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| UVOD

1.1 Uvodna razmatranja

Sa pocetkom razvoja agilnih metoda, koje datira od pre vise od 15 godina, zainteresovanost
preduzeéa u informaciono-tehnoloskom sektoru da implementiraju agilni prilaz je u
konstantnom porastu. Veliki broj organizacija objavljuje 1 tvrdi da su ,,agilne* ili da planiraju
da koriste agilne metode [1]. Agilni razvoj softvera je napravio tihu revoluciju u pristupu i
vodenju projekata [2], [3]. Usled velikog efekta optimizacije i umanjenja aktivnosti koje nisu
prioritet i ne donose vrednost, koja se prema misljenju mnogih vezuje za tradicionalne metode
vodenja projekata, agilne metode su najces¢e vrlo dobro prihvacene od strane viseg
menadzmenta kao i projektnog tima [4].

Sta zna¢i biti agilan? Ako potrazimo u re¢niku znadenje prideva agilan, dobijamo rezultate
poput: brz, hitar, spretan, okretan. Sta zna¢i lin (eng. lean)? Ako potrazimo u re¢niku znadenje
prideva lin, dobijamo rezultate poput: mrsav, slab, tanak, vitak. Koncepti agilnosti i lin-a se
¢esto dovode u vezu, i oni ne podrazumevaju iste stvari, ali jesu u nekoj meri komplementarni
zavisno od industrije u kojoj se primenjuju. Ako za ¢ovekov organizam pretpostavimo da je
vitak i tanak (lin), zvu¢i logi¢no da je i brz, hitar, spretan i okretan. To isto vazi i za organizaciju,
sistem. Fokus ove disertacije je na agilnost organizacionih sistema, brzo prilagodavanje
novonastalim poslovnim okolnostima i konstantno preispitivanje okruzenja i klijenta kao centra
novonastalih promena.

Implementacija agilnih metoda u velikoj meri pomaze organizacijama koje razvijaju softver u
prilagodavanju usluga 1 proizvoda. KoriS¢enjem agilnih metoda, organizacije sticu
konkurentsku prednost i dobijaju sposobnost da se prilagode trenutnim dinami¢nim trendovima
na trzistu [5]-[8]. Upotreba agilnih praksi pomaze zrelim organizacijama da budu jo§
fleksibilnije [8]. Agilne metode se smatraju pogodnim i za mala i srednja preduzeca [9] i
projekte [7]. Organizacije za razvoj softvera u sve ve¢oj meri prepoznaju potrebu za agilno$éu
u skoro svakom projektu koji implementiraju [5]. Izazov lezi u tome da nije dovoljno
prilagoditi agilne metode na nivou projekta ve¢ je neophodna efikasna integracija u Sirem
projektnom okruzenju - u celokupnoj organizaciji [8]. Organizacija grupe projekata u istim ili
razli¢itim organizacionim jedinicima kroz programski menadZment, portfel] menadZzment i
definisanje uloge kancelarije za upravljanje projektima u agilnom okruZenju jesu izazovi
trenutnog istrazivanja u oblasti projektnog menadzmenta. Agilne organizacije i agilnost van
pojedina¢nih projekata i timova, implementaciju agilnosti u Sirem organizacionom kontekstu je
neophodno istraziti detaljnije [1], [3], [9]. Upravljanje ljudskim konfliktima je jedan od klju¢nih
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faktora za uspeSnu implementaciju agilnih principa u organizacione procese i u celokupnom

procesu upvaljanja promenama u preduzeéu [10], [11].

U naucnoj literature postoji znacajan broj pristupa transformaciji preduzeca u agilno, ali se oni
u velikoj meri razlikuju u smislu detaljnosti i na koji deo transformacije se fokusiraju (izazovi
I problemi, faktori uspeha, aktivnosti koje je neophodno sprovesti, koji su nivoi transformacije,
koje agilne prakse implementirati...). U cilju pronalazenja jednog sveobuhvatnog okvira za
agilnu transformaciju, u ovoj disertaciji je predstavljen obimni pregled literature koji je
utemeljen u razli¢itim oblastima od znacaja za sprovedenje agilne transformacije. Literatura
koja se odnosi na agilnu transformaciju u preduzecu je sistematski analizirana kroz Kicenhajm
protokol i veéi deo pregleda literature u ovom poglavlju je predstavljen kao rezultat ovog
istrazivackog metoda.

Broj organizacija koje koriste agilne prakse je u znatnom porastu [12]. Medu razli¢itim
motivima istrazivaca u izucavanju fenomena transformacije organizacije u agilnu, mogu biti
istaknuti: izazovi i prepreke tokom procesa transformacije [8], [13], [14], razvoj agilnog okvira
[5], [12], [15] , balansiranje i koegzistencija agilnih i tradicionalnih metoda [16] ili evaluacija
efekta sprovedene transformacije [17].

Ljudski faktor predstavlja vrlo znacajan faktor u upravljanju promenama u preduzecu [18].
Postoje razliCite strategije za prevazilazenje ljudskih konflikata u toku sprovodenja
tranformacije: razumevanje kanala komunikacije, edukacija zainteresovanih strana,
prilagodavanje problema u softveru tako da budu razumljivi kako klijentima tako i
menadzmentu, naglasavanje vrednosti za svaku stranu ukljuéenu u proces, izbor pravih ljudi za
zadatak i promena ili uspostavljanje sistema motivacije i nagradivanja [10]. Istrazivacki
rezultati Rohunena impliciraju da ne postoji odgovarajuca istrazivacka studija koja jasno
definise kako implementirati agilne prakse u organizaciji. Naprotiv, uglavnom su dostupne
studije koje govore o uspesima i neuspesima implementiranja agilnog okvira u konkretnim
preduzeé¢ima. Stoga je neophodno dalje istrazivanje u oblasti okvira i strategija za uvodenje
agilnih metoda, posebno u velikim preduze¢ima [19].

1.2 Predmet istrazivanja

Proces uvodenja agilnih metoda u velikoj meri zavisi od organizacionog okruZenja. Efikasno
upravljanje preduzec¢em i samim tim i projektima, recimo u IT sektoru, neophodno je posmatrati
u kontekstu situacionih karakteristika, odnosno faktora trenutnog stanja u preduzecu. Takve
karakteristike obuhvataju razliliCite faktore kao $to su na niovu implementacije projekta: veliCina
1 iskustvo projektnog tima, kompleksnost proizvoda, promene u zahtevima itd. Medutim, ne
postoji sveobuhvatni skup faktora koji uti¢u na proces uvodenja agilnih metoda u organizaciju.
Takode, okviri koji definiSu korake, probleme ili faktore u uvodenju agilnih metoda i praksi u
preduzece nisu kompletni niti se mogu upotrebiti u svakoj situaciji. Neophodno je dalje ispitati
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ovu problematiku i ponuditi nova reSenja koja ¢e biti od koristi kako za akademsku populaciju
tako 1 za preduzeca koja imaju konkretan problem 1 sprovode ovakvu organizacionu promenu.
Moguénosti upotrebe poslovnih igara i drugih tehnika koje bi mogle pozitivno da uti¢u na
organizacionu promenu, kao §to je prihvatanje agilnih metoda u organizaciji takode su
analizarane u okviru disertacije. Pod pojmom agilna transformacija organizacije u ovoj disertaciji
se podrazumeva uvodenje agilnih metoda i1 prilagodavanje poslovnih procesa i strukture
organizacije agilnih principima. Tipi¢no bi u smislu upravljanja projektima, u organizaciji imali
slucaj planskog/tradicionalnog vodenja projekata i pod transformacijom se podrazumeva
prelazak na iterativno (agilno) upravljanje projektima. Postoje razli¢iti na¢ini dolaZenja do cilja,
ali ¢ak i1 kada je taj cilj postignut — implementacija agilnih metoda u organizacionu strukturu, put
nije zavrsen i pocinje proces kontinualnog poboljSanja. Kreireanjem sveobuhvatnog modela za
agilnu transformaciju zelja autora je bila da, u skladu sa identifikovanim kontekstom u kom se
preduzece nalazi, ponudi niz faktora koje treba uzeti u obzir i da preduzece bude u moguénosti
da izabere najbolji put do cilja.

Uvodenje agilnih principa i tehnika u upravljacki sistem preduzeca, samim tim i vodenje projekata,
je kompleksan poduhvat koji iziskuje detaljnu analizu trenutnog stanja samog preduzeca i
postavljanje jasnih ciljeva koje treba posti¢i samom transformacijom u organizaciji. UspeSno
uvodenje agilnih tehnika na nivou projekta nije jedini izazov kod ovakvog poduhvata, jer efikasna
integracija u poslovne procese na visem organizacionom nivou predstavlja dodatni rizik u ovom
procesu [8]. Agilno upravljanje u kontekstu celokupne organizacije na nivou viSem od pojedinac¢nih
projekata i projektnih timova, implementacija aglinih metoda u razlic¢itim departmanima, kao i u
okviru razli¢itih organizacionih nivoa preduzeca, bi trebalo da bude dalje istrazena [1], [3].

Agilne metode, principi, vrednosti i prakse su ve¢ poznate u softverskoj industriji, ali problem
se javlja kada se po¢ne sa njihovom primenom i implementacijom u praksi [19]. Agilne metode
najceS¢e moraju biti prilagodene da bi se implementirale u postojee poslovne procese
preduzeca [16], [19], [20]. Nedostatak kompletne strategije, vodica i sveobuhvatnog okvira za
uvodenje agilnih praksi dodatno otezava ovaj ve¢ kompleksan poduhvat. Proces agilne
transformacije organizacije se moze posmatrati kao projekat koji se odnosi na kompletnu
organizacionu promenu, kako poslovnih procesa tako i organizacionih uloga i reorganizacije
poslovnih jedinica i timova unutar njih. Postavlja se pitanje koji su to faktori koji uti¢u na agilnu
transformaciju (pozitivno ili negativno), koje su to aktivnosti koje vode ka uspesnoj
transformaciji, koje prakse i tehnike mogu da pomognu i u kom momentu i na kraju $ta to znaci
uspesna transformacija. Upravo ova pitanja predstavljaju predmet istraZzivanja ove disertacije i
moze se re¢i da dobijeni rezultati predstavljaju jedan mali korak ka boljem razumevanju agilne
transformacije.

Proces uvodenja agilnih metoda u velikoj meri zavisi od organizacionog okruZenja. Efikasno
upravljanje preduze¢em i samim tim i projektima, recimo u IT sektoru, je neophodno posmatrati u
kontektstu situacionih karakteristika, odnosno faktora trenutnog stanja u preduzecu. Takve
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karakteristike obuhvataju razlili¢ite faktore kao Sto su na nivou implementacije projekta: veli¢ina i
iskustvo projektnog tima, kompleksnost proizvoda, promene u zahtevima itd. Medutim, prema
saznanju autora ne postoji jedinstveni sveobuhvatni skup faktora koji uti¢u na proces uvodenja
agilnih metoda u organizaciju. Takode, okviri koji definiSu korake, probleme ili faktore u uvodenju
agilnih metoda i tehnika u preduzece nisu kompletni niti se mogu upotrebiti u svakoj situaciji.
Neophodno je dalje ispitati ovaj fenomen i ponuditi nova resenja koja ¢e biti od koristi kako za
akademsku populaciju tako i za preduzeca koja imaju konkretan problem i sprovode ovakvu
organizacionu promenu.

1.3 Obim 1 cilj istraZzivanja i ugradena ogranic¢enja

Osnovni cilj istrazivanja predstavlja izrada modela koji doprinosi poboljSanju procesa
transformacije preduzeéa ka agilnom upravljanju i vodenju projekata. U skladu sa ciljem
istrazivanja, disertacija obuhvata sistematski dobijen model koji sluzi kao podrska preduze¢ima
koja sprovode agilnu tranziciju. Model je proizasao iz istraZivanja sprovedenog u tri preduzeca.

Na osnovu cilja istrazivanja, formulisana su Cetiri istrazivacka pitanja.

Istrazivacka pitanja (IP) koja su postavljena kao osnov istrazivanja u disertaciji su sledeca:

IP1: Da li je moguce identifikovati faktore koji uti¢u na usvajanje agilnih metoda u

organizaciji?
IP2: Koji faktori uticu na usvajanje agilnih metoda u organizaciji?
IP3: Kako uti¢e usvajanje agilnih metoda na organizacione uloge u preduzecéu?

IP4: Da li je moguée definisati okvir za usvajanje agilnih metoda u skladu sa

identifikovanim i analiziranim faktorima?

Sistematski pregled literature na temu agilne transformacije je posluzio kao osnova za izradu
modela za agilnu transformaciju. Na pocetku pregleda literature su postavljeni kriterijumi
pretrage i u razli¢itim sekvencijalnim koracima su identifikovane primarne istrazivacke studije.
Cilj pregleda literature koji je sluzio kao osnova za izradu modela je bila identifikacija
situacionih faktora koji uticu na proces agilne transformacije u organizaciji. Istrazivanja koja
su bila fokusirana na uvodenje jedne od agilnih metoda u organizaciju koja nije koristila
tradicionalne metode, i stoga nije bilo promene odnosno transformacije, nisu bile razmatrane.
U slucaju preduzeca ili departmana koji su osnovani nakon publikovanja agilnog manifesta u
2001. godini nije bilo problema sa transformacijom ve¢ sa postavljanjem agilne kulture od starta
Sto je izazov drugacije prirode. Takode, studije koje su poredile agilne ili planske metode medu
sobom (agilne sa agilnim ili planske sa planskim), nisu uvrStene kao primarne za ovo
istrazivanje, iako su u disertaciji predocene hibridne metode koje predstavljaju metode nastale
kao ,,meSavina“ alata, tehnika i praksi iz vise metoda. U smislu transformacije i procesa
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promene organizacije, prelazak sa jedne metode na drugu kroz hibridnu (prelaznu) metodu je

bio primarni cilj istrazivanja u ovoj disertaciji.

Lista situacionih faktora koji uti¢u na agilnu transformaciju, identifikovanih iz pregleda
istrazivackih studija, je dopunjena istrazivanjem u tri preduzeca i predlozeni model je rezultat
teorijskog okvira koji je potvrden u razli¢itim preduzec¢ima. Prakti¢no istrazivanje i prikupljanje
podataka je sprovedeno u organizacijama koje posluju u sektoru informacionih tehnologija i
softverskog inZenjerstva. Preduzeca koja su izabrana za istrazivanje posluju u tri razli¢ita grada
(Novi Sad, Palma i Barselona) i u dve razli¢ite zemlje (Srbija i Spanija) i razli¢itim segmentima
u okviru IT sektora: automobilska industrija, turisti¢ki sektor i elektronsko poslovanje. Sva tri
preduzeca, odnosno njihovi departmani, su prolazili kroz agilnu tranziciju koja je bila u ranoj
ili ve¢ zreloj fazi zavisno od datuma pocetka tranzicije kao i ostalih faktora. lako bi se moglo
re¢i da tranzicija nikada nije u potpunosti zavrSena, u okviru istrazivanja su uocene tipi¢ne faze
kroz koje organizacija prolazi u proces prihvatanja agilnih praksi i u preduze¢ima su uspe$no
identifikovane razli¢ite faze u kojima su se nalazila. Dakle, odabirom ovih firmi za istrazivanje,
dobijen je relevantan uzorak u smislu razli¢itih sektora u kojima posluju, razli¢itih nivoa zrelosti

u kojima se trenutno nalaze i razli¢itih kultura poslovanja u razli¢itim zemaljama i gradovima.

IT su postale sastavni deo prakticno svakog sektora tako da su rezultati istrazivanja uslovno
receno, primenljivi u svakoj industriji. Takode, postoji tendencija da se agilno upravljanje
primenjuje i van IT sektora i ve¢ su poznati primeri uspe$nog upravljanja projektima i
organzacijama uz postovanje agilnih i lin (eng. lean) principa u obrazovnom, bankarskom i
drugim sektorima. Genericki model, kao primarni rezultat koji obuhvata listu situacionih
faktora, je dobijen iz tehnoloskih preduzeca, tako da je to jedno od ogranienja istrazivanja i u
buducem istraZivanju bi drugi sektori bili vrlo interesantni za proSirenje modela. Dobijeni
model i lista faktora je na visokom nivou i uz minimalno prilagodavanje, odnosno
zanemarivanje elemenata koji su usko vezani za IT sektor, moZe se primeniti i na druge
industrije koje su spomenute.

1.4 Rezultati istrazivanja

U okviru istrazivanja sproveden je sistematski pregled literature u okvir u agilne trasnformacije
preduzeca. Agilna transformacija podrazumeva teoretske podloge u domenu organizacione
strukture preduzeca, upravljanja projektima i poslovnim procesima sa posebnim aspektom na
upravljanje promenama. Faktori iz literature su grupisani i napravljen je pregled situacionih
faktora koji je podeljen u razli¢ite grupe faktora koji su proSireni i utemeljeni na osnovu
istrazivanja u tri preduzeca. Kako je proces agilne transformacije prakticno proces upravljanje
promenom organizacionog aspekta preduzeca, istrazene su i tehnike u agilnim metodama koje
se koriste za poboljSanje procesa razvoja softvera i integrisane su u krajnji model. Van promena
poslovnih procesa poseban aspekt doktorske disertacije je prikazan u domenu transformacije
organizacionih uloga u preduzecu usled agilne tranformacije.
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Agilna trasformacija u organizacijama je oblast koju je potrebno dodatno ispitati i stoga je u
doktorskoj disertaciji istrazivanje sprovedeno uz kori$¢enje kvalitativnih istrazivackih metoda.
Kako je istrazivanje sprovedeno u tri velika preduzeca koja posluju u razli¢itim segmentima i
razli¢itim zemljama, moze se zakljuciti da je uzorak relevantan, kao $to su i sami kriterijumi u

okviru kori$¢enih istrazivackih metoda pokazali.

U prvoj fazi istrazivanja su metodom sistematskog pregleda literature, prate¢i Kicenham
protokol [21], dobijeni situacioni faktori koji uti¢u na proces agilne transformacije preduzeca.
Dobijeni faktori su analizirani i grupisani u razli¢ite kategorije $to predstavlja prvi rezultat
doktorske disertacije. Odgovor na prvo istrazivacko pitanje je da je moguce identifikovati
faktore koji uticu na usvajanje agilnih metoda u organizaciji.

U drugoj fazi istrazivanja nastavljeno je sa prikupljanjem podataka u konkretnim preduze¢ima
koja su odabrana za istrazivanje. Istrazivacki metod koji je koris¢en za dalje prikupljanje i
analizu podataka je metod Utemeljene teorije, standardna Glaserova metoda [22]. Sprovedeno
je 46 intervjua u tri preduzeca uz koris¢enje upitnika sa otvorenim pitanjima. ldentifikovane
grupe faktora iz literature su verifikovane i proSirene kroz istrazivanje u tri preduzeca. Kona¢na
lista faktora je sastavni deo kona¢nog modela i ujedno predstavlja odgovor na drugo
istrazivacko pitanje s obzirom na to da su konretno navedeni faktori koji uti€u na proces
prihvatanja agilnih metoda.

Osim promene poslovnih procesa i faktora koji generalno uticu na celokupnu tranziciju, u
okviru disertacije je predstavljena tranzicija organizacionih uloga u toku tranzicije kroz 6C
model kodnih familija [22]. Kako je definisanje i promena organizacionih uloga identifikovana
kao jedan od kljuénih izazova tranzicije preduzeca, u toku sprovedenog istrazivanja u
preduze¢ima i kroz sprovedene intervjue je naglasen ovaj faktor. Kao odgovor na trece
istrazivacko pitanje predstavljen je proces promene organizacionih uloga u okviru agilne
transformacije.

U zavr$noj fazi istrazivanja kreiran je sveobuhvatni okvir koji opisuje faktore i same korake
organizacione transformacije i predstavlja globalni rezultat disertacije i bi¢e koristan kako za
naucno istrazivacke svrhe, tako 1 za prakti¢nu primenu u preduze¢ima koja planiraju ili su ve¢
zapocele prihvatanje agilnih metoda. Takode, namera je da dobijeni okvir za usvajanje agilnih
metoda bude genericki i primenljiv u vise poslovnih polja, ne samo u IT sektoru gde se agilne
tehnike trenutno najvise primenjuju.

1.5 Struktura disertacije

Disertacija je organizovana u 6 poglavlja na nacin da metodoloski prati faze istrazivanja i pruzi
¢itaocu logicki grupisana poglavlja. U prvom delu su prikazana opSta razmatranja uvodenja
agilnih metoda u preduzeca, obim i cilj istrazivanja kao 1 ugradena ogranicenja. U drugom delu
su prikazane teorijske podloge koje podupiru sprovedeno istrazivanje i organizovane su oko 7
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tematskih celina koje se odnose na: upravljanje projektima na tradicionalan i agilan nacin,
agilnost u industrijskom i softverskom inZenjerstvu, uvodanje agilnih metoda u preduzeca,
okvire za agilnu transformaciju, faze i aktivnosti u agilnoj transformaciji, situacione faktore
koji utiu na agilnu transformaciju. Tre¢i deo se odnosi na istrazivacki deo disertacije i detaljno
je opisan istrazivatki metod koji je koriSéen za dobijanje rezultata. Cetvrti deo prikazuje
rezultate istrazivanja, dok je u petom delu prikazana diskusija dobijenih rezultata. Zaklju¢na
razmatranja i pravci daljih istraZivanja su predstavljeni u Sestom delu. Na samom kraju
disertacije je predstavljena koriS¢ena literatura i kao upitnici koji su koris¢eni u istrazivanju su
postavljeni kao prilozi.

Poglavlje 1 prikazuje uvodna razmatranja doktorske disertacije, predmet istrazivanja, obim i
cilj istrazivanja, dobijene rezultate i strukturu disertacije.

Poglavlje 2 prikazuje teorijske podloge disertacije i sastoji se od 7 celina koje su identifikovane
kao teorijska osnova sprovedenog istrazivanja U doktorskoj disertaciji. Celine koje su
predstavljene su: upravljanje projektima, agilnost u industrijskom i softverskom inZenjerstvu,
uvodenje agilnih metoda u preduzeca, okviri, faze, aktivnosti i situacioni faktori uvodenja

agilnih metoda u preduzeca i upravljanje promenama i poboljSanje procesa za razvoj softvera.

Poglavlje 3 prikazuje istrazivacki deo doktorske disertacije i u ovom poglavlju su prikazane tri
istrazivacke metode koje su koriS¢ene za dobijanje rezultata disertacije.

Poglavlje 4 prikazuje dobijene rezultate istrazivanjem sprovedenom u okviru doktorske
disertacije. Istrazivacki rezultati su bazirani na novom doprinosu koji je sacinjen kao rezultat
disertacije i prikazani su identifikovani situacioni faktori za agilnu transformaciju,
transformacija organizacionih uloga u toku agilne transformacije, tehnike za poboljSanje
procesa u timovima u toku agilne transformacije i okvir za agilnu transformaciju i
prilagodavanje agilnih metoda.

Poglavlje 5 prikazuje analizu i diskusiju dobijenih rezultata, okvira za agilnu transformaciju,

tranzicije organizacionih uloga i tehnika za poboljSanje poslovnih procesa u agilnim timovima.

Poglavlje 6 prikazuje zakljutna razmatranja sprovedenog istrazivanja 1 pravce daljih
istrazivanja.

Poglavlje 7 prikazuje pregled koriSéene literature u istrazivanju. Na kraju su, kao prilozi
disertacije, prikazani upitnici koris¢eni u istrazivanju.
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Il TEORIJSKE PODLOGE

2.1 Agilni okvir za upravljanje projektima

Brojne istrazivacke studije prikazuju izazove i1 poteskoce sa kojima su se preduzeca susrela
tokom sprovodenja agilne transformacije [3], [8], [10], [23]. Vis§i menadZment u preduzecu se
susre¢e sa mnogim barijerama u toku procesa prilagodavanja procesa agilnim metodama [10].
Iterativno svojstvo agilnih metoda uvodi novi izazov u odnosu na tradicionalno upravljanje
projektima [3]. Grupa autora je identifikovala razli¢ite grupe izazova u toku agilne
transformacije: menadZerske i organizacione, ljudske, u procesima i tehnologiji koji se koriste
[23]. U istoj studiji su definisani izazovi koji su specifi¢ni za organizacioni i menadzerski aspekt
organizacije: organizaciona kultura, upravljacki stil, menadzerski i/ili programerski sistem
nagradivanja 1 upravljanja znanjem. Rezultati istrazivanja koje je sprovedeno kroz visestruku
studiju slucaja, u tri organizacije koje su uvele prakse ekstremnog programiranja su
identifikovali glavne grupe izazova u prilagodavanju agilnih metoda, izazove koji se odnose
na: programerske procese, klijente, ¢lanove tima - programere i organizaciono/menadzerski
aspekt [24]. Implementacija agilnih praksi u poslovne procese je vrlo kompleksan proces usled
velikog otpora zaposlenih prema promeni, neophodnosti ukljucenja visokog menadzmenta u
proces i specifinosti organizacione kulture organizacije [16], [20], [24]. Kao rezultat
istrazivanja u cetiri kompanije koje su implementirale agilne tehnike, grupa autora je
identifikovala slede¢e nekonzistentnosti izmedu pilot projekta i celokupne organizacije
preduzeca: odnos sa klijentima, upravljanje zahtevima projekta, sprovodenje arhitekture
proizvoda, pravni sistem, odnos sa drugim projektnim timovima, sistemi za upravljanje
kvalitetom, odbori za upravljanje promenama i u organizacionim i softverskim procesima [8].

U velikim preduzecima, projekti ne mogu da budu u potpunosti nezavisni od ukupnih procesa
U organizaciji, projektni menadzer i projektni tim moraju aktivno da u¢estvuju i postuju procese
koji su definisani van projekta i koji izlaze iz projektnog okruZenja na vi§im organizacionim
nivoima [8]. U istom istrazivanju je zakljueno da su najvecée poteskoce i prepreke u prihvatanju
agilnih praksi upravo proizasle iz okruZenja projekta, a ne samog projekta. Menadzerski stil u
tradicionalnom projektnom menadzmentu je u maniru delegiranja i kontrole, dok agilne metode
pocivaju i fokusirane su na pricinipima liderstva i timske saradnje [23]. Velike organizacije
uglavnom prate definisane softverske procese [13], [25], [26] i implementacija novih agilnih
praksi na nivou projekta moze da doprinese dupliranju posla usled razlicitosti agilnih 1
tradicionalnih  principa [8]. Preklapanje, podudaranje i komplementarnost sa
funkcionalnim/tradicionalnim ulogama je neophodno detaljno razmotriti i definisati da bi se
bolje razumela organizaciona agilnost [3]. Velika softverska preduzeca teze ka tome da imaju
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veéi broj definisanih organizacionih uloga, dok manja preduzeca imaju teznju ka sazimanju
organizacionih uloga u cilju definisanja najbolje odgovaraju¢ih uloga prema njihovim
organizacionim ogranic¢enjima [27].

Agilne metode ne predstavljaju ,,anti-metode* i proces implementacije agilnih tehnika i praksi
zahteva podjednako disciplinovan pristup prilagodavanja poslovnih procesa kao i svaki drugi
tradicionalni standard za vodenje projekata [28]. Znacaj detaljnog prilagodavanja agilnih
metoda je vrlo poznat, ali tacni koraci 1 strategija transformacije preduzeca je samo delimicno
opisana u nau¢noj literaturi [24], [28]. Postoje mnogobrojni nau¢ni ¢lanci o prilagodavanju
agilnih metoda, ali prema saznanju autora disertacije ne postoji jedinstveno opsteprihvac¢eno
reSenje kako bi neka organizacija trebala da sprovede agilnu transformaciju. Proces agilne

transformacije je ¢esto opisan kao kulturna promena organizacije i na¢ina razvoja softvera [1].

Organizacije treba da imaju u vidu viSestruke perspektive u toku implementacije agilnih metoda
u projektne timove. Razli¢iti faktori koji uticu na prihvatanje agilnih praksi se mogu podeliti u
cetiri grupe: motivacione, tehni¢ke sposobnosti, specificnosti metoda koji se prilagodava i
poslovnog uticaja [14]. Nacin i strategija uvodenja agilnih principa u poslovne procese
preduzeca su vrlo bitni i klju¢ni za uspeh celokupne promene u organizaciji [29]. Agilne metode
su se pokazale kao korisne i efektne u praksi i kada su pazljivo personalizovane i prilagodene
potrebama preduzeca [1]. Integracija novih praksi u postojece procese u organizaciji zahteva
sistematsko prilagodavanje procesa [8], [28].

Agilni principi, vrednosti i prakse su vrlo poznate u softerskoj industriji, ali problem se
pojavljuje pri implementaciji istih u praksi [19]. Proces agilne transformacije u velikoj meri
zavisi od kulture organizacije 1 projektnog okruZenja unutar organizacije. Velika preduzeca
naj¢eS¢e imaju jasno definisane poslovne procese i dobro ustanovljena pravila poslovanja i
generalnu korporativnu kulturu i stoga nisu fleksibilna za promene i za agilnu transformaciju
[30]. Agilne metode i prakse ¢esto moraju biti dodatno prilagodene da bi se implementirale u
poslovne procese preduzeca [16], [19], [20].

Agilni pristup se zasniva na iterativnom 1 inkrementalnom pristupu. Postoji mnogo nacina na
koji se agilni pristup moZe primeniti na razliite discipline 1 ogranke industrije, kao §to su razvoj
softvera, upravljanje projektima, upravljanje logistikom, proizvodnja, usluge i upravljanje
preduzec¢ima [31].

Agilni okvir se fokusira na isporuku kada je potraznja promenljiva, nepredvidljiva i kada su
promene u zahtevima veoma c¢este [32]. Cilj agilnog pristupa u proizvodnji je da objedini
organizacije, ljude i tehnologiju u jednu integrisanu i koordinisanu celinu koja ¢e biti agilna

[33].
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U poredenju sa tradicionalnim pristupom, agilni pristup najvise odgovara kompleksnim
sistemima 1 situacijama kada su promene Ceste i nepredvidive, kada su nemoguce precizne

procene, stabilni planovi, rana predvidanja i dizajn reSenja na samom pocetku [34].

Agilnost nekog entiteta se definise kroz sledec¢ih pet karakteristika [31]:

1. Reaktivnost — sposobnost da se identifikuju spoljne i unutrasnje prilike, i formira
prikladan odgovor na osnovu trenutne situacije

2. Fleksibilnost — sposobnost da se prihvate predvidene i nepredvidene promene

3. Brzina — sposobnost da se brzo reaguje na predvidene i nepredvidene promene

4. Optimizacija— sposobnost da se brzo i fleksibilno reaguje sa optimalnom koli¢inom
resursa bez naruSavanja kvaliteta

5. Ucenje — sposobnost da se stalno uci i primenjuje najnovije znanje

Manifest agilnog razvoja softvera je napisan 2001. godine. Ucesnici se nisu slagali po pitanju

mnogih stvari, ali su uspostavili koncenzus za Cetiri glavne vrednosti [6]:

Otkrivamo bolje nacine razvoja softvera razvijajuci softver sami i pomazuci drugima

pri njegovom razvijanju. Kroz taj rad naucili smo da vise vrednujemo:
Pojedince i interakcije od procesa i alata
Primenljiv softver od detaljne dokumentacije

Saradnju sa klijentima od praé¢enja ugovora

A wnp e

Reakciju na promenu od pridrzavanja plana

Drugim recima, iako cenimo znacaj cinilaca predstavljenih na desnoj strani, tvrdnje
prikazane na levoj strani vrednujemo vise.

Pored cetiri vrednosti kojima su definisali osnovne okvire agilnog pristupa, autori su definisali
i 12 principa kojima se rukovode. lako pisani u kontekstu razvoja softvera, smatra se da se ovi
principi mogu primeniti i na upravljanje organizacijama i da je usvajanje ovih principa klju¢no
za uspesno postizanje agilnog poslovanja.

Lista od 12 principa agilnog okvira na nivou organizacije [6]:
1. Zadovoljan klijent je na$ vrhunski prioritet, §to se najbolje ostvaruje kroz
blagovremenu i kontinuiranu isporuku vrhunskog softvera tj. zahteva.

2. Spremno prihvatamo promene zahteva, ¢ak i u kasnoj fazi razvoja. Agilni procesi
omogucavaju uspes$no prilagodavanje izmenjenim zahtevima S$to za rezultat ima

prednost nasih klijenata u odnosu na konkurenciju.
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3. Redovno isporucujemo primenljiv softver tj. zahteve, u periodu od nekoliko nedelja
do nekoliko meseci, daju¢i prednost kra¢im intervalima.

4. Poslovni ljudi i programeri tj. ¢lanovi tima, treba svakodnevno da saraduju u toku
celokupnog trajanja projekta.

5. Projekte ostvarujemo, odnosno timove gradimo uz pomo¢ motivisanih pojedinaca.
Obezbedujemo im ambijent i podrsku koja im je potrebna i prepustamo im posao s
poverenjem.

6. Za najproduktivniji i najefikasniji metod prenosa informacije do i unutar razvojnog
tima smatramo kontakt licem u lice.

7. Primenljiv softver tj. ostvarivanje zahteva je osnovno merilo napretka.

8. Agilni procesi promovisu odrzivi razvoj. Pokrovitelji, developeri tj. ¢lanovi tima i
korisnici tj. musterije, moraju biti u stanju da kontinuirano rade uskladenim tempom,
nezavisno od perioda trajanja projekta.

9. Stalna posvecenost vrhunskom tehni¢kom kvalitetu i dobar dizajn pospesuju agilnost.

10. Jednostavnost — vestina dovodenja do najviSeg stepena koli¢ine rada koji nije
potrebno uraditi — je od sustinske vaznosti.

11. Najbolja arhitektura, definisanje zahteva i dizajna proizvoda, rezultat su rada
samoorganizovanih timova.

12. Timovi u redovnim intervalima razmatraju nacine kako da postanu efikasniji, zatim
se uskladuju i na osnovu tih zakljucaka prilagodavaju dalje postupke.

2.2 Agilnost u industrijskom i softverskom inzenjerstvu

U ovom odeljku su prikazani osnovni principi agilnosti u industrijskom i softverskom
inzenjerstvu, kao i sli¢nosti i razlike u pristupu u obe industrije.

2.2.1 Agilna proizvodnja

Dinamiéno poslovno okruzenje i trend masovnog prilagodavanje (eng. mass customization) su
vodili ka znaCajnim promenama organizacijé proizvodnih preduzeca. Implementacija agilne
proizvodnje (eng. Agile Manufacturing) u proizvodnom sektoru je evidentna u poslednjim
dekadama. Sa jedne strane visok nivo usluge, u smislu prilagodenosti proizvoda zahtevima
Klijenata, su oc¢ekivani, a sa druge visoka fleksibilnost proizvodnih sistema jasno ukazuje na
promenu sa paradigme masovnog prilagodavanja ka agilnoj proizvodnji [35]. Glavna
pokretacka sila agilnosti je promena [36]. Koncept agilne proizvodnje je predstavljen u
izvestaju Nagela 1 Dova [36], [37], gde su zakljucili da je ovaj koncept nastao usled
prilagodavanja proizvodnih sistema dinamickim poslovnom okruzenju i potrebom za u¢estalim
promenama.
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Visoko konkurentna poslovna klima utice na proizvodace da konstantno unapreduju i
uvrstavaju nove usluge koje traze njihovi klijenti i krajnji korisnici. Agilna proizvodnja je novi
koncept u proizvodnom sektoru i ima za cilj da poboljsa konkurentnost organizacija [38]. Grupa
autora je prikazala vezu izmedu lin pristupa (just in time) i agilne proizvodnje [39]. Rezultati
njihovog istrazivanja ukazuju na to da mnogi autori u toj oblasti imaju suprotna misljenja i dok
jedni smatraju lin i agilnu proizvodnju kao uzajamno iskljuc¢ive koncepte, druga grupa autora
smatra da su lin i agilnost dva koncepta koji se uzajamno podrzavaju i mogu se vrlo dobro
integrisati. Fokus lin proizvodnje je redukciji troskova i optimizaciji operativnih aktivnosti u
smislu lanca vrednosti, dok je cilj agilne proizvodnje fokusiran na poboljSanje operativne
fleksibilnosti koja vodi ka agilnom (brzom i proaktivnom) odgovoru na promenljive zahteve
klijenta. Zelenovi¢ je definisao fleksibilnost struktura proizvodnog sistema kao pokazatelj
njihove sposobnosti za prilagodavanje uslovima okruzenja i poremecéajima u procesima rada
[40].

Agilnost kao koncept ili okvir se medu ostalima najvise koristi kao pojam u industrijskom 1
softverskom inzenjerstvu [36], [41]. Agilnost je najées¢e definisana kao mera fleksibilnosti
organizacije ili sistema u odnosu na spoljasnje ulazne veli¢ine, kao $to su zahtevi klijenta ili

promene u poslovnom okruZenju.

Prva industrijska revolucija obuhvata implementaciju mehanickih proizvodnih sistema u 18. i
19. veku. Zatim je usledila druga industrijska revolucija koja je za posledicu imala Siroku
elektrifikaciju i podelu radnih uloga na kraju 19. veka. Digitalna revolucija predstavlja trecu
industrijsku revoluciju koja je pocela oko 1970. godine i donela Siroku primenu automatizacije,
elektronike i IT sistema u procesu proizvodnje. Trenutni izazovi sa kojima se proizvodni sektor
susre¢e su elementi Cetvrte industrijske revolucije (eng. Industry 4.0) koja je uvedena kao
termin u 2011. godini [42] i odnosi se na strategiju za konkurentnost nemacke proizvodne
industrije, kao deo strategije za visoke tehnologije u 2020. za Nemacku (eng. “High-Tech
Strategy 2020 for Germany ). Prema definiciji radne grupe za Industrije 4.0, buduci sistemi
poslovanja ¢e Se zasnivati na globalnim mrezama koje ukljucuju robotizaciju i visoku
automatizaciju, moderne sisteme skladi$tenja i proizvodna postrojenja u obliku virtuelno-
fizickih (eng. cyber- physical) sistema koji donose u potpunosti novi prilaz proizvodnji —
integrisanih proizvodnih sistema koji se nazivaju pametne fabrike (eng. smart factories). Druge
organizacije i drzavne ustanove takode svedo¢e o ovakvom trendu. General Electric [43] je
predstavio izvestaj o implementaciji interneta u proizvodne sisteme ,,Industrijski internet —
pomeranje granica uma i masina“ (eng. Industrial Internet — Pushing the Boundaries of Minds
and Machines). Americ¢ka vlada podrzava razvojno istrazivacke aktivnosti u industrijskom
internetu pod okriljem programa napredne proizvodnje (eng. Advanced Manufacturing) [44].

Industrija 4.0, kao strategija vlade Nemacke republike, predstavlja okosnicu razvoja industrije
u Nemackoj, ali i globalnoj industriji, 1 predstavlja pravi primer agilne proizvodnje koji bi
trebalo da znacajno smanji zivotni ciklus razvoja novog proizvoda i da ponudi adekvatno
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reSenje i prilagodanje proizvodnih sistema prema sve zahtevnijim trendovima na trzistu. Grupa
autora je sistematski pregledala nau¢nu literaturu sa ciljem boljeg definisanja termina Industrija
4.0, 1 radi stvaranja pogodne osnove za dalja primenjena i fundamentalna istrazivanja [45]. U
njihovom izvestaju je identifikovano Sest osnovnih principa projektovanja u industriji 4.0:
interoperabilnost, virtuelizacija, decentralizacija, sposobnost prilagodavanja u realnom
vremenu, orijentacija ka uslugama i modularnost. Takode, Cetiri osnovne komponente u
Industriji 4.0 su identifikovane: virtuelno-fizi¢ki sistemi, internet sistemi uredaja (eng. internet
of things), pametne fabrike i internet usluga. Moze se hapomenuti i da su promene u proizvodnji
definisane u Industriji 4.0 vrlo zavisne i u vezi sa najnovijim trendovima razvoja IT i da je
prakticno primena Industrije 4.0 u potpunosti zavisna od IT trendova u proizvodnim
preduzeéima.

Tokom poslednjeg veka proizvodnja se radikalno promenila. Nakon Drugog svetskog rata u
1950-im godinama, proizvodnja je bila rigidna sa malom fleksibilno$¢u i sa osnovnim ciljem
postizanja §to veceg broja proizvoda sa najmanjim moguéim operativnim troSkovima. Nakon
toga, u 1980-im godinama, kvalitet proizvodnje je uveden kao dodatna promenljiva koju bi
trebalo imati u vidu i koncept upravljanje totalnim kvalitetom (eng. total quality management)
je uveden u proizvodne sisteme. Nakon toga, konkurentnost, integracija i proaktivnost je
postavljena kao cilj proizvodaca i agilna proizvodnja je uvedena kao logi¢an nastavak
masovnog prilagodavanja. Industrijske promene su uvek imale uticaj na drustvo i na promene
zahteva od strane klijenata ali u sluc¢aju agilne proizvodnje se moze diskutovati o inverznom
sledu okolnosti, i da su trenutne socijalne navike i potrebe u drustvu uzrokovale promene u
proizvodnom sektoru i direktno uticale na njenu transformaciju i prilagodavanje i pocetak nove
industrijske revolucije. Siroka upotreba novih tehnologija je dovela do velikog broja visoko
zahtevnih klijenata koji su posledica razli¢itih socijalnih trendova kao §to je upotreba
drustvenih mreza, pamentnih uredaja itd. [46].

2.2.2 Tradicionalno i agilno upravljanje projektima u industrijskom inZenjerstvu
| razvoju softvera

Osnovni principi na kojima pocivaju standardi za upravljanje projektima u IT industriji i
proizvodnom sektoru se u velikoj meri podudaraji. Organizacioni procesi za vodenje projekata
su izvor sli¢nosti, ali tehni¢ki procesi za vodenje projekata (nacin na koji se razvija sam rezultat,
usluga ili proizvod projekta) su specificni za svaku industriju, kao 1 za svaki projekat koji se
implementira i zavisi od razli¢itih situacionih faktora. U kasnim 60-im i 70-im godinama
poc¢inju da se osnivaju profesionalne asocijacije i udruzenja koja se okupljaju oko profesije
upravljanja projektima. Najpoznatije i globalno najrasprostranjenije su PMI, IPMA, PRINCE2.
Profesija upravljanja projektima u tom momentu biva prepoznata i prethodno pomenuta
profesionalna udruzenja pocinju sa kreiranjem globalnih standarda za upravljanje projektima
koji su genericki i upotrebljivi za svaku industriju. Upravo zato §to su standardi genericki,
odnosno baziraju se na organizacionim procesima dolazi do $iroke primene istih. Preduzeca
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prilagodavaju generalne standarde svojim poslovnim procesima i takode asocijacije kreiraju
specijalizovana proSirenja osnovnog standarda sa prilagodenim tehni¢kim procesima koji su
specificni na nivou industrije. Recimo za PMI standard, PMBOK bi se odnosio na
organizacione procese za upravljanje projektima gde su tehnicki procesi takode genericki i ISO
21500 pociva na ovom standardu, ali postoje izdanja koja se bave dodatnim prilagodenjima za
sektore u kojima se koriste, kao $to su recimo sektor IT ili sektor gradevine.

Proces razvoja softvera u IT sektoru je orijentisan na projekte, i definisanje standardizovanih
procesa koji se koriste u fazama inicijacije, planiranja, implementacije, kontrole i zatvaranja
predstavlja temelje za standardizovan pristup vodenja projekata u ovom sektoru. Projekti u
sektoru proizvodnje, IT i drugim sektorima su u 70-im godinama tipi¢no bili predvidivi, zato
Sto je fokus bio na optimizaciji procesa i proizvoda. Zahtevi projekta se nisu ucestalo menjali i
tradicionalni (planski) pristupi upravljanju projektima su bili adekvatni u zadatom poslovnom
okruzenju. U tom vremenskom razdoblju pocinje uvodenje agilne proizvodnje u sektoru
proizvodnje, ali ubrzo nakon toga se pokrecu i prve incijative agilnog razvoja softvera odnosno
koriS¢enje iterativnih metoda. SusStinski principi koji predstavljaju okosnicu agilne proizvodnje
se u velikoj meri podudaraju sa onima koji se koriste za razvijanje agilnih metoda za razvoj
softvera i reSenja iz jednog sektora se mogu koristiti i u drugim sektorima. Trenutno je poslovno
okruzenje spremno za razvoj generickog iterativnog okvira i mogu se uvideti inicijative koje se
u paraleli razvijaju, ali idu ka tome da ispune o¢ekivanja sve zahtevnijih klijenata.

Sa jedne strane, tradicionalni pristup vodenju projekata je adekvatan u situaciji u kojoj je
o¢ekivano da se incijalni zahtevi i ciljevi projekta nec¢e u velikoj meri menjati u toku
implementacije projekta. Sa druge strane, agilni okvir vodenja projekata je adekvatan za visok
nivo neizvesnosti projekata u situaciji u kojoj projektni plan nije moguce definisati do visokog
nivoa detalja na samom pocetku implementacije i zahtevi se ucestalo menjaju u toku
implementacije. Mozemo rec¢i da projekti koji su vodeni agilnim metodama prilicno dobro
apsorbuju promene u zahtevima projekta i u toku implementacije i da sama implementacija
projekta pocinje 1 pre nego Sto je konacna lista zahteva projekta definisana do najniZih detalja.
Tabela 11-1 prikazuje razlike izmedu tradicionalih i agilnih metoda s obzirom na pojedine
karakteristike.

Tabela I1-1. Karakteristike tradicionalnih i agilnih metoda

Karakteristike Tradicionalne metode Agilne metode
Zahtevi Dobro definisani na poc¢etku, nizak nivo | Kreativni, inovativni, visok nivo
izmena izmena
Lo Intezivna komunikacija na pocetku i na Bliska i Cesta saradnja, aktivno
Korisnici - - s e . .
kraju projekta ukljuéeni tokom celog projekta
Dokumentacija Formalna i obimna Jednostavna i manjeg obima
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Velicina projekta Veci projekti (obim, troskovi) Manyji projekti (obim, troskovi)

Clanovi projektnog
tima

Manji timovi brojno ograniceni,

Dodeljeni iz razlic¢itih funkcija (silosa) virtuelni imovi

Projektni plan utvrden na pocetku
projekta, u toku implementacije samo
odobrene promene

Projektni plan i
planiranje

Iterativno planiranje (planiranje u
toku implementacije)

Socijalne promene i razvoj naprednih informacionih tehnologija su stvorili pogodne uslove za
¢etvrtu industrijsku revoluciju — Industriju 4.0. Trend kao §to su kreiranje i prikupljanje velikog
broja podataka (eng. Big data), veliki broj uredaja umrezenih preko interneta (eng. Internet of
things), internet usluge, socijalne oblasti podsti¢u i osnazuju ulogu krajnjih korisnika da budu
vrlo zahtevni 1 moze se reci da zivimo u informatickom drustvu. Uticaji prethodno pomenutih
socijalnih i tehnoloskih trendova mogu biti uo¢eni U prakti¢no svakom sektoru, a posebno u
podrucju IT i proizvodnje. Agilne prakse u proizvodnji se mogu koristiti i u podrucju IT i
obrnuto. Prakti¢no, fundamentalne vrednosti koje podupiru ovaj trend su jednim delom
uzrokovane socijalnim promenama i logi¢no je da se razli¢ite industrije prilagodavaju na slican
nacin trenutnom poslovnom okruzenju i da se prakse i alati mogu koristiti u viSe razlicitih polja.
Stavise Industrija 4.0 u proizvodnji se snazno oslanja na IT i na kreiranje i analizu velikog broja
podataka i moze se re¢i da ova promena prakti¢no pociva na visokoj integraciji softverskog
inzenjerstva u proizvodnju. Stoga je i logi¢no da se tehnike vodenja projekata iz jednog polja
mogu Koristiti i u drugom polju, s obzirom na to da dolazi do integracije i snazne zavisnosti
proizvodnje i softverskog inZenjerstva. Implementacija agilnih principa i tehnika na nivou
projekta vise nije dovoljna i neophodno je posmatrati celokupnu strukturu poslovnog sistema i
pronaci nacin da celokupna organizacija postane agilna. Jedan od rezultata ove disertacije
predstavalja okvir uvodenja agilnih metoda u preduzeca, gde je prikazana faza — agilna
organizacija — kao najvisi nivo zrelosti.

2.2.3 Organizacione uloge u razvoju softvera

Razvoj softvera je kompleksna socijalno tehnoloSka aktivnost koja se zasniva na individuama
1 timovima koji sinhronizovano saraduju. Svaki metod za razvoj softvera sadrZi jasno opisane
poslovne uloge koje su dodeljene ¢lanovima u timu i van njega, i uvek postoji jasno definisan
proces koji opisuje aktivnosti i prate¢u dokumentaciju specificnu za svaki metod [47]. Uloga
pojedinca u organizaciji predstavlja niz ocekivanja baziranih na aktivnostima tima koje su
utemeljene u konkretnom socijalnom kontekstu i situaciji [48]. Proces razvoja softvera
obuhvata veliki broj socijalnih interakcija medu ¢lanovima tima i Sire, i mnogi uc¢esnici U Ovom
procesu imaju uloge i obaveze koje se potencijalno preklapaju. Stoga je vrlo bitno dobro
definisati organizacione uloge kako bi svakom ucesniku bilo jasno koje su njegove poslovne i
obaveze i zadaci i da ne dolazi do preklapanja istih.
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Postoji znacajna razlika izmedu definicije organizacionih uloga u tradicionalnim i agilnim
metodama za vodenje projekata. Primena agilnog okvira u odnosu na tradicionalni je uslovno
reCeno promenila tok informacija u softverskim organizacijama koji je svakako iziskivao i
promene u smislu organzacionih uloga [48]. Moze se re¢i da su tradicionalne menadzerske
uloge u nekoj meri oslabljene u agilnom okviru, pre svega uloga rukovodioca projekta [49].

Znacajan doprinos i sistematsko poredenje organizacionih uloga u razli¢itim metodama za
upravljanje projektima i razvoj softvera, kako u tradicionalnom tako i u agilnom okruZenju,
predstavlja naucna studija koju su predstavili Yilmaz et al. U nastavku je data slika 11-1, koja

prestavlja jedan od rezultata njihovog istrazivanja.

Slika 11-1. Sumarni prikaz organizacionih uloga u tradicionalnim i agilnim metodama [48]

Uloge predstavljaju opis neophodnih kompetencija, poslovnih obaveza i zaduZenja zaposlenih,
koje su neophodne da ucesnici u procesu uspesno izvrse planirane zadatke i aktivnosti u razvoju
softvera [50]. U svom eseju Rejmond zakljucuje da je, zbog striktnog opisa organizacionih
uloga u razvoju softvera, tradicionalni pristup nalik gradenju katedrale, gde mali tim ljudi radi
u izolovanom okruzenju [51]. Odabir same metodologije za vodenje projekata ne¢e nuzno
obezbediti o¢ekivani uspeh, prilagodavanje uloga prema projektnim aktivnostima se pokazalo
kao bitan faktor za krajnji uspeh projekta [48]. Sematski prikaz sa slike II-1 je pogodan graficki
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alat koji moze da posluzi kao osnov za prilagodavanje organizacionih uloga prema socijalnoj
strukturi organizacije i konkretnom projektu. U slu¢aju agilne transformacije preduzeca dolazi
do promena organizacionih uloga tj. prilagodavanja postojec¢ih uloga za novi metod koji se
uvodi u preduzece.

2.3 Uvodenje agilnih metoda u preduzeca

Agilne metode za proces razvoja softvera se koriste sve vise u IT sektoru [12], [15], [16].
Publikovanje Agilnog Manifesta u 2001. godini je uéinilo dostupnim S§iroj javnosti
fundamentalne principe agilnog okvira [52], sto je pozitivno uticalo na porast upotrebe agilnih
metoda u organizacijama. Sistematski pregled Dibe i Dingsojera na temu agilnog razvoja
softvera prikazuje interes akademske zajednice i predstavnika industrije oko perioda
publikovanja agilnog manifesta posto je literatura ukljucena u sistematski pregled publikovana
u periodu od 1996. do 2005. godine. Oni su identifikovali Cetiri grupe istrazivackih interesa:
prihvatanje agilnih metoda, ljudski faktor, percepcija i komparativne studije [53]. Istrazivanje
koje je objavljeno nakon vise od 10 godina publikovanja agilnog manifesta ukazuje da je
potrebno viSe empirijskog istrazivanja u oblasti, 1 da je preko potrebno istrazivanje sa fokusom
na zrele agilne timove [54].

Impementacija agilnih metoda uti¢e na preduzeéa koja se bave razvojem softvera u smislu
prilagodavanja njihovih usluga i proizvoda i povecanja njihove sposobnosti za prilagodavanje
trendovima na trzistu [5]-[8]. Agilne metode se fokusiraju na razvoj dela softvera (proizvoda)
koji je u skladu sa prioritetima klijenta tj. vrednost proizvoda mora biti jasna za klijenta i
razvojni tim od samog pocetka [55].

Proces prilagodavanja agilnih metoda zavisi u velikoj meri od organizacionog okruZenja,
kulture, agilnih praksi i metoda koje moraju biti detaljno prilagodene potrebama tj. specifi¢noj
situaciji u projektu i organizaciji 1 moraju biti integrisani u postojece organizacione procese
[16], [19], [20]. Izazovi, faktori i prepreke procesa prilagodavanja agilnih metoda su vrlo
poznati akademskoj zajednici i stru¢njacima iz industrije, i ova tema je bila motiv mnogim
istrazivacima koji su imali nameru da identifikuju potencijalne razloge aktiviranja ovih faktora
i pronalazenja adekvatnih strategija za njihovom prevazilazenje [1], [5], [7], [23], [56]-[59].
Izazovi procesa prilagodavanja agilnih metoda zavise od procesa razvoja softvera, uticaja
klijenta, uticaja programera i menadzmenta, organizacionih pitanja, tehnickih pitanja,
neadekvatnog i disfunkcionalnog treninga osoblja ili ljudskih i socijalnih faktora [5], [56].
Agilne prakse se mogu koristiti za reSavanje specifi¢nih identifikovanih grupa izazova [5], [59].
Centralne teme istrazivanja u agilnim transformacijama velikog obima su: uloga arhitekture,
saradnja medu timovima, upravljanje portfeljom i prakse za koriS¢enje agilnih praksi na visim
organizacionim nivoima od projektnog [60].
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Implementacija agilnih praksi van individualnih projekata i timova, efikasna integracija
projektnog okruzenja u Siri organizacioni kontekst i dalje ostaju izazov koji treba dalje istraziti
[1], [3], [8]. Mnogi aspekti usvajanja agilnih metoda u organizacijama su dostupni u
istrazivackim studijama. Klark i Okonor su znacajno doprineli sa rezultatima istrazivanja u
studiji u kojoj su predstavili 44 situaciona faktora koji utiCu na procese razvoja softvera [61].
Dalje, Kalus i Kurman su identifikovali 49 kriterijuma za prilagodavanje procesa za razvoj
softvera [62]. Jedna istrazivacka studija prikazuje okvir za usvajanje agilnih praksi, zamisljen
kao iterativni alat za razvoj softvera, koji nije primarno zamisljen kao alat za transformaciju
organizacija od tradicionalnog upravljanja ka agilnom [63].

Okviri za agilnu transformaciju identifikovani u literaturi se fokusiraju na: tipove i grupe
izazova i agilnih praksi koje se mogu koristiti za njihovo prevazilazenje, generalne strategije za
prihvatanje agilnih metoda, alate i tehnike za uparivanje agilnih praksi sa korporativnom
strategijom, Kriterijume za prilagodavanje viSestrukih metoda u skladu sa potrebama
organizacije, analitiCke okvire 1 alate koji pomazu menadZzmentu u procesu agilne

transformacije 1 prihvatanja agilnih praksi, pozitivnih faktora i klju¢nih prepreka i izazova za
uspesnu agilnu transformaciju [5], [13]-[15], [64]-[68].

Cilj ovog odeljka doktorske disertacije je da prikaze vladajuce stavove u oblasti agilne
transformacije preduzeéa — okvira koji postoje u literaturi, grupisanje literature prema razli¢itim
oblastima interesa u procesu agilne transformacije i identifikacije situacionih faktora koji uticu
na proces agilne transformacije. Sistemski pregled prethodnih istrazivanja u oblasti uvodenja
agilnih metoda i prilagodavanja poslovnih procesa prema agilnim metodama je pokazao da
postoji veliki broj detaljnih studija, ali nije pronadeno istrazivanje koje sistematski objedinjuje
prethodno navedene parametre Sto pruza glavni motiv za istrazivanje koje je sprovedeno u
okviru disertacije. Shodno tome, ova sekcija prikazuje dostupnu literaturu u ovoj oblasti,
analizu identifikovanih studija i prikaz rezultata koji ¢e biti koris¢eni kao ulazni parametar
(pocetno stanje) za izradu okvira za uvodenje agilnih metoda Koji je predstavljen kao jedan od
rezultata disertacije.

Nakon vise od 40 godina koriSc¢enja tradicionalnih metoda za razvoj softvera, implementacija
agilnih metoda nudi nove vrednosti organizacionih procesa kao $to su brza isporuka rezultata,
poboljsano zadovoljstvo klijenta, poboljsan kvalitet i optimizovana dokumentacija [6], [66].
Bazi¢ni principi agilnih metoda i iterativnog razvoja softvera su prikupljene, uporedene i
sintetizovane u jedan genericki okvir — Agilni manifest, koji je publikovan u 2001. godini.
Postoje mnogobrojne agilne metode koje su bile dostupne u momentu kreiranja manifesta i
medu najpoznatijime su: XP, Scrum, DSDM, ASD, Crystal, Feature-Driven Development,
Pragmatic programming [53]. Na osnovu analize prikupljenih metoda, kreirana su cetiri
osnovna principa koji objedinjuju osnovna nacela prethodno pomenutih metoda: individue i
interakcije pre procesa i alata, softver koji funkcioniSe pre opsezne dokumentacije, saradnja sa

klijentom pre pregovaranja oko ugovora i reagovanje na promenu pre pracenja plana [6].

18



Doktorska disertacija — Prilog istrazivanju uslova za uvodenje agilnih metoda u preduzeca

Prethodno spomenute agilne metode se baziraju na razli¢itim procesima i ukljuCuju niz
aktivnosti i praksi, ali vrednosti definisane agilnim manifestom predstavljaju osnovni stub svih
agilnih metoda koje su bile dostupne u momentu njegovog sacinjavanja. Razli€iti scenariji za
agilnu tranformaciju su identifikovani u literaturi: inkrementalni, ,,big-bang*, inkrementalno od
planskog ka agilnom upravljanju, prilagodavanje visoko kompleksnih procesa i koegzistencija
agilnih i planskih metoda sa namerom prihvatanja agilnih metoda u potpunosti [69].

Agilne metode za razvoj softvera nude atraktivnu alternativu u odnosu na tradicionalne pristupe
i specifitne procedure su potrebne za podrSku: uspeSnog prilagodavanja agilnih praksi,
sistematski odabir agilnih praksi i prilagodavanje agilnih metoda u zavisnosti od specifi¢ne
situacije svake organizacije gde se transformacija sprovodi [63]. Rezultati razlicitih
istrazivackih studija svedoce o pozitivnom efektu integracije (implementacije) alata i tehnika
agilnog razvoja softvera sa: softverskim linijama proizvoda [70], razvojem novih proizvoda
[71], inZenjeringom softverskih linija proizvoda [72], planiranjem i kreiranjem arhitekture
proizvodnih linija [73], [74].

U cilju zadovoljenja ocekivanja klijenata i korisnika koji zahtevaju inovativna softverska
resenja koja zadovoljavaju njihove poslovne potrebe, koris¢enje agilnih metoda u razvoju
proizvoda su dosla kao logi¢an korak redukcije troSkova implementacije projekta [6]. Sve veca
kompleksnost informacionih sistema i manjak blagovremene ukljucenosti menadzmenta u
razvoj proizvoda su identifikovani kao najveci izazovi u tranziciji od tradicionalnog ka agilnom
vodenju projekata [75]. Agilni razvoj softvera bi trebalo istrazivati kroz fundamentalna
teorijska istrazivanja, a ne samo kroz industrijske inicijative koje trenutno nadmasuju
akademske studije [17]. Kori$¢enje agilnih metoda kao alat za dostizanje drugog, treceg ili
petog nivoa zrelost prema CMMI modelu (eng. Capability Maturity Model Integration) i
generalno pozitivan uticaj kori$¢enja agilnih metoda je predstavljen u istrazivackoj studiji [76].

Hibridne metode (kombinacija agilnih i tradicionalnih) i skaliranje agilnih praksi u
organizacijama (na viSe organizacione nivoe od projekta) postaju sve vise fokus istrazivanja.
Hibridni pristup implementaciji agilnih principa u tradicionalne modele ima pozitivan uticaj na
projekte i preformanse krajnjeg proizvoda [77]-[83]. Zavisno od konkretne situacije projekta i
njegovog okruzenja, proizilazi i prikladnost koris¢enja agilnih ili tradicionalnih metoda koje se
mogu koristiti zasebno ili kao kombinacija [84]. Bim i Tarner su predstavili pet dimenzija koje
se koriste za definisanje konteksta (situacije) odnosno nivoa rizika projekta [7], a nastavljajuci
njihovo istrazivanje grupa autora je konfigurisala hibridno okruzenje koje se zasniva na dve
Siroke kategorije: brige (tenzije) razvojnog tima/klijenta i brige (tenzije) okruZzenja projekta
[85].

Svaka agilna metoda ima svoje specifi¢nosti i one se medu sobom razilkuju u nekoj meri iako
pocivaju na istim vrednostima prikazanim u agilnom manifestu. Metode se mogu vrlo dobro
kombinovati i integrisati u konzistentnu metodologiju, kao $to je to prikazano u istrazivackoj
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studiji sprovedenoj u Intel Senonu [34], gde je prikazana uspe$na integracija agilnih praksi koje
poti¢u iz dve metode (Skram i XP). Jedan od zakljucaka te istrazivacke studije je da je XP
metod orjentisan ka tehnickom aspektu, dok je skram metod orijentisan ka organizacionom
aspektu projekta. Drugi uspesan primer integracije agilnih praksi i u tradiconalni kontekst
prikazuje istrazivacka studija koja istice vaznost ljudskog, menadzerskog i organizacionog
konteksta u tom procesu [78], [83]. ,,Koktel model koji balansira struktura vodopada prema
standardu ISO 21500 sa fleksibilno$¢u agilnog pristupa prikazuje hibridni pristup koji se moze
koristiti u organizacionoj transformaciji [79]. Grupa autora predstavlja okvir koji se odnosi na
glavne karakteristike planiranja i upravljanja projektima razvoja veb aplikacija, 1 nudeci
metodoloski nadin balansiranja agilnosti i stabilnosti planiranja projektnih ograni¢enja [83].
Primer hibridnog pristupa integracije kvantitativnog planiranja prikazuje da takode agilni
razvoj tezi ka stabilnosti [80] i Bridz (eng. Bridge) metod je koris¢en za balansiranje agilnih i
formalnih praksi [86], [87]. Najcescée prepreke prilagodavanja agilnih praksi u tradicionalnim
projektima su prikazane u rezultatima tri studije sluc¢aja u velikim softverskim preduzecima,
gde rezultati istrazivanja pokazuju pogodne alate za mikroplaniranje unutar projektnih faza
(koje su definisane kroz tradicionalno upravljanje projektima), $to pozitivno uti¢e na
komunikaciju sa drugim departmanima i organizacionim nivoima — eksternim okruZenjem
projekta [81]. Na sli¢an nacin druga studija prikazuje hibridni model skram/fazno planiranje
(eng. Scrum/stage-gate), koje predstavlja integraciju skram metoda u proces razvoja proizvoda
prikazanog na 5 studija slucaja [82]. Hibridni modeli kombinuju planske metode i agilne prakse,
alate i tehnike koje mogu biti upotrebljeni van softverskog inzenjerstva i njihovo koriséenje
doprinosti viSestrukim aspektima projekta i performansi razvoja proizvoda, kao §to su ta¢nost

informacija, posveéenost menadzmenta i liderstvo [77], [81].

Agilni projekti velikog obima su na konferenciji XP 2010 identifikovani kao zna¢ajna tema u
oblasti agilnog razvoja softvera koja bi trebala biti predmet buducih istraZivanja [88]. Skaliranje
agilnog metoda u razvoju softvera (eng. large scale agile development) se kao termin odnosi
na opis razvoja softvera od velikih ili multiprojektnih timova do uticaja i koristi agilnog razvoja
softvera na celokupnu organizaciju [60]. Fundamentalne pretpostavke u praksama agilnog
razvoja softvera se dovode u pitanje pri upotrebi na projektima velikog obima [60] i mnogi
izazovi koji se odnose na agilne prakse se pojavljuju kada se primenjuju u velikim
organizacionim sistemima [8], [71]. Clanovi tima treba da saraduju intezivno sa ekspertima van
tima i u velikim organizacijama treba da razvijaju mreze znanja [89]. Mogu se identifikovati
razli¢iti pozitivni faktori i tehnike koji uti¢u na organizaciono skaliranje agilnosti [71]. Bas je
prikazao primer prilagodavanja agilnih praksi u velikim preduze¢ima, gde je pokazano da
skram uloge nisu u konfliktu sa prethodno ustanovljenim procedurama u preduzecu, ali takode
je zakljuCio da prakse XP metoda nisu bile $iroko primenjene u preduzecu [90]. Odredene
agilne prakse su identifikovane kao neefikasne u velikim organizacijama, kao §to je to
prikazano u sluc¢aju ceremonije skrama skramova (eng. Scrum of scrums) u telekomunikacionoj
organizaciji [91]. Skram metod sam po sebi ne nudi tacne korake i vodi¢ ka efektnom vodenju
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velikog broja projektnih zahteva, niza faza i artefakta koje treba koristiti u slucaju velikog broja
kompleksnih zahteva [92]. Agilni trener je ¢esto protumacen kao nepotreban troSak u agilnoj
transformaciji, ali iskustva takode prikazuju da je od velike pomoc¢i u samom procesu [93].
Prisustvo zajednica dobrih praksi koje se koriste kao krugovi znanja u organizacijama su se
pokazale kao znacajan faktor uspeha procesa agilne transformacije u velikim organizacijama
[30], [94], [95]. ViSestruke uloge zajednica dobrih praksi su predstavljene u istrazivanju
sprovedenom preduzec¢ima Nokija [94] i Erikson [30].

Dizajn i sprovodenje arhitekture u agilnim projektima razvoja proizvoda, posebno u projektima
velikog obima, predstavlja znacajan izazov [60], [95], [96]. Razli¢iti modeli i organizacione
uloge/timovi mogu biti uvedeni u organizacije kako bi ucestvovali i podrzavali proces dizajna
arhitekture proizvoda u zavisnosti od nivoa neizvesnosti i promena u proizvodu: zajednice
dobrih praksi, glavni arhitekta, tim za tehnicke konsultacije i usluzni tehnicki tim [95].
Kombinacija arhitekture softvera i metoda agilnog razvoja je fokus mnogih istrazivackih studija
i najbolje prakse, aktivnosti i generalno poboljSanja koja su dobijena integracijom procesa

arhitektura sa agilnim metodama je prikazan u istrazivackoj studiji grupe autora [96].

Mnoge istrazivacke studije su kao fokus istrazivanja imale razliCite aspekte agilne
transformacije kao $to su: ocenjivanje uspesnosti, ocena nivoa zrelosti i adekvatnosti agilnih
metoda i praksi u odnosu na specifi¢an kontekst projekta i organizacije. Okvir ciljeva principa
i prakse se moze koristiti kao vodi¢ za ocenu do koje mere prilagodene agilne metode mogu da
podrze organizacionu strategiju [12], [97]. Kancelarija za upravljanje projektima mora sama po
sebi postati agilna da bi mogla da podrzi transformaciju i da uvede odgovarajuce metrike
uspesnosti projekata nakon transformacije, kao $to su: vreme stizanja proizvoda do trZista,
zadovoljstvo korisnika i ostvarena vrednost [98]. Prvi nivo merenja agilnosti koju je definisao
Sidki [13] je koris¢ena u istrazivackoj studiji i zaklju¢eno je da moze biti koris¢ena za merenje
organizacione agilnosti i donoSenje odluka o nastavku ili prekidu procesa agilne transformacije,
ali da taj okvir nije adekvatan za merenje agilnosti projektnog tima [99]. Modeli za evaluaciju
agilnosti u literaturi ocenjuju razli¢ite aspekte agilnosti, Sto se moZe videti u Cetvorostepenom
modelu: projektna agilnost, agilnost menadzmenta i organizacije, agilnost projektnog tima i
agilnost strukturne podrske organizacije [100]. Merenje agilnosti razvoja softvera u praksi nije
lako realizovati i1 jedan nacin na koji ono moZze da se sprovede je uporedivanje uskladenosti
implementiranog sa fundamentalnim principima agilnog manifesta [101]. Istrazivacka studija
Korhonena prikazuje rezulate studije slucaja sprovedene agilne transformacije u Nokia Simens
preduzecu 1 ona moZe biti koriS¢ena kao referentna studija za druga preduzeca koja zele da
ocene uticaj procesa transformacije na organizacione performanse [102]. U drugoj istrazivackoj
studiji je prikazan metod za merenje agilne i lin transformacije i opisano 8 kvantitivnih metrika
koje se mogu Koristiti u organizacijama [103].

Tabela I11-2. Primarne studije identifikovane sistematskim pregledom literature
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Kod Naslov istrazivackog ¢lanka Autori Godina
p1 A Framework for adapting agile Lan Cao, Kannan Mohan, Peng 2009
development methodologies Xu, Balasubramaniam Ramesh
Jordan B. Barlow, Justin Scott
. . . Giboney, Mark Jeffrey Keith,
T e At | DOveWoikon Ry, |z
P georg Schuetzler, Paul Benjamin Lowry,
Anthony Vance
Acceptance of agile methodologies: A Frank K.Y. Chan, James Y.L.
P3 o ; 2008
critical review and conceptual framework Thong
App_roaches to Aglle_ Adoption in Large Anna Rohunen, Pilar Rodriguez,
Settings - A comparison of the Results from . . . .
P4 . . . Pasi Kuvaja, Lech Krzanik, Jouni 2010
a Literature Analysis and an Industrial
Markkula
Inventory
A framework to support the evaluation, . . i
P5 | adoption and improvement of agile methods é‘;'rerQSumer’ Brian Henderson 2008
in practice
An empirically-developed framework for . . Lo
P6 | Agile transition and adoption - A Grounded T?gh' Javda_nl Gandomani, Mina 2015
Ziaei Nafchi
Theory approach
A disciplined approach to adopting agile Ahmed Sidky, James Arthur,
P7 o ! X 2007
practices: the agile adoption framework Shawn Bohner
Situational Evaluation of Method . .
P8 | Fragments: An Evidence-Based Goal- He_sam Chlnlforooshan Esfahani, 2010
. Eric Yu, Jordi Cabot
Oriented Approach
Method and Developer Characteristics for
P9 | Effective Agile Method Tailoring - A Study | Kieran Conboy, Brian Fitzgerald 2010
of Expert Opinion
Customizing agile methods to software Brian Fitzgerald, Gerard Hartnett,
P10 . . 2006
practices at Intel Shannon Kieran Conboy
A comparison of issues and advantages in
P11 | agile and incremental development between | Kai Petersen, Claes Wohlin 2009
state of the art and an industrial case
Agile methods r_apldly replacing tr:fld_ltlonal Maarit Laanti. Outi Salo, Pekka
P12 | methods at Nokia - A survey of opinions on 2011
. . Abrahamsson
agile transformation
Post-agility: What follows a decade of Richard Baskerville, Jan Pries-
P13 -~ . . 2011
agility? Heje, Sabine Madsen
Strengths and barriers behind the successful | Minna Pikkarainen, Outi Salo,
P14 | agile deployment - insights from the tree Raija Kuusela, Pekka 2012
software intensive companies in Finland Abrahamsson
Communities of practice in a large Maria Paasivaara. Casper
P15 | distributed agile software development AP 2014

organization - case Ericsson

Lassenius
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Kod Naslov istrazivackog ¢lanka Autori Godina
Artefacts and agile method tailoring in

P16 | large-scale offshore software development | Julian M. Bass 2016
programmes
Balancing Agility and Discipline: A Guide .

P17 for the Perplexed Barry Boehm, Richard Turner 2003

P18 Empirical studies of agile software Tore Dyba, Torgeir Dingsoyr 2008

development - A systematic review

Identifying some important success factors Subhas Chandra Misra, Vinod

P19 | in adgptlng agile software development Kumar, Uma Kumar 2009
practices
Drivers of agile software development use:

P20 | Dialectic interplay between benefits and Leo Vijayasarathy, Dan Turk 2012

hindrances

The situational factors that affect the
P21 | software development process: Towards a Paul Clarke, Rory O'Connor 2012
comprehensive reference framework

Criteria for Software Process Tailoring: A

P22 Systematic Review

Georg Klaus, Marco Kuhrmann 2013

Factors associated with the software

P23 development agility of successful projects

Jim Sheffield, Julien Lemetayer 2013

Using metrics in Agile and Lean Software Eetu Kupiainen, Mika Mantyla,

P24 | Development - A systematic literature 2015
X ) . . Juha Itkonen

review of industrial studies
A systematic literature review on agile Irum Inayat, Siti Salwah Salim,

P25 | requirements engineering practice and Sabrina Marczak, Maya Daneva, 2015
challenges Shahaboddin Shamshirband

P26 Exploring principles of user-cantered agile | Manuel Brhel, Hendrik Meth, 2015
software development: A literature review | Alexander Maedche, Karl Werder
Agile methods tailoring — A systematic Amadeu Silveira Campanelli,

P27 | .. ) . - 2015
literature review Fernando Silva Parreiras
A systematic mapping study on the . .

P28 | combination of software architecture and Cheng Yang, Peng Liang, Paris 2016

Avgeriou

agile development

2.4 Sistematski prilazi i okviri za uvodenje agilnih metoda u
preduzeca

Metodom sistematskog pregleda literature pronadeno je 9 okvira i sistematskih prilaza za
uvodenje agilnih metoda u organizacije (studije P1-P9 u tabeli 11-2). U ovoj sekciji je svaki od
okvira ukratko predstavljen. Nakon identifikovanja i analize postojecih okvira i sprovodenja
drugih istrazivanja u okviru disertacije, kreiran je novi okvir za agilnu transformaciju
organizacija koji poc¢iva na prethodnim saznanjima iz oblasti i nudi sistematski pristup ovoj

23



Doktorska disertacija — Prilog istrazivanju uslova za uvodenje agilnih metoda u preduzeca

temi. U nastavku je dat kratak opis svakog od identifikovanih okvira u toku sistematskog
pregleda literature.

[P1] Grupa istrazivaca je predstavila okvir za uvodenje agilnih metoda u organizaciji [5]. U
okviru istrazivanja je sprovedena visestruka studija slucaja, gde je akcenat istrazivanja bio na
tome da se otkrije kako struktura agilnih metoda, projekta i organizacije uticu na proces
prilagodavanja agilnih metoda. Okvir predstavlja vodi¢ za prilagodavanje agilnih metoda. Pod
prilagodavanjem se podrazumeva proces dodavanja, optimizacije i ukidanje odredenih praksi
koje propisuju agilne metode. Prilagodene agilne prakse koje bi se primenile u organizaciji
predstavljaju odgovor na identifikovane grupe izazova koji su tipi¢ni za proces uvodenja agilnih
metoda. Grupe izazova koje bi trebalo prevaziéi agilnim praksama su izazovi vezani za kontekst
projekta, organizacije i programiranja.

[P2] Grupa autora je predstavila okvir koji predstavlja vodi¢ sa predlozima na koji nacin bi
velike organizacije trebale da sprovode strateski proces implementiranja agilnih praksi [64].
Okvir predlaze pristup sprovodenju implementacije zavisno od situacionih faktora projekta i
projektnog tima odnosno potreba organizacije. Tri situaciona faktora od znacaja za izbor
adekvatne metodologije su: dinami¢nost/obrt ¢lanova tima (eng. turnover rate), zavisnosti
projektnih aktivnosti od sekvencijalnih ka paralelnim i veli¢ina tima koja varira od malog ka
velikom. Faktori identifikovani u okviru predstavljaju redukovani set fundamentalnih faktora
na osnovu kog se bira koja od metoda za vodenje projekta je adekvatna za identifikovanu
situaciju projekta: planska, agilna ili hibridna (mesavina planskog i agilnog upravljanja).

[P3] Druga grupa autora je predstavila konceputalni okvir za uvodenje agilnih metoda u
organizacijama [14]. Koncept upravljanja znanjem je uzet za osnovu razvoja modela usled
identifikovane velike potrebe za razmenom znanja, usku saradnju i komunikaciju medu
razvojnim timom i klijentima. Faktori koji utiu na prihvatanje agilnih metoda su organizovani
u 4 grupe: faktori u vezi sa moguénostima, faktori u vezi sa motivacijom i karakteristike agilnih
metoda. Faktori vezani za mogu¢nost, motivaciju 1 priliku uticu dalje na petu grupu faktora —
rezultati upravljanja znanjem koji dalje uti¢u na prihvatanja agilnih metoda u organizaciji.
Konceptualni okvir izlistava faktore koji pomazu prihvatanje agilnih metoda i pruza podrsku
organizacijama da razmatraju viSestruke perspektive u prihvatanju agilnih metoda medu
razvojnim timovima.

[P4] Rezultati istrazivacke studije u kojoj je sproveden pregled literature analize strategije
prihvatanja agilnih metoda [65] grupisu istrazivacke studije iz oblasti u tri kategorije: (1) tipovi
strategija prihvatanja agilnih metoda, (2) faze prihvatanja agilnih metoda u organizacijama i (3)
upravljanje zavisnostima izmedu razli¢itih metoda prihvatanja agilnih metoda. Prvi rezultat
pregleda literature prikazuje strategije prihvatanja agilnih metoda: globalna, inkrementalna, od
vrha na dole i od dole ka vrhu organizacije. U slu¢aju globalne transformacije, agilni metod bi
bio usvojen u paraleli na svim nivoima organizacije, dok kod inkrementalnog pristupa bi agilni
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metod bio postupno implementiran. Kao drugi rezultat sistematskog pregleda su predstavljena
tri karakteristi¢na fenomena za proces prihvatanja agilnih metoda: model za merenje agilnosti
koji bi sluzio kao vodi¢ za prihvatanje agilnih metoda, okvir za prihvatanje metoda koji se
sastoji iz razliitih nivoa/faza prihvatanja agilnih metoda i kao treci element se prikazuje pristup
upravljanjem zavisnosti izmedu praksi razli¢itih agilnih metoda. Tre¢a grupa rezultata prikazuje
zavisnosti i sinergiju izmedu razli¢itih metoda (osnovne prakse u upotrebi i efekat njihove
sinergije).

[P5] Kumer i Henderson-Selers su predstavili vrlo celovit okvir koji pomaZze menadZmentu U
evaluiranju nivoa agilnosti u organizaciji i u definisanju strategije za uvodenje agilnih metoda
[15]. Prvi element okvira je alat 4-DAT koji se koristi za merenje nivoa agilnosti u preduzecu.
Merni istrument je verifikovan na Sest agilnih metoda i dva tradicionalna [104]. 4-DAT model,
zajedno sa setom agilnih alata (eng. Agile Toolkit), ¢ine okvir za prilagodavanje agilnog
softvera (eng. Agile Software Solution Framework - ASSF), koji predstavlja prvi korak ka
kreiranju vizije vodenja samoorganizujucih i osnazenih agilnih timova u velikim i kompelksnim
projektnim okruzenjima. 4-DAT 1 set agilnih alata pruzaju korisne informacije o
karakteristikama agilnosti i elementima procesa, ali nijedan ne pruza podrsku za
implementaciju procesa uvodenja agilnih praksi. Model za prilagodavanje i poboljsavanje
agilnosti (eng. Agile adoption and improvement model - AAIM) je razvijen metodom utemeljene
teorije kroz industrijsku analizu [15]. AAIM ne zavisi od konkretnog agilnog metoda za razvoj
softvera koji se organizacija odluci da uvede, ve¢ se fokusira na primenu agilnih praksi i
poboljsanje specifi¢ne situacije i projekta. AAIM se sastoji od tri agilna bloka (Prompt, Crux
and Apex) i Sest agilnih nivoa. Agilne prakse koje se koriste su definisane za svaki nivo
(infancy, initial, realization, value, smart and progress).

[P6] Gandomani i Nafhi su metodom utemeljene teorije predstavili empirijski razvijeni okvir
za agilnu traziciju i uvodenje agilnih metoda [105]. Rezultati istrazivanja prikazuju razlicite
aspekte agilne tranzicije i procesa prilagodavanja agilnim metodama: faktori koji pozitivno
uticu na proces (eng. facilitators), izazovi i prepreke u procesu tranzicije, kljuéni preduslovi
agilne transformacije i okvir za prihvatanje agilnih metoda. Okvir je detaljno predstavljen u
istraZivanju i nastao je kao rezultat ,,utemeljenih* podataka. Strukturne karakteristike 1 kljucne
aktivnosti predstavljaju dve osnovne kategorije faktora koje sacinjavaju okvir za uvodenje
agilnih metoda. Identifikovane strukturne Kkarakteristike okvira za agilnu tranziciju i
prilagodavanje agilnih metoda su: baziran na vrednosti, iterativan, kontinualan i inkrementalan.
Kljuéne aktivnosti okvira su: izbor praksi, merenje, retrospektiva i prilagodavanje.

[P7] Istrazivanje grupe autora predstavlja okvir za prilagodavanje procesa agilnim metodama,
koji se moze koristiti kao vodi¢ 1 pomo¢ u inicijativama prilagodavanja agilnih metoda
organizacionim procesima [13]. Prva komponenta okvira SAMI (eng. the Sidky Agile
Measurement Index - SAMI) se sastoji od Cetiri komponente: agilninivoi — pet nivoa agilnih
praksi ¢ija implementacija pravi znacajna pobolj$anja u procesima razvoja softvera (saradnja,
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evolucija, efektnost, prilagodavanje i integracija) (eng. collaborative, evolutionary, effective,
adaptive and encompassing), agilni principi — vodi¢ sa principima koji se koriste kako bi se
osigurali da je proces razvoja agilan, agilne prakse i koncepti — aktivnosti i tehnike koje se
koriste za razvoj i upravljanje softverskim projektima u skladu sa agilnim principima, indikatori
— pitanja koja se koriste da bi ocenili spremnost organizacije ili projekta za prihvatanje agilnih
praksi.

Druga komponenta okvira je ¢etvorostepeni proces prilagodavanja agilnih metoda. Prva faza se
naziva faktori prekida (eng. discontinuing factors) i u ovoj fazi odluka o pokretanju ili prekidu
procesa prilagodavanja agilnih praksi je doneta i identifikovani su potencijalni faktori koji uticu
na prekid procesa prilagodavanja agilnih metoda. Druga, treca i Cetvrta faza pruzaju vodi¢ za
identifikaciju agilnih praksi koje su odgovarajuce za konkretan projekat. Druga faza — ocena
nivoa projekta (agilnosti) identifikuje nivo agilnosti koju bi projekat mogao da dosegne. Treca
faza — ocena nivoa organizacije (agilnosti) identifikuje nivo agilnosti projekta koju je
organizacija spremna da absorbuje. Cetvrta faza — pomirenje (eng. Reconciliation) identifikuje
jaz izmedu nivoa agilnosti projekta i nivoa spremnosti organizacije (druge i treCe faze) i agilne
prakse koje bi trebalo implementirati u poslovne procese identifikovane u okviru.

[P8] Okvir za evaluaciju nivoa adekvatnosti (eng. Framework for evaluating the suitability)
potencijalnog kandidata fragmenta agilnih metoda pre procesa uvodenja agilnih metoda u
softverskim projektima [106]. Predstavljeni okvir predstavlja repozitorijum fragmenta agilnih
metoda, Kkoji je dobijen sistematskim pregledom empirijskih studija. Zavisno od ciljeva
transformacije, zaposleni bi trebalo da izaberu koje prakse agilnog metoda Zzele da
implementiraju u svoje poslovne procese. Zbirka fragmenata se sastoji iz dva repozitorijuma:
fragmenti metoda i fragmenti modela. Dalje, fragmenti metoda su podeljeni u bazu ciljeva i
bazu zahteva. Dizajner poslovnih procesa u organizaciji bi trebao da preuzme fragmente
modela, integriSe odabrane fragmente, da ih prilagodi procesima i da evaluira celokupan
integrisani model.

[P9] Konboj i Ficdzerald su sproveli detaljan pregled literature i intervjue sa 20 eksperata u
programiranju i kao rezultat istrazivanja predlozili okvir za uvodenje agilnih metoda u
organizacijama [68]. Specifi¢ni ciljevi istrazivacke studije su bili provera adekvatnosti XP
metoda za prilagodavanje organizacionih procesa, kreiranje skupa predloga i najboljih praksi
koje bi trebalo da slede programeri. Identifikovali su da ne postoji ,,srebrni* metak za uvodenje
agilnih metoda, da je sam proces relativno neureden i da je za efektno prilagodavanje agilnog
metoda neophodan inZenjering procesa i prilagodavanje agilne metode projektnom kontekstu.
Projekat predstavlja jedinstveni poduhvat 1 izbor odgovarajueg agilnog metoda za vodenje
projekta zavisi od organizacionih, tehnickih ili ljudskih faktora koji uti€u na proizvod koji je
rezultat projekta. Okvir se sastoji od dve grupe faktora — karakteristike metoda i programerskih
praksi, koje zajedno uti¢u na efektnost prilagodavanja agilnog metoda. Cetiri karakteristike

metoda su identifikovane u istrazivackoj studiji: eksplicitna izjava ograni¢enja metoda, rizicCi i
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srategije koje su ugradene u metod i odnose se na prilagodavanje, jasan opis metoda 1 praksi
koje metod podrazumeva i nezavisnost individualnih praksi metoda — $to znaci da uspeh nije
zavisan od primene visestrukih praksi. Tri programerske prakse su identifikovane u
istrazivackoj studiji: identifikacija zavisnosti od projektnog konteksta, poznavanje portfelja
metoda i1 fragmenta metoda i disciplinovan pristup prilagodavanju agilnih metoda.

Kao rezultat istrazivanja su definisane sugestije za akademsku zajednicu i eksperte iz privrede
na temu poboljSanja procesa uvodenja XP metoda. Sugestije za istrazivanje u oblasti

softverskog inzenjerstva su bile da je neophodno nastaviti istrazivanje u slede¢im oblastima: e

kspicitnih izjava o ograni¢enjima metoda, strategija za rizike koje su ugradene u metode koje
pomazu u prilagodavanju, jasan opis svrhe agilnih praksi koje agilni metod podrazumeva i
zavisnosti medu individualnim praksama metoda. Sugestije za eksperte iz industrije su bile
sledece: neophodno je identifikovati kontekst zavisnosti, upoznati se sa portfeljom agilnih
metoda na trzistu i fragmenata metoda i neophodno je imati disciplinovan i svrsishodan pristup

prilagodavanju agilnih metoda.

Prethodno navedeni koncepti su identifikovani kroz sistematski pregled literature ali
nesumnjivo postoje organizacioni koncepti i okviri za uvodenje agilnih metoda u organizacije
koji su u vecoj meri prisutni u industrijskom okruZenju nego u akademskoj literaturi. U
nastavku je prikazan koncizan opis identifikovanih okvira i strukturnih pristupa agilnoj

transformaciji organizacije i uvodenja agilnih metoda u preduzeca:

e Okvir za skaliranje agilnih princip SAF 4.0 (eng. Scaled Agile Framework 4.0)
predstavlja organizacione uloge, alate i tehnike na tri nivoa (portfelj, program i tim).
Poc¢iva na devet principa [107]: imati ekonomski pogled, primena sistematskog
razmi$ljanja, predvideti varijabilnost, napredovati inkrementalno sa brzim integrisanim
ciklusima ucenja, kljuéne momente bazirati na objektivnoj evaluaciji sistema, graficki
predstaviti i ograni¢iti obim rada, pospeSiti unutrasnju motivaciju c¢lanova i
decentralizovati sistem odlucivanja.

e Holokratija (eng. Holacracy) predstavlja organizacionu strukturu koja se zasniva na
“horizontalnom” upravljanju kao osnovni cilj ima osnaZivanje samo-Organizacije
timova i povecanje autonomije tima i pojedinaca. Ovakva struktura je pogodna za agilne
metode 1 stoga je od znacaja za organizacije koje uvode agilne metode [108]. Autori
tvrde da je holokratija implementirana u preko 500 organizacija.

e Ponovno uspostavljanje organizacija (eng. Reinventing Organizations) — Frederik
Lalouks je u svojoj knjizi predstavio strukture, prakse, i kulturu “til” organizacije.
Ukazao je na procese i strukturu samo-organizujuc¢ih timova i sumirao evoluciju
organizacionih modela od proslosti do sadasnjosti [109].
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e Sociokratija (eng. Sociocracy) 3.0 — predstavlja okvir za evoluciju agilnosti i
elasti¢nosti organizacije [110]. Okvir poc¢iva na sedam principa: saglasnost, jednakost,

odgovornost, kontinuirano poboljSanje, transparentnost, efektivnost i empirizam.

e Kako promeniti svet (eng. How to Change the World) — okvir za upravljanje promenon
u organizaciji koji se takode naziva i menadzment 3.0 [111]. Autor knjige, Jurgen
Apelo, je kao rezultat svog iskustva u organizacijama koje su prolazile kroz agilne
transformacije predstavio model za upravljanje organizacionom promenom Kkoji se
neminovno desava pri uvodenju agilnih metoda u organizaciji. Okvir poCiva na cCetiri
osnovna principa: plesanje sa sistemom, obracanje paznje na ljude, stimulisanje mreze

1 promena okruzenja.

e Neksus (eng. Nexus) je okvir za integraciju veéeg broja skrum timova (3-9) tako da
podrzava “skaliranje agilnih praksi u organizaciji [112]. Neksus okvir se jo§ naziva
egzoskeleton skaliranog skram metoda.

e Skaliranje agilnosti u Spotifaju (eng. Scaling Agile at Spotify) prikazuje organizacionu
strukturu koja je pogodna za sklaniranje agilnih praksi u organizacijama [113]. Prikazan
je proces uvodenja agilnih principa u preduzece Spotifaj koje se bavi strimingom
muzike i predstavljen je kao primer najbolje prakse.

2.5 Faze, aktivnosti i rezultati uvodenja agilnih metoda u preduzeca

U ovom odeljku su prikazani razli¢iti aspekti uvodenja agilnih metoda, koji su identifikovani
kroz proces sistematskog pregleda literature. U odeljku su prikazane logi¢ki grupisane celine
(aspekti) uvodenja agilnih metoda: aktivnosti pre inciranja procesa uvodenja agilnih metoda,
prepreke i rezultate uvodenja agilnih metoda, faze i aktivnosti uvodenja agilnih metoda i prakse
agilnih metoda koje su najcesce koris¢ene u uvodenju agilnih metoda.

2.5.1 Aktivnosti pre iniciranja procesa uvodenja agilnih metoda

Pet primarnih studija diskutuje na temu aktivnosti koje se mogu sprovesti pre uvodenja agilnih
metoda u organizaciju. Ove aktivnosti bi trebalo implementirati pre iniciranja procesa uvodenja
agilne metode u organizaciju kako bi bili u poziciji da se donese odluka: da li se pocinje sa
procesom transformacije ili se ne pocinje, da bi se odredio trenutni nivo agilnosti u organizaciji
I da bude donesena odluka o strategiji same transformacije koja bi bila vodi¢ za celokupni
proces transformacije. Pregled primarnih studija koje diskutuju ovu vrstu aktivnosti su
prikazane u tabeli 11-3.
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Tabela 11-3. Aktivnosti pre pocetka uvodenja agilnih metoda

Primarne studije
Tema diskusije
P4 P5 P7 P18 P10
1. Ocena nivoa 4DAT |  SAMI
agilnosti
2. Odluka o .
S Ometajuci
pokretanju ili .
. faktori
nepokretanju
_Generalna i Odabir metode u
3. Strategije inkrementalna, ! odnosu na rizike
' gije odozdo prema identifikova- L
transformacije - . i vs. InZenjering
gore ili odozgo nih strategija .
agilne metode
prema dole

1. Ocena nivoa agilnosti — Dve primarne studije opisuju alate za procenu nivoa agilnosti u
organizaciji (4-DAT i SAMI), kao integralni deo okvira koji je predstavljen u publikacijama.
Alati se mogu Koristiti za trenutnu procenu agilnosti, $to sluzi dalje kao osnov za razvoj
strategije transformacije.

[P5] 4-DAT alat je predstavljen u istrazivanju Kumerai Henderson-Selersa, u kome
su predstavljen kompletan okvir koji je dizajniran kao pomo¢ menadzerima u
evaluaciji neophodnog nivoa agilnosti u preduzecéu i kao ispomo¢ u prilagodavanju
transformacionog puta u organizaciji [15]. Alat 4-DAT, zajedno sa agilnom kutijom
alata, su dva glavna elementa okvira za transformaciju — ASSF (eng. Agile Software
Solution Framework), koji predstavlja prvi korak ka implementaciji samo-
organizacije i osnaZivanja agilnih timova u velikim i kompleksnim organizacijama za
razvoj softvera. 4-DAT i agilna kutija alata prezentuju korisne informacije o
karakteristikama agilnosti i elementima procesa, ali nijedan od ta dva alata se ne
koristi za sprovodenje same transformacije.

[P7] SAMI alat (eng. The Sidky Agile Measurement Index) predstavlja jednu od dve
komponente okvira za prilagodavanje agilnih metoda u organizaciji [13], koje se
koriste kao vodi¢ i sistem odlucivanja za uvodenje agilnih metoda u organizaciji.
SAMI alat se sastoji iz Cetiri komponente: agilni nivoi — pet nivoa agilnih praksi,
¢ijom primenom dolazi do znacajnih poboljSanja u procesima razvoja softvera
(kolaborativne, evolucione, efektivne, adaptivne i sveobuhvatne), agilni principi -
vodi¢ koji se koristi da bi se osigurali da je razvoj agilan, agilne prakse i koncepti -
aktivnosti i tehnike koje se koriste za razvoj i upravljanje softverskim projektima
uskladeni sa agilnim principima, indikatori - pitanja koja se koriste za procenu
spremnosti organizacije ili projekta za usvajanje agilnih praksi.
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2. Odluka o pokretanju ili nepokretanju [P7] — Ometajuéi faktori su prva faza u
Cetvorostepenom procesu prilagodavanja agilnih metoda [13] Sidkijevog okvira. Prva i druga
komponenta zavise od rezultata dobijenih iz SAMI alata. Prva faza, nazvana ometajuci faktori,
pruza odluku o pokretanju ili nepokretanju tj. odluku o spremnosti organizacije za prihvatanje
agilnih praksi, i pri identifikaciji i uklanjanju potencijalnih ometajuéih faktora koji uti¢u na
proces usvajanja agilnih praksi. Drugi, tre¢i i Cetvrti stepen daju smernice za identifikaciju
agilnih praksi koje su pogodne za odredeni projekat.

3. Strategije agilne transformacije — Tri primarne studije diskutuju o strategijama agilne
transformacije.

e [P4] Grupa istrazivada je sprovela analizu literature strategija za prilagodavanje
agilnih praksi [65]. Rezultati analize akademske literature i industrijskih studija
grupisane su u tri kategorije: (1) vrste strategija usvajanja agilnih metoda, (2) faze
usvajanja agilnih metoda i (3) upravljanje zavisnostima usvajanja razli¢itih agilnih
metoda.

e [P18] Diba i Dingsojer su sproveli sistematski pregled empirijskih studija u agilnom
razvoju softvera [53]. Od pocetnih 1996 studija, 36 su identifikovane kao primarne i
Cetiri grupe rezultata su kreirane iz identifikovanih primarnih studija: (1) uvodenje i
usvajanje agilnih metoda razvoja, (2) ljudski i drustveni faktori, (3) percepcija o
agilnim metodama i (4) komparativne studije. Grupisanje pristupa agilnom usvajanju
metoda obuhvata sedam osnovnih studija u kojima su predstavljene strategije o
uvodenju agilnih metoda, proces razvoja (programiranja) i upravljanja znanjem i
projektima.

e [P10] Ficdzerald i grupa autora su sproveli istrazivacku studiju prilagodavanja agilnih
metoda, XP i skram, u firmi Intel Shannon [34]. Rezultati pregleda literature
prikazuju da se istrazivacke studije prilagodavanja agilnih metoda mogu podeliti u
dva toka: (1) pristup nepredvidenih faktora - gde su specifi¢ni faktori konteksta
programiranja (razvoja) uzeti u razmatranje i na osnovu analize odgovarajuca metode
razvoja iz razlicitih dostupnih metoda moZe biti selektovana, (2) pristup inZenjeringa
agilne metode - posStuje metode razvoja, ali prepoznaje potrebu fleksibilnosti
podesavanja agilne metode prema specificnim potrebama projekta. Na ovaj nacin, ako
bi organizacija koristila faktore konteksta programiranja, kao aktivnost koja prethodi
procesu transformacije - kontekst razvoja za specifi¢nu situaciju bi bio evaluiran, a
najbolji od dostupnih agilnih metoda bi bio izabran za usvajanje tokom agilne
transformacije.
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2.5.2 Prepreke 1 rezultati uvodenja agilnih metoda u preduzece

Razliciti aspekti procesa uvodenja agilnih metoda kao Sto su: izazovi, prepreke, aspekti i
prednosti su diskutovani u Sest primarnih studija. Identifikovane primarne studije u ovom
odeljku se odnose na teme kao Sto su: tradicionalne prakse preuzimanja zahteva, ishodi razvoja
softvera, ljudski i faktori specifi¢ni za velika softverska okruzenja.

Tabela 11-4. Prepreke i rezultati uvodenja agilnih metoda u preduzeca

Generalne teme Specificni aspekti Primarne
diskusije P p studije
Egl;[lorrllakon Apstrakcija, tok projektovanja arhitekture, projektovanje na osnovu
focese formalizovanog dogovora, minimalno prac¢enje, dokumentacija

P N nakon realizacije, minimalna dokumentacija
programiranja
Faktori koji
uticu na Zajednicko razumevanje specifikacije, dogovor o kvalitetu
korisnike

- - Pl
Faktori koji
uti¢u na Uparivanje kod preklapanja, jacanje kroz deljenje znanja
developere
Faktori koji
uticuna | prathodna procena, balansirana formalnost
menadzment i
organizaciju

Negativni ljudski faktori, neadekvatna i nefunkcionalna obuka, PG

tehnicki aspekti

Uvodenje/sprovodenje agilnih metoda, upravljanje
zahtevima/iterativno planiranje, zavisnosti, saradnja, raspodela P12
posla, podugovaranje i upravljanje resursima

Veliki napor zbog kontinualnog testiranja, nedostatak kod
projektovanja arhitekture, iscrpljujuce i neefikasno programiranje u
paru, ¢lanovi tima treba da budu visoko kvalifikovani, smanjena
komunikacija u okviru tima, strah od osnazivanja menadzera u
Opsti faktori 1 odnosu na inzenjere, za menadZere implementacija pocinje prerano,
izazovi programiranje u paru za neravnopravne partnere, posveéenost
klijenata procesu programiranja na licu mesta

P11

Izazovno tehni¢ko okruZenje, kontinualne procene i planiranje,
kontinualno upravljanje zahtevima, kontinualni proces uzimanja
zahteva, kontinualno testiranje, poznavanje domena, razumevanje P14
uloga i odgovornosti, jednostavnija dokumentacija, upravljanje
verzijama, agilna arhitektura

Minimalna dokumentacija, dostupnost klijentu, neprikladna
arhitektura, procena budzeta i vremena, zanemarivanje
nefunkcionalnih zahteva, nesposobnost klijenata i dogovor,
ugovorena ogranicenja, Nivo promene zahteva i njihova procena

P25
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rezultati

Opste koristii | kod programiranja u paru, poveéana motivacija (XP je tehnicki),

Vidljivost i transparentnost, upravljanje zahtevima, produktivnost,

ucestala dostava P12

Bolji transfer znanja, klijent se smatra vrednim/brze povratne
informacije, pobolj$ano ucenje, produktivnost i kvalitet kodiranja
S . o o P11
bolji uvid u razvojni proces, poboljsano socijalno poslovno
okruzenje, ukljucenost klijenta, vidljivost i transparentnost,
iterativno planiranje

Bolje razumevanje zahteva kljenata, komunikacija i saradnja,

L . : NS . P14
ucenje, tehnike unapredenja, samo-organizujuci timovi, UI proces

U nastavku sledi kratak opis primarnih studija ¢iji rezultati ukazuju na izazove, prepreke,
aspekte i koristi procesa uvodenja agilnih metoda.

[P1] Cao et al. su predstavili okvir za prilagodavanje agilnih metoda [5]. Glavni
izazovi za usvajanje agilnih metoda su grupisani prema sledecim kategorijama ishoda
razvoja softvera: izazovi procesa vezanih za razvoj softvera, izazovi koji se odnose
na klijenta, izazovi koji se odnose na razvojni (programerski) tim i izazovi koji se
odnose na organizacione aspekte i menadzment. U istrazivanju su prikazane
prilagodene agilne prakse koje reudukuju prethodno navedene grupe izazova.

[P6] Gandomani and Nafhi su sproveli istrazivanje metodom utemeljene teorije i kao
rezultat prikazali empirijski razvijen okvir za agilnu transformaciju i uvodenje agilnih
metoda [105]. Kao rezultat ove studije, jedan od aspekata okvira za agilnu
transformaciju se odnosi na izazove i probleme transformacije, konkretno na sledece
aspekte: negativni ljudski aspekti, neadekvatna i nefunkcionalna obuka, izazovi
vezani za klijenta i za tehnicki aspekt.

[P11] Petersen i Volin su u svojoj studiji imali istrazivacki fokus na izazove i
probleme koji se pojavljuju kao posledica uvodenja agilnih metoda i na prednosti koje
se ostvaruju kroz implementaciju agilnih praksi u velikim organizacijama [57]. Dva
istrazivacka pitanja su bila obuhvacena studijom. Prvo istrazivacko pitanje je bilo
fokusirano na identifikaciju prednosti i izazove u velikim industrijskim
organizacijama i u istrazivanju je predstavljen pregled literature na temu prednosti
(11) i prepreka (10) inkrementalnog agilnog razvoja. Kao znacajan doprinos
istrazivanja, prikazan je zakljucak da je empirijsko istrazivanje poredenja dostupnih
okvira za agilnu transformaciju potrebno kako bi se ova istrazivacka tema priblizila

ekspertima iz industrije 1 nau¢noj zajednici.

[P12] Istrazivacka studija, koju je sprovela grupa autora, imala je za cilj da prikaze
uticaj uvodenja agilnih metoda u velikim softverskim organizacijama [1]. Podaci su
prikupljeni uz koriS¢enje upitnika u kompaniji Nokia, Sto je rezultiralo sa 1.000
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odgovora od ispitanika iz sedam razli¢itih zemalja. Pored parametarskog istrazivanja
i analize grupisanja, podaci dobijeni u istraZivanju su analizirani sa ciljem
prikupljanja misljenja ispitanika o glavnim izazovima i prednostima sprovodenja
agilne transformacije u njihovoj organizaciji. Lista od 17 izazova i Koristi je

predstavljena kao osnovni rezultat istrazivanja.

e [P14] Grupa autora je objavila tri studije slu¢aja u razli¢itim softverskim preduzecima
u Finskoj [58]. Istrazivanje je obuhvatilo 57 sagovornika i cilj studije je bio da

doprinese boljem razumevanju relativno neistrazenog polja - integracije agilnih

principa u procese razvoja softvera. Kao rezultat istrazivanja predstavljene su 71
prednost 1 169 prepreka za uvodenje agilnih metoda, koje su identifikovane u vise

studija slucaja sprovedenih u istrazivanju. Kao rezime i glavna kontribucija

istrazivanja 16 prednosti 1 prepreka koje su identifikovane u viSe slucajeva su

predstavljeni sumarno.

e [P25] Grupa autora je sprovela sistematski pregled literature sa ciljem otkrivanja
izazova i praksi prilagodavanja procesa prikupljanja zahteva korisnika u agilnom
razvoju softvera [59]. Osnovni cilj istrazivanja je bio kreiranje bazi¢nog okvira
inZenjerskih praksi koje se primenjuju u agilnim metodama, kao analiza izazova sa
kojima se eksperti susrecu u prilagodavanju (inZenjeringu) procesa za prikupljanje
zahteva. Osim navedenog, rezultati istrazivanja daju pregled agilnih praksi koje
redukuju izazove tradicionalnog inZenjerskog pristupa. Kao rezime rezultata, osam

izazova inzenjeringa procesa za prikupljanje zahteva su prikazani u istrazivanju.

2.5.3 Faze i aktivnosti u uvodenju agilnih metoda u preduzeca

U ovoj tacki su prikazane sekvencijalne faze procesa uvodenja agilnih metoda u preduzeca,

podrazumevane aktivnosti 1 agilne prakse koje se koriste u odredenim aktivnostima. Autori su

razli¢ito pristupali procesu agilne transformacije, u odredenim primarnim studijama su samo
definisane faze uvodenja agilnih metoda, dok su u drugim studijama detaljno prikazane i
aktivnosti ili agilne prakse koje odgovaraju prikazanim fazama. U tabeli 11-5 je predstavljen
sumarni prikaz faza, aktivnosti i praksi uvodenja agilnih metoda koje su identifikovane u
primarnim studijama.

Tabela I1-5. Faze i zrelost uvodenja agilnih metoda i aktivnosti i prakse u svakoj fazi

Faze i
zrelost
uvodenja
agilnih
metoda

Opis

Primarne
studije

Nivo 1

Saradnja

Nivo 2

Evolucija

P7
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Fazei
Ao Primarne
uvodenja Opis .
agilnih studije
metoda
Nivo 3 Efektivnost
Nivo 4 Adaptivnost
Nivo 5 Sveobuhvatnost
Faza 1 Transformacija
Faza 2 Skaliranje P15
Faza 3 Kontinualno unapredenje
Osnovne prakse
Nivo 1 Agilni blok prompt (bazi¢ni) Agilno detinjstvo
Agilna inicijalnost
Nivo 2 Agilni blok kruks (sustinski) Agilna realizacija o
Agilna vrednost
. o ) Agilna inteligencija
Nivo 3 Agilni blok apeks (vrhunski) —
Agilni progres
Osnovne aktivnosti
A. Postaviti ciljeve za razvoj [P14]
1. Odabir agilnih B. Identifikovati odgovarajuce agilne
prelimi. | Praksi [P6]. [P14] prakse[PA4]
C. Odabrati i odrediti prioritet agilnih
Nivo 1 ak?ia::r?()esti praksi za agilno prilagodavanje [P14]
[P4] 2. Planiranje A. Planirati razvoj agilnog
razvoj/prilagoda- | prilagodavanja [P14]
vanje metode B. Pripremiti razvoj agilnog
[P6], [P14] prilagodvanja [P14]
oo : : P4, P6,
1. Implementaci- A. SproYestl agllno. V}:)rlllagodvar.l].e. [P14] o1
ja/procena stanja B. Iterativno poboljsati, potvrditi i
[P6], [P14] integrisati povratne informacije iz
’ projekata [P14]
Aktivno- A. Analizirati primenu praksi u projektu
Nivo 2 rST::e:g();Ii?é 2. Analiza, probleme i preporuke na osnovu ’
[P4] po,li’ohsgn]e ! ' povratnih informacija iz projekata [P14]
rilagodavanje
Eetro%pektivaji B. Poboljsavanje organizacionih procesa
prilagodavanje [P14]
C. Integracija poboljsanja iz
P6], [P14 .
[PE]. [P14] retrospektiva [P14]

Kratak opis primarnih studija referenciranim u tabeli 11-5 dat je u nastavku.
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[P7] Sidkijev agilni okvir usvajanja agilnih metoda je predviden kao alat da vodi i
pruzi pomo¢ u usvajanju agilnih praksi u organizacijama. Okvir se sastoji od dve
komponente: alat za merenje agilnog nivoa i proces usvajanja praksi u Cetiri faze [13].
Sidkijev indeks za merenje agilnog nivoa (eng. SAMI) se sastoji iz ¢etiri komponente:
agilni nivoi, agilni principi, agilne prakse i koncepti i indikatori. Prva komponenta
SAMI alata definiSe pet nivoa praksi koje donose znacajna poboljSanja u procesu
razvoja softvera (saradnja, evolucija, efikasnost, prilagodavanje i sveobuhvatnost).

[P15] Pasivara i Lasenius su sproveli 52 polustruktuirana intervjua tokom dve godine,
koji obuhvataju vise od 20 studijskih poseta preduzecu Erikson [30]. Ciljevi
istrazivanja u sprovedenoj istrazivackoj studiji su bili da istraze ulogu zajednice praksi
(eng. communities or practice) u agilnoj transformaciji preduzeca. Uloga zajednica
praksi se menjala zajedno sa fazama agilne transformacije i pocela je kao (1)
mehanizam podrske za agilnu transformaciju, onda (2) podrsku Sirenju najboljih
praksi i kona¢no je uspostavila svoju ulogu kao forum za (3) kontinuirano poboljsanje.
Glavne prakti¢ne implikacije istrazivanja za preduzeca su da: zajednica praksi moze
da podrzi lin i agilnu transformaciju, skaliranje agilnih praksi u velikoj distribuiranoj
softverskoj organizaciji i da je izgradnja i odrzavanje korporativne kulture koja je
otvorena za zajednice praksi vrlo vazna.

[P5] Kumer i Henderson-Selers su predstavili kompletan okvir koji predstavlja vodi¢
menadZerima u proceni potrebnog stepena agilnosti u kompaniji, pomoc¢ni alat za
prilagodavanje strategije nafina uvodenja agilnosti u organizaciju [15]. Model za
implementaciju i pobolj$anje agilnih metoda (eng. Agile adoption and improvement
model - AAIM) je razvijen na osnovu analize organizacija iz industrije. AAIM je
model za organizacije razvoja softvera, koji je nezavisan od specificnog agilnog
metoda i razvijen je za usvajanje i poboljSanje agilnih praksi prema odredenoj situaciji
u organizaciji i/ili projektu. Sastoji se od tri bloka — agilnog nivoa (bazi¢na, sustinska
i vrhunska) i Sest faza - agilnih praksi, koje se koriste u svakom agilnom nivou bloka
(agilno detinjstvo, agilna incijalnost, agilna realizacija, agilna vrednost, agilna
inteligencija i agilni proces).

[P4] Grupa autora je sprovela analizu literature sa ciljem otkrivanja strategija za
uvodenje agilnih metoda [65]. Rezultati analiza literature i studija iz industrije su
predstavljeni u tri kategorije: vrste strategija u implementaciji agilnih metoda, faze
usvajanja agilnih metoda (preliminarne i aktivnosti implementacije) i upravljanje
zavisnostima izmedu agilnih metoda koje se implementiraju. Gandomani i Nahi su
sproveli istrazivanje metodom utemeljene teorije 1 kao rezultat predstavili su
empirijski razvijen okvir za agilnu transformaciju i usvajanje agilnih metoda [105].
Rezultati njihovog istrazivanja prikazuju razlicite aspekte agilne transformacije,
procesa usvajanja agilnih praksi i kljucnih aktivnosti agilne tranzicije: izbor praksi,
adaptacija, procena, retrospektiva i podesavanje. Pikarainen i saradnici su sproveli tri
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studije slucaja u razli¢itim softversko intenzivnim preduzec¢ima u Finskoj, koji su
obuhvatili 57 sagovornika u ukupnom istrazivanju [58]. Cilj istrazivanja je bio da
doprinese boljem razumevanju relativno neistrazenih fenomena poboljsanja agilnih
procesa razvoja softvera. Kao rezultat njihovog istrazivanja su predstavljene Cetiri
faze i osnovne aktivnosti koje se sprovode u postupku implementacije agilnih metoda.

Kalus i Kurman sproveli su sistematski pregled literature sa ciljem predlaganja kriterijuma za
prilagodavanje procesa za razvoj softvera [62]. Kao rezultat istrazivanja predstavili su
aktivnosti koje treba sprovesti u procesu prilagodavanja agilnih procesa, ali tane faze ili nivoi
agilne transformacije nisu navedeni u istrazivanju. Poznato je da bilo koji procesi razvoja
softvera moraju biti prilagodeni konkretnoj situaciji projekta, jer u suprotnom neprilagodavanje
postaje rizik projekta. Cilj istrazivanja je bio da pruzi predlog karakteristika projekta koje su
bitne za prilagodavanje softverskih procesa. Nisu identifikovane zajednicke smernice i vodici
koji preporucuju izbor konkretnih praksi u projektu i vecCini istraZivanja nedostaje
sistematizacija i generalizacija. U njihovom istrazivanju je predstavljena lista od 49 kriterijuma
za prilagodavanje i oni su grupisani u Cetiri kategorije: tim, interno projektno okruZenje,
eksterna sredina i ciljevi. Svaki faktor je detaljno obrazlozen i njegov uticaj na proces
prilagodavanja procesa je definisan. Aktivnosti identifikovane kao odgovarajuce mere u
procesu prilagodavanja procesa za razvoja softvera su predstavljene i grupisane u cetiri celine:

o Aktivnosti vezane za gradenje/ocuvanje konzistentnosti procesa - intezivirati
radionice/sastanke, obezbediti treninge, obezbediti strukturu za upravljanje znanjem,

e Atkivnosti vezane za interesne grupe - intenzivirati uéeSce klijenata, intenzivirati
uceSce krajnjeg Kkorisnika, osigurati uce$ce menadzmenta, intenziviranje obuke
klijenata i krajnjih korisnika,

e Aktivnosti vezane za zZivotni ciklus projekta - naglasak na arhitekturu sistema, naglasak
na integraciju i testiranje, naglasak na upravljanje projektnim finansijama, naglasak
na razvoju prototipa i iterativne isporuke, naglasak na obrazac planiranja za

vremenski kriti¢ne proizvode,

e Aktivnosti organizacije projekta - prilagodavanje projektne dokumentacije
(obrazaca), redukcija dokumentacije - povratne informacije na dnevnom nivou,
povecanje broja mikro iteracija, plan formalizacije projektne komunikacije,
pospesivanje otvorene komunikacije u projektu, odabir odgovarajucih agilnih alata.

2.5.4 Agilne prakse koje se koriste u procesu uvodenja agilnih metoda

Vazan aspekt procesa uvodenja agilnih metoda u preduzece koji je identifikovan u primarnim
studijama se odnosi na agilne prakse koje su implementirane u organizacijama. U primarnim
studijama se diskutuje 0 agilnim praksama koje ¢e se Koristiti u zavisnosti od specifi¢nih
okolnosti i konteksta u organizaciji i projektu: u zavisnosti od projektnih parametara, zbog
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uticaja na organizacioni kontekst i kontekst razvoja softvera sa ciljem reSavanja tipicnih izazova
u procesu transformacije [5]. Jedna komponenta SAMI okvira — agilne prakse i koncepti pruza
sugestije koje bi agilne prakse trebalo implementirati u konkretnom projektu [13], drugi deo
SAAF okvira, koji je dobijen u istrazivanju sprovedenom u preduzecu Erikson, je fokusiran na
uparivanje agilnih praksi sa strateskim ciljevima [67], 17 praksi koje su implementirane u
procese preuzimanja zahteva proizvoda [59] i 20 najkoris¢enijih praksi u procesu agilnog
preuzimanja zahteva proizvoda. Kratak pregled primarnih studija koje ukazuju na to koje se
agilne prakse koriste u procesu uvodenja agilnih metoda su prikazane u nastavku.

e [P1] Grupa autora je predstavila okvir za prilagodavanje agilnih metoda u
organizacijama [5]. Istrazivacka studija je sprovedena na vise lokacija i prikazala je
kako struktura projekta i organizacije uti¢u na proces usvajanja agilnih metoda. Okvir
predstavlja vodi¢ za prilagodavanje metodologije agilnog razvoja. Proces adaptacije
podrazumeva dodavanje, eliminisanje ili modifikaciju specifi¢éne prakse koja je
propisana agilnim metodama. Okvir naglaSava da su agilne prakse prilagodene na
osnovu situacije projekta, organizacije ili konteksta razvoja softvera.

e [P7] Sidkijev indeks za merenje agilnog nivoa (SAMI) se sastoji od cetiri
komponente: agilni nivoi, agilni principi, agilne prakse i koncepti i indikatori [13]. U
zavisnosti od nivoa agilnosti koji je identifikovan u organizaciji i u okviru konkretnog
projekta, okvir predlaze agilne prakse koje se mogu integrisati u poslovne procese
organizacije.

e [P8] Esfahani je predstavio okvir za procenu podobnosti metoda kandidata -
fragmenata, pre inciranja usvajanja agilnih praksi u softverskim projektima. Rezultati
su dobijeni kroz sistematski pregled literature i prikazano je kako svaki fragment iz
dobijene baze fragmenata razli¢itih praksi agilnih metoda uti¢e u vecoj ili manjoj
meri na organizacione zahteve i ciljeve [106].

e [P10] FicdZerald i autori su sproveli istrazivacku studiju na temu agilnog
prilagodavanja metoda, konrketno XP metoda i skram metoda u Intel Shannon
preduzecu [34]. Cilj njihovog istrazivanja je bio istrazivanje kako se agilne metode
koriste 1 prilagodavaju u praksi 1 kako konkretne agilne metode mogu da se kombinuju
zarad prilagodavanja celokupnog procesa razvoja softvera. Klju¢ni doprinos rada je
detaljan opis kako su XP i skram metod bili prilagodeni i kombinovani u konrektnoj
organizaciji gde je sprovedeno istrazivanje. XP i skram metod su istovremeno
integrisani u procese organizacije i specificne prakse su izabrane od svakog od dva
navedena metoda i prikazano je njihovo prilagodavanje u projektima.

e [P25] Grupa autora je sprovela sistematski pregled literature sa ciljem otkrivanja
praksi izazova agilnog inZenjeringa procesa za preuzimanje zahteva proizvoda (Inaiat
i dr. 2015). Sprovedeno istrazivanje predstavlja pregled literature na temu
inzenjeringa procesa za preuzimanje zahteva bez obzira na agilan metod koji je
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primenjen u organizaciji. Rezultati istrazivanja daju konkretan prikaz agilnih praksi
koje mogu da reSe tradicionalne izazove u tradicionalnom pristupu preuzimanja
zahteva proizvoda. Konkretno pet tradicionalnih izazova i 14 agilnih praksi su
dovedene u relaciju kao strategija za redukovanje tradicionalnih izazova.

e [P28] Grupa autora je sprovela sistematski pregled literature sa ciljem integracije
arhitekture softvera i agilnih praksi [96]. Ovo istrazivanje predstavlja jo$ jedan primer
fokusiran na arhitekturu proizvoda, bez obzira na agilni metod primenjen u
organizaciji. Kao osnovna kontribucija istrazivanja predstavljene su 43 strategije
arhitekture proizvoda i 20 top agilnih praksi (od 41 identifikovanih), koje su u vezi sa
arhitekturom proizvoda.

Lista od prvih 20 praksi prikazanih u istrazivanju [96] je kori§¢ena za predstavljanje rezultata
u tabeli 11-6. ldentifikovane najvise diskutovane prakse u primarnim studijama su navedene po
redosledu u prvoj grupi liste - top 20. U drugoj grupi — ostale prakse su navedene prakse koje
nisu bile navedene u listi TOP 20.

Tabela 11-6. Najvise diskutovane agilne prakse u procesu uvodenja agilnih metoda

Grupa Primarne studije

. Opis
praksi P P1 P8 | P10 | P25 | P28

0
~

Razvoj voden testiranjem

Programiranje u paru

Kontinualna integracija

X | X| XX
X
X
X

Dnevni sastanci o napretku

Restruktuiranje koda

Klijenti na licu mesta
Beklog

Zajednicko vlasnistvo nad kodom

Retrospektiva X
TOP 20 | standard u kodiranju

Prica klijenta (eng. user story) za zahteve X

Igre planiranja/zajednicko planiranje

Iterativno/kontinualno/adaptivno
planiranje

X | XXX X|X[|X|X|X|X|X|X]|X
X

X| X | X[ X|X]|X
X
X| X | X|X|x|X|X

Iterativni/evolutivni razvoj/zahtevi X

Otvoreni prostor za rad

Jednostavan dizajn

Testiranje jedinice

X | X| X[ X|X
X
X

Revizija iteracija X
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Sistemska metafora/arhitektura X X

Kratka i ¢esta poboljsanja i isporuka
porizvoda

Agilno/samo neophodna koli¢ina
dokumentacije

Planirati karakteristike, ne zadatke

Dobrovoljno prijavljivanje za zadatke

Kontinualna isporuka

Direktna komunikacija

X | X|X|X|X]| X

Ukljucenje klijenta

Definisinje prioriteta zahteva

Upravljanje promenama

Multidisciplinarni timovi

Ostale

prakse Izrada prototipa

Testiranje pre kodiranja

Modelovanje zahteva

Upravljanje zahtevima

Demo sastanci i testiranje prihvatanja

Restruktuiranje koda/ kontinualno
poboljsanje

Deljena konceptualizacija

XIX| X [ X|X[IX|X[|X|X|X|X]|X|X

Uparivanje radi analize zahteva

Kancelarijski proctor otvorenog tipa X

Planiranje vremenskog okvira X X

2.6 Situacioni faktori koji uti¢u na uvodenje agilnih metoda u
preduzeca

U ovom odeljku su prikazani situacioni faktori, identifikovani u primarnim studijama, koji uti¢u
na opsti proces agilne transformacije i prilagodavanja poslovnih procesa. Ovaj odeljak
prikazuje odgovor na pitanje: Da li ih je moguce identifikovati Situacione faktore i koji su to
situacioni faktori koji utiu na proces uvodenja agilnih metoda i prilagodavanje poslovnih
procesa? Situacioni faktori identifikovani u osnovnim studijama su predstavljeni u Sest narednih
tacaka, oni su logi¢ki grupisani da bi se pokazali razlicite klasifikacije situacionih faktora koji

uti¢u uvodenje agilnih metoda koji su diskutovani u istrazivackoj literaturi.

U tacki 2.6.1 je prikazan opsti strateski pristup koji se moze koristiti u nekoj organizaciji za
proces agilne transformacije. Dalje, u tacki 2.6.2 prikazani su specifi¢ni faktori koji se koriste
za prilagodavanje agilnog metoda, a U tacki 2.6.3 situacioni faktori na osnovu kojih se donosi
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izbor odgovarajuceg metoda (agilan/hibridan/planski), koji bi u organizaciji treba da bude
implementiran. U tac¢ki 2.6.4 prikazani su specifi¢ni faktori podrske i uspeha agilne tranzicije,
au tacki 2.6.5 su sumarno prikazani situacioni faktori koji uticu na razvoj agilnog softvera. Na
kraju, u tacki 2.6.6 prikazani su faktori koji uticu na generalne procese za razvoj softvera.

2.6.1 Strategija uvodenja agilnih metoda

Strategije uvodenja agilnih metoda su identifikovane u tri primarne studije. Dve grupe
istrazivanja u oblasti uvodenja agilnih metoda su identifikovane u [34]: (1) odabir metode za
vodenje projekta u zavisnosti od faktora rizika na projektu ili (2) inZenjeringa agilne
metode u zavisnosti od situacionih faktora.

Ukoliko je strateski pristup organizacionoj transformaciji, zasnovan na identifikovanim
faktorima rizika na osnovu koji se odreduje i implementira, najvise odgovarajuéi agilni metod
od siroke lepeze dostupnih metoda, u tacki 2.6.2 su prikazani faktori rizika projekta koji mogu
biti uzeti u obzir. Ukoliko je strateski inZenjering agilne metode uzet za agilnu transformaciju,
tada su dostupne metode "projektovane” da odgovaraju specificnim potrebama organizacije
spram odredenih situacionih faktora u projektu, organizacije i okruzenju. U tom slucaju agilni
metod (jedan ili viSe) biva prilagoden situaciji u preduzecu i situacioni faktori koji su prikazani
u tackama 2.6.3, 2.6.4, 2.6.5 i 2.6.6 mogu biti koris¢eni za inicijativu inzenjeringa agilne
metode.

Tri istrazivacke studije predstavljaju generalne strateSke pristupe prilagodavanja agilnih metoda
i prikazuju iskustva najbolje prakse koja su identifikovana kroz istrazivanje u preduzeéima.
Upesna inicijativa prilagodavanja agilnih metoda XP i skram je predstavljena u istrazivackoj
studiji sprovedenoj u Intelu [34]. U drugoj studiji je predstavljena kombinacija agilnih i
planskih metoda u preduzetu i nazvana je kao period post agilnosti [114]. Strategija
prilagodavanja procesa u organizaciji se mozZe odrediti na osnovu faktora kao Sto su:
karakteristika samog metoda ili karakteristika vezanih za razvojni tim koji je ukljucen u
prilagodavanje procesa [68].

U narednim tackama odeljka 2.6 prikazani su faktori koji su podeljeni u razli¢ite grupe i oni
predstavljaju glavne situacione elemente koji uticu na proces agilne transformacije u
organizaciji.

2.6.2 Faktori za odabir metoda za vodenje projekta

Dve primarne istrazivacke studije Se bave aspektom izbora odgovarajuce metodologije na
osnovu odredenih faktora u projektu. Tri metode mogu biti izabrane za odredeni projekat: (1)
agilna, (2) planska ili (3) hibridna.
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Bim i Tarner su u rezultatima istrazivanja prikazali pet kljucnih faktora koji uti¢u adekvatnost
agilnih ili planskih metoda u odredenoj situaciji projekta [7]. Ako merenje faktora ne prikazuje
jasan rezultat, odnosno metod koji treba da se koristi, autori ukazuju na hibridni pristup sa dobro
ustanovljenim mehanizmima za upravljanje rizikom koji bi proaktivno kontrolisali potencijalne
probleme u vodenju projekta. Faktori koji se koriste za identifikaciju situacija projekta su:

e Veli¢ina

e KritiCnost

e Dinamicnost

e Osoblje

e Kultura

Grupa autora je u svom istrazivanju predstavila okvir koji je predviden da se koristi kao vodic¢
za agilnu transformaciju u velikim organizacijama i sadrzi sugestije kako velike organizacije
treba da prilagode organizacione procese za uspe$nu integraciju agilnih praksi [64]. Studija [5]
prikazuje okvir sa fokusom na usvajanje agilnih metoda u odredenim okolnostima, ali u okviru
Barlova i koautora istrazivacki cilj je da teorijski definiSe vecu ili manju adekvatnost agilnih
tehnika za pojedine vrste okruzenja. Okvir predlaze odgovarajuce metode koje e se koristiti u

zavisnosti od potreba organizacije. Tri glavna faktora koji uti¢u na odabir metode su:

e Nivo stabilnosti (promene ¢lanova) tima
e Projektne zavnisnosti (sekvencijalne ka paralelnim)
e Velicina projektnog tima (mali ka velikom)

2.6.3 Faktori koji pospeSuju 1 uti€u na uspesnost uvodenja agilnih metoda

U ovoj tacki su predstavljeni situacioni faktori koji podrzavaju agilnu tranziciju i pozitivno
uti¢u na prihvatanje agilnih metoda. Pored identifikacije faktora koji pozitivno uti¢u na proces
uvodenja agilnih metoda, vazno je da se proceni sam uticaj procesa tranzicije na organizaciju
i da se u tom smislu identifikuju faktori koji se odnose na uspeh agilne transformacije.
Situacioni faktori koji ukazuju na uspeh u agilnim projektima i faktori koji uticu na uspe$nost
integracije klijenta u agilne procese su takode predstavljeni u ovoj tacki. Istrazivacke studije su
najcesce imale za cilj da istrazuju faktore sa pozitivnim efektom na sam proces agilne tranzicije,
ali i na ostvarene rezultate tog procesa, tako da su ove dve klasifikacije blisko povezane, kako
u primarnim studijama, tako i u okviru ove disertacije.

Rezultati tri primarne studije predstavljaju konceptualni okvir 1 faktore koji uti¢u na podrsku
procesu uvodenja agilnih metoda. Cetiri osnovne grupe faktora koji podrzavaju prihvatanje
agilnih metoda su predstavljeni u istrazivanju [14]. Druga istrazivanja pokazuju 8 faktora agilne
tranzicije i 4 strukturne karakteristike [105]. Jedan od rezultata istrazivanja, koje je sprovedeno
u Erikson preduzecu, predstavlja pozitivan uticaj postojanja zajednica dobrih praksi na proces
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agilne tranzicije (Paasivaara & Lassenius, 2014). Identifikovani faktori i njihova klasifikacija
su prikazani u tabeli 11-7.

Tabela 11-7. Faktori podrske uvodenja agilnih metoda u preduzeca

Klasifikacija faktora Faktori Izvori

Treninzi, pridobijanje menadzmenta, pridobijanje ¢lanova
tima, dobra obuka i mentorstvo, odabir pravih ljudi i

Generalni pozitivni osnaZzivanje timova, konstantni sastanci i pregovori, agilni 6
moderatori Sampioni, faktori podsticaja
Postojanje zajednica dobrih praksi P15
Faktori koji uti¢u na Efikasnost metodologije za razvoj softvera, iskustvo, obuka,
mogucénosti eksterna podrska
Faktori koji uti¢u na Posledice karijere, podrska vrhovnog menadZzmenta,
motivaciju dobrovoljnost, subjektivna merila, organizaciona kultura
Faktori koji uti¢u na Timski rad, komunikacija, zajednicko razumevanje, tezina
prilike medusobnih odnosa P3

Karakteristike agilne

Percepirana korisnost, percepirana jednostavnost koris¢enja
metoda, percepirana kompatibilnost, mogu¢nost

metode prikazivanja rezultata, percepirano prethodno iskustvo

Karakteristike upravljanja

Kreiranje znanja, zadrzavanje znanja, transfer znanja

znanjem

Kratak pregled primarnih studija je predstavljen u nastavku.

[P6] Gandomani i Nafhi su sproveli istrazivanje primenom metoda utemeljene teorije
I kao rezultat su predstavili empirijski razvijen okvir za agilnu tranziciju i usvajanju
agilnih metoda [105]. Rezultati istrazivanja predstavljaju tri grupe faktora koji uticu
na proces agilne tranzicije i usvajanja: faktori koji pospesuju tranziciju, izazovi i

prepreke agilne tranzicije 1 klju¢ni preduslovi za agilnu transformaciju.

[P15] Paasivara i1 Lasenius su sproveli 52 intervjua tokom dve godine sa vise od 20
poseta na dve lokacije kompanije Erikson [30]. Ciljevi istrazivanja u radu su bili da
se istrazi uloga zajednice dobrih praksi u agilnoj transformaciji preduzeca.
Predstavljeni su razli¢iti primeri zajednica koji postoje u slucaju firme 1
identifikovano je osam karakteristika uspes$nih zajednica prakse.

[P3] Grupa autora je predstavila konceptualni okvir za prihvatanje agilnih metoda u
organizacijama [14]. Perspektiva upravljanja znanjem je sustinski deo okvira zbog
intenzivne interakcije programera i klijenata. Faktori koji uticu na prihvatanje agilnih
metoda su predstavljeni u Cetiri grupe: faktori koji uti¢u na moguénosti, faktori koji
uti¢u na motivaciju, faktori koji uti¢u na prilike i karakteristike agilne metode. Faktori
mogucnosti, motivacije 1 prilike uticu na grupu rezultate deljenja znanja, koja
predstavlja petu grupu faktora koja takode uti¢e na prihvatanje agilne metode.
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Tri primarne studije diskutuju na temu uspeha usvajanja agilnih metoda i situacionih faktora
koji uti¢u na uspesnost tranzicije: faktori u projektu i njegovom okruzenju, koji ukazuju na
razvoj softvera agilnosti u uspes$nim projektima [115], pet principa uspeha u razvoju softvera
fokusiranog na klijenta [55] i Cetiri glavne implikacije istrazivanja, faktori uspeha za proces
uvodenja agilnih metoda u softverski intenzivnim kompanijama [58]. Sumarni rezultati faktora
uspeha agilne transformacije prikazani su u tabeli 11-8.

Tabela 11-8. Faktori uspeha uvodenja agilnih metoda

Grupe faktora Faktori Izvor

Faktori upravljanja i menadzmenta, kultura (preduzetnistvo
nasuprot svesti o riziku), nestabilnost organizacije, priroda ugovora,
upravljacka distanca, nacionalna kultura, podrska jednom pristupu
od strane viseg menadzmenta, treninzi

Projekat

Distribucija tima, posvecenost i ukljucenost u saradnju sa P23
klijentima, iskustveni nivo, vestine zaposlenih i zrelost tima,
Projektno vrednost projekta, kriticnost projekta, trajanje projekta, veli¢ina
okruzenje projekta (radni sati), nesigurnost/nestabilnost zahteva, proporcija
organizacije na koju se utice, veli¢ina tima, tehnoloska nesigurnost,
hitnost

Integracija procesa, integracija praksi, integracija ljudi, socijalna

integracija, tehnoloska integracija P26

Integracija

Odvojeno otkrivanje proizvoda i kreiranje proizvoda, iterativno i
Faktori uspeha inkrementalno projektovanje i razvoj, paralelni zadaci razvoja koji
tranzicije su zavisni medusobno, stalno ucesc¢e zainteresovanih strana i
komunikacija posredstvom artefakata

P14

Kratak pregled primarnih studija je predstavljen u nastavku.

o [P23] Sefild i Lemetajer su sproveli empirijsku studiju uspesnih projekata i imali su
za cilj da istraze koji faktori na projektu i njegovom okruZenju ukazuju na agilnost
razvoja softvera u uspe$nim projektima [115]. Iz istrazivacke literature su dobijene i
upotrebljene razlicite grupe faktora kao osnov za ovo istrazivanje: identifikovano je
5 faktora koji uticu na okruzenje projekta, 9 faktora koji uti¢u na sam projekat, 5
faktora koji uti¢u na razvoj agilnosti razvoja softvera i 8 faktora koji uticu na uspeh
projekta.

e [P26] Grupa autora je sprovela sistematski pregled literature sa ciljem definisanja
generickih principa integracije klijenta u agilne procese za razvoj softvera [55].
Ukupan broj od 83 publikacija je izabran kao primarni izvor istrazivanja i rezultati su
podeljeni u Cetiri dimenzije: procesi, prakse, ljudi i1 socijalni aspekt i tehnoloski
aspekt. Pet grupa integracija je identifikovano: integracija procesa, integracija praksi,
integracija ljudskih faktora 1 socijalna 1 tehnoloSka integracija. Pet principa uticu na
uspesnu integraciju klijenta u agilne procese razvoja softvera (jedna vrsta procesa
agilne transformacije): odvojeno otkrivanje proizvoda i Kkreiranje proizvoda,
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iterativan i inkrementalan dizajn i razvoj, paralelni i isprepletani procesi stvaranja

proizvoda, kontinuirano ukljucivanje zainteresovanih strana 1 sprovodenje

komunikacije posredstvom aretafakata.

e [P14] Grupa autora je sprovela tri studije slucaja u razli¢itim softverskim intenzivnim

kompanijama u Finskoj gde je bilo ukljudeno 57 ispitanika [58]. Cetiri glavne

implikacije i1 faktora koji se odnose na uspeh transformacije su dobijene kao rezultat

istrazivanja: posveCenost menadzmenta i kontinuirana podrSska za agilnu
transforamaciju, definisanje 1 upravljanje jasnom vizijom transformacije,
razumevanje agilnih metoda, sloboda timovima da prilagode agilne metode prema
svojim specificnim potrebama i proces kontinuiranog poboljSanja procesa na

organizacionom i projektnom nivou.

2.6.4 Faktori koji uticu na agilni razvoj softvera

U ovoj tacki su prikazani situacioni faktori koji uti¢u na proces agilnog razvoja softvera. Tri
primarne studije diskutuju vazne aspekte koji su specifi¢ni za agilni razvoj softvera. Faktori
koji su identifikovani, kao i njihova klasifikacija je prikazana u tabeli 11-9. Kratak pregled

osnovnih studija koje se odnose na ovu temu prikazan je u nastavku.

e [P18] Rezultati sistematskog pregleda empirijskih studija agilnog razvoja softvera su
grupisani u Cetiri kategorije. Dve kategorije se odnose na faktore agilnog razvoja
softvera: (1) ljudski i socijalni faktori sazeti U tri glavna faktora koji uticu na razvoj
agilnog softvera - organizaciona kultura, zajednicka saradnja tima i karakteristike tima,

(2) percepcije agilnih metoda iz perspektive klijenata, programera i studenata [53].

e [P19] Druga primarna studija predstavlja 14 faktora podeljenih u dve grupe (ljudi i
organizacija), koje uti¢u na uspeh projekata koji koriste prakse agilnog razvoja [116]. U

svojoj istrazivackoj studiji autori su sproveli empirijsku studiju velikog obima koja je

uradena na osnovu 241 odgovorena upitnika. Cilj studije je bio da se poboljsa
razumevanje pristupa agilnog razvoja softvera, sa posebnim akcentom na faktore koji

utiu na uspeh projekata koji uvode agilne prakse za razvoj softvera. Linearna regresija

i korelaciona analiza je kori§Cena za procenu znacaja faktora na uspeh projekta i 9 od

ukupno 14 prikupljenih iz literature su ocenjeni od strane stru¢njaka kao znacajne za

uspeh projekata agilnog razvoja softvera.

e [P28] Sprovedeni sistematski pregled literature predstavlja klasifikaciju sest faktora koji
uti¢u na integraciju softverske arhitekture i agilnosti [96]. Sprovedeni sistematski
pregled literature imao je za cilj da istrazi objedinjavanje softverske arhitekture i agilni
razvoj softvera. RazliCiti situacioni faktori su identifikovani i grupisani u ovoj
istrazivackoj studiji, a u vezi su sa kombinovanjem arhitekture i agilnih metoda: u
oblasti aktivnosti sprovodenja arhitekture i razli¢itih pristupa, agilne prakse, izazovi,
faktori, alati, troSkovi, koristi i naucene lekcije. Faktori, kao kombinacije uticaja na
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arhitekturu-agilnost, su grupisani u Sest kategorija: projekat, ljudstvo, arhitektura,

ljudski faktori, organizacija i sistem. Konacno, kao rezultat istrazivanja, predstavljeno

je 7 alata koji podrzavaju integraciju arhitekture u procese agilnog razvoja softvera.

Tabela 11-9. Situacioni faktori agilnog razvoja softvera

Klasifikacija

faktora Faktori Izvor
Percepcija Organizaciona kultura, saradnja tokom rada, karakteristike tima, P18
agilnih metoda | percepcija klijenata, percepcija programera, percepcija studenata
Ljudski faktori | Li¢ne karakteristike, drustvena kultura, obuka i edukacija
Organizacioni | Zadovoljstvo klijenata, saradnja klijenata, posvecenost klijenata, P19
faktori korporativna kultura, kontrola
. Velic¢ina, vreme, upravljanje, kriti¢nost, stopa promena, cena razvoja,
Projekat . SR .
sukob ciljeva — o¢ekivanja zainteresovanih strana
Tim (raspodela, veli¢ina, iskustvo), arhitekta (uloga, odgovornost,
Uloge prethodno iskustvo), klijent (zahtevi, u¢esce i saradnja), programer
(stav i obrasci ponaSanja)
U vezi sa Komunikacija, koordinacija/saradnja, edukacija, podrska
ljudstvom zainteresovanih strana, stru¢nost P28

Organizacija

Poslovanje, organizaciona kultura, tehni¢ko okruZenje, organizaciona
zrelost

Sistem

Kvalitet sistema — kompleksnost i sigurnost, sistem nasleda

Arhitektura

Strucnost u oblasti, kvalitet arhitekture, obim delovanja arhitekture,
vrednost i cena arhitekture, nedostaci arhitekture, iterativna isporuka
arhitekture proizvoda

2.6.5 Kriterijumi i faktori koji uti¢u na procese za razvoj softvera

Dve primarne studije prikazuju situacione faktore i kriterijume koji uti¢u na generalne procese

metoda, dakle dva najdetaljnija i sistematska istrazivanja u ovoj oblasti su prikazani u ovoj
sekciji. Prethodna tacka prikazuje prilagodavanje kriterijuma za agilni razvoj softvera, dok su
u ovoj tacki faktori i kriterijumi koje se odnose generalne procesa razvoja softvera predstavljeni.

klasifikacija u identifikovanim primarnim studijama prikazani su u tabeli 11-10.

Tabela 11-10. Situacioni faktori za procese razvoja softvera

razvoja softvera. Procesi razvoja softvera su prilagodeni u toku inicijative usvajanja agilnog

Prva istraZivacka studija predstavlja sveobuhvatan okvir situacionih faktora koji uticu na proces
razvoja softvera i predstavlja 44 faktora, grupisana u 8 klasifikacija viSeg nivoa [117]. Druga
istrazivacka studija prikazuje listu od 49 kriterijuma za prilagodavanje procesa za razvoj
softvera u Cetiri kategorije [62]. Situacioni faktori za razvoj softvera, kriterijumi i njihova
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Grupe faktora Faktori Izvor
Obrt ljudstva, veli€ina tima, kultura, iskustvo, kohezija, vestina,
. produktivnost (tima i op$ta), posvecenost, neuskladenost (konflikti
Ljudstvo . . AN ) )
medu osobljem), promenljivost (povecanje obima projekta i
sistemski zahtevi)
Zahtevi Izvodljivost, standard, rigidnost, stepen rizika
. . .. | Performanse, kompleksnost, vrsta, obim proizvoda, predvidljivost,
Proizvod/aplikacija . . . ;
povezanost, ponovna upotreba, faze razvoja, profil razvoja, kvalitet
Tehnologija Znanje, upotreba novih tehnologija P21
0 o Zrelost, posveéenost menadzmenta, stabilnost, struktura, postrojenja
rganizacija L oy L
(objekti), veli¢ina organizacije
Operavmonl Krajnji korisnici, preduslovi
menadzment
Menadzment Stru¢nost, uspesi, kontinuitet
Spoljasnje zavisnosti, pokretaci poslovanja, vreme do trzista,
Poslovanje zadovoljstvo klijenata, ugovorena dinamika placanja, poslovne
prilike projekta, razmere moguéeg gubitka
Velicina, raspodela, obrt, prethodna saradnja, dobra saradnja,
Tim poznavanje domena, poznavanje alata, poznavanje tehnologije,
poznavanje procesa
Izrada prototipa, jasan predlog projekta, dostupnost menadzmenta,
. podrska menadzmenta, budzet projekta, trajanje projekta, vrsta
Unutrasnje . . . - o ..
okruzenje projekta, projektne uloge u firmi, podizvodaci, ﬁnan_su s_k;% kontrola,
merenje, tehnicka podrska, programski jezik, operativni sistem,
sistem baze podataka, infrastruktura alata i tehnika P22
Pravni aspekti, broj zainteresovanih strana, dostupnost
Spoljasnje zainteresovanih strana, prethodno iskustvo zainteresovanih strana,
okruZenje stabilnost zahteva, procesi vezani za klijenta, dostupnost klijenata,
vrsta ugovora, prethodno iskustvo korisnika, edukacija
Kompleksnost, stepen inovacije, sistem nasledivanja
e (dokumentacija), domen, konceptualno resenje, tehnicko resenje,
Ciljevi : . . d
sigurnost i bezbednost, razvoj hardvera, ekosistem softvera,
korisnicki interfejs, testiranje integracije sistema

Kratak pregled dve primarne studije je predstavljen u nastavku.

e [P21] Autori Klark i Okonor su u svom istrazivanju prikazali sveobuhvatan okvir
situacionih faktora koji uticu na proces razvoja softvera. Faktori predstavljeni u
istrazivackom radu daju pocetni okvir za identifikaciju klju¢nih situacionih elemenata
koji uticu na definisanje (prilagodavanje) procesa za razvoj softvera [117]. Vise
oblasti istraZivanja predstavlja osnovu i referentnu tacku za identifikaciju situacionih
faktora procesa za razvoj softvera: modeli i standardi za razvoj softvera, faktori rizika
za razvoj softvera, procena troSkova razvoja softvera, faktori okruzenja procesa za
razvoj softvera, prilagodavanje procesa za razvoj softvera, stepen potrebne agilnosti
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za razvoj softvera i korpus znanja softverskog inzenjerstva. Rezultati su dobijeni sa
metodom utemeljene teorije i dobijeni okvir se sastoji od 8 klasifikacija i 44 faktora.
Osam izvedenih klasifikacija na visokom nivou su: osoblje, zahtevi, aplikacija,

tehnologije, organizacija, operacioni menadzment, menadzment i poslovanje.

[P22] Kalus i Kurman su sproveli sistematski pregled literature sa ciljem predlaganja
kriterijuma za prilagodavanje procesa za razvoj softvera [62]. Poslovni procesi
moraju da bude prilagodeni konkretnoj situaciji projekta i njegovom okruzenju, jer u
suprotnom postaju rizik projekta. Cilj istrazivanja je bila identifikacija karakteristika
projekta koje se smatraju bitnim za prilagodavanje procesa za razvoj softvera.
Zajednicke smernice za podrsku selekcije konkretnih agilnih praksi i vecini sada$njeg
istrazivanja nedostaje sistematizacija 1 generalizacija. Kao rezultat njihovog
istrazivanja je lista od 49 kriterijuma za prilagodavanje softvera za razvoj softvera,
koji su grupisani u Cetiri kategorije: tim, interno okruzenje projekta, eksterno

okruzenje projekta i ciljevi.

2.6.6 Kriterijumi za prilagodavanje agilnih metoda

Rezultati dve primarne studije se odnose na faktore i kriterijumime koje treba uzeti u obzir
prilikom prilagodavanja odredene agilne metode organizacionim procesima. Kratak pregled
sadrzaja primarnih studija je predstavljen u nastavku.

[P1] Grupa autora je predlozila okvir za prilagodavanje agilne metode procesima za
razvoj softvera [5]. Dve grupe faktora treba uzeti u obzir u poduhvatu prilagodavanja
agilnog metoda: izvori strukture i unutrasnjeg sistema. Prilagodavanje struktura,
karakteristika i prilagodenih praksi su identifikovani kao kriterijumi za
prilagodavanje agilne metode. Pet konkretnih faktora za prilagodavanje agilnih
metoda su prikazani u tabeli 11-11.

[P27] U drugoj studiji je identifikovano 18 kriterijuma za prilagodavanje agilne
metode. U svom sistematskom pregledu literature Kampaneli i Pareriras su imali za
cilj procenu, sintezu 1 prikazivanje dostupnog istraZivanja na temu kriterijjumima za
izbor metoda i pristupa prema procesu prilagodavanja agilnih metoda [16].
Prilagodavanje konteksta softverskih procesa moze se posmatrati kao proces
prilagodavanja koji je utemeljen na razlic¢itim aspektima, ciljevima, kulturi, stvarnosti
1 okruzenju organizacije koja sprovodi proces uvodenja agilne metode. Kriterijumi za
prilagodavanje agilnih metoda, koji su predstavljeni u svom istrazivanju,
predstavljaju nastavak istrazivanja Kalusa i Kurmana [62]. Kriterijumi predstavljeni
u istrazivanju Kalusa i Kurmana su uporedeni sa rezultatima sprovedenog pregleda
literature i, kao rezultat toga, identifikovano je Sest novih kriterijuma za
prilagodavanje agilne metode i oni su dodati rezultatima prethodne studije. Rezultati
njihovog istrazivanja su predstavljeni u tabeli 11-11.
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Tabela I1-11. Faktori i kriterijumi za prilagodavanje agilnih metoda

Grupe faktora Faktori Izvor
Faktori Struktura procesa (karakteristike strukture), karakteristike zadataka,
prilagodavanja organizacioni zahtevi, struktura organizacionog okruzenja, struktura P1

agilnih metoda okruzenja projektnog tima

Grupe kriterijuma
za prilagodavanje
agilnih metoda

Spoljasnje okruzenje, unutrasnje okruzenje, ciljevi, prethodno
znanje, nivo zrelosti

Vrsta projekta, poslovni ciljevi, kompleksnost, veli¢ina tima, P27
Kriterijumi za poznavanje tehnologije, dostupnost korisnika, stabilnost zahteva,
prilagodavanje veli¢ina organizacije, kultura, distribucija timova, porska

agilnih metoda menadzmenta, stepen inovacije, prethodni projekti, nivo iskustva,
znanje u oblasti, budzet projekta, komunikacija, vrsta ugovora

Procesi za razvoj softvera se prilagodavaju prilikom usvajanja agilnih metoda i istrazivacka
studija Kampanelija i Parerirasa predstavlja prilagodavanje opstih kriterijuma za prilagodavanje
procesa za razvoj softvera. Za poduhvat usvajanja agilne metode vecina predloZenih kriterijuma
je i dalje vazeca, ali neke nove grupe i odredene kriterijume bi trebalo dodati.

2.7 Upravljanje promenama 1 poboljSanje procesa za razvoj softvera

Definisanje agilnog okvira je proizaslo iz potrebe za promenama u nacinu razvoja softvera koji
je bio u okvirima tradicionalnog menadzmenta, organizovanje posla na taj nacin je primarno
imalo za cilj identifikaciju i dokumentovanje velikog broja zahteva projekta na samom pocetku
projekta [118]. Adaptilnost je osnovna karakteristika koja karaktriSe agilni pristup (koji se isto
naziva lin, adaptivni i ekstremni). Agilnost je sposobnost balansiranja izmedu fleksibilnosti 1
stabilnosti [7]. Agilni razvoj softvera utie i menja prirodu saradnje, koordinacije i
komunikacije [33].

Upotreba agilnih metoda ne uzrokuje direktno iskljucivanje tradicionalnih metoda [119], vec¢
postoji veliki broj primera kori$é¢enja jednih i drugih metoda (tradicionalnih i agilnih). Hibridne
metode predstavljaju kombinaciju praksi, alata i tehnika planskih i agilnih metoda [115], dva
ili viSe agilnih metoda kombinovanih zajedno [34], ili prosto varijaciju (pobolj$anje i
prilagodavanje metoda organizaciji) bilo kog planskog ili agilnog metoda. U visoko
promenljivim poslovnom okruZenju, inicijalni zahtevi definisani na pocetku projekta mogu biti
neupotrebljivi i zastareli u toku implementacije projekta [6], [119] zato §to se zahtevi projekta
¢esto menjaju i nakon pocetka projekta. Bim i Tarner [120] su predodili poteskocée u spajanju
jednostavnijih agilnih procesa sa postoje¢im standardizovanim industrijskim procesima. U
istrazivanju [121] je prikazan primer neuspes$ne tranzicije multiprojektnog okruzenja od
tradicionalnog metoda vodenja projekata ka agilnom. Priroda agilnog okvira je najbolje
definisana osnovnim vrednostima, principima i praksama [6]. Osnovne vrednosti i 12 principa

definisanih u agilnom manifestu predstavljaju osnovna nacela agilnog okvira. Dakle, svaki
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metod koji se zasniva na vrednostima, principima i praksama agilnog manifesta se moze
smatrati agilnim metodom [6].

Agilni okvir ne predstavlja standardizovane procese sa unapred zadatim koracima koje treba
pratiti. Jedna od definisanih praksi u agilnom manifestu se direktno odnosi na inicijative
poboljsanja poslovnih procesa: ,,u redovnim vremenskim intervalima tim posveti vreme
razmisljanju kako da postane efektivniji i, u skladu sa tim, tim prilagodi i preduzima svoje
ponasanje i aktivnosti [6]. Upotreba agilnog okvira ne podrazumeva direktno pracenje
poslovnih procesa, ve¢ definiSe osnovne vrednosti i pravila koja rezultuju efektivnom
komunikacijom i saradnjom izmedu c¢lanova tima i klijenta [122]. Agilne prakse pruzaju
konkretne aktivnosti i zbir nacela koji su utemeljeni u agilnim vrednostima i principima.
Retrospektive su aktivnosti u okviru iteracije koje su posvecene poboljSanju procesa razvoja
softvera i inspekciji 1 prilagodavanju procesa u agilnom okviru. Sve §to je u vezi sa kreiranjem
proizvoda od strane tima treba da bude diskutovano na sastanku retrospektive. Tokom
retrospective, sledece teme treba da budu reflektovane: Sta je bilo dobro, §ta nije bilo dobro i
inovativne ideje koje bi mogle da budu implementirane ili pobolj$ane [123].

Upotreba elemenata igara u agilnom razvoju softvera je u porastu i implementacija tehnika kao
Sto su igre u procese razvoja softvera povecava motivaciju tima i pomaze ucesnicima da drze
fokus na zadatke razvoja softvera i bolje definiSu svoje ciljeve [48]. Nekoliko istrazivanja su
prikazala implementaciju elemenata igara u razvoj softvera [124]-[126]. Elementi igara koji se
koriste u agilnim retrospektivama su pojednostavljeni u pogledu broja implementiranih
mehanizama, ali svakako povecavaju motivaciju tima i imaju znacajan uticaj na socijalne

obrazce medu ¢lanovima tima i razvoj samog tima.

Tipi¢na igra se sastoji od ucesnika, njihovih interakcija i utvrdenih pravila koja reguliSu obrasce
ponasanja igraca, procedure ili sisteme igara gde je postavka (,,igraliste®). Igraci koriste igru za
svoju interakciju i postizanje ciljeva koji su bazirani na vestatkom konfliktu ili ishodu. Ozbiljne
ili primenjene igre definiSu kompletnu arhitekturu 1 logiku igre 1 dizanjirane su za osnovnu

svrhu koja je vise od obi¢ne zabave [127].

Misljenja o definiciji igre i dalje nisu usaglasena, ali najéesce je prisutna sledeca definicija:
“sistem u kojem su igra¢i angazovani u veStackim konfliktima, uokvireni definisanim
pravilima, koji rezultuje brojivim rezultatom” [128].

Gamifikacija moze da uzrokuje opsesivno ponaSanje, da bude ubedljiva i zabavna i da motivise
i angazuje ljudstvo u organizacijama [129]. U sistematskom mapiranju gamifikacije i
softverskog inzenjerstva Pedreira et al. [130] su predstavili elemente igara i mehanizama koji
postoje u naucnoj literaturi u domenu softverskog inzenjerstva: nagrade, sistemi nagradivanja
zasnovani na bodovima, bedZevi, glasanje, rangiranje i kladenje. Deterding definiSe
gamifikaciju kao koriS¢enje elemenata igara u kontekstu koji nije igracki (eng. non-game
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context) [127]. Upotreba dizajna elemenata igara i razmis$ljanja baziranog (eng. game based
thinking) na igrama u cilju angazovanja i pobudivanja motivacije uéesnika u smislu saradnje sa
drugim igracima ili osecaja rivalstva, se naziva gamifikacija [131]. Upotreba dizajna igara i
mehanizama igara iz video industrije je trend koji uti¢e i na razvoj softvera, medu ostalim
poljima. Pojam gamifikacije nije jo$ uvek ta¢no definisan, ali u ovom istrazivanju je koriséen
u slede¢em kontekstu: Gamifikacija je proces ili transformacija u kojoj obrasci interakcije,
instrumenti igara, komponente igara koje se mogu upotrebiti viSe puta, su integrisani za
reSavanje problema u unapred definisanom okruzenju koje je postavljeno spram okolnosti u
realnom svetu [132].

1965. godine u istrazivanje Takmana je predstavilo rezultate na osnovu 50 naucnih studija na
temu razvoja malih grupa, gde su kao osnovni doprinos predstavljene Cetiri sekvencijalne faze
razvoja malih grupa: formiranje, suceljavanje, normiranje i izvodenje [133]. Sekvenca razvoja
malih grupa, koje je predstavio Takman, je odabrana kao odgovarajuéi okvir da se Koristi u
ovom istrazivanju. Takmanov model pronalazi dobru primenu za istrazivanje u oblasti agilnog
razvoja softvera jer su agilne metode fokusirane na ljude i ucesnici koji u¢estvuju u procesu su
organizovani u male timove. Mehanizmi igara omoguc¢avaju formiranje socijalnih struktura i
imaju znacajan socijalni uticaj [134]. Dakle, igre mogu biti koristan alat u razvoju socijalnih
struktura malih grupa.

2.7.1 Poboljsanje poslovnih procesa u agilnom razvoju softvera

Sastanak pod nazivom agilna retrospektiva, jedan je od agilnih ceremonija i posvecen je
poboljSanju procesa i drugim korektivnim aktivnostima za prevazilaZenje i poboljSanje odnosa
medu ¢lanovima tima i svih aspekata efikasnosti njihovog rada. Pre sprovodenja retrospective,
bitno je istraziti prethodni istorijat i okruzenje projektnog tima [135]. Agilne retrospektive
pomazu timovima da uce, poboljSavaju i povecaju poslovnu vrednost bitnu za klijenta 1
organizaciju [136]. Iako je agilni moderator (skram master u slu¢aju skram metode) najcesce
izabran iz redova ¢lanova tima, generalno okruZenje i motivacija tima bi trebalo da bude
preispitana. Bitno je prikupiti dodatne informacije da bi agilni moderator bio u poziciji da
prilagodi sastanak agilne retrospektive prema potrebama tima. Relevantne informacije mogu
biti prikupljene tokom sastanka retrospektive ili neopsredno pre sprovodenja samog sastanka
kroz neke druge aktivnosti tima.

Da bi pripremili efektivnu retrospektivu, pre pocetka sastanka retrospektive bi trebalo da budu
sprovedene sledece aktivnosti i definisani sledeci aspekti [137], [138]:

1. Procena istorije tima i njegovog okruzenja. Istorija tima, generalne pretpostavke o
trenutnom stanju i moral tima bi trebalo da budu uzeti u obzir.
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2. Cilj sastanka retrospektive. Koji je cilj retrospektive i koji su oc¢ekivani rezultati od
sastanka moraju biti obrazlozeni. Konstantna poboljSanja mogu biti kori§¢ena u
nekoliko retrospektiva za redom, ali inace je bolje da se definiSe konkretniji cilj.

3. Trajanje retrospektive. Cetiri razli¢ita parametra se mogu koristiti kao osnov
vremenske duzine retrospektive: trajanje iteracije (sprinta), kompleksnost (tehnoloska
I organizaciona), veli¢ina tima i trenutni nivo konflikta i suceljavanja.

4. Aktivnosti (igre i druge tehnike). Nakon definisanja liste uéesnika i ciljeva
retrospektive, aktivnosti koje ¢e biti poduzete na sastanku retrospektive mogu biti
izabrane. Zavisno od ciljeva retrospektive i definisanih ucesnika, aktivnosti bi trebalo
da budu selektovane tako da pospese aktivno ukljucenje ucesnika i kolektivno
razmiSljanje i inovativnost. Odgovarajuca selekcija aktivnosti u retrospektivi
pospesuje ravnomernu ukljucenost, fokus na konverzaciju i dijalog kao otkrivanje
razli¢itih gledi$ta medu ¢lanovima tima.

5. Prikupljanje podataka. Podatke bi trebalo prikupiti objektivno i u pravo vreme.

6. Agenda (struktura). Efektivan sastanak retrospektive mora biti dobro stuktuiran.

Tacan dan, vreme i lokacije moraju biti definisani i unapred poznati.

Moderator retrospektive treba da se pridrzava planirane agende retrospektive, ali njegova
osnovna odgovornost je da olaksa i pospesuje celokupan sastanak i da kreira okruzenje koje je
podobno za timsku interakciju i postizanje o¢ekivanih ciljeva tog sastanka. Ako je moderator
retrospektive ujedno i ¢lan tima (programer u timu), lako moze do¢i do prekomerne diskusije
jer moderator ima dvostruku ulogu, tako da postavka gde jedan moderator opsluzuje vise timova
moze pozitivno uticati na retrospektivu. Glavne obaveze moderatora su: da upravlja
aktivnostima, grupnim dinamikama, vremenom i sobom [135].

Igre (aktivnosti) i druge tehnike koje se koriste u retrospektivama predstavljaju jedan od Sest
klju¢nih faktora za uspeh sastanka. Izbor prave tehnike (igre) ili grupe tehnika u retrospektivi
je ne tako lak poduhvat za moderatore retrospektiva. Igre mogu biti koris¢ene kao zna¢ajan alat
za pospeSivanje sastanaka retrospektive 1 samim tim uticati povoljno na poboljSanje procesa u
agilnom razvoju softvera i celokupnoj agilnoj transformaciji u organizaciji. Upravo zbog toga,
jedan od pravaca istrazivanja u okviru ove disertacije je bio usmeren na prikupljanje,
analiziranje i Kklasifikaciju igara, kao sredstva za povecanje uspeha sastanaka agilne
retrospektive.

Vise istrazivackih studija je predstavilo prilaze zasnovane na tehnikama igara u razvoju
softvera. Kokburn je posmatrao razvoj softvera kao igru ogranicenu sa projektnim resursima
[118]. Na primer, principi iterativnosti i kolaboracije razvoja softvera su dovedeni u vezu sa
invencijama i komunikacionim igrama. Ogland je koristio teoriju drame da predlozi igru koja

bi se mogla koristiti organizacijama razvoja softvera sa ciljem poboljSanja poslovnih procesa
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[125]. Softverski projekti mogu biti posmatrani kao veStina igre balansiranja u donoSenju
odluka od strane struktura viSeg menadZmenta u organazacionim tokovima [114]. Jilmaz je
prikazao integrisani skramban pristup koji se moze koristiti kao vodi¢ u inicijativama
poboljsanja procesa razvoja softvera [126]. U njegovom istrazivanju su dodati gamifikacioni
elementi u skramban proces sa ciljem razreSavanja socijalnih izazova sa kojima se susrecu
zaposleni u organizaciji. Raftopoulos je razvio konceptualni okvir za razvoj upravljackih
sistema u organzaciji i podelio ga u 4 faze: istrazivanje, prilagodavanje, predvidanje i kreiranje
[129].

Unapred definisane agende za retrospektive i predlozeni redosled vise igara u istoj retrospektivi
se mogu prona¢i u literaturi i mogu biti vrlo korisne za korisnike koji Zele da brzo
implementiraju igre u preduze¢ima na sastancima retrospektive. Derbi i Larsen su predlozili
podelu svake retrospektive u pet sekvencijalnih faza: postavljanje okruzenja, prikupljanje
podataka, analiza mogucih reSenja, odluka i definisanje plana i zatvaranje retrospektiva [135].
PredloZeno grupisanje igara u retrospektivama je u vezi sa svakim sastankom, a ne sa fazama
razvoja malih grupa (timova), ali je vrlo koristan vodi¢ za brzo uspostavljanje mehanizama u
retrospektivama. Krivitski je koristio predlozenu sekvencijalnu podelu retrospektiva i1 kreirao
tri gotove agende sa konkretnim igrama koje mogu da se koriste u praksi [139]. U slu¢aju kada
tim nije u mogucnosti ili nema vremena da odredi svoju trenutnu fazu razvoja tima (zrelost),
agende koje je predlozio Krivitski su vrlo korisne. U svom istrazivanju Krivitski je predlozio
tri agende A, B, C i kao primer navodene su sekvencijalne tehnike iz agende B: ljut, tuzan, drag,
uplasen, vremenski okvir sprinta, brzi brod, dotakni vrh i zabava protiv korisnosti. Upotreba
viSe od jedne igre u retrospektivi je korisna kada tim Zeli da eksperimentiSe sa viSe igara na
istom sastanku. U istrazivanju koje obuhvata disertacija, jedan od ciljeva je bio ispitivanje
tehnika koje mogu da pomognu agilnu traziciju i stoga na nivou timova u okviru sastanka
retrospektive su predlozene igre koje su grupisane spram razvoja grupe. Predlaganje
kombinacije razlic¢itih igara i tatne sekvence igara u jednom sastanku je ostavljeno za buduce

istrazivanje.
2.7.2 Takmanove faze razvoja male grupe

Agilni razvoj softvera je fokusiran na ljude i projektne organizacije i resursi preduzeca koji
ucestvuju u razvoju softvera su najéeSce organizovani u male grupe - timove. Jedan tim moze

biti ukljucen u viSe projekata 1 jedan projekat moZze biti implementiran od strane viSe timova.

1965. godine, Takman je sistematski pregledao 50 nau¢nih radova na temu faza razvoja malih
grupa kroz vreme [133]. Kao rezultat ovog istrazivanja, Cetiri generalne sekvencijalne faze
razvoja grupe su definisane kao rezultat istrazivanja: formiranje, suceljavanje, normiranje i
izvodenje. Takman 1 Jensen su nastavili sa istrazivanjem i prethodno pomenuti model je
nadograden sa petom fazom u 1977. godini [140]. Peta (finalna) faza razvoja male grupe je
dodata i nazvana je rastajanje (eng. adjourning) ili zavrSetak (eng. termination). Konacna peta
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faza razvoja grupe nije bila razmatrana u ovom istrazivanju jer mala grupa (tim) zavrSava sa
svojim postojanjem kako se projekat blizi kraju i u smislu poboljSanja procesa u preduzecu i
agilne transformacije, prve Cetiri faze su znatno bitniji parametri. Bez obzira na to Sto peta faza
nije uzeta u razmatranje, oba fundamentalna rada i opisi prve Cetiri faze razvoja male grupe su
uzeti u obzir kao osnova za opis i defnisanje faza razvoja malih grupa [133], [140] i proces
mapiranja (grupisanja) sa tehnikama koje se koriste u agilnim retrospektivama.

U svom sistematskom pregledu literature, Takman je bio fokusiran na sekvencu razvoja male
grupe i podela koju je predstavio kao rezultat istriazivanja je validirana u razli¢itim kontekstima
[133]. U svakoj fazi razvoja grupe bile su razmatrane dve vrste aktivnosti: (1) socijalne i
interpersonalne aktivnosti i (2) tehnicki zadaci grupe. Dakle, Takman je predlozio
konceptualizaciju promena u interakciji grupe u oba aspekta (socijalnoj interakciji, kao i
tehnickim zadacima) tokom vremena postojanja male grupe.

Formiranje je faza orijentacije, testiranja i zavisnosti, kako u pogledu socijalne interakcije tako
i pogledu ispunjavanja tehni¢kih zadataka. Clanovi grupe imaju individualne ciljeve (u
socijalnom smislu) i orjentisani su na ispunjavanje zadataka (u tehnickom smislu). U ovoj fazi
je vrlo bitno definisati svrhu i ciljeve grupe, osnovna pravila na kojima grupa pociva i
oéekivanja koja imaju ¢lanovi grupe [141]. Takode, pomo¢ (mentorisanje) individualnim
¢lanovima da se uklope u grupu je vrlo bitna u ovoj fazi [142].

Suceljavanje u smislu socijalne interakcije, predstavlja pojavu konflikta unutar grupe, poznatu
kao polarizacija oko: meduljudskih odnosa, Cinjenica, ciljeva, vrednosti i metoda. Tanenbaum
i Smit predstavljaju pet faza konflikta [143]: is¢ekivanje, svesnost ali neizrazena razlika,
diskusija, otvorena rasprava i otvoreni konflikt. Sto je pre identifikovan konflikt, to je bolje i
veca je Sansa za uspeSnim razreSenjem. Potencijalne mere intervencije su: fokusiranje napora
grupe ka gradenju poverenja i interakcije, identifikacije protagonista i razreSavanja konflikta
grupnim tehnikama, ograni¢avanjem konflikta grupe i usmeravanjem razlika ka zajednickoj
ideji ka grupi umesto ka individuama. Apsekt tehni¢kog izvrSavanja zadataka obuhvata budenje
emocionalnog odgovora na postavljenje zadatke.

Normiranje pocinje u momentu kada je otpor zamenjen sa oseCajem pripadnosti grupi i
osec¢ajem kohezije u smislu socijalne i1 interpersonalne interakcije. Uspostavljeni standardi
grupe 1 procesi se razvijaju, bivaju poboljSani i prihvaceni. Lider grupe treba da se fokusira na
razvijanje procesa unutar grupe i da posmatra grupu iz Sire perspektive [142]. U ovoj fazi
direktno vodstvo i meSanje u rad ¢lanova grupe treba redukovati na nacin da ¢lanovi grupe
o¢ekuju podrsku (liderstvo), a ne kontrolu (menadzment). Postojanje samo-organizujucih
timova 1 lidera koji se ponaSaju kao mentori, a ne menadzeri 1 kontrolori, je jedan od klju¢nih
faktora za dobro funkcionisanje tima u ovoj fazi. Upravo ovaj faktor je 1 jedan od najvecih
problema agilnih timova i prepreka agilnim transformacijama i u smislu podrske ovom procesu

u organizacijama na nivou timova vrlo je bitno prepoznati fazu razvoja tima i koriS¢enje
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adektvatnih tehnika za tu fazu u smislu podrske uvodenju agilnih metoda u timove. Clanovi
grupe pocinju sa otvorenom diskusijom i razmenom relevantnih interpretacija izazova koji su
u vezi sa tehni¢kim zadacima.

Izvodenje je Cetvrta faza sekvencijalnog razvoja male grupe u kojoj organizacione grupe
¢lanova tima postaju fleksibilne i energija biva fokusirana na uspesno izvrSenje zadataka.
Pojedinac¢ni ¢lanovi grupe se brinu oko performansi [142] i lideri grupe bi trebalo da imaju
ulogu podrske. Lider grupe bi dalje trebao da ohrabruje kreativne pristupe razreSavanju
problema, razvija unutras$nje motivatore (eng. intrinsic) individua koji u tom momentu zele da
razviju svoj potencijal, rastu u poslovnom smislu i nadmase licna ogranicenja. Subjektivan
(personalan) odnos izmedu ¢lanova tima je veé uspostavljen i sada ¢anovi grupe mogu da se
prilagode i uzive u svoje uloge koje ¢e poboljsati tehnicke aktivnosti grupe. U tehni¢kom smislu
izvrSavanja aktivnosti grupe, ova faza je okarakterisana kao pronalazenje reSenja i poboljsanja.

Kao rezime detaljnog opisa faza razvoja grupe prema Takmanu sledi koncizan opis
celokupunog modela. Clanovi tima su u prvoj fazi — formiranja orjentisani na testiranje,
zavisnost i orijentaciju. U drugoj fazi — suceljavanja konflikti i polarizacija ¢lanova grupe moze
biti o¢ekivana i otkrivanje problema u socijalnim interakcijama ¢e biti otkriveni i trebali bi biti
razreSeni. Tre¢a faza — normiranja je momenat kada standardi i procesi grupe evoluiraju i uloge
¢lanova tima bivaju prihvaéene. Cetvrta faza — izvodenja uloge ¢lanova tima su fleksibilne i
kreativan pristup reSavanju problema je oCekivan. Upotreba igara u retrospektivama moze da
pomogne u svakoj fazi razvoja grupe pozitivnim uticajem na usvajanje timskih uloga, reSavanja
problema i socijalnih interakcija ¢lanova grupe.

Takmanov model razvoja malih grupa je u velikoj meri zastupljen u mnogim istrazivackim
studijama. Cetiri sekvencijalne faze razvoja male grupe koje predlozio Takman [133] su visoko
citirane, smatraju se jednim od najkompletnijih modela za razvoj grupe i korisc¢en je kao osnov
za mnoga dalja istrazivanja i razvoj modela razvoja malih grupa, kao §to je to na primer slucaj
razvoja grupe u onlajn (virtuelnom) okruzenju. Grupa autora je koristila Takmanov model kada
su istrazivali povezanost razvoja grupe i u¢enja grupe [144]. Njihovi rezultati prikazuju proces
ucenja, kao $to je deljenje informacija 1 pojavljivanja konstruvistickih konflikata u razli¢itim
fazama razvoja grupe. Srba i Belikova su koristili Takmanov model za grupe koje rade u onlajn
okruzenju — kao $to su na primer studenti koji pohadaju isti kurs [145]. U njihovom istrazivanju
su faze suceljavanja I normiranja preimenovane u odnosi i zajednicki plan saradnje, usled
¢injenice da je u tim grupama faza orijentacije vrlo kratka. U drugom istrazivanju je predlozeno
prilagodenje Takmanovog modela za virtualne timove uklju€ene u ucenje. Kao rezultat
njihovog istrazivanja, faza suceljavanja je uklonjena i reSavanje konflikta je dodato nakon faze
izvodenja Sto je rezultovalo sa sledecom sekvencom razvoja grupe: formiranje, normiranje,
izvodenje i reSavanje konflikta [146]. Sledeca grupa autora je predstavila Cetiri faze dugorocnog
razvoja virtuelnih timova: formiranje, konsolidacija, razvoj i zatvaranje [147], [148]. Preduzeca
bi trebala da uzmu u obzir Takmanov model u razvoju timova koji u¢estvuju u razvoju novih
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proizvoda [149]. Lideri timova moraju prihvatiti i razumeti razvoj tima kao put kontinuiranog
ucenja koji se sastoji iz razlil¢itih faza [150]. Kolins je predlozio vodi¢ od pet koraka koji
pospesuje rast tima i pospesivanje dinamike tima [151]. Opsirno prikupljanje podataka iz tima
je neophodno za ovaj pristup. Takmanov model postaje osnova za mnoge druge
»specijalaziovane® modele razvoja grupe tokom njegovog zivotnog ciklusa [145].
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Il ISTRAZIVACKI DEO

U toku izrade doktorske disertacije koris¢eno je vise istrazivackih metoda zavisno od tipa
podataka i faze istrazivanja.

Sistematski pregled literature (eng. Systematic Literature Review) je korisc¢en za prikupljanje
teorijskin okvira u oblasti agilne transformacije organizacija. Kao rezultat sistematskog
pregleda literature identifikovani su inicijalni faktori i okviri iz nau¢ne literature i u okviru ovog
istrazivanja grupisani su u razlicite, logicki povezane kategorije i po potrebi tabelarno prikazani.
Integrisana lista situacionih faktora, dobijena analizom literature, verifikovana u realnom
sistemu u tri preduzeéa u istrazivanju, je predstavljena kao prvi rezultat ove disertacije u odeljku
4.1. Za sistematski pregled literature pracen je protokol definisan prema Kic¢enhajmu [21].
Pomenuta metodologija je adekvatna pri sprovodenju istrazivanja sistematskog pregleda
literature u oblasti inzenjerstva, $to se moze zakljuciti na osnovu veceg broja radova iz oblasti
koji su koristili ovaj istrazivacki metod [17], [53], [59], [152]-[156].

Nakon sprovedenog sistematskog pregleda literature i dobijanja grupa faktora i integrisane liste
situacionih faktora, koris¢ena je metoda utemeljene teorije (eng. Grounded Theory) za
prikupljanje, analizu i struktuiranje podataka. Slede¢i istrazivacki rezultati, koji su prikazani u
sekciji 4.2, su dobijeni ovom metodom. Istrazivanje u prvom preduzecu je bilo sprovedeno
upotrebom metode utemeljene teorije i model koji prikazuje neadekvatnu tranziciju
organizacionih uloga (slika V-1 i tabela IV-2) je rezultat ove metode.

Nakon toga je sprovedeno istrazivanje u cilju pronalaska tehnika koje poboljSavaju
prilagodavanje poslovnih procesa u agilnim timovima. IstraZivacki metod koji je koriS¢en je
prikazan u odeljku 3.3 i osnovni rezultati koji prikazuju adekvatnost tehnika u zavisnosti od
faze razvoja agilnog tima je prikazana u tabeli 1V-2.

Konaéno, na osnovu analize dobijenih rezultata u preduzec¢ima 1, 2 i 3, predstavljen je generalni
model agilne transformacije u odeljku 4.4. Predstavljeni model integriSe dobijene rezultate
disertacije u jednu integralnu celinu i prikazuje identifikovani ciklus transformacije.

Istrazivanje je sprovedeno U tri preduzeca - poslovnim sistemima koje posluju u delatnosti
pruzanja usluga i primarno se bave razvojem softvera u slede¢im sektorima: u automobilskom
(eng. Automotive), turistickom (eng. tourism) i elektronskom poslovanju (eng. e-commerce).
Agilne metode se primarno koriste u IT sektoru, tako da u okviru odabranih preduzeca IT
podrska preduzeca je predstavljala glavni sektor gde su prikupljeni podaci. Medutim, dobijeni
rezultati istraZivanja imaju znacaj za razlic¢ite sektore 1 razli¢ite nivoe menadZzmenta preduzeca
i nisu ograni¢ena primenom samo na sektor IT. Glavni kriterijum za odabir organizacija je bio
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da prolaze kroz proces uvodenja agilnih metoda u praksi. U nastavku su prikazane osnovne

karakteristike preduzeca koja su bila ukljuc¢ena u istrazivanje.

Preduzeée 1 je Spansko preduzece sa sedistem u Palmi u podru¢ju Baleara. Majorka je poznata
po razvijenom turistickom sektoru i ovo preduzeée je pruzalo usluge — IT podrsku drugim
preduzeéima u turistickom sektoru. Nastalo je kao grana velike firme koja ima veliki broj hotela
i dalje je ta ista firma najveci njihov klijent, ali pruzaju usluge i ostalim manjim preduze¢ima
(hotelima) tako da ukupno opsluzuju oko 1.200 hotela u 35 razli¢itih zemalja. Broj zaposlenih
je bio oko 350 u momentu sprovodenja istrazivanja i ve¢ina zaposlenih su u IT sektoru. Njihova
strategija poslovanja je pruzanje kompletne IT podrske za hotele od vebstranice do sistema za
bukiranje i1 operativnog upravljanja hotelom. Istrazivanje je vrSeno u toku prve godine agilne
transformacije. Ispitan je 21 zaposleni, a koriscen je upitnik dat u prilogu 2.

Preduzeée 2 posluje primarno u Republici Srbiji, u Novom Sadu. Preduzece pruza usluge u
Sirokom spektru softverskog inzenjerstva i primarno se bavi programiranjem u oblasti
elektronike (multimedija) i automobilske industrije. IstraZivanje je vrSeno u departmanu koje
Se bavi razvojem hardvera i softvera za automobilski sektor. Preduze¢e ima preko 1.000
zaposlenih u Republici Srbiji a sektor u kom je vrSeno istrazivanje je alocirano sa blizu 100
zaposlenih. Projekat koji je bio obuhvacen istraZzivanjem ima blizu 150 resursa, ve¢i deo tima
je u Novom Sadu, dok je drugi deo lociran u drugoj evropskoj zemlji. Istrazivani projekat, koji
je veliki po svom obimu i kompleksan u tehnickom smislu, bio je pokrenut planskom
(tradicionalnom) metodom za vodenje projekta, ali je u toku projekta pocela agilna
transformacija i polako su uvodene agilne prakse u procese projektnog tima i departmana koji
je implementirao projekat. Dakle, moze se zakljuciti da je u preduzeéu 2 funkcionisalo hibridno
projektno okruzenje (meSavina agilnih i planskih tehnika) i da je istraZivanje sprovedeno u
prvoj godini transformacije timova. Ispitano je 11 zaposlenih, a korisc¢en je upitnik dat u prilogu
1.

Preduzece 3 je locirano u Spaniji, u Barseloni. Preduzeée posluje na globalnom nivou i sediste
se nalazi u Americi. Lokalna kancelarija u Barseloni ima blizu 200 zaposlenih. Glavni proizvod
firme je komercijalna platforma koja se koristi za komercijlano poslovanje tipa firma ka firmi
(eng. B2B-Business to Business) i firma ka klijentu (eng. Business to Client). Lokalni ogranak
u Barseloni je 2013. godine pripojen trenutnom globalnom preduzeéu i u toj godini je pocela
agilna transformacija. Preduzece je u momentu sprovodena istrazivanja bilo u trecoj godini
agilne transformacije. Intervjuisano je 14 zaposlenih, a koris¢en je upitnik predstavljen u
prilogu 2.

3.1 Sistematski pregled literature (SPL)

Sistematski pregled literature (SPL, eng. Systematic Literature Review) je sproveden u skladu
sa vodi¢em koji su definisali Kitéenham i Carters [21]. Izabrani istrazivacki metod se koristio
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u mnogim studijama koje su izucavale aspekte prihvatanja agilnih metoda u organizacijama.
Istrazivacka pitanja, koja su postavljena kao cilj pregleda literature, su prikazana su u tabeli I11-
1 i definisana su u skladu sa istraziva¢kim pitanjima disertacije, sa ciljem dobijanja teorijskih
podloga za istrazivanje koje ¢e biti sprovedeno u disertaciji.

Tabela 111-1. Istrazivacka pitanja sistematskog pregleda literature

Istrazivacka pitanja koriS§¢ena za sistematski pregled literature

IP1 | Koji okviri i sistematski pristupi za uvodenje agilnih metoda u preduzeca postoje u literaturi?

IP2 | Koji aspekti za uvodenje agilnih metoda u preduzeéa su izucavani u literaturi?

IP3 | Koji situacioni faktori koji uti¢u na proces uvodenja agilnih metoda postoje u literaturi?

SPL je izabran kao istrazivacki metod za ovu studiju sa ciljem prikupljanja iskustava i novih
saznanja na temu agilne transformacije u procesu uvodenja agilnih metoda i identifikacije
istrazivackih trendova 1 neistrazenih oblasti u cilju kreiranja generalnog vodica za istrazivace i
ljude iz industrije. IstraZivacki protokol SPL je baziran na temeljima protokola Kit¢enhama i
Cartersa [157]. SPL je sproveden kroz tri istrazivacke faze: planiranje pregleda literature,
sprovodenje pregleda literature i sumiranje pregleda literature [157]. Istrazivacke faze se
izvrSavaju sekvencijalno, ali mnoge aktivnosti u razli¢itim istrazivackim fazama se
implementiraju iterativno. Aktivnosti koje su sprovedene u okviru istrazivackih faza su sledece:
identifikacija istrazivackih pitanja i razvoja protokola, identifikacija i pregled istrazivackih
studija, verifikacija kvaliteta studija i ekstrakcije ta¢nih podataka, provera i sinteza rezultata.

3.1.1 Istrazivacka pitanja za SPL

Razli¢ite nau¢ne discipline su od znacaja za istrazivanje agilne transformacije i faktora koji
uti¢u na uvodenje agilnih metoda. Sistematskim pregledom literature je neophodno obuhvatiti
pristupe predmetu istrazivanja iz viSe disciplina kao §to su: metode za razvoj softvera
(organizacioni i tehnicki aspekt), metodologije za upravljanje projektima (tradicionalne, agilne
i hibridne) i upravljanje promenama (primarno na organizacionom nivou, ali i u okviru
projekata). U poglavlju teorijskih podloga prikazan je stav mnogih autora da je potrebno dalje
istrazivanje i sistematizacija u oblasti uvodenja agilnih metoda u organizacijama. Prvi cilj je
bio da se kroz SPL utvrdi koji okviri za transformaciju od tradicionalnog (planskog) upravljanja
projektima ka agilnom upravljanju projektima u IT postoje u naucnoj literaturi, §to je i
definisano prvim istrazivac¢kim pitanjem. Drugi i treéi istrazivacki ciljevi su bili fokusirani na
analizu i sintezu situacionih faktora koji uti¢u na proces agilne transformacije u organizacijama.

Istrazivacko pitanje 1 (IP1) ima za cilj da obuhvati okvire i metodoloske pristupe prema procesu
agilne transformacije koji obuhvataju elemente kao Sto su: izazovi, ciljevi transformacije, nivoi
zrelosti organizacije, skup aktivnosti, saveti i koraci za navigaciju tranzicije i drugi. U IP1 su
sadrzane razlicite inicijative (promene) u organizacijama, kao §to su: transformacija preduzeca

ka agilnom upravljanju, uvodenje agilnih metoda ili praksi, prilagodavanje (eng. tailoring)
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poslovnih procesa prema agilnim principima. Pomenute incijative prikazuju razli¢ite pristupe i
strategije prema procesu prihvatanja agilnih principa u projektima i organizaciji i samim tim se
fokusiraju na razli¢ite organizacione nivoe ili upotrebu razlicitih agilnih alata i praksi. Cilj
sprovodenja SPL je bio prikupljanje svih dostupnih okvira i metodoloskih pristupa u prethodno
pomenutim oblastima i incijativama promena u organizaciji.

Pitanja IP2 i IP3 imaju za fokus identifikaciju situacionih faktora koji uti¢u na proces agilne
transformacije u organizaciji. Okviri koji su identifikovani u IP1 ¢e biti analizirani i
dekomponovani na najnize elemente kako bi se doslo do situacionih faktora. Dodatno IP2 i IP3
u SPL imaju za cilj da ukljuce druge relevantne studije i ukljuce razli¢ite aspekte situacionih
faktora u inicijativama prilagodavanja procesa za razvoj softvera i upravljanje projektima ili
uvodenja agilnih metoda u organizacijama.

Rezultati SPL pruzaju dobru teorijsku osnovu i Siru perspektivu na temu agilne transformacije
I nude sistematsko grupisanje identifikovanih faktora koje bi trebalo imati u vidu kada neko
poduzima incijativu uvodenja agilnih metoda u organizaciji. Dakle, cilj SPL u ovoj disertaciji
je bio da radovi iz oblasti budu sistematski identifikovani, analizirani i klasifikovani u logicke
grupe koje ¢e se dalje koristiti za sledece istrazivacke korake u disertaciji.

3.1.2 Strategija pretraga i izvori literature

Nakon definisanja istrazivackih pitanja i ciljeva SPL, neophodno je bilo definisati ostale
parametre pretrage pre samog sprovodenja SPL i definisanja formalne strategije i koraka za
identifikovanje istrazivanja koje je u okviru istraZivackog cilja. Protokol sprovodenja SPL se
sastoji iz tri celine [21]: strategija za pretragu, Kriterijume i procedure za selekciju radova i
proveru kvaliteta, strategija za uzimanje (eng. extraction) podataka i za sintezu rezultata.
Detaljno definisanje protokola za sprovodenje SPL obezbeduje objektivnost i transparentnost
istrazivackog procesa [158]. Pre pocetka pregleda literature, bile su definisane kljucne reci za
pretragu (eng. Search strings). Takode, definisani su digitalni repozitoriji istrazivacke literature
1 strategija pristupanja odnosno pregledanja. Kljucne reci za pretragu su definisane u skladu sa
istrazivackim pitanjima i prikazane u tabeli 111-2.

Tabela 111-2. Kljuéne reci za pretragu literature

Kljucne reci (niz reci) za pretragu literature

(agile or software) AND process AND (adoption OR tailoring)

agile AND (adoption OR transformation OR transition) AND (framework OR process)
(scrum OR XP) AND “practice adoption”

(agile OR software) AND development AND (methods OR factors)

A W N R
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5 | agile AND (“software development” OR scaling OR “method engineering” OR “hybrid
methods”)

6 | agile AND hybrid AND (methods OR tailoring)
7 | agile AND (practice OR method) AND (selection OR adoption OR tailoring OR customization)

Plan pretrage definiSe elektronske baze podataka koje ¢e biti koriS¢ene za manuelno
preuzimanje literature Sto obuhvata pregled Casopisa i zbornika radova sa konferencije. Za
izvrSenje temeljnog istrazivanja u oblasti softverskog inzenjerstva Brereton je definisao 7
elektronskih baza koje se mogu koristiti [159]. Drugi izvori su dodati listi izvora elektronskih
baza nau¢no-istrazivackih radova koji su prikazani u tabeli I11-3.

Tabela I11-3. Lista izvora za pretragu literature

Izvor Naziv

1. | ACM Portal (Digital Library and Guide)
IEEE Computer Society Digital Library
IEEE Xplore
Springer Link

ScienceDirect

Google Scholar

Willey InterScience — Wiley Online Library
CiteSeerX

IET Digital Library

ISI Web of Knowledge

e e N S N N I N

-
©

3.1.3 Pregled istrazivackih studija

Proces pretrage se odvijao kroz manualnu pretragu radova u ¢asopisima 1 zbornika radova sa
konferencija, koji su dostupni u listi izvora za pretragu u tabeli 111-3. Literatura koja je
zadovoljavala kriterijum istrazivackih pitanja je bila predodredena za dalju detaljniju analizu.
Neophodno je definisati i pratiti strategiju pretrage istrazivackih studija [21]. Nakon definisanja
liste elektronskih baza podataka za pretragu, istrazivaci su u planirali sistematski proces
pregleda istrazivackih studija. Kriterijumi za prihvatanje (KP) i kriterijumi za odbacivanje (KO)
studija u procesu pregleda istrazivackih studija su definisani od strane autora disertacije. 6
kriterijuma za prihvatanje i 3 kriterijuma za odbacivanje su prikazani u tabeli I11-4.

Tabela I11-4. Definisanje kriterijuma za prihvatanje i odbacivanje studija

Kriterijum Opis
KP1 Kvalitativne i kvantitativne studije
KP2 Radovi koji su napisani na engleskom
KP3 Ukljuciti radove koji sadrze kljucne reci za pretragu
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KP4 Ukljuciti radove Ciji je abstrakt povezan sa ciljevima istrazivanja SPL

Strucni radovi koji su publikovani u nau¢nim casopisima u oblasti softverskog

KPS S . . L C T »
inzenjerstva, razvoja softvera, upravljanja projektima i inZzenjerskog menadzmenta

Ukljuciti radove koji su povezani sa aglinom tranzicijom i/ili transformacijom i/ili

KP6 procesom uvodenja agilnih metoda

KO1 Odbaciti sve duplirane radove

Odbaciti radove koji nisu u vezi sa agilnim metodama, praksama ili prilagodavanjem

KO2 g
procesa prema agilnim metodama

KO3 Odbaciti knjige, produzene abstrakte, panel diskusije, poster sesije i radionice

Proces selekcije istrazivackih studija je sproveden kroz sekvencijalne istrazivacke faze koje su
zasnovane na ranije definisanim parametrima (klju¢ne reci za pretragu, lista izvora i kriterijumi
za prihvatanje i odbacivanje). U okviru istrazivanja su, kao vodi¢ za proces selekcije studija,
koriséene 4 istrazivacke faze:

e Faza 1 — ldentifikacija relevantnih studija — pretraga elektronskih baza i otklanjaje
duplikata, N = 1.736

e Faza 2 — Odbacivanje studija prema naslovima i abstraktima, N=217

e Faza 3-—Selekcija primarnih studija i odbacivanje studija prema kompletnom sadrzaju
rada, N=75

e Faza 4 — Provera kvaliteta studija i kriticki osvrt na primarne studije, N=36

Svaka istrazivacka faza obuhvata primenu razli¢itih istrazivackih aktivnosti i uzorak studija je
redukovan nakon svake od njih, sve do konafnog izbora primarnih studija. Istrazivac je
odgovoran da proveri svaki od kriterijuma odbacivanja 1 prihvatanja 1 da prode kroz sve Cetiri

istrazivacke faze definisane protokolom istrazivanja.

U prvoj istrazivackoj fazi zapoceto je sa pretragom studija po elektronskim bazama prikazanim
u tabeli 11-3. U pretrazi baza su primenjene klju¢ne reci pretrage, prikazane u tabeli 11-1. Kao
rezultate faze 1 (pregleda baza podataka) dobijeno je 1.736 istrazivackih studija. Od toga je bilo
172 duplikata koji su uklonjeni u ovoj fazi. Konac¢no, kao rezultat prvog istraZzivackog koraka,
1.564 studije su selektovane za dalju analizu.

U drugoj istrazivackoj fazi, uzorak je dalje redukovan pregledom naslova i abstrakta studija.
Kriterijumi prihvatanja i odbacivanja su koris¢eni za dalju selekciju studija. Cilj je bio da se
prihvate radovi koji su relevantni i sadrze sistematski pristup ka procesu uvodenja agilnih
metoda i ka prilagodavanju poslovnih procesa prema agilnom okviru i da se identifikuju okviri
ili vodici i/ili situacioni faktori koji utiCu na proces organizacione promene. Studije koje su
imale za istrazivacki fokus samo jedan tradicionalni ili agilni metod u organizaciji su bile
odbacene. SPL je imao za cilj da pronade studije koje imaju genericki pristup razvoju softvera,
prilagodenju poslovnih procesa ili konkretnim aktivnostima, alatima i tehnikama koje se koriste

61



Doktorska disertacija — Prilog istrazivanju uslova za uvodenje agilnih metoda u preduzeca

u procesu agilne transformacije u organizacijama. Razmatrani su samo radovi iz nau¢nih
Casopisa i iz zbornika radova konferencija, dok su ostale publikacije odbacivane. Nakon drugog
istrazivackog koraka, selektovano je 217 publikacija i one su uzete za dalju analizu.

U trec¢em istrazivackom koraku izvrSena je detaljna analiza istrazivackih studija i tek u ovom
momentu su ¢lanci preuzeti u celosti sa elektronskih baza. Uvod i zakljucci svakog rada su
detaljno analizirani i po potrebi su bile analizirane ostale sekcije. U ovoj fazi istrazivacki cilj je
bio identifikacija eksplicitno navedenih situacionih faktora koji uticu na proces prihvatanja
agilnih praksi u organizacijama (izazova, faktora koji pozitivno utiCu, Kkriterijuma
prilagodavanja, faktora uspeha itd.) ili okvira i sistematskih pristupa ka procesu agilne tranzicije
(aktivnosti tranzicije, nivoi zrelosti i faze, strategije itd.). Nakon ove istrazivacke faze broj
selektovanih studija je pao na 75 pre Cetvrte istrazivacke faze.

U cCetvrtoj istrazivackoj fazi kvalitet i kriti¢ki osvrt na primarne studije je izvrSen na 75 pred-
selektovanih studija. Kriterijum za proveru kvaliteta je preuzet iz dva naucna rada [55], [59] i
prilagoden prema istrazivackim pitanjima. Kriterijum za proveru kvaliteta je prikazan u tabeli
II1-5.

Tabela I11-5. Kriterijumi za proveru kvaliteta literature

Kriterijumi za proveru kvaliteta

1. Da li je istrazivacki cilj jasno definisan?

2. Da li je jasno opisan istrazivacki kontekst pod kojim je izvrSeno istrazivanje?

3. Da li je istrazivacki metod eskplicitno naveden (samo za empirijska istrazivanja)?

4. Da li je doprinos istrazivacke studije jasno naveden?

5. Imajuéi u vidu rezultate studije, da li su jasno navedeni situacioni faktori ili okvir za agilnu
tranziciju koji bi bili od znacaja za nase istrazivanje?

Svaki od 5 kriterijuma navedenih u tabeli 111-5 je primenjen na istrazivacke studije i u slucaju
negativnog odgovora, istrazivacka studija bi bila uklonjena iz primarnih studija. Nakon
zavrSenog Cetvrtog koraka, kreiran je konafan uzorak od 36 primarnih studija koje su
zadovoljile sve navedene kriterijume.

3.1.4 Proces analize podataka
Proces ekstrakovanja (eng. extraction) podataka moze da po¢ne nakon §to su izabrane primarne

studije [160]. Tri kriterijima za selekciju relevantnih informacija (INFKP) iz studija su
prikazani u nastavku:

INFKP1 — Identifikovanje postojecih okvira za agilnu transformaciju

INFKP2 — Identifikacija postoje¢ih kriterijuma i situacionih faktora za proces agilne
transformacije i prilagodavanja poslovnih procesa
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INFKP3 — Prikupljanje informacija o potencijalnim grupama situacionih faktora koji
utiCu na proces agilne transformacije kao Sto su: izazovi, faktora koji pozitivno uticu,

kriterijumi prilagodavanja, faktori uspeha itd.

Forma na osnovu koje su selektovani podaci je prikazana u nastavku:

e Identifikacija studije

o Broj studije
Naziv publikacije
Autori
Kontakt informacije
Zurnal/konferencija
Datum
Zemlja
o lzvor

o O O O O O

e Metodologija analize
o Tip studije
o Zemlja
o Okuvir za agilnu transformaciju i uvodenje agilnih metoda u preduzece
o Situacioni faktori (izazovi, faktori koji pozitivno utiu, kriterijumi
prilagodavanja, faktori uspeha), koji uticu na proces agilne transformacije, iz
primarnih studija
¢ Rezultati studije
o lIdentifikovani okviri za agilnu transformaciju (strategija, aktivnosti,
karakteristike, faze)
o Identifikovani situacioni faktori koji utiCu na agilnu transformaciju i
prilagodavanje poslovnih procesa
e Problemi identifikovani u studiji
o Ogranicenja
o Odstupanja izmedu o¢ekivanih 1 dobijenih rezultata
e Sinergija rezultata
o Rezultati istrazivanja
o Doprinos studije

o Drugi relevantni zakljucci 1 preporuke

3.1.5 Grupisanje rezultata

Rezultati sistematskog pregleda literature su klasifikovani u logicki povezane celine. Cilj
sistematskog pregleda literature je bila identifikacija okvira, aspekata istrazivanja i situacionih
faktora za agilnu transformaciju i, u skladu sa tim, su grupisani i rezultati istrazivanja koji su
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koriS¢eni kao teorijska osnova za dalje rezultate koji su proistekli iz nje. ldentifikovani okviri i
sistematski prilazi za agilnu transformaciju su predstavljeni u poglavlju 2.4 i predstavljaju jednu
grupaciju. Faze, aktivnosti i rezultati procesa agilne transformacije (aspekti koji su
identifikovani u istrazivackoj literaturi) su predstavljeni kao druga grupa u poglavlju 2.5. Grupe
situacionih faktora, koje uti¢u na proces agilne transformacije, su prikazane kao jedna celina u
poglavlju 2.6.

3.2 Metod utemeljene teorije

Utemeljena teorija (eng. Grounded Theory), kao istrazivacki metod, se u velikoj meri koristi za
proucavanje ljudskog aspekta u softverskom inzenjerstvu i omogucuje istrazivanje socijalnih
interakcija i okvira ponasSanja [161]. Utemeljena teorija je orijentisana ka poznavanju aktivnosti
i interakcije na najnizem nivou medu ljudima [162]. Studija utemeljene teorije kao
metodologija se koristila u mnogim istraziva¢kim studijama gde su cilj istrazivanja predstavljali
slede¢i aspekti: uticaj neadekvatnog treninga na proces agilne transformacije [66], integracija
agilnih praksi u tradicionalnom preduzecu [163], istrazivanje o upravljanju procesima razvoja
softvera [164], istrazivanje agilne tranzicije u preduzeéu [105] i istrazivanje dnevnih sastanaka
(eng. Daily meetings), kao jedne od agilnih praksi [165], kao i mnogi drugi aspekti. Kako je
razvoj softvera primarno orijentisan na ljude i njihovu interakciju, utemeljena teorija
predstavlja dobar metod za ovo istrazivanje. Metod utemeljene teorije je koris¢en u mnogim
istrazivackim radovima i pokazao se kao vrlo dobar metod za izdvajanje ljudskog aspekta koji
je kljucan za agilno upravljanje projektima i agilni razvoj softvera [66], [105], [163]-[165].

Empirijska studija koja je sprovedena u istrazivanju je bazirana na temeljima klasi¢ne
utemeljene teorije koju su definisali Glaser i Straus u 1967. godini [22]. Utemeljena teorija je
u ovoj doktorskom istrazivanju koriséena kao kvalitativna istrazivacka metoda, gde je teorija
generisana iz dobijenih podataka. Ovaj istrazivacki metod prosto predstavlja niz integrisanih
hipoteza, dobijenih sistematskim procesom, koji vode razvoju substantivhog okvira kroz
indukciju [166]. Dobijena teorija predstavlja pazljivo odabrane koncepte koji su utemeljeni u
dobijenim podacima i grupisani oko kljuéne kategorije i integrisani u hipoteze.

Utemeljena teorija je najbolji kvalitativni istrazivacki metod koji daje odgovor na pitanje tipa
Sta se deSava u oblasti interesovanja? Istrazivacko pitanje je formulisano tokom sprovodenja
istrazivanja metodom utemeljene teorije i nije rezultat detaljnog sistematskog pregleda
literature sprovedenog pre pocetka istazivanja [167]. Metod utemeljene teorije prikazuje aspekt
ukljucenih subjekata u proces istrazivanja.

3.2.1 Prikupljanje podataka u preduzecu

Metod utemeljene teorije je koriS¢en za obradu podataka dobijenih u prvom preduzecu.
Ucesnici u istrazivackoj studiji su izabrani prema predlozima viSeg menadzmenta,
organizacionoj strukturi preduzeca i iskustva ispitanika u kori$¢enju agilnog okvira. Sektor za
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IT u preduzeéu je podeljen u viSe specijalizovanih jedinica, zavisno od tehnologije i dela
proizvoda koji su im u fokusu: integracije, platforma, algoritam za bukiranje, odnos sa
korisnicima (eng. CRM — Customer Relationship Management) i podrska za upravljanje
finansijama. Pet timova koji su odabrani da ucestvuju u istrazivanju su ucestvovali u prvom
ciklusu edukativnog procesa — treninga, koji je prethodio procesu agilne transformacije. Kako
je IT sektor podeljen u pet jedinica, izbor timova koji su u¢estvovali u istrazivanju je uraden u
skladu sa tom podelom — iz svake jedinice bio je ukljuéen po jedan tim. Ovakvim odabirom,
obuhvacen je celokupan IT sektor i uzorak je bio raznolik. Takode, obavezujuci preduslov za
ispitanike da uCestvuju u istrazivanju je bio da su dobrovoljno zeleli da u¢estvuju. Na slici I11-
1. je prikazan istrazivacki protokol koji je primenjen u preduzecu.

—>

OTVORENO
KODIRANJE KONSTANTNO POREDENJE

TEORETSKO
MEMORISANJE

A
N e | — Memeriske ||
A Otvoreni Kenceni OSNOVNA
kodovi P KATEGORIJA

L
1 Osnovna kategorijaidentifikovana— Kljuéni momenat 1
Z
A
P

M fjsk
o E’”.Sﬁcill
D
A Teoretsko zasi¢enje — Klju&nimomenat 2
T
A Memorijske I

kartice I
K Detaljni pregled
A literature
TEORIJA

Slika I11-1. Tstrazivacki protokol metode utemeljene teorije primenjen u istrazivanju

Prikupljanje podataka predstavlja prvu fazu metode utemeljene teorije. Prikupljanje podataka
predstavlja iterativan proces i ponavlja se sve vreme dok nije zadovoljen kriterijum zasi¢enja
prikupljenih podataka. Kada se utvrdi da prikupljeni podaci ne pruzaju nove informacije i da
novi koncepti nisu identifikovani, istrazivaci treba da okoncaju proces prikupljanja podataka
[166]. Podaci od znacaja — ,,bogati podaci, predstavljaju misljenje ispitanika, njihova ose¢anja
prema temi istrazivanja, aktivnosti, kao i §iri kontekst njihove interakcije sa ostalima u timu.
Metoda utemeljene teorije podrazumeva konstantno (iterativno) prikupljanje podataka i analizu
i planiranje istrazivackih aktivnosti. Od samog pocetka, fokus istrazivaca bi trebalo da bude na
konceptualizaciji podataka kroz koris¢enje metode poredenja [22]. Sustinski, rezulltati analize
podataka bi trebalo da sluze kao osnov strategije za nastavak prikupljanja podataka u preduzecu.
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Istrazivaci treba da neprekidno traze koncepte utemeljene u podacima, analiziraju podatke i da
se vracaju korak nazad da ponovno procene i porede nove sa prethodno identifikovanim
konceptima [166]. Nakon $to su identifikovane najbitnije brige i odnosi medu ¢lanovima tima,
prvi teorijski koncepti mogu biti definisani. Nakon toga, istrazivaci bi trebali da nastave sa
teoretskim uzorkovanjem — prikupljanjem podataka i u zavisnosti od prvobitno identifikovanih
kategorija, treba da odluce o strategiji prikupljanja slede¢ih podataka, eventualnih izmena u
upitniku i samog procesa ispitivanja.

U ovom istrazivanju, u preduzeéu 1 je sprovedeno polu-struktuirano (eng. semi-structured)
istrazivanje uz kori$¢enje otvorenog (eng. open-ended) upitnika. U¢esnici u kou¢ing sastancima
I prikupljena opazanja istrazivaca su koris¢eni kao sekundarni set podataka, dok su podaci iz
intervjua koriS¢eni kao primarni set podataka. Tri istrazivaca su ucestvovala u procesu
prikupljanja podataka, dok je jos jedan istraziva¢ bio ukljuen u analizu podataka. Vodeci
istrazivac (autor disertacije) je ucestvovao u svim aktivnostima prikupljanja podataka, dok je
uceSce druga dva istrazivaca zavisilo od tipa istrazivackih aktivnosti. Minimalno su dva
istrazivaca ucestvovala u intervjuima u preduzecu. Svi prikupljeni podaci su pregledani i
analizirani od strane dva istrazivaca i razlike u stavovima i opaZanju su diskutovana medu sva
cetiri istrazivaCa. Uklju€ivanje veceg broja istraZivaca/eksperata u prikupljanje 1 analizu
podataka je bio bitan u smislu objektivne ekstrakcije podataka, konceptualizacije i analize
podataka.

Pre samog pocetka istrazivanja u firmi 1, odrzana su dva preliminarna sastanka. Tokom prvog
sastanka (eng. kick-off), visi menadzment, vode timova i istrazivaci ukljuceni u istrazivanje su
se usaglasili oko ciljeva istrazivanja i preduslova za u¢esce zaposlenih u istrazivanju, kao §to je
recimo da uceSc¢e u istrazivanju mora biti dobrovoljno. Drugom preliminarnom sastanku su
prisustvovali vode timova, agilni trener (eng. agile coach) i na njemu su utvrdeni vremenski
okviri 1 dinamika prikupljanja i analize podataka. Dogovoreno je da ¢e prikupljanje podataka u
prvom preduzecu trajati 6 meseci Sto bi predstavljalo incijalnu fazu prikupljanja podataka.
Takode je procenjeno da ¢e zaposleni ukupno provesti oko 30 sati direktnog uceSca u
intervjuisanju u toku radnog vremena. Nakon inicijalne faze prikupljanja podataka, ukoliko je
potrebno tj. ako nije identifikovano zasi¢enje (S§to u konkretnom istraZivanju nije bio slucaj),
bila bi sprovedena druga faza prikupljanja podataka, sto je ostavljeno da se utvrdi u buduénosti.
Istrazivaci koji se trude da otkriju teoriju ne mogu da definiSu u pocetku istrazivanja koliko
grupa ispitanika ¢e biti uklju¢eno u kompletnoj istrazivackoj studiji, ve¢ moze da sabere broj
ispitanika koji je bio obuhvacen studijom na kraju istrazivanja [22].

Nakon inicijalnih sastanaka, vode timova su predstavili plan istrazivackog projekta svojim
¢lanovima timova 1 bili su upitani da li Zele da uc¢estvuju u istrazivanju i podele svoje iskustvo
0 procesu agilne trasnformacije u organizaciji. U sluéaju pozitivnog odgovora, bili su uvrsteni
u preliminarnu listu ispitanika. Odaziv je bio vrlo dobar i lista od preko 20 ispitanika je brzo
formirana. Agilni trener nije bio zaposlen u organizaciji, ali je bio indirektni voda i konsultant
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u samom procesu. Takode je ucestvovao u istrazivanju kao jedan od ispitanika. Ispitanici koji
su ucestvovali u istrazivackoj studiji su varirali u iskustvu sa agilnim okvirom, u godinama
radnog staza i u organizacionim ulogama. Imali su od 1 do 18 godina iskustva u razvoju softvera
i od 1 do 8 godina iskustva u koriS¢enju agilnog okvira. Veéina ¢lanova su bili direktno
ukljuceni u razvoj softvera u nekom delu svoje karijere i imali su slede¢e uloge: developer
(programer), poslovni analiticar, tester, rukovodilac projekta, programa i proizvoda. Planirano
je da intervjui sa zaposlenima budu sprovedeni odvojeno od drugih aktivnosti prikupljanja
podataka (uceS¢e u agilnim treninzima i aktivhostima posmatranja). Vremenski raspored
intervjua je bio planiran u skladu sa odrednicima metoda utemeljene teorije u smislu ritma
prikupljanja podataka — ostavljeno je dovoljno vremena i za analizu i konceptualizaciju
podataka. Intervjui su trajali jedan sat u proseku. U vecini slucajeva jedan ili dva intervjua su
bili sprovedeni u jednom danu sa tim da ih je bilo maksimalno tri u jednom mesecu. Ukupno je
bio obuhvacen 21 ispitanik u preduzeéu 1. Tabela 111-6 prikazuje podatke za sve ucesnike u
intervjuu, grupisane po timovima kojima pripadaju.

Tabela I11-6. Podaci za ucesnike intervjua u preduzecu 1
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P1 Vlasnik proizvoda 15 4 10

P2 Skram master 5 3 4

T1 5 31 P3 Clan tima 7 3 4

P4 Clan tima 8 2 3

P5 Clan tima 5 1 3

P6 Vlasnik proizvoda 9 3 7

T2 7 31 P7 Skram master 7 3 6

P8 Skram master 4 2 1

P9 Clan tima 3 1 1

P10 Vlasnik proizvoda 15 2 12

T3 10 33 P11 Skram master 5 3 1

P12 Clan tima 7 1 4

P13 Clan tima 9 1 6

P14 Vlasnik proizvoda 15 5 10

T4 10 34 P15 Skram master 14 5 10

P16 Clan tima 10 3 7

P17 Clan tima 12 3 1

T5 16 32 P18 Vlasnik proizvoda 18 2 10
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Upitnik koji je koriS¢en u istrazivanju je preuzet i prilagoden iz nau¢nog rada [30] i koris¢ena
verzija je data u prilogu 1. Upitnik je modifikovan i prilagoden trenutnoj situaciji kompanije u
kojoj je vrSeno istrazivanje. Pre pocetka intervjua, upitnik je bio prilagoden i neka pitanja su
izbacena dok su druga modifikovana — sekcije 2, 3, 5 u upitniku. Ukupno 8 pitanja su uklonjena
pre pocetka i neki izrazi i pitanja su modifikovani kroz ceo upitnik kako bi se bolje uskladila sa
terminima Kkoji se koriste u samom preduzecu. Konac¢na verzija upitnika je predstavljena u
prilogu 1. Kao ilustraciju prilagodavanja moze da primeropisan u nastavku. Pitanja ,,Koliko
osoba se nalazi na svakoj lokaciji? Koliko timova je na svakoj lokaciji? Koliko ¢lanova broje
timovi na svakoj od lokacija?“ nisu bila primenljiva u istraZivanju u preduzecu 1, jer to
preduze¢e nema vise lokacija ve¢ posluje samo u jednom gradu. Zbog toga je ovo pitanje
uklonjeno iz upitnika.

Intervjui su bili zapoceti sa generalnim pitanjima o relevantnom iskustvu ispitanika u vezi sa
procesom agilne transformacije, nakon ¢ega su usledila pitanja o organizacionoj strukturi,
organizacionim ulogama pre i posle transformacije. Nakon toga je nastavljeno sa pitanjima o
agilnim treninzima i prisutnim praksama na nivou tima, 0 mogu¢im pobolj$anjima, 0 novim
alatima koji se koriste u svakodnevnim aktivnostima, o skaliranju (podizanju na vise
organizacione nivoe) agilnog okvira, o upotrebi praksi na visim nivoima od projekta (multi-
projektno okruzenje), 0 indikatorima kvaliteta, o upravljanju proizvodom i generalnim
pitanjima na temu procesa agilne transformacije.

Tokom intervjua, nakon identifikovanja glavne kategorije (eng. core category), neka pitanja su
dodata, dok su druga uklonjena za drugu fazu intervjuisanja. Pitanja koja su uklonjena su: 2i),
4c), 5b), 8b) i pitanja koja su dodata su: 3g), 3h), 3i), 3j). Dodatna promena, koja je usledila
kao posledica identifikovanja glavne kategorije, je bila strategija sprovodenja intervjua —
istrazivac¢i su posvetili viSe vremena sekciji 3 tokom druge faze intervjuisanja tokom
prikupljanja podataka (minimum 12 minuta je posveceno ovoj sekciji).

Pre pocetka svakog intervjua, ispitanici su dali odobrenje da se celokupan intervju snima i da
se nakon toga kreiraju transkripti i izvuku zakljucci u nau¢ne svrhe. Tokom intervjua, koji su
sprovedeni na engleskom jeziku, ispitanici su navodeni od strane istrazivaca da se prisete i opiSu
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kako uspesne tako i neusesne projekte u koje su bili ukljuceni i da se fokusiraju na aspekt agilne
trasnformacije. Ucesnici u intervjuima su imali priliku da podele njihove brige, opiSu promene,
unapredenja i pogorsanja i takode da definisu strategiju kako bi se savladale prepreke tokom i
nakon agilne transformacije. Transkripti intervjua su bili konstantno analizirani i poredeni od
strane istrazivackih parova kako i nalaze sam metod metode utemeljene teorije [22]. Nakon
svakog intervjua, istrazivaci su kreirali transkripte snimljenih intervjua. Transkripti su bili slani
direktno uc¢esnicima intervjua da bi se dobile njihove povratne informacije, komentari i dodatna
objasnjena ako je bilo potrebno. Nakon toga, uéesnici intervjua su slali njihove odgovore putem
elektronske poste. Njihovi komentari su uvrSteni u tehnike memorisanja koji su definisati
metodom utemeljene teorije (eng. memoing) i, ukoliko je bilo potrebno, dodatno su razjasnjeni

izmedu istrazivaca ispitanika u narednim posetama preduzecu.

Kada je proces intervjuisanja zavrSen, zakljuéni sastanak je odrzan i prezentovani su
preliminarni rezultati istrazivacke studije Sirem auditorijumu zaposlenih u preduzecu (svi
¢lanovi koji su ucestvovali kao ispitanici su pozvani). Cilj sastanka i prezentacije nije bio da se
potvrdi teorija, ve¢ da se dopune nejasne tacke teorije u smislu sortiranja podataka i pisanja
teorije.

Primarna metoda koja je koriS¢ena za prikupljanje podataka je bila intervjuisanje, ali su
koris¢ene i1 sekundarne metode kao $to su posmatranje (eng. observation) i sesije agilnog
treninga (eng. agile coaching). Vreme utroSeno na prikupljanje podataka kroz sekundarne
metode, sesije posmatranja i agilnog treninga, su ukupno trajale 25 sati u preduzecu 1.

Dva istrazivaca su ucestvovala u 5 sesija agilnog treninga u preduzecu 1. Sesije su bile
organizovane nakon zavrSene obuke 40 polaznika (zaposlenih u preduzecu) i bile su
implementirane od strane eksternih predavaca. Sesije agilnog treninga su bile organizovane
tako $to bi agilni trener posetio sve timove ispred kanban table i svaki ¢lan tima bi imao priliku
da postavlja pitanja i predlaze resenja kao i potencijalne inovacije, naravno uz vodstvo agilnog
trenera. Trener je angaZovan kao eksterni saradnik, a istrazivaci su bili aktivni posmatraci koji
su takode imali priliku da postavljaju pitanja kao i da predloze poboljsanja, ali nisu imali ulogu
isporuke znanja ili treninga zaposlenima. UceSc¢e u sesijama agilnog treninga je bilo izuzetno
dobra prilika za prikupljanje podataka i posmatranje evolucije ponasanja tima (eng. team
behaviour), inkrementalnih poboljSanja na mese¢nom nivou, kao i grupnog razmisljanja svih
¢lanova tima. Prikupljeni podaci su zabelezeni u vidu memorijskih kartica (eng. memoing), kao
§to je to definisano metodom utemeljene teorije. Svaka sesija agilnog treninga je trajala 2 sata,
Sto znaci da su istrazivaci proveli 10 sati sa zaposlenima prikupljaju¢i podatke kroz prisustvo u
agilnim sesijama.

Druga sekundarna metoda za prikupljanje podataka, koja je koris¢ena u ovom istrazivanju, Su
aktivnosti posmatranja. Ukupno je 15 sati provedeno u ovim aktivnostima. Istrazivaci su
napravili raspored aktivnosti posmatranja u zavisnosti od dinamike svakog tima, sa namerom
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da ucestvuju u sastancima timova (kada god je to bilo moguce). U okviru ovih sesija, bile su
posmatrane aktivnosti ¢lanova tima i dokumenata. Istrazivaci su prisustvovali u dva sastanka
planiranja sprinta, dva demo sastanka (eng. review meeting), jednom sastanku retrospektive i
pet dnevnih sastanaka (eng. daily meeting). Svaki put kada bi istrazivaci prisustvovali dnevnom
sastanku bilo je organizovano i prisustvo jo§ jednom sastanku drugog tipa. Ukupno je bilo
poseceno po 2 sastanka u svakom timu koji je ucestvovao u istrazivanju. Osim prisustva
sastancima, pregledani su i dokumenti i alati koji su bili od znacaja: izveStaji sa sastanaka,
kanban tabla sa post-it papirima, dijagram utroSenih sati (eng. burndown chart), zadaci u tabli
u Dzira softveru, pri¢e klijenata (eng. user stories) i slu¢ajevi koriS¢enja (eng. use cases).
Dokumenti su analizirani u preduzecu i dodatni detalji i objasnjenja su dostavljeni od strane
¢lanova projektnog tima, ukoliko je bio potrebno. Istrazivaci su nastavljali sa analizom
prikupljenih podataka iz sesija agilnog treninga i posmatrackih aktivnosti i rezultati su bili
integrisani u podatke dobijene iz intervjua. Ovaj postupak je u skladu sa metodom utemeljene
teorije koja zahteva kreiranje memorijskih Kkartica i iterativno struktuiranje i konceputalizaciju
prikupljenih podataka. Dakle, istrazivaci su kreirali beleske tokom aktivnosti prikupljanja
podataka i one su bile koriS¢ene za obogacivanje teoretskih kodova, koncepata i1 kategorija i

povezanosti medu njima kroz aktivnosti kreiranja memorijskih kartica.

Imajuéi u vidu potrebu za stalnim poredenjem dobijenih podataka, kreiranjem memorijskih
kartica i konceptualizacije — kao osnovnih preduslova metode utemeljene teorije, planirani
ritam prikupljanja i analize podataka je bio dobro isplaniran i bilo je dovoljno vremena za sve
istrazivaCke aktivnosti koje su definisane metodom. Analiza podataka nakon prikupljenih
podataka je vrlo znacajna i vrSena je iterativno i na osnovu rezultata je prilagodavano dalje
prikupljanje podataka. IstraZivaci su bili prisutni u preduzecu svake nedelje kako su intervjui,
sesije agilnih treninga i aktivnosti posmatranja bile planirane. U proseku tokom perioda od 6
meseci prikupljanja podataka, istrazivaci su utros$ili oko 8 sati mese¢no u prikupljanju podataka
u samom preduzecu, nakon ¢ega je nastavljen rad na dobijenim podacima van preduzeca.

Sumarno, istrazivaci su ucestvovali u intervjuisanju 21 sat i 48 minuta - U proseku sat vremena
sa svakim od 21 u¢esnikom u intervjuu, pet sesija agilnog treninga u ukupnom trajanju od 10
sati i aktivnostima posmatranja sa uceS¢em u 10 sastanaka projektnih timova i prikupljanju
ostalih relevantnih podataka §to je trajalo ukupno oko 15 sati. Dakle, moZe se zakljuciti da su
istrazivaci proveli u preduzec¢u 1 u direktnom kontaktu sa zaposlenima preko 46 sati.

3.2.2 Analiza podataka

Analiza podataka prema metodi utemeljene teorije se naziva kodiranje podataka i pocinje
odmah nakon §to su prvi podaci prikupljeni i traje do momenta kreiranja teorije — konacnog
rezultata istrazivanja [22]. Konceptualizacija kroz kodiranje je klju¢ni korak u implementiranje
metode utemeljene teorije [166]. Utemeljeni (eng. substantive) kodovi predstavljaju esencijalnu
vezu izmedu podataka i teorije. Podaci koji su dobijeni empirijskim putem se analiziraju
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odnosno dele i postaju informacije na najnizem nivou i dalje se konceptualno grupisu u kodove
1 postaju deo teorije, povezuju¢i podatke u jednu celovitu teoriju. Utemeljeni kodovi
konceptualizuju emprijsku supstancu predmeta istrazivanja i teoretski kodovi konceptualizuju
na koji nacin su utemeljeni kodovi u vezi jedni sa drugima sto defakto predstavljaju hipoteze
nastale teorije i upravo te relacije integriSu celokupnu teoriju u jedinstvenu celinu [166]. U
istrazivanju su primenjene visestruke tehnike analize podataka koje su detaljno objasnjene u
slede¢im tackama. Analiza podataka je podeljena u tri faze:

1. Otvoreno kodiranje (eng. open coding), koje za rezultat daje identifikovanu
centralnu kategoriju (tacka 3.2.2.1),

2. Selektivno kodiranje (eng. selective coding), koja se zavr$ava kada je identifikovano
zasic¢enje prikupljanja podataka (tacka 3.2.2.2) i

3. Sortiranje i teoretska integracija (eng. sorting and theoretical integration), koja za
rezultat ima definisanu kompletnu teoriju sa relacijama (tacka 3.2.2.3).

3.2.2.1 Otvoreno kodiranje, konstantno poredenje i teoretsko memorisanje

Prva faza analize podataka, koja pocinje odmah nakon momenta prvih prikupljenih podataka,
se naziva i utemeljeno kodiranje. Istrazivaci bi trebali da koriste svoje sposobnosti generisanja
kodova i pronalazenja vrednosti odnosno smisla kroz otvoreno kodiranje [166]. Otvoreno
kodiranje pocinje sa kodiranjem (analizom) ,.linija za linijjom* ili ,,reCenica za reCenicom*
transkribovanih podataka. ,,Re¢ po re¢” metod kodiranja podataka je vremenski zahtevan i
moze biti zbunjudi tako da su se istrazivaci odlucili za metodu kodiranja linija za linijom.
Izabrani metod obavezuje istrazivaca da ,,zasiti“ i verifikuje novonastale koncepte [166].
Identifikacija kljucnih izjava 1 recenica, umesto reci, je bila pogodna kao metod kodiranja u
ovoj studiji.

U toku procesa prikupljanja podataka, istraZivaci su imali prilike da prisustvuju u tri ili Cetiri
intervjua, koji su trajali u proseku po sat vremena svaki, dva sata aktivnosti posmatranja i dva
sata prisustva u agilnim treninzima. U prvoj fazi analize podataka, otvorenog kodiranja,
sprovedena su 14 intervjua. Podaci su bili prikupljeni u razli¢itim nedeljama tokom meseca u
zavisnosti od raspolozivosti zaposlenih. Ritam prikupljanja podataka je bio odgovarajuéi i
dozvoljavao je kreiranje memorijskih kartica 1 konstantno uporedivanje 1 konceptualizaciju.
Primarni izvor podataka moze biti izabran 1 teoretsko uzorkovanje 1 kodiranje se prilagodava
identifikovanim kljuénim teorijskim konceptima, i dalji nacin prikupljanja podataka se
prilagodava dobijenim rezultatima [168]. U okviru ovog istrazivanja, podaci dobijeni kroz
sekundarne aktivnosti prikupljanja podataka, aktivnosti posmatranja i kroz ucesc¢e u agilnim
treninzima, su koris¢eni da se obogate podaci (kodovi i koncepti) dobijeni iz primarnih
podataka, dobijenih iz intervjua sprovedenih u preduzecu.
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Prve aktivnosti prikupljanja podataka su pocele sa sprovodenjem prva dva intervjua u prvom
mesecu istrazivanja. Odmah nakon sprovodenja prvog ciklusa intervjuisanja, istraziva¢i su
poceli sa procesom kodiranja (linijja za linijjom) koje je rezultovalo sa prvim otvorenim
kodovima u istrazivanju. Kroz otvoreno kodiranje, klju¢ne teme su otkrivene i kodovi su bili
dodeljeni tim temama (terminima) koji su zapravo predstavljali delove transkripta koji su
nastali iz intervjua. Kada bi kod nastao direktno iz transkripta, rec ili sintagma koju je rekao
neko od intervjuisanih je identifikovana kao otvoreni kod, tada bi to bilo direktno kodiranje

koje je najbolji nacin za kodiranje, ali svakako nije Cesta praksa da kodovi nastaju tim putem.

U nastavku sledi primer otvorenog kodiranja:

Korak 1. Otvoreni kodovi su generisani iz prikupljenih podataka

Primeri otvorenog kodiranja su prikazani u tabeli I11-7.

Tabela I11-7. Primeri otvorenog kodiranja

Ispitanik | Uloga Izjava Otvoreni kod

P16 Qlan Kada je ‘ilm velik onda je teze da bude agilan i da preuzme Velidina tima

tima |zadatke...
“Velikim timovima su potrebna dva vlasnika proizvoda.” Veli¢ina tima
“Ja kao skram master takode komuniciram sa klijentom i
preuzimam posao kako bih rasteretio vlasnika priozvoda i| Visestruke
bavim se i prioretizacijom zadataka i pricam sa klijentom, kako uloge
bismo obezbedili vise detalja o zahtevima proizvoda.”

P15 rSnI;r:}[g; “Navikli su da me kontaktiraju od ranije...” Kultura tima
“Imamo viSe projekata sa istim klijentom, ne mozemo ih| Visestruki
posmatrati odvojeno.” projekti
“Prakti¢no nas$ vlasnik proizvoda ima ulogu portfelj menadzera o
- ; L . . ViSestruke
i ja moram da radim na prioritetima i detaljima bekloga uloge
proizvoda...” g
“Hteli smo da podelimo nas tim u dve grupe.” Reqrggnlzo—

vanje timova
master | “Vlasnik proizvoda i skram master bi prisustvovali svim Dupliranie
sastancima jedne i druge grupe S§to je bilo prepoznato kao poslaj
dupliranje posla...” P
“Kada tim radi manje vremena zajedno, lakSe je uneti novine i
Skram |nove tehnologije, tim koji radi dugo zajedno ima jacu kulturu i | Kultura tima
P11 master | teZe je prihvatiti novine... ”
“...mali tim je agilan od samog starta.” Velicina tima
“Da se ova transformacija desila pre 15 godina, kada smo mi .
) . .. - Zrelost tima
Vlasnik | postali grupa, promena bi imala mnogo veci uticaj na nas.
P18 proizvo- |«j, uvodenje agilne metode ne bih zvao transformacija, ve¢ bih
da |pre rekao da je to dodavanje vrednih alata i tehnika u nase| Kulturatima
procese...”
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Korak 2. Otvoreni kodovi se grupi$u u koncepte

Koncept predstavlja identifkovani socijalni obrazac koji je utemeljen u podacima [167]. Novi
koncepti nastaju i nova posmatranja se uklapaju u postojece koncepte [166]. Novi indikatori su
nastajali kroz iterativnu analizu transkripta i nove klju¢ne tacke (kodovi) su poredeni sa
prethodno definisanim. Konstantno poredenje je fundamentalni istrazivacki alat definisan
metodom utemeljene teorije [22] i u toku istrazivanja je konstantno koris¢en. Novi koncepti su
poredeni sa prethodno nastalim konceptima i kodovima 1 istrazaci su neprekidno analizirali
trenutne i prethodne transkripte sa ciljem identifikovanja novih koncepata ili modifikacije i
prilagodavanja ve¢ postojecih.

Kao primer rezultata istrazivackog koraka 1, iz gore navedenih otvorenih kodova, dobijen je
koncept Kultura tima. Kroz proces otvorenog kodiranja, identifikovani su razli¢iti koncepti:
vis§i menadzment, posveéenost i podrska, veli¢ina tima, kultura tima, znanje o agilnom okviru,
ukljucenost vlasnika proizvoda, kompleksnost proizvoda, tehnicka ekspertiza, organizacione
uloge, ljudski aspekt... Kroz proces konstantnog poredenja, otvoreni kodovi su grupisani u
novonastale koncepte i nakon nekoliko iteracija, reorganizacije podataka i prilagodavanaja
koncepata, identifikovane su kategorije.

Nakon sprovodenja intervjua, istrazivaci su pristupili kreiranju memorijskih kartica koje su u
vezi sa identifikovanim konceptima i na taj nacin su obezbedili podatke koji su koris¢eni u
daljoj analizi. Memorijske kartice predstavljaju teorijske zapise 1 povezanost medu
kategorijama izrazene kroz emocije, misSljenja i zapazanja intervjuisanih koje su u vezi sa
konceptom [166]. Glaser veruje da je teoretsko memorisanje bitna faza metode utemeljene
teorije [22]. Kreiranje memorijskih zapisa (kartica) nije opcija ve¢ potreba |, primenjujuci ovaj
alat, istrazivaci mogu da prilagodavaju ritam prikupljanja i analize podataka i eventualnim
usporavanjem dobijanja novih podataka, obezbede validnost analize i osiguraju se da teoretski
zakljucei nisu doneti u pocetnoj fazi istrazivanja ve¢ blagovremeno i u pravom momentu [166].
Kreiranje memorijskih zapisa se pokazalo kao vrlo korisno u stvaranju veza izmedu koncepata
i kategorija i za proces teoretskog kodiranja odnosno zasi¢enja otvorenih kodova. Kreiranje
teoretskih memorijskih zapisa je vrseno kroz celokupan proces analize podataka, memorijski
zapisi su pravljeni od pocetka analize podataka, kao 1 u zakljucnoj fazi (teoretsko kodiranje),
kada su i bili integrisani u finalnu teoriju.

Kao primer konstantne komparacije i kreiranja teoretskih zapisa, mogu se prikazati dva
otvorena koda koji su identifikovani u istrazivanju: agilni trener i agilni guru. Prvi kod, agilni
trener je otvoreni kod koji je identifikovan u toku prvog meseca prikupljanja podataka i
spomenut je viSe puta u toku procesa intervjuisanja. Drugi kod, agilni guru je otvoreni kod Kkoji
je identifikovan u Cetvrtom mesecu procesa intervjuisanja. Istrazivaci su u procesu konstantnog
poredenja novi kod agilni guru poredili sa prethodno identifikovanim — agilni trener. Kao
rezultat poredenja nastao je memorijski zapis: ,,Agilni trener je interno zaposlen u preduzecu,
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neko iz visSeg menadZzmenta ko poznaje vrlo dobro agilni okvir i podrzava agilnu transformaciju,
kao agilni sponzor u preduzecu. Agilni trener je u slucaju ovog preduzeca bio eksterno
angazovani zaposleni koji je bio u preduzecu odredeno vreme da bi pruzio usluge edukacije i
aktivnosti treninga tokom procesa transformacije u preduzecu. Nakon zavrSenog procesa
edukacije i agilnih treninga bilo bi bitno imati osobu u preduzeéu sa visokim autoritetom —
agilnog gurua, koji bi bio dostupan za povremena pitanja u vezi sa implementacijom agilnog
okvira od strane razlicitih timova.*

Na prvi pogled znacenje agilnog gurua je delovalo isto kao agilni trener i agilni trener je mogao
da bude zanemaren kao novi kod, odnosno da podaci identifikovani za agilnog gurua budu
pridruzeni ve¢ identifikovanom agilnom treneru. Ali nakon pregleda transkripta uocena je
razlika medu iskazima intervjuisanih i kreiran je memorijski zapis koji ta¢no definiSe razliku

izmedu ova dva koda, i agilni guru je postao novi kod.

Korak 3. Identifikacija kategorija kao rezultat grupisanja koncepata. Kona¢no, jedna

od kategorija postaje osnovna kategorija

Primarna funkcija osnovne kategorije je da integrise teoriju i ona moze da predstavlja bilo koji
tip teoretskog koda koji predstavlja neko stanje, posledicu, proces itd. [22]. Osnovna kategorija
je na visem nivou od koncepta i konstantno poredenje se pokazalo vrlo korisno u pronalazenju
kategorija. Identifikovana osnovna kategorija predstavlja centralni deo istrazivackog problema
u polju koje se istrazuje, najviSe varijacija potice od nje i ona prema prikupljenim podacima
predstavlja osnovni fokus ili pojavu oko koje se mogu grupisati svi dobijeni podaci u
integrisanu teoriju [166]. Svaka kategorija predstavlja grupu koncepata koji su logicki povezani
sa istim fenomenom. Kroz proces konstantne komparacije, nova opazanja su pridruzena
identifikovanim fenomenima — konceptima, koja su kasnije bila od pomo¢i u kreiranju novih
kategorija, njihovih osobina 1 dimenzija. ViSe kategorija je identifikovano tokom analize
podataka, ali kona¢no samo jedna kategorija moze biti izabrana kao osnovna kategorija.

Osnovna kategorija je identifikovana nakon 4 meseca prikupljanja podataka. U momentu
identifikovanja osnovne kategorije, 14 intervjua, 8 sati agilnog treninga i 8 sati aktivnosti
posmatranja bilo je sprovedeno. Druge kategorije koje su bile identifikovane u tom momentu
su bile razmotrene kao potencijalni kandidati za osnovnu kategoriju. Kao rezultat otvorenog
kodiranja, tri kategorije su postale glavni kandidati za osnovnu kategoriju: nedostatak znanja o
agilnom okviru, kultura tima i neadekvatna tranzicija organizacionih uloga. Osnovna kategorija
je ona koja najviSe objasnjava posmatrani kontekst [22], jasno predstavlja problem koji je
identifikovan kao istrazivacki cilj studije [166] i najbolje objedinjuje teoriju u jednu celinu.
Cetiri pitanja su naknadno dodata u upitnik nakon identifikovanja osnovne kategorije i vise

vremena je posveceno pitanjima koja su u direktnoj vezi sa njom, tokom procesa intervjuisanja.
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Kategorija ,,nedostatak znanja o agilnom okviru® je bila identifikovana kategorija u procesu
obrade podataka, ali se tokom analize pokazalo da ne zadovoljava kriterijum da objedini
celokupnu teoriju u jednu celinu. Dalje, kategorija ,,kultura tima“ je povezana (,,utemeljena‘“) u
mnogim kodovima i rezultati istrazivanja su prikazali da je ona bitan faktor u kontekstu
tranzicije softverske kompanije koja usvaja agilne metode. lako je vrlo bitan faktor, kategorija
»Kultura tima® je izostavila neke bitne koncepte i samim tim se nije pokazala kao dobar
Lintegrator* teorije. Kultura tima je direktno povezana sa projektom, dok visi organizacioni
nivoi i aspekti, kao $to je multiprojektno okruZenje, kao i posveéenost viSeg menadzmenta, nisu
direktno obuhvaceni i povezani sa ovom kategorijom i bili bi izostavljeni iz konacne teorije u
slu¢aju izbora kulture tima kao osnovne kategorije. Osnovna kategorija ,,neadekvatna tranzicija
organizacionih uloga“ je mogla vrlo dobro da se poveze sa kategorijama i identifikovanim
dimenzijama 1 bila je odlican kandidat da poveze celokupnu teoriju u celinu. Definisanje i
transformacija organizacionih uloga je stvar koja utiCe na sve organizacione nivoe, utice
direktno na timove pa ¢ak i na individualne aspekte u smislu promene opisa posla i uloge
pojedinca u preduzecu. Usled ovih razloga i drugih provera koje su definisane metodom
utemeljene teorije, identifikovana osnovna kategorija — neadekvatna tranzicija organizacionih
uloga je identifikovana kao vazan aspekt u kontekstu uvodenja agilnih metoda u softverskom
preduzedu.

Proces otvorenog kodiranja je zavrSen u momentu identifikacije osnovne kategorije. Istrazivaci
su nastavili sa prikupljanjem i analizom podataka imaju¢i u vidu identifkovanu osnovnu
kategoriju. Selektivno kodiranje pocinje sa identifikacijom osnovne kategorije i sam proces
obuhvata samo kategorije koje su u vezi sa identifikovanom osnovnom kategorijom.

3.2.2.2 Selektivno kodiranje

Faza selektivnog kodiranja pocinje po zavSetku otvorenog kodiranja. U ovoj fazi istrazivaci
nastavljaju sa procesom prikupljanja podataka, ali sa fokusom na prikupljanje podataka koji
upotpunjuju identifikovane kategorije od znacaja i kreiranje njihovih osobina i hipoteza medu
njima [22]. Postupak selektivnog kodiranja je sli¢an otvorenom kodiranju, ali u ovom postupku
istrazivaci pristupaju prikupljanju podataka selektivnho 1 imaju za cilj da ,utemelje*
identifikovane kategorije iz otvorenog kodiranja u teoriju.

Selektivno kodiranje poc¢inje odmah nakon identifikacije osnovne kategorije. Na kraju ¢etvrtog
meseca prikupljanja podataka, zapocet je proces selektivnog kodiranja. Istrazivaci su nastavili
sa jos 7 intervjua i 4 sata prikupljanja podataka kroz aktivnosti posmatranja i agilnih treninga.
Nakon uspesne identifikacije osnovne kategorije, istrazivacki proces bi trebalo da se usaglasi
sa identifikovanim rezultatima i istrazivacke aktivnosti treba da budu usmerene ka ostvarenju

zasi¢enja podataka odnosno momenta kada dalji intervjui ne doprinose daljem razvoju teorije.
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Neophodno je odgovoriti na dva strateSka pitanja pre pocetka selektivnog (teorijskog)
uzorkovanja [22]: koliko grupa ispitanika ¢e biti izabrano i do kojeg nivoa detaljnosti bi trebalo
vrsiti prikupljanje podataka? U preduzecu gde je sprovedeno istrazivanje, izabrana su 5
projektna tima za prikupljanje podataka. Tokom prvih 14 intervjua (faza otvorenog kodiranja),
ucesnici iz svakog tima su bili ukljuceni u intervjue. Takode, u fazi selektivnog kodiranja, kada
je sprovedeno 7 intervjua, plan je bio da minimalno jedan ¢lan bude iz svakog tima. Timovi
koji su ukljuceni u istraZivanje poti¢u iz razli¢itih funkcionalnih jedinica i plan intervjuisanja
(odnosno zaposlenih koji su odabrani za inervjue) se nije menjao nakon izbora osnovne
kategorije. Clanovi tima su bili uklju¢eni u razvoj razli¢itih proizvoda — svaki tim u svojoj
funkcionalnoj jedinici i u tom smislu uzorak zaposlenih koji su u¢estvovali u interjuima je bio
raznolik i nije bilo potrebe za promenama plana. Sa takvom strategijom istrazivaci su odlucili
da detaljnije ispitaju odabrane timove (istrazivanje u dubinu sa vise detalja) umesto da prosire
istrazivanje na druge timove i mozda izgube detaljnu perspektivu kako jedan tim zaista

funkcioniSe zarad bolje slike celokupnog preduzeca.

Tokom ovog iterativnog procesa, istrazivaéi su bili fokusirani na zasi¢enje kategorija u razvoju,
njihovog sadrzaja i relacija medu njima. Istrazivaci su nastavili sa kreiranjem memorijskih
kartica, kao jedne od bitnih tehnika za uocavanje relacija izmedu podataka i kodova i ova
tehnika se pokazala vrlo korisna za razvoj kategorija i njihovih osobina do zasi¢enja. lako je
selektivno kodiranje znatno fokusirano na obogacivanje kategorija i kreiranje hipoteza, vrlo
Cesto se dobije prekomerna koli¢ina podataka kao i1 u slucaju otvorenog kodiranja [22].
Istrazivaci su iterativno analizirali podatke, dobijene iz prethodnog primarnog i sekundarnog
prikupljanja podataka, kategorije su bile reorganizovane i njihove osobine dopunjavane u ovoj
fazi. Komparativna analiza i poredenje na nivou koda sa kodom ili koda sa kategorijom su vrlo
bitni za kvalitet rezultata [22]. Prethodno naveden primer koda agilni trener i agilni guru takode
slikovito prikazuje proces poredenja.

Selektivno kodiranje je zavSeno kada je identifikovana teoretska zasi¢enost. Kada prikupljanje
novih podataka ne doprinosi daljem razvoju teorije — nisu identifikovani novi kodovi i
kategorije i njene osobine su jasne i dobro definisane, tada se moze zakljuciti da je doslo do
teoretske zasi¢enosti [169]. Dostizanje zasi¢enosti ne podrazumeva ponavljanje dobijenih
podataka, ve¢ prikupljanje novih podataka koji analiziranjem generiSu iste ve¢ utvrdene
kategorije i samim tim verifikuju teoriju i njenu celovitost [166]. U toku poslednjeg ciklusa
intervjua, u Sestom mesecu prikupljanja podataka, istraziva¢i su identifikovali teoretsku
zasi¢enost, analizom nisu dobijene nove kategorije 1 postojece osobine su bile dobro definisane
1 objasnjene. U slucaju da teoretska zasi¢enost nije bila identifikovana, istrazivaci bi nastavili
sa prikupljanjem podataka do identifikacije tog momenta, ali u slu¢aju preduzeéa sa 21
intervjuom je zavrseno prikupljanje podataka.
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3.2.2.3 Razvoj teorije

Kada je identifikovana zasi¢enost podataka, istrazivaci nastavljaju sa analizom, sortiranjem i
integracijom dobijenih memorijskih kartica, koje su u vezi sa osnovnom kategorijom i
dopunjavaju njene osobine i ostale kategorije [166]. Proces sortiranja se odnosi na sortiranje
koncepata, ne svih podataka i taj proces obezbeduje teoretsku kompletnost teorije. Ovo je
finalna faza analize podataka u kojoj su dobijeni podaci sortirani, integrisani sa opSirnim
pregledom literature i memorijske kartice su i dalje kreirane, ali i integrisane u teoriju. U ovoj
fazi nastavljeno je sa teoretskim kodiranjem i kao rezultat metode utemeljene teorije se dobija
celovita integrisana teorija. Integracija je najbolja kada dode spontano, isto kao i u slucaju
koncepata. Teorija nikada ne bi trebala samo da se spoji [22], ve¢ teorija nastaje iz ¢injeni¢nih
podataka iz istrazivanja, gde detaljni pregled literature sluzi za povezivanje rezultata sa ostalom
teorijom.

U poslednjoj fazi analize rezultata - razvoja teorije, sproveden je pregled literature i dobijeni
rezultati u istrazivanju su povezani sa dobijenim rezultatima iz akademske zajednice, nakon
Cega je dobijena celovita teorija kao osnovni rezultat metoda utemeljene teorije. Teoretsko
kodiranje, kreiranje konceptualnih relacija izmedu kodova, doprinosi kreiranju celovite teorije
[168].

Glavni cilj u ovoj istrazivackoj fazi bio je definisanje i sprovodenje strategije za sortiranje i
integraciju podataka u jednu potpunu celinu — teoriju. Na samom pocetku obrade podataka,
dobijeni podaci iz intervjua, aktivnosti posmatranja i uc¢escéa u agilnim treninzima su analizirani
i dobijeni su prvi kodovi, koncepti i kategorije. Nakon toga je identifikovana osnovna
kategorija. U tom momentu istrazivac¢i su morali da analiziraju prethodno dobijene podatke i
vr$e konstantno poredenje, sortiranje i kreiranje memorijskih kartica, ali i sa druge strane da
nastave sa prikupljanjem podataka i da se fokusiraju na dobijanje Sto viSe podataka koji su u
vezi sa osnovnom kategorijom. Ako teorija ne moze uspesno da se integriSe, tada je neophodno
ponovo sortirati koncepte da bi se bolje integrisali i kako bi bila dobijena celovitost [166].
Teoretsko sortiranje omogucava logiku za organizovanje podataka dobijenih analizom
istrazivaca i naCin kreiranja 1 prilagodavanja teoretskih relacija medu kategorijama.

Slika 111-2 prikazuje primer hijerarhijske strukture i konceptualizacije analiziranih podataka.
Detaljne relacije izmedu transkripta (izjava intervjuisanih), kodova, koncepta i kategorija su
prikazane naslici 111-2.
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Slika I11-2. Analiza podataka i primer konceptualizacije

Sve memorijske Kartice koje su kreirane tokom analize podataka su odStampane i revidirane od
strane svakog istrazivaca sa ciljem obogacivanja konacne teorije. Kada su istrazivaci zavrsili
sa pojedina¢nim analizama, pristupili su integraciji i postizanju koncenzusa kako da se
organizuje celokupna teorija. Tada je uz detaljni pregled literature formirana konac¢na teorija.

Glaser je definisao 18 familija teoretskih kodova — paradigmi, koje pomazu istraziva¢ima da
razmiS$ljaju analiticki i da uspostave relacije izmedu koncepata [170]. Kodne paradigme
predstavljaju konceptualne obrasce za organizovanje kategorija i prikazuju kako jedna utice na
drugu i u kojoj su vezi. U ovom istrazivanju je koriséen Glaserov Sest C (eng. Six C’s) model,
koji je usvojen kao odgovarajuci za prikaz identifikovanih kategorija i hipoteza (relacija) sa
osnovnom kategorijom. U poglavlju IV ove disertacije (Rezultati istrazivanja) je prikazan
Glaserov Sest C model koji predstavlja rezultate dobijenih metodom utemeljene teorije.

Postoje razlicite perspektive i prilazi u evaluaciji teorije dobijenom metodom utemeljene teorije
[169], [171]. Verifikacija rezultata je sprovedena primenom dva metoda koji se najéesce koriste
za proveru teorije dobijene metodom utemeljene teorije. U istrazivanju su koris¢eni Glaserov
(eng. Glaser) prilaz [170] i kriterijumi Linkolna i Gube (eng. Lincoln and Guba) [172] da bi
evaluirali istrazivacki proces i validirali novonastalu teoriju. Zadovoljenje ovih kriterijuma
ukazuje na validnost dobijenih istrazivackih rezultata i rezultati primene ova dva metoda su
prikazani u poglavlju IV ove disertacije.
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3.3 Istrazivacki metod koriS¢en za analize tehnika za poboljSanje
procesa u agilnim timovima

Analiza uticaja poslovnih tehnika (igara), koje timovi koriste u agilnim retrospektivama u
razli¢itim fazama razvoja (zrelosti) tima, je sprovedena kroz iterativne korake analize i
poredenja dobijenog skupa igara sa svakom od Cetiri faze razvoja tima koje je definisao Takman
[133]. Ovaj deo istrazivanja je sproveden u tri sekvencijalne faze: (1) prikupljanje i analiza
sistematskih izvora o tehnikama koje se koriste u agilnim retrospektivama i selekcija primarnih
izvora, (2) detaljna analiza izvora koji su selektovani kao primarni i kreiranje integralne liste
tehnika i (3) mapiranje izabranih tehnika sa fazama razvoja tima prema Takmanovom modelu.

3.3.1 Prikupljanje, analiza i selekcija primarnih izvora tehnika iz agilnih
retrospektiva

Iskustva i detaljna uputstva kori$¢enja tehnika u agilnim retrospektivama se moze pronaci u
razli¢itim formatima kao $to su blogovi 1 drugi internet izvori, nau¢ni radovi i knjige. Istrazivaci
su u prvoj fazi istrazivanja imali za cilj da prikupe i uporede razliCite pristupe autora i njihova
iskustva u kori$¢enju u dizajniranju tehnika koje se koriste u agilnim retrospektivama. Rezultat
ovog istrazivackog koraka je bila identifikacija primarnih izvora tehnika (igara) u agilnim
retrospektivama, a koje su u narednim koracima detaljno analizirane i mapirane sa fazama
razvoja timova.

Dakle, prvi korak je bio da se pronadu izvori koji su znac¢ajni, detaljni i sistematski napisani.
Mnogi internet blogovi postoje u okviru udruzenja i sertifikacionih tela koja su specijalizovana
za agilne metode kao §to su: Agilna alijansa, Skram alijansa, Evropsko skram udruZenje, Institut
za upravljanje projektima (eng. Project Management Insititute - PMI) i mnogi drugi. Ovi izvori
nisu odabrani kao primarni, iako su vrlo znac¢ajni, iz razloga Sto je druga sistematska literatura
u oblasti mahom pokrivala sadrzaj prikazan na blogovima udruZenja. Cetiri istraZivaéa su
ucestvovala u prikupljanju i analizi izvora igara u agilnim retrospektivama. Cilj istrazivaca je
bio da otkriju sistematski struktuirane izvore, u kojima bi tehnike bile podeljene u razli¢ite
grupe i imale detaljan opis i pravila upotrebe tehnike. lzvori koji nisu imali detaljne opise
tehnike, prakti¢éne implikacije koris¢enja tehnike, ili su bili fokusirani na samo planiranje,
strategiju i cilj retrospektiva u agilnom okviru, umesto opisa i grupisanja tehnika, nisu bili

odabrani za sledecu istraZivacku fazu tj. nisu identifikovani kao primarni izvori.

Nakon pregleda dostupne literature, 10 potencijalnih knjiga sa tehnikama u agilnim
retrospektivama su bile pronadene i1 kori§¢ene u daljem istrazivanju. Odrzano je nekoliko radnih
sesija (zajednickih sastanaka) istrazivaca za analizu i selekciju izvora koji ¢e biti koris¢eni u
drugoj fazi istrazivanja. Tokom svakog sastanka, dva ili tri izvora (knjiga) je bilo analizirano.
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Nakon detaljne analize knjiga u celosti, podela tehnika, sadrzaja i relevantnosti za istrazivanje,
pet knjiga je izabrano od strane istrazivaca kao primarni izvor.

The Retrospective Handbook[136]. Patrik Kua je predstavio bazi¢na pravila
retrospektiva, pripremne aktivnosti i vodenje retrospektiva, strategiju pokretanja
retrospektiva u timovima i specifi¢nosti geografki distribuiranih retrospektiva.
Tehnike su podeljene u tri grupe: nakon retrospektive, univerzalne igre i odrzavanje
retrospektive inovativnim i svezim.

Agile retrospective Kickstarter [139]. Aleksej Krivitskije je predstavio sazetak
osnovnih 16 tehnika i vezbi koje pri kombinovanju mogu proizvesti 250 razli¢itih
obrazaca i varijacija. Tehnike su podeljene u skladu sa pet sekvencijalnih faza koje su
definisane od strane Derbija i Larsena [135]. U knjizi su predlozene tri agende koje
su spremne za kori$¢enje u organizacijama koje hoce da uvedu retrospektive i defisani
su standardni probemi i faktori koji su destruktivni za retrospective.

Getting value out of Agile Retrospectives - A Toolbox of Retrospective Exercises
[138]. Luis Gonsalves i Ben Linders su definisali set tehnika za retrospektive. Takode,
u knjizi su predstavljeni poslovna vrednost agilnih retrospektiva, preduslovi koji su
potrebni za retrospektive i potencijalne Koristi.

Fun Retrospectives - Activities and ideas for making agile retrospectives more
engaging [137]. Caroli i Taina su predstavili mnoge aktivnosti koje su korisne za
agilne retrospektive, prikupljene iz razli¢itih prakti¢nih iskustava. Tehnike (igre) su
grupisane u sledece kategorije: zagrevanje, pocetak retrospektive, kreiranje timova,
osvrtanje na protekle retrospektive, osmatranje unapred u retrospektivama, gradenje
timova, filtriranje i zatvaranje retrospektiva. Mnoge igre su detaljno opisane uz
grafi¢ke prezentacije koje znatno bolje prikazuju igre u retrospektivama.

Agile Retrospectives - Making Good Teams Great [135]. Ester Derbi i Dijana Larsen
su predstavili pet grupa aktivnosti koje se mogu koristiti na jednom sastanku
retrospective, ali sekvencijalno, u razli¢itim vremenskim momentima: Kreiranje
okruzenja, prikupljanje podataka, predlaganje i1 analiza aktivnosti, odluka o planu
aktivnosti i faza =zatvaranja. Aktivnosti bi trebalo izvrSavati sekvencijalno,
zapocinjuci sa kreiranjem okruZenja i zaklju¢no sa fazom zatvaranja. Moderator
retrospektive bi trebao da izabere odgovaraju¢e aktivnosti zavisno od trenutne
situacije na projektu i ponasanja tima, a nije nuzno da se izvrse aktivnosti iz svake
grupe aktivnosti.

Sekundardni izvori su koris¢eni kao komplementarni radi boljeg poredenja tehnika, detaljnijeg
opisa i veceg broja prakti¢nih iskustava koje se odnose na upotrebu tehnika:

Game storming - A Playbook for Innovators, Rulebrakers, and Changemakers [173].
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e Innovation Games: Creating Breakthrough Products Through Collaborative Play
[174].

e Fifty Quick Ideas to Improve Your Retrospectives [175].
e Project Retrospectives - a handbook for team reviews [176].

e Retrospectives for Organizational Change - An Agile Approach [177].
3.3.2 Kreiranje integralne liste tehnika u agilnim retrospektivama

U drugoj istrazivackoj fazi, svaka tehnika iz primarnog izvora (pet selektovanih knjiga) je bila
detaljno analizirana. U prethodnoj fazi nivo analiziranja je bio na viS§em nivou i publikacije su
bile posmatrane u celosti, dok je u ovoj fazi fokus bio na konkretnim igrama kao najnizim
elementima.

Svaki izvor je organizovan na drugadiji na¢in i prvi korak je bilo poredenje grupisanja i podele
tehnika u izvorima. Zavisno od knjige, podele tehnika u grupacije su vr$ene na osnovu razlicitih
faktora. Faktori koji su najc¢eSce bili uzeti u obzir pri podeli tehnika su slede¢i: cilj igara,
samoorganizujuce retrospektive, osvezavanje retrospektiva, energetske, tehnike koje podsticu
dijapazon vestina, uspostavljanje okruzenja, uspostavljanje ponaSanja grupe i pravila, igre
pocetka, razvoj timova, osvrtanje na prethodne retrospektive, analiza i planiranje buducih
retrospektiva, filtriranje i zatvaranje retrospektiva [136]-[139], [173].

Stavise, analizom je otkriveno da su neke od tehnika imale drugadije nazive u razli¢itim
izvorima, ali kada su detaljno pregledani opisi tehnika uoc¢eno je da pocivaju na istim
principima. Na prvom zajednickom sastanku istrazivaca, uporedivane Su razlike i sli¢nosti
knjiga i tehnika.

Tokom sledecih analiza i pregleda, istrazivacki tim je kreirao integrisanu listu tehnika, koja je
koris¢ena za dalje istrazivanje. Sledljivost opisa tehnika je kreirana na visokom nivou i principi
grupisanja tehnika u svakoj knjizi su bili pregledani. Moze se navesti sledec¢i primer: tehnika
»jedrenjak® (eng. sailboat) u knjizi ,,Getting value out of Agile Retrospectives® se U knjizi
»Agile retrospective Kickstarter” zove ,,gliser” (eng. speedboat). Vise opisa istih igara je bilo
vrlo korisno i koriS¢eno je kao komplementarno, nakon inicijalnog mapiranja igara koje su
pocivale na istim principima. U poslednoj koloni tabele V-2 prikazana je sledljivost
viSestrukog izvora opisa igara.

3.3.3 Mapiranje tehnika sa razvojnim fazama (nivoima zrelosti) tima

U trecoj fazi istrazivackog procesa, Cilj je bio identifikacija nivoa korisnosti svake igre za svaku
od faza razvoja tima koje je definisao Takman. Integrisana lista tehnika, dobijena iz primarnih
izvora kao rezultat prethodne istrazivacke faze, je koris¢ena za kompletno mapiranje tehnika sa
Cetiri faze razvoja tima prema Takmanu [133].
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Proces mapiranja (povezivanja) podrazumeva poredenje i uparivanje tehnike iz integrisane liste
sa fazama razvoja tima. Istrazivaci su koristili detaljne opise tehnika iz jednog ili viSe izvora u
zavisnosti od dostupnog opisa tehnike. Sa jedne strane primarni izvori tehnika (5 izabranih
knjiga) sadrze razli¢ite podele i elemente sa kojima su tehnike opisane kao §to su recimo: cilj
tehnike, aktivnosti koje je neophodno poduzeti, trajanje tehnike, graficki prikaz igara itd. Sa
druge strane, prema istrazivanju Takmana, razliiti nivoi razvoja (zrelosti) tima prikazuju
promene u (1) socijalnoj interakciji tima i u (2) izvrSenju njihovih zadataka, imaju¢i u vidu
socijalni aspekt tako i tehnicki respektivno i sve to posmatrajuci kroz ceo Zivotni ciklus projekta
odnosno postojanja tima (grupe).

Recimo,Takmanov model razvoja tima definiSe da u prvoj fazi razvoja grupe koja se naziva
formiranje, tipicno ophodenje ¢lanova tima se odnosi na: testiranje i zavisnost od ¢lanova tima
- u smislu ophodenja tima i orjentacija ka izvrSenju zadataka - u smislu tehnickog razvoja. Tri
kategorije ,,prikladnosti (eng. fitting) su koris¢ene za mapiranje (uparivanje) tehnika sa fazama
razvoja timova: najviSe odgovara, odgovora i potencijalno odgovara. Tehnika koja najvise
odgovara jednoj fazi razvoja tima moze biti odgovarajuca i za druge faze razvoja tima, ali
verovatno ne u istoj meri. Dakle, istraZivaci su imali zadatak da prikupe i detaljno analiziraju
tehnike u literaturi i da provere njihovu prikladnost za svaku od ¢etiri faze Takmanovog modela
razvoja timova. U slu¢aju kada opis tehnike jasno odgovarao odredenoj fazi razvoja tima, tada
je tehnika oznacena kao ,,najvise odgovara®. Druge dve kategorije (odgovara i potencijalno
odgovara) su sekundarno mapirane uz konsenzus istrazivaca, posto je bila potrebna dalja grupna
analiza tehnika. U poglavlju 1V je prikazana tabela koja je bila rezultat primenjene istrazivacke
metode.
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IV REZULTATI ISTRAZIVANJA

U ovom poglavlju su prikazani rezultati sprovedenog istrazivanja u okviru doktorske disertacije
I podeljeni su u cetiri odeljka. Situacioni faktori koji uticu na uvodenje agilnih metoda u
preduzeca su prikazani u odeljku 4.1. Nakon toga je predstavljena teorija koja se odnosi na
organizacione uloge i njihovu tranziciju u agilnoj transformaciji u odeljku 4.2, a u odeljku 4.3
su prikazane dobijene tehnike za poboljSanje poslovnih procesa u agilnoj transformaciji timova.
Konac¢no, u odeljku 4.4 je prikazan okvir za agilnu transformaciju i prilagodavanje agilnih
metoda, koji predstavlja krajnji rezultat istrazivanja sprovedenog u tri preduzeca.

4.1 Situacioni faktori koji uti¢u na proces agilne transformacije

Jedan od ciljeva istrazivanja sprovedenog u doktorskoj disertaciji je bio da se ispita da li je
moguce identifikovati faktore koji uticu na usvajanje agilnih metoda u organizaciji i ako je
moguce identifikovati ih i definisati koju su to faktori. Istrazivacki rezultat prikazan u ovom
poglavlju pruza odgovor na prva dva istrazivacka pitanja. S obzirom da je u ovom istrazivanju
identifikovana lista situacionih faktora koja uti¢e na proces agilne transformacije, moze se
konstantovati da je odgovor na prvo istrazivacko pitanje pozitivan, odnosno DA. Istrazivacka
pitanja 1 i 2 su prikazani u nastavku.

IP1: Da li je moguce identifikovati faktore koji uti¢u na usvajanje agilnih metoda u
organizaciji?

IP2: Koji faktori uticu na usvajanje agilnih metoda u organizaciji?

Integrisana lista od 147 situacionih faktora, predstavljena u tabeli I\V-1, predstavlja odgovor na
drugo istrazivacko pitanje. U listi su prikazani konkretni situacioni faktori koji uti¢u na
usvajanje agilnih metoda u organizaciji.

Tabela I'V-1. Situacioni faktori koji uti¢u na usvajanje agilnih metoda u preduzeca

Br. Situacioni faktori Izvor (P - primarna literature, S - preduzeée)

1. Organizaciona/korporativna kultura (11) [P3] [P17] [P18] [P19] [P21] [P23] [P26]
[P28] [S1] [S2] [S3]

2. Podrska menadzmenta (9) [P3] [P6] [P14] [P22] [P23] [P27] [S1]
[S2] [S3]

3. Veli¢ina tima (9) [P2] [P17] [P21] [P22] [P23] [P27] [P28]
[S1] [S2]

4. Treninzi (8) [P3] [P6] [P19] [P22] [P23] [S1] [S2]
[S3]

5. Distribucija ¢lanova tima(7) [P22] [P23] [P27] [P28] [S1] [S2] [S3]

6. Kriti¢nost projekta (6) [P17] [P23] [P28] [S1] [S2] [S3]

7. Komunikacija(6) [P3] [P27] [P28] [S1] [S2] [S3]
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8. Prethodno iskustvo (6) [P3] [P21] [P27] [P28] [S1] [S3]

9. Projektni budzet/troskovi (6) [P22] [P23] [P27] [P28] [S1] [S2]

10. | Saradnja sa klijentom/uklju¢enost klijenta(6) [P19] [P23] [P28] [S1] [S2] [S3]

11. | Timski rad/kolaboracija/kohezija (6) [P3] [P18] [P21] [P28] [S1] [S3]

12. | Znanje u domenu/ekspertiza (6) [P22] [P27] [P28] [S1] [S2] [S3]

13. | Dostupnost korisnika (5) [P22] [P27] [S1] [S2] [S3]

14. | Karakteristika/struktura tima (5) [P18] [P1] [S1] [S2] [S3]

15. | Neizvesnost/stabilnost zahteva (5) [P23] [P27] [S1] [S2] [S3]

16. | Organizaciona/interna struktura (5) [P1] [P27] [S1] [S2] [S3]

17. | Organizaciona dinamika/obrt zaposlenih (5) [P17] [P21] [P23] [S1] [S2]

18. | Posvecenost menadzmenta (5) [P14] [P21] [S1] [S2] [S3]

19. | Poznavanje tehnologije (5) [P22] [P27] [S1] [S2] [S3]

20. | Prethodno znanje/ekspertiza/vestine (5) [P21] [P27] [P28] [S1] [S3]

21. | Projektna kompleksnost/zavisnosti (5) [P27] [P2] [S1] [S2] [S3]

22. | Tip projekta (5) [P22] [P27] [S1] [S2] [S3]

23. | Ucenje (5) [P19] [P28] [S1] [S2] [S3]

24. | Kompleksnost (4) [P21] [P22] [S1] [S2] [S3]

25. | Nivo zrelosti organizacije (4) [P21] [P27] [P28] [S3]

26. | Obrt ¢lanova tima (4) [P22] [P2] [S1] [S3]

27. | Programeri — stav prema uvodenju agilnih [P28] [P18] [S1] [S3]
metoda (4)

28. | Tip ugovora (4) [P22] [P23] [P27] [S2]

29. | Velicina organizacije (4) [P21] [P27] [S1] [S3]

30. | Velicina projekta (4) [P23] [P28] [S1] [S2]

31. | Vremensko trajanje projekta (4) [P22] [P23][P28] [S1]

32. | Zadovoljstvo Klijenta (4) [P19] [P21] [S1] [S2]

33. | Zrelost tima i nivo iskustva/prethodna saradnja | [P22] [P23] [S1] [S2] [S3]
(4)

34. | Finansijska kontrola (3) [P19] [P22] [S1]

35. | Organizacioni zahtevi/curenje obima (3) [P1] [P21] [S1]

36. | OsnaZivanje timskih procedura (3) [P23] [P6] [S1]

37. | Poslovni ciljevi (3) [P27] [P28] [S1]

38. | Stepen inovativnosti (3) [P22] [P27] [S3]

39. | Liéne karakteristike (2) [P17] [P19]

40. | Zajednicko/deljeno razumevanje (2) [P3] [P22]

41. | Nacionalna/socijalna kultura [P19]

42. | Distanca u menadzmentu (eng. Power distance) | [P23]

43. | Eksterno okruZenje [P27]

44. | Eksterna podrska [P3]

45. | Eksterne poslovne zavisnosti [P21]

46. | Drajveri poslovanja [P21]

47. | Vreme do trzista [P21]

48. | Dinamika isplata [P21]

49. | Iznos potencijalnog gubitka [P21]

50. | Proporiconalni uticaj na organizaciju [P23]

51. | Faktori podsticaja [P6]

52. | Izbor pravih ljudi [P6]

53. | Kontinualni sastanci i pregovori [P6]

54. | Faktori usaglasenosti (standardi) [P23]

55. | Stabilnost [P21]

56. | Struktura [P21]

57. | Infrastruktura [P21]
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58. | Prototajping [P22]
59. | Podizvodaci [P22]
60. | Merenje [P22]
61. | Pravni aspekti [P22]
62. | Procesi dokumentacije [P22]
63. | Ciljevi domena [P22]
64. | Konceptualna reSenja [P22]
65. | Bezbednost i sigurnost [P22]
66. | Razvoj hardvera [P22]
67. | Softverski ekosistem [P22]
68. | Vizija menadzmenta i razumevanje agilnih [P14]
metoda
69. | Ekspertiza menadZmenta [P21]
70. | Dostignu¢a menadzmenta [P21]
71. | Kontinuitet menadZmenta [P21]
72. | Dostupnost menadzmenta [P22]
73. | Struktura procesa [P1]
74. | Karakteristike zadataka [P1]
75. | Kontinualno prilagodavanje poslovnih procesa | [P14]
76. | Sistem kvaliteta — kompleksnost i sigurnost [P28]
77. | Sledljivost sistema [P28]
78. | Efikasnost metodologije za razvoj softvera [P3]
79. | Dobar kouc¢ing i mentorstvo [P6]
80. | Agilni Sampioni [P6]
81. | Kreiranje znanja [P3]
82. | Zadrzavanje znanja [P3]
83. | Transfer znanja [P3]
84. | Postojanje zajednica znanja [P15]
85. | Poznavanje alata [P22]
86. | Znanje o poslovnim procesima [P22]
87. | Upravljanje projektima [P28]
88. | Nivo promena na projektu [P28]
89. | Hitnost projekta [P23]
90. | Projektne prilike [P21]
91. | Dobro definisani projektni zahtevi [P22]
92. | Uloga projekta u organizaciji [P22]
93. | Autonomija tima za prilagodavanje agilnih [P14]
metoda
94. | Podrska ¢lanova tima za uvodenje agilnih [P6]
metoda
95. | Otezavajuce relacije medu zaposlenima [P3]
96. | Produktivnost tima [P21]
97. | Integracija korisnika [P26]
98. | Podr$ka zainteresovanih strana [P28]
99. | Nivo usaglasenosti projektnih ciljeva sa [P28]
o¢ekivanjima zainteresovanih strana
100. | Krajnji korisnici [P21]
101. | Preduslovi [P21]
102. | Broj zainteresovanih strana [P22]
103. | Prethodno poslovno iskustvo zainteresovanih [P22]
strana
104. | Uspostavljeni poslovni procesi prema klijentima | [P22]
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105. | Dostupnost klijenata [P22]
106. | Dostupnost zainteresovanih strana [P22]
107. | Prethodno iskustvo klijenata [P22]
108. | Korisni¢ki interfejs [P22]
109. | Arhitekta — uloga, odgovornost i iskustvo [P28]
110. | Li¢ne vestine [P23]
111.| Uticaj na karijeru [P3]

112.| Subjektivnost [P3]

113.| Posvecenost [P21]
114. | Disparitet [P21]
115. | Percepirana korist agilnog metoda [P3]

116. | Percepirana lakocéa kori§éenja agilnog metoda [P3]

117.| Percepirana kompatibilnost agilnog metoda [P3]

118. | Percepirana zrelost agilnih metoda [P3]

119. | Percepcija klijenta [P18]
120. | Kvalitet arhitekture proizvoda [P28]
121.| Obim arhitekture proizvoda [P28]
122. | Vrednost i tro§kovi arhitekture proizvoda [P28]
123.| Defekti arhitekture [P28]
124.| Inkrementi arhitektureproizvoda [P28]
125. | Tehnicko okruZenje [P28]
126. | Technoloska neizvesnost [P23]
127. | Technolosko znanje [P21]
128. | Dinamika nastajanja novih tehnologija [P21]
129. | Tehnicka podrska [P22]
130. | Programski jezik [P22]
131. | Operativni sistem [P22]
132. | Sistem skladistenja podataka [P22]
133. | Infrastruktura alata [P22]
134.| Tehnicka resenja [P22]
135. | Isplativost [P21]
136. | Standardizacija [P21]
137. | Rigidnost [P21]
138. | Nivo neizvesnosti [P21]
139. | Stabilnost zahteva [P22]
140. | Performanse [P21]
141.| Tip proizvoda [P21]
142. | Velicina aplikacije [P21]
143. | Predvidljivost [P21]
144. | Kompatibilnost [P21]
145. | Mogucnost ponovnog kori§¢enja [P21]
146. | Faza razvoja [P21]
147. | Kvalitet proizvoda [P21]

Integrisana lista situacionih faktora, predstavljena u tabeli 1V-1, je dobijena sistematskim
pregledom literature i istrazivanjem sprovedenom u tri preduzeca. Situacioni faktori su
poredani od vrha tabele ka dnu, tako da pocevsi od vrha tabele prikazu faktore koji su najvise
puta identifikovani (spomenuti) u literaturi i u istrazivanju sprovedenom u preduzecéima.
Situacioni faktori koji su identifikovani u literaturi vise od jednog puta (dva izvora ili vise) su

evaluirani 1 u preduze¢ima. Prvih 40 faktora na integrisanoj listi situacionih faktora
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zadovoljavaju taj kriterijum i dalje su istrazeni u podacima dobijenim kroz istraZivanje
sprovedeno u preduze¢ima. Naime, pregledani su transkripti i, ako su faktori predstavljeni kao
bitni u intervjuima, tada je dodat izvor preduzeca odakle poti¢e izvor. Primarna literatura je
obeleZzena kodovima P1-P28 kao i u prethodnim sekcijama, a preduzeca su obelezena sa S1, S2
i S3 za preduzece 1, 2 i 3 respektivno. Sekundarni kriterijum za sortiranje faktora je bio
abecedni redosled.

Organizaciona kultura, pod kojom se podrazumeva i korporativna kultura, identifikovana je u
osam primarnih studija i u sva tri preduzeca i nalazi se na vrhu tabele, kao jedini faktor sa 11
izvora. Veli¢ina tima je sledec¢i faktor po znacaju i identifikovan je u sedam primarnih studija i
dva preduzeca. Isti broj izvora ima i faktor Podrska menadzmenta, s tim da je ovaj faktor

identifikovan u Sest izvora primarne literatura i u tri preduzeca.

Dingsojer i Moe su predocili u svojoj istrazivackoj studiji da bi jedan od istrazivackih prioriteta
trebalo da budu faktori u skaliranju agilnih metoda (uvodenju agilnih metoda u organizacije -
viseprojektnom okruzenju) i predlozili su kao buduéi pravac istrazivanja identifikaciju faktora
u velikim projektima koji utiCu na procese razvoja softvera u agilnim organizacijama [60].
Predstavljena lista situacionih faktora doprinosi istrazivanju u ovom pravcu jer predstavlja

generalni okvir situacionih faktora koji uti¢u na proces uvodenja agilnih metoda u organizacije.
4.2 Organizacione uloge u transformaciji i njihova tranzicija

U ovoj sekciji su prikazani rezultati dobijeni primenom utemeljene teorije, koja je sprovedena
u preduzecu 1 u cilju ispitivanja agilne transformacije u organizacijama. Dobijeni rezultati
predstavljaju doprinos istrazivanja sprovedenog u doktorskoj disertaciji u domenu tranzicije
organizacionih uloga u procesu agilne transformacije.

Slika V-1 predstavlja graficku ilustraciju dobijenih rezultata. Kodna familija (eng. coding
family paradigm) 6C je koris¢ena za prikaz rezultata dobijenih metodom utemeljene teorije.
Kodna familija 6C se sastoji od sledecih instanci: kontekst, uslovi, uzroci, posledice, strategije
I kovarijanse (eng. Context, Conditions, Causes, Consequences, Contingencies and
Covariance). U nastavku je objasnjena svaka od instanci 6C modela.

e Kontekst — posmatrani kontekst pod kojima se odigrava osnovna kategorija.
e Uslovi — uslovi pod kojima se odigrava osnovna kategorija.

e Posledice — posledice dogadanja osnovne kategorije.

e Strategije — strategije koje se koriste za ublazavanje uzroka ili posledica.

e Kovarijansa — povezuje faktore iz jedne kategorije sa faktorima iz druge kategorije
(uzroci i posledice).
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Kontekst u slu¢aju sprovedenog istrazivanja su softverska preduzeéa koja uvode agilne metode.
Kako je istrazivanje sprovedeno u jednom preduzecu, kovarijansa je izostavljena iz 6C modela,
posto ne moze da se ustanovi objektivnost u tvrdnjama povezanosti uzroka i posledica bez
veéeg broja preduzeca. U narednim tackama ovog odeljka su detaljno prikazani uslovi (u tacki
4.2.1), uzroci (u tacki 4.2.2), posledice (u tacki 4.2.3) i strategije (u tacki 4.2.4). U narednom
poglavlju, u tacki 5.2.1, je prikazana moderacija uzroka, strategija i posledica umesto
kovarijansi u 6C modelu u obliku diskusije na rezultat istrazivanja zbog ograni¢enog broja
preduzeca. Radi boljeg razumevanja situacije u preduzecu i nacina sprovodenja intervjua,

prikazani su samo najbitniji isecci intervjua.

Softverske kompanije koje usvajaju agilne principe

+ Menadiment preduzeéa je fokusiran na
tradicionalno upravljanje

* Kreiranje agilnih timova v fradicionalnim
preduzedéima

P —

 NEADEKVATNA N
\ ORGANIZACIONIH /
* Manjak podrike viteg \\ ULOGA /’ » Delegacija umesto saradnje
menadZmenta \RH___ __r,_.// + NeuravnoteZen obim posla
+ Zadriavanje prethodne veli&ine T — « Jazmenadimenta i projekinih
tima timova
* Manjak znanja o agilnom okviru + Neproduktivne agilne
* Neadekvaina vkljuéenost ceremonije
vlasnika proizvoda
» Tehniéka ekspertiza €lanova
tima * Proksi vlasnik proizveda

* ObeleZavanje kritiénih zadataka

* Ukljuéenost menadimenta v sesije
agilnih treninga

* Rotacija skram mastera

* Reorganizacijatimova

Slika IV-1. Teorija neadekvatne tranzicije organizacionih uloga predstavljena Glaserovim 6C
modelom

4.2.1 Uslovi

Izucavanje uzroka i posledica neadekvatne tranzicije organizacionih uloga se tesko moze
povezati sa odredenim obrascem ili nizom uzroka koji vode ka tome. Uvodenje agilnih metoda
u organizaciju zahteva prilagodavanje poslovnih procesa [8]. Usvajanje agilnih metoda u

organizacijama je zbunjujuce kako za programere, tako i za menadzment preduzeca [163].
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Nacin na koji se planiraju i kontroliSu zadaci, inkrementi proizvoda i komunikacija sa timom i
zainteresovanima, se znatno promeni nakon implementirane agilne transformacije. Ako je
menadzment u organizaciji fokusiran na tradicionalno upravljanje, vrlo je verovanto da ¢e
uzroci definisani u modelu biti u funkciji (aktivirani). Rezultati istrazivanja su pokazali da je
jedan tim imao problema sa stilom upravljanja skram mastera, koji je i dalje delovao kao
tradicionalni projektni menadzer nakon agilne transformacije. Takode, proces izvestavanja nije
bio prilagoden novoj situaciji i ¢lanovi tima su identifikovali tradicionalno izvesStavanje kao
dupliranje posla u trenutnom modelu organizacije.

Skram metod je bio uveden na nivou projekta, $to je znacilo da su projektni timovi poceli prvi
sa agilnom transformacijom u organizaciji. Promene na viS§im organizacionim nivoima Su
usledile nakon tranformacije timova i organizacione uloge i strukture su bile prilagodavane,
uzrokujuéi mnogobrojne izazove sa kojima se trebalo izboriti u toku procesa tranzicije. Dakle,
kreiranje agilnih timova u tradicionalnom preduzecu je drugi uslov koji je uticao na aktivaciju
uzroka osnovne kategorije identifikovanim u ovom istrazivanju.

Kona¢no, uslovi koji su identifikovani u ovom istrazivanju su sledeci:
Uslov 1: Menadzment preduzeca je fokusiran na tradicionalno upravljanje

Uslov 2: Kreiranje agilnih timova u tradicionalnim preduze¢ima

4.2.2. Uzroci

Identifikovano je pet uzroka koji utiCu na osnovnu kategoriju — neadekvatna tranzicija
organizacionih uloga: manjak podrske viseg menadimenta, zadrzavanje prethodne velicine
tima, manjak znanja o agilnom okviru, manjak ukljucenosti vlasnika proizvoda i tehnicka
ekspertiza clanova tima. Detaljan opis svakog od uzroka predstavljenih u teoriji dat je u
nastavku.

4.2.2.1 Manjak podrske viseg menadzmenta

Podrska i posveéenost viSeg menadzmenta agilnoj transformaciji su identifikovani od strane
intervjuisanih kao bitan faktor koji uti¢e na proces agilne transformacije. Vecina intervjuisanih
su imali utisak da vi$i menadzment treba da bude vise posvecen u procesu promene pristupa
prema eksternim klijentima i da pomognu njihovoj edukaciji i prihvatanju organizacione
promene koja je nastupila u organizaciji. Kada bi tim imao eksternog vlasnika proizvoda, ovaj
faktor bi bio izrazeniji. Proces planiranja se promenio u preduzecu i za timove viSe nije bilo
prihvatljivo da prekidaju dinamiku sprinta radi prihvatanja novih zadataka od klijenata u toku
ve¢ zapocete iteracije.

Duplo izvestavanje je bio drugi izazov koji je trebalo resiti u preduzecu, kako su istakli ucesnici
u intervjuima. Poslovni indikatori koje je koristio menadzment nisu bili prilagodeni novoj

situaciji u preduzecu. Clanovi tima su imali osecaj da novi artefakti (dokumenti definisani

89



Doktorska disertacija — Prilog istrazivanju uslova za uvodenje agilnih metoda u preduzeca

skram metodom) nisu dovoljno (ili uopste) bili prihvaceni kao validni metod izveStavanja od
strane srednjeg ili viSeg menadzmenta. OVOo je vodilo ka duplom izveStavanju i1 azuriranju

statusa projekta kako na tradicionalni nacin tako i na ,,agilni* nacin.

,, Nacin rada medu clanovima tima se znatno poboljsao, na nivou viseg menadzmenta i ne bas.”
— izjava vlasnika proizvoda. “Jednom se nas vlasnik proizvoda vratio sa jednonedeljnog puta i
odmah je hteo da mu sve kazemo kako napredujemo sa sprintom, a imali smo demo sastanak
prekosutra. S obzirom da je bilo sve po planu, to je bilo zaista nepotrebno i dupliranje posla”
— izjava skram mastera. “Imam osecaj da je joS uvek izazov promeniti odnos ljudi iz
menadzmenta, jer i dalje Zele da neki zadatak bitnog klijenta bude uraden za juce” — izjava
skram mastera.

4.2.2.2 Zadrzavanje velicine prethodnog tima

Timovi koji su bili ukljuceni u istrazivanje su imali od 5 do 16 ¢lanova, $to predstavlja realnu
situaciju u preduzeé¢ima u smislu brojnosti ¢lanova tima. Prema izjavama ispitanika, broj
¢lanova tima nije promenjen u toku agilne transformacije u skladu sa nacelima skram metoda.
Optimalan broj skram tima je do 10 ¢lanova [178].

Projektni tim koji je uéestvovao u istrazivanju i bio najbrojniji, imao je 16 ¢lanova nakon agilne
transformacije. Oni su integrisali skram prakse i ceremonije, ali nisu planirali da se podele u
dve grupe. U intervjuima su naveli da su u pocetku transformacije bili misljenja da ¢e biti
efikasnije da ostanu zajedno, kao jedan tim, posto rade na istom proizvodu. Jedan ispitanik je
naveo da su, nakon 5 meseci rada u grupi od 16 ljudi, primetili da agilne ceremonije
(retrospektive, demo i dnevni sastanci) nisu efikasne i pristupili su reorganizaciji tima.

“Zeleli smo da podelimo tim u dve grupe, a vlasnik proizvoda i skram master bi ucestvovali na
svim sastancima jednog i drugog tima“ — izjava skram mastera. ,,Kada je tim brojcano velik,
teze je podeliti zadatke i biti agilan® — izjava ¢lana tima.

4.2.2.3 Kultura tima

Kultura tima je u viSe navrata spomenuta u razli¢itim kontekstima od strane intervjuisanih kao
vazan faktor u procesu agilne transformacije. Prema intervjuisanim ¢lanovima tima, $to je duze
tim radio zajedno, bivala bi uspostavljena jac¢a kultura. Intervjuisani su predocili razlicite
aspekte kulture tima kao S§to su: komunikacija (interna i eksterna), fleksibilnost u planiranju i
kontroli, pravila tima, socijalni obrasci interakcije itd. Istrazivaci su stekli utisak da, ako je
uspostavljena kultura tima pre transformacije bila snazna, da je proces transformacije bio sporiji
u timu. Ucesnici u intervjuima su potvrdili da ¢lanovi tima teze ka tome da rade stvari kako su
navikli 1 kako znaju. Skram metod definiSe nove uloge u organizaciji i ¢lanovi timova Ssa
snaznijom kulturom su bili sporiji u prilagodavanjima novonastalim okolnostima, odnosno
obavezama i ulozi koja im je dodeljena sa primenom novog metoda.
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“Kada su clanovi tima proveli manje viremena zajedno, mnogo je lakse implementirati promene
i nove tehnologije, manji timovi su agilni sami po sebi, teze je implementirati agilnost u timu
koji radi dugo zajedno* — izjava skram mastera. ,, Klijenti su navikli od ranije da me
kontaktiraju..., imamo vise projekata sa istim klijentom koji ne mogu biti vodeni odvojeno i
prakticno vlasnik proizvoda postaje portfelj menadzer i mora takode da radi na prilagodavanju
| definisanju bekloga proizvoda‘* — izjava skram mastera.

4.2.2.4 Manjak znanja o agilnom okviru

Zaposleni su prosli kroz vise ciklusa obuke pre pocetka transformacije i imali su sesije agilnog
treniranja u toku same transformacije. Na osnovu odgovora intervjuisanih, moze se zakljuciti
da su treninzi pre pocetka same transformacije znacajno uticali na uspeh i u nastavku su

predocena pozitivna iskustva iz preduzeca.

Intervjuisani su ocenili obuku i sesije agilnog treninga kao adekvatne i vrlo korisne. Tokom
agilnih sesija imali su priliku da se osvrnu na prethodni kurs, ras¢iste nedoumice u momentu
pocetka prakti¢ne primene skram metoda. Iako su intervjuisani bili zadovoljni sa edukacijom i
sesijama agilnih treninga, istrazivaci su identifikovali odredene nedoumice i manjak znanja o
odredenim konceptima, kao $to su agilne uloge i agilne ceremonije kod ispitanika. U jednom
timu identifikovana je jasna zabuna oko skram uloga i njihovih obaveza. Skram master je
izjavio da su potrebna dva vlasnika proizvoda kako bi mogli da obrade sve dolazece projektne
zahteve od klijenta. Postojanje dva vlasnika proizvoda nije reSenje, angazovanje poslovnog
analiticara bi bilo adekvatno resenje problematike.

Istrazivanje je pokazalo da su ¢lanovi tima imali problema sa razumevanjem tacne definicije
kao i procesa tranzicije organizacionih uloga. Zaposleni su takode istakli manjak znanja viseg

menadzmenta kao dodatni oteZavajuci faktor u agilnoj transformaciji.

“Znanje o agilnom okviru je bitno i znanje clanova tima o ulogama i odgovornostima je vrlo
bitan aspekt... edukacija se odvijala u dva ciklusa kako ne bi morali da prekidamo dinamiku
naseg posla i oni koji su ucestvovali u drugom ciklusu, kada je ve¢ transformacija pocela, su
bili malo izgubljeni i falila im je orijentacija na pocetku... nakon zavrsenog drugog ciklusa
edukacije to se u velikoj meri ispravilo i sesije agilnih treninga su mnogo pomogle u procesu
prenosa znanja** — izjava ¢lana tima.

“Velikim timovima su potrebna dva vlasnika proizvoda, ja kao skram master moram da pricam
sa klijentom i pomognem nasem vlasniku prizvoda u prioritetizaciji zadataka i procesu
akvizicije projektnih zahteva “ — izjava skram mastera.

4.2.2.5 Neadekvatna ukljucenost viasnika proizvoda

Intervjuisani su identifikovali dva osnovna problema kod uloge vlasnika proizvoda: sa jedne
strane preveliko mesanje vlasnika proizvoda (eng. micromanagement) u aktivnosti projektnog
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tima 1 sa druge strane neukljucenost u agilne ceremonije i prakse. Iz tog razloga ova kategorija
je imenovana kao neadekvatna ukljuéenost vlasnika proizvoda, po$to je u prvom slucaju previse
ukljucen, dok u drugom premalo, $to svakako znaci da je njegova ukljuc¢enost neadekvatna.

Vlasnik proizvoda je centralna tatka moci i liderstva proizvoda [178]. On ima obavezu
prioritetizacije aktivnosti koje najvise doprinose vrednosti proizvoda. Vlasnik proizvoda moze
biti interni — zaposlen u organizaciji u kojoj se projekat i implementira ili moze biti eksterni —
zaposlen van organizacije u kojoj se projekat implementira. Svaki tim koji je ucestvovao u
istrazivanju je imao specifi¢ne okolnosti, ali je u najve¢em broju slucajeva postojao interni
vlasnik proizvoda, ¢ak i kada je ,,pravi® vlasnik proizvoda bio eksterni, koji bi se u tom slucaju
onda zvao proksi (eng. proxy) vlasnik proizvoda, on bi bio u komunikaciji sa eksternim
Klijentom, korisnicima i svim zainteresovanima.

»Vlasnik proizvoda je kljucna osoba za uspesnu agilnu transformaciju, njegovo znanje o
agilnom okviru je krucijalno i on predstavlja spregu tima i spoljnjeg sveta ... kada je vlasnik
proizvoda eksterni, obicno nije zainteresovan da ucestvuje u sastancima i ponekad ne uvida
vrednost agilnih tehnika i ne poseduje adekvatno znanje o agilnom okviru, mislim ovo se moze
reéi za vecinu vlasnika proizvoda.* — izjava ¢lana tima. ,,Vlasnik proizvoda bi trebao biti
postavljen od strane najveceg klijenta, za njega je nemoguce da ucestvuje u svakom dnevnom
sastanku i stoga sam ja viasnik proizvoda i komuniciram sa njim*“ — izjava vlasnika proizvoda.

4.2.2.6 Tehnicka ekspertiza clanova tima

Tehnicka ekspertiza i vesStine ¢lanova tima znatno uti¢u na nacin na koji se definisu i dodeljuju
novonastale uloge ¢lanovima tima. ViSe ispitanika je istaklo da visoka specijalizacija i manjak
multidisciplinarosti u timu predstavlja problem da se timovi reorganizuju. Glavna briga ¢lanova
tima je bila da ne izgube specifi¢ne tehnicke vestine usled realokacije njihovih ¢lanova drugim
timovima, §to bi potencijalno uzrokovalo usko grlo u njihovom timu. Jedan od timova iz
preduzeca je planirao da se podeli u tri manja tima. Umesto povecanja efikasnosti, ¢lanovi tima
su morali da ¢esto menjaju zadatke izmedu timova usled specifi¢ne ekspertize svakog ¢lana
tima i povezanosti (relacija) medu zadacima.

“Specijalizacija predstavlja prepreku ka pravoj agilnosti ... mi imamo samo jednog poslovnog
analiticara u timu i to je usko grlo, drugi bi trebali da preuzimaju njegove zadatke ili barem
nauce da analiziraju, fale nam multidisciplinarni resursi ... ponekad uzimamo zadatke iz
bekloga proizvoda umesto izvrsenja svih zadataka planiranih u sprintu usled nedostatka
ekspertize i multidisciplinarosti** — izjava vlasnika proizvoda.

4.2.3 Posledice

Identifikovane su Cetiri posledice u vezi sa osnovnom kategorijom: delegacija umesto saradnje,

neuravnotezen obim posla, neadekvatna saradnja funkcija upravljanja preduzecem i
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proizvodnje, neproduktivne agilne ceremonije. U nastavku je detaljno opisana svaka od
identifikovanih posledica.

4.2.3.1 Delegacija umesto saradnje

Agilni razvoj softvera se bazira na 12 fundamentalnih principa koje su definisane u agilnom
manifestu [179] i ovde se pozivamo na dve od njih: (1) projekti se implementiraju oko
motivisanih individua, kojima bi trebalo verovati i (2) sprovodenje poslova kroz samo-

organizujuce timove.

Clanovi jednog tima su istakli kao problem nedostatak znanja o agilnom okviru i manjak
poverenja izmedu vlasnika proizvoda i ¢lanova tima, Sto je vodilo ka prevelikom mesSanju
vlasnika proizvoda u aktivnosti tima (mikro-menadzment). Slicno tome, vlasnik proizvoda je
napomenuo sli¢an problem, ali u njegovom slu¢aju na viSem nivou, izmedu njega i viseg
menadzmenta i izmedu njega i zainteresovanih strana. Kada je nivo poznavanja agilnog okvira
bio nizi, predstavnici vis§eg menadzmenta i zainteresovanih strana su imali teznju da se meSaju
viSe u aktivnosti vlasnika proizvoda. Princip samo-organizacije nije bio postovan i oni su tezili

ka tradicionalnom menadzerskom stilu.

Clanovi tima su izneli u intervjuima da oni imaju odgovornost da implementiraju zadatke u
sprintu, dok vlasnik proizvoda ima odgovornost da prioretitezuje beklog proizvoda u skladu sa
zahtevima klijenta. Bilo koje naruSavanje autonomije tima od strane vlasnika proizvoda, je bilo
protumaceno kao problem i primer tradicionalnog upravljanja (delegiranja).

“Sa agilnim metodama sve je transparentnije, svaki dan je moguce videti napredak i ko radi
na kom zadatku, sada imamo pozitivno zadirkivanje medu clanovima tima, takmice se medu
sobom, ko je sta uradio i Zele da budu bolji... Nemamo situaciju da niko ne zZeli da preuzme neki
zadatak, ljudi se takmice i saraduju na pozitivan nacin‘* — izjava vlasnika proizvoda. ,, Viasnik
proizvoda ne mora vise da kontrolise toliko, postoji zajednicka odgovornost medu nama... Sada
znam Ko S$ta radi u timu, potencijalne rizike i probleme *“ — izjava vlasnika proizvoda.

4.2.3.2 Neuravnotezen obim posla

Skram master ima odgovornost da kreira uslove za uspe$nu primenu agilnih metoda medu
¢lanovima tima [178] i ima sus$tinsku ulogu u identifikaciji problema i uklju¢ivanju ¢lanova
tima u razreSavanju problema, ukoliko je potrebno. Prema izjavama ispitanika, neuravnotezen
obim posla je posledica tradicionalnog stila upravljanja od strane skram mastera.

Medu Clanovima tima, uloga skram mastera je videna kao dodatni teret. Osoba koja preuzme
ulogu skram mastera bi imala dodatne menadzerske aktivnosti i pove¢an obim posla bez neke
specifi¢ne nagrade za uloZeni trud. Stoga, zainteresovanost za tu ulogu medu ¢lanovima tima
je relativno niska, ali iznenadujuce svi intervjuisani skram masteri su bili zadovoljni sa svojom
ulogom u timu i obavezama koje im pripadaju.
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Clanovi jednog tima su imali percepciju da je dodeljen posao medu ¢&lanovima tima
neuravnotezen. Skram master je grupisao (delegirao) zadatke prema ekspertizi ¢lanova tima.
Na taj nacin ¢lanovi tima su bili ograniceni u izboru zadataka i da se samo-organizuju. Osecaj
¢lanova tima je bio da skram master delegira zadatke i da su neki ¢lanovi tima preoptereceni
zbog toga §to su zadaci predefinisani za odredeni resurs. Njihovo misljenje je da potencijal tima
nije iskoris¢en i da je sam skram master preoptere¢en zadacima koje nije ,,predao” drugim

raspolozivim ¢lanovima tima.

»Potencijal clanova tima nije iskoriséen u potpunosti. Nakon agilne transformacije primetili
SMo da raspodela posla medu clanovima tima nije dobra, postalo je vidljivo da jedan kolega
radi duplo vise nego drugi... Takode, skram mater preuzima previse zadataka poslovne analize
za sebe, a drugi clanovi tima to mogu isto da rade i trebalo bi raspodeliti takve zadatke, kako
bi i drugi ucili i sticali ekspertizu....Uska grla se kreiraju usled distribucije zadataka na
pogresan nacin* — izjava ¢lana tima.

“Imamo oznacene zadatke, koji su za poslovnog analiticara i njih ne treba da uzimaju
programeri. Primetili smo u nekoliko poslednjih sprinteva da nam fale poslovni analiticari i
programeri bi trebali da preuzimaju te zadatke takode, ali umesto toga oni su uzimali nove
zadatke iz bekloga proizvoda i nismo ispunjavali planirano u sprintu. Trebali bismo da imamo
vise poslovnih analiticara u timu “ — izjava skram mastera.

4.2.3.3 Neadekvartna saradnja menadzmenta i projektnih timova

Rezultati istrazivanja su pokazali da je prethodno iskustvo vlasnika proizvoda znacajan faktor
u razvoju odnosa menadzmenta i projektnih timova. Jedan od fundamentalnih principa [179]
agilnog razvoja softvera: bliska, dnevna saradnja izmedu menadimenta i programera. S
obzirom na to da vlasnik proizvoda prikuplja i prioretizuje zahteve od svih zainteresovanih
strana, vlasnik proizvoda zapravo zastupa poslovne interese i brine se o vrednosti proizvoda
[178]. Odnos vlasnika proizvoda sa razvojnim timom uti¢e na integraciju menadzmenta i

programera i ta relacija prakticno moze biti u totalnom prekidu ili u potpunosti integrisana.

Vecina vlasnika proizvoda koji su uéestvovali u istrazivanju su imali prethodno iskustvo u
vrSenju menadZerskih funkcija, dok je manjina njih imala ulogu programera pre agilne
transformacije. Zavisno od njihovog prethodnog iskustva, odnos vlasnika proizvoda i tima je
bila manje ili viSe intezivna. Rezultati istrazivanja pokazuju da je integracija bila bolja kada je
vlasnik proizvoda imao prethodno menadzersko iskustvo. Uslovno receno, postojanje jednog
predstavnika menadZmenta u timu je rezultovalo pravom sinergijom menadZmenta preduzeca i
projektnog tima. U veéini timova se saradnja vlasnika proizvoda i tima brzo ostvarivala i
intezivirala, ali ako je vlasnik proizvoda imao vecinski programersko (tehnicko) iskustvo, prava
integracija menadzmenta i timova je bila postignuta sporije.
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“Meni deluje da su implemetacijom agilnih metoda u firmi hteli da objedine meandzment i
programere... Sada svi imamo zajednicki cilj da poboljSamo proizvod* — izjava ¢lan tima.
»Vizija proizvoda je vise globalna i mnogo je lakSe preneti i iskomunicirati* — izjava vlasnika
proizvoda.

4.2.3.4 Neproduktivne agilne ceremonije

Upostavljanje i odrzavanje agilnih ceremonija su ispitanici identifikovali kao izazov. Agilne
ceremonije u skram metodi [178]su sledec¢i sastanci: dnevni sastanci planiranja, planiranje
sprinta, demo i sprint retrospektiva. Skram master ima odgovornost da omoguc¢i pogodno tlo za
upostavljanje ceremonija koje su definisane skram metodom.

Razli¢ita zapazanja su bila izrazena od strane ispitanika u smislu frekvencije odrzavanja, u¢esca
i produktivnosti skram ceremonija. U okviru planiranja sprinta, neproduktivnost je bila
izazvana razliitim faktorima kao $to su koriSéenje razli¢itih skala za procenu zadataka i
uplitanje vlasnika proizvoda. U okviru demo sastanka, prepreka ka produktivnosti je bila mala
ukljucenost i malo prisustvo zainteresovanih strana. Ispitanici iz jednog tima su bili miSljenja
da je retrospektiva na kraju sprinta neproduktivna. Oni su misSljenja da do momenta kraja
sprinta, problemi i potencijalna poboljsanja bivaju zaboravljeni i zbog toga oni svakodnevno

nakon dnevnog sastanka odrze 1 retrospektivu ako se ukaze potreba.

“Ja bih voleo da probam nove funkcionalnosti u demo sastanku... Klijenti bi trebali da budu
vise ukljuceni i trebali bi da probamo neke use case... Posmatranje izvestaja na demo sastanku
nije toliko interesantno i prakticno je gubitak vremena, jer se sve to moze poslati mejlom* —
izjava ¢lana tima. ,,Tim nije ukljucen u demo ve¢ samo klijent i viasnik proizvoda, klijenti nisu

zainteresovani za Cisto izvestavanje — izjava ¢lana tima.

4.2.4 Strategije

U ovoj tacki su navedene srategije u praksi koje su u relaciji sa uzrocima koji uti¢u na osnovnu
kategoriju i posledicama koje proizilaze iz osnovne kategorije. Glavni cilj navedenih strategija
je da uticu na uzroke i posledice osnovne kategorije — neadekvatne tranzicije organizacionih
uloga. Pet strategija, koje su prikazane u nastavku, su identifikovane u istrazivanju: proksi
vlasnik proizvoda, oznacavanje kriticnih zadataka, ukljucenost menadzmenta u aktivnosti
agilnih treninga, rotacija skram mastera i reorganizacija timova.

4.2.4.1 Proksi vlasnik proizvoda

Jedna od obaveza vlasnika proizvoda je da bude u kontaktu sa klijentima, korisnicima i ostalim
zainteresovanim stranama. U sva tri preduzeca, ako je vlasnik proizvoda bio eksterni, interni
resurs je bio dodeljen timu da simulira ulogu proksi vlasnika proizvoda.
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U jednom timu klju¢ni korisnici su bili iz razli¢itih departmana. Vlasnik proizvoda je bio
dodeljen iz reda internih resursa organizacije kako bi uspostavili jedan kanal komunikacije
(proksi vlasnik proizvoda) za prikupljanje i analiziranje zahteva i poboljSanje generalne
komunikacije na projektu.

U drugom timu, eksterni vlasnik proizvoda nije bio aktivan u komunikaciji sa timom i vr$enju
svoje uloge — prioritetizacije zadataka. Clanovi tima su primetili da vlasnik proizoda nije
posedovao neophodna znanja o skram metodu, ubrzo je dodeljen interni vlasnik proizvoda iz
organizacije koji bi simulirao i komunicirao sa eksternim vlasnikom proizvoda. Skram master
i ostali ¢lanovi istog tima su primetili da se priblizavaju momentu kada proksi vlasnik proizvoda
viSe nece biti potreban i da ¢e eksterni vlasnik proizvoda biti u moguénosti da preuzme svoju
ulogu.

“Vlasnik proizvoda bi trebao da bude neko iz kompanije klijenta, ali to nije slucaj. Oni nisu
zainteresovani da ucestvuju u dnevnim sastancima i ostalim skram ceremonijama, iako u velikoj
meri podrzavaju da se koristi skram metod. U pocetku smo imali jedan departman kao klijenta
projekta, ali kako smo izgradili odnos i poboljsali poverenje, sada smo u kontaktu sa vise
departmana iz klijentovog odeljenja... Konacno, mi smo dodelili jednu osobu da bude proksi
vlasnik proizvoda zato Sto je komunikacija postala vrlo haoticna i upravijanje zainteresovanim
stranama je postalo kompleksnije“ — izjava vlasnika proizvoda.

4.2.4.2 Obelezavanje kriticnih zadataka

Specijalizacija ¢lanova tima ili neophodnih vestina za specifi¢ne zadatka redukuje moguénosti
samo-organizacije tima. Samo-organizacija tima je jedan od 12 agilnih principa [179].

Jedan tim je napravio posebno polje za obelezavanje kriti¢nih zadataka kako bi pospesio samo-
organizaciju ¢lanova tima. Zadaci su podeljeni u dve grupe: kriti€ne i nekriti¢ne. Kada je
zadatak obelezen kao nekriti¢an, tada su ¢lanovi tima ohrabreni i slobodni da biraju i da se auto-
organizuju, dok bi u slucaju kriti¢nog zadatka, resursi sa adekvatnom eskpertizom bili

predodredeni (ohrabreni) na sastanku planiranja sprinta da ¢e oni preuzeti taj zadatak.

“Mi smo veliki tim i za neki zadatak se zna ko mora da ga uradi, odredena osoba iz tima koja
je najbolja za to, prosto je nemoguce dati nekom drugom da se bavi time... Nas proizvod je
kritican za celokupnu platformu i ne mozemo da posaljemo bilo Sta u produkciju... Imamo
zadatke koji nisu kriticni za nas proizvod i njih obelezimo kao slobodne kako mogli da ih biraju
drugi ¢lanovi tima 1 da razvijaju svoju ekspertizu... Na ovaj nacin pustamo clanove tima da
biraju kada je god to moguce. “ — izjava vlasnika proizvoda.

4.2.4.3 Ukljucenost menadzmenta u aktivnosti agilnih treninga

Polaznici koji su bili ukljuceni u edukativni kurs o agilnom okviru, koji je prethodio procesu

agilne transformacije u preduzecu, su bili ¢lanovi tima, buduéi vlasnici priozvoda i srednji nivo
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menadzmenta. Visi menadzment nije bio ukljucen u proces edukacije. Prema intervjuisanima,
sesije agilnog treninga su bile vrlo korisne za prihvatanje skram metoda i prilagodavanje
poslovnih procesa u preduzeéu. Dodatna korist sesija agilnog treninga je bila veée ukljucenje
viSeg menadZzmenta u proces transformacije. Povremeno prisustvo viseg menadzmenta U
preduzecu (3 od 5 sesija) u sesijama agilnog treninga, jasno je pokazalo njihovu podrsku i
posvecenost. Takode, njihovo znanje o materiji se poboljsalo i postali su svesniji problema
agilne transformacije na nivou timova.

“Integrisali smo visi menadzment u sesije agilnih treninga i na taj nacin smo ih informisali o
stvarima koje ce se implementirati i uticali na njihova ocekivanja. Takode, uces¢e menadzera
je dalo podstrek zaposlenima i jasno ukazalo da su ukljuceni i da podrzavaju proces agilne
transformacije u organizaciji “ — izjava agilnog trenera.

¢

4.4.4 Rotacija skram mastera

Prema Rubinu osnhovne uloge prema skram metodu su: vlasnik proizvoda, skram master i
razvojni tim [178]. Dva tima su interno promenila ulogu skram mastera u toku prve godine
transformacije.

Jedan tim je ukazao na problem niskog integriteta njihovog skram mastera. Sa jedne strane
skram master je bio najnoviji ¢lan u timu i sa druge strane vlasnik proizvoda je radio dugi niz
godina u preduzecu 1 uzivao je veliki autoritet i vrlo razvijene neformalne odnose sa ¢lanovima
tima. ViSe puta je bilo spomenuto u intervjuima u razli¢itim timovima da ne uvidaju korist
pozicije skram mastera. Dodatno, bili su misljenja da samo donosi dodatni teret za osobu kojoj
je dodeljena uloga skram mastera. Istrazivaci su stekli utisak da je wusled razloga
,neatraktivnosti uloge skram mastera, ova pozicija dodeljena najmladem clanu tima.
Rukovodilac projekta je zauzeo delegirajuci (tradicionalni) nacin upravljanja i skram master
nije bio u mogucnosti da reaguje, kreira 1 odrzi kulturu samo-organizujuceg tima. Konacno,
skram master ulogu je preuzeo drugi ¢lan tima nakon 4 meseca i poboljSanje u funkcionisanju
i motivaciji tima je bilo evidentno.

Drugi primer rotacije skram mastera se desio usled uravnotezenja posla medu ¢lanovima tima.
Kako je skram master uloga koja je videna kao dodatni teret, ¢lanovi tima su se dogovorili da
menjaju skram mastera svaka tri-Cetiri meseca. Prema misljenju istrazivaca, znanje ¢lanova
tima o skram okviru, §to je jedan od glavnih faktora za izbor skram mastera, je bilo prili¢no
ujednaceno jer su svi pohadali kurs i rotacija je bila dobar izbor.

“Niko ne Zeli da bude skram master, nije placeno dodatno, a podrazumeva dodatni rad.... Nismo
implementirali nikakvu olaksicu u smislu programerskih sati za skram mastera — sto bi bila
motivacija... Bez obzira na to, svida mi se da budem skram master, ¢ini me srecnim da vidim
da tim funkcionise dobro “ — izjava skram mastera.
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4.2.4.5 Reorganizacija tima

Prema ispitanicima, srednji menadZzment ima tendenciju da zadrzi broj¢ano stanje clanova tima
tokom celog procesa agilne transformacije. Prema Rubinu, timovi koji imaju viSe od 10 ¢lanova
bi trebali biti podeljeni i reorganizovani [178].

Najveci tim koji je uCestvovao u istrazivanju je imao 16 ¢lanova. Tim nije bio reorganizovan
na pocetku agilne transformacije. Nakon 5 meseci koris¢enja skram metode, dosli su do
incijative da se tim podeli u dva podtima. U novoj podeli, skram master i vlasnik proizvoda su
ucestvovali u agilnim ceremonijama oba podtima. Ta promena je nastala u toku prikupljanja

podataka u preduzecu i prva povratna informacija ¢lanova tima je vrlo pozitivna.

“Mi smo veliki tim i kako radimo na razlicitim funkcionalnostima platforme, treba da imamo
zajednickog vilasnika proizvoda... Preko 10 ljudi je zaista tesko kooridinirati, a nas ima ukupno
16... Sastanci nisu interaktivni i ne pruzaju vrednost koliko bi mogli i trebali... Odlucili smo da
podelimo tim u dva podtima i neki od nas moraju da prisustvuju ceremonijama oba tima —
vlasnik proizvoda, skram master i obicno i testeri....Na ovaj nacin sve funkcionise vrlo dobro i

na neki nacin mi imamo mali program proizvoda ‘“ — izjava skram mastera.

4.2.5 Evaluacija rezultata dobijenih metodom utemeljene teorije

Postoje razlicite perspektive i prilazi u evaluaciji teorije dobijene metodom utemeljene teorije
[169], [171]. U istrazivanju doktorske disertacije su koris¢eni Glaserov (eng. Glaser) prilaz
[170] i kriterijumi Linkolna i Gube (eng. Lincoln and Guba) [172] da bi se evaluirao istrazivacki
proces i validirala novonastala teorija. Zadovoljenje ovih kriterijuma ukazuje na validnost

dobijenih istrazivackih rezultata.

4.2.5.1 Glaserov prilaz

Glaser i Straus ukazuju na to da je metod utemeljene teorije dobar za kreiranje teorije, ali ne i
za verifikaciju iste. Validnost rezultata u tradicionalnom smislu nije kriti¢an aspekt utemeljene
teorije [22]. IstrazivaCke studije, koje ¢e biti sprovedene nakon kreiranja teorije (metodom
utemeljene teorije), su najbolji nacin da se verifikuje teorija [170]. Glaser ukazuje na to da je
dobijena teorija, kao rezultat metode utemeljene teorije, utemeljena u podacima iz realnog
sistema i samim tim ona je ve¢ verifikovana: “Utemeljena teorija crpi koncepte iz podataka;
utemeljena teorija ne donosi unapred zadate ideje koje bi nametnule izbor podataka koji bi se
nakadno testirali” [170]. Glaser predlaze cCetiri kriterijuma za evaluaciju kredibilnosti
novonastale teorije [170]: uklapanje (eng. fit), integracija (eng. workability), relevantnost (eng.
relevance) i prilagodljivost (eng. modifiability).

Kriterijum uklapanja se uglavnom fokusira na nastajanje kodova, kategorija i teorije iz
podataka, pre nego da se bazira na prethodnim predrasudama istraZivaca. Istraziva¢i moraju biti
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otvoreni i senzibilni za podatke. Utemeljena teorija mora da se uklopi i objasni iskustva drugih

istrazivaca i prakti¢ara koji nisu u¢estvovali u procesu kreiranja teorije.

Integracija (eng. workability) se koristi kao provera da li su kategorije dobro integrisane sa
osnovnom kategorijom u kohezivnu teoriju. Prema Kriterijumu integracije, dobijena teorija bi
trebala da objasni Sta se deSava u oblasti koja se istrazuje i predvidi moguéi scenario u
buduénosti. Takode bi trabala da objasni kako se kontinuirano razresSavaju izazovi (brige)
ispitanika.

Znacaj (eng. Relevance) se odnosi na to koliko je bilo adekvatno koriS¢enje metoda utemeljene
teorije da se istrazivaci fokusiraju na osnovne probleme i procese koji bi bili prikazani u teoriji.
Glaser [170] ukazuje na sledecu Cinjenicu: “Utemeljena teorija postize relevantnost zato $to

dozvoljava osnovnim problemima i procesima da budu identifikovani”.

Prilagodljivost (eng. modifiability) se fokusira na moguénost teorije da se kontinuirano
prilagodava prema prema identifikovanju novih podataka. Nastala teorija mora biti
prilagodljiva na taj na¢in da odrZzi validnost 1 da integriSe nove podatke. Kategorija, koja uklapa
i integris$e, je relevantna i podlozna kontinuiranim promenama, $to vodi ka tome da teorija bude

sadrzajna i sa zasi¢enim relacijama medu kategorijama [170].

U istrazivanju sprovedenom u disertaciji, pregled literature nije bio zavrSen pre pocekta
istrazivanja koje je sprovedeno metodom utemeljene teorije, $to je i jedno od pravila utemeljene
teorije da istrazivaci ne budu usmereni u istrazivanju (eng. biased) teorijom iz drugih izvora.
Znanje o tranziciji organizacionih uloga u procesu agilne transformacije je primarno dobijeno
kroz interakciju sa uesnicima u ispitivanju. Cak je kori§¢ena i tehnika teoretskog uzorkovanja,
prema kojoj odluka o tome koji ¢e naredni podaci biti prikupljeni (Sta i gde) je bila doneSena
na osnovu evoluirajuce teorije. U skladu sa tim, nastojano je da se uvrste odgovarajuci ispitanici
koji su wvrsili razli¢ite uloge u timovima kako bi §to bolje doprineli svojim relevantnim
objaSnjenjima o novonastalim konceptima iz razli¢itih perspektiva. Dalje, pracene su Glaserove
preporuke o prilagodavanju upitnika za intervjuisanje koji je bio kontinuirano prilagodavan da
bi odrazavao brige koje su izgledale kao centralne za nastaju¢e koncepte, kategorije 1 teoriju
[170]. Proces teoretskog uzorkovanja je nastavljen dok nije postignuto teoretsko zasic¢enje u
novim podacima. Svi koncepti, kategorije i njihove osobine, koji zajedno definiSu utemeljenu
teoriju su nastali iz podataka prirodnim na¢inom, bez prethodno utvrdenih hipoteza ili ideja. U
smislu prethodno navedenog, zakljucujemo da nastala teorija i njene kategorije se uklapaju i

realno oslikavaju oblast koja je bila predmet istraZivanja.

Jedan od nacina da se provere kriterijumi integracije i relevantnosti je povratna informacija
ispitanika da li osnovna kategorija, i kategorije koje su u relaciji sa njom, verodostojno oli¢avaju
probleme i polje koje se istrazuje. Da bi postigli ovu proveru, u toku prikupljanja podataka i
identifikovanja kategorija, tehnicki izvestaji (evolutivna teorija koja je u zadatom momentu
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kreirana) je bila poslata ispitanicima koji su ve¢ intervjuisani. Nakon toga, ispitanicima, Koji su
izrazili interes za evolucijom teorije, je bila zatraZzena povratna informacija na dobijenu teoriju.
Stavise, rezultati istrazivanja su predstavljeni u lokalnoj softverskoj agilnoj zajednici gde su
prikupljene povratne informacije eksperata. Eksperti su bili pozitivni prema nastajucoj teoriji i
potvrdili su da je relevantna i korisna za industriju. Na osnovu prikupljenih povratnih
informacija, moze se zakljuciti da je teorija kompletna i da pravilno opisuje standardnu
problematiku u oblasti istrazivanja.

Nastala teorija je bila prilagodljiva tokom istrazivacke studije. Teorija je evoluirala tokom
vremena i uspe$no je absorbovala nove koncepte i kategorije. Definicija i tranzicija
organizacionih uloga u agilnoj organizaciji, izazovi tranzicije, strategije za prevazilazenje
izazova su dovoljno sazrele u toku istrazivanja i prema misSljenju autora disertacije, dobijena
teorija moze dalje da evoluira kroz integraciju novih relevantnih podataka i poredenje sa
postoje¢om teorijom. U skladu sa prethodno navedenim, moze se smatrati da su rezultati
istrazivanja prilagodljivi.

4.2.5.2 Prilaz Linkolna i Gube

Linkoln i Guba su predstavili kriterijume koji su korisni za kvalitativna istrazivanja, koja
ukljucuju: kredibilnost, zavisnost/proverljivost, konformnost i tranzitivnost [172]. Rezultati
njihovog istrazivanja ukazuju na to da je kredibilnost najvazniji kriterijum koji uspostavlja
poverenje kod citalaca nau¢nog rada. Kredibilnost se postize kroz proces revizije (eng. peer
debriefing), trijangulacije podataka (eng. triangulation of data) i proveru ucesnika (eng.
member checking) [172]. U nastavku je prikazano kako je istrazivacka studija evaluirana prema
kriterijumu kredibilnosti.

Proces revizije: Kredibilnost je integrisana u ovo istrazivanje kroz proces revizije rezultata od
strane eksperata iz oblasti. Autor disertacije je kontinuirano diskutovao proces utemeljene
teorije 1 nastajuce koncepte sa drugim istrazivacima koji su bili ukljuceni u istrazivanje, kao 1
sa agilnim trenerom koji je bio zaduZen za agilnu transformaciju u preduzecu 1. Cilj
kontinuirane diskusije je bio dobijanje povratne informacije kroz proces revizije, kako bi se
osigurala validnost dobijenih rezultata. Tokom ove istrazivacke faze, svaki transkript intervjua
je bio obezbeden ekspertima za proces revizije linija po linija, isto kao $to je 1 autor disertacije
analizirao dobijene podatke. Nakon nezavisne revizije intervjua, ekspertima (revizorima) su bili
dostavljeni kodovi i memorijske kartice koje su identifikovali istraziva¢i. Nakon toga su
organizovani sastanci na kojima su bile diskutovane sugestije revizora i gde su bile otklanjane

nejasnoce, §to je ukupno doprinosilo razvoju nove teorije.

Trijangulacija podataka: Incijalni intervjui su bili sprovedeni radi prikupljanja podataka
ucesnika u istrazivanju. Nakon toga, proces teoretskog uzorkovanja je primenjen na ispitanike
koji su vrsili razli€ite organizacione uloge, kao Sto su vlasnik proizvoda, skram master i1 ¢lan
tima (sa razli¢itim nivoima iskustva), kako bi se dobila sira perspektiva fenomena koji se
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istrazuje. Stavise, kako je istrazivacka literatura kori$éena kao znadajan izvor podataka, u
zavrsnoj fazi analize podataka, nakon ,,utemeljenja* koncepata, literatura je korisS¢ena za
integraciju koncepata (celokupne teorije) u kohezivnu celinu. Dakle, trijangulacija podataka je
bila automatski koris¢ena kroz istrazivacki proces.

Provera ucesnika: lako su intervjui sa 21-im ucesnikom bili u potpunosti snimljeni, tekst je
transkribovan zbog lakse upotrebe tokom faze analize podataka. Koris¢ene su razli¢ite tehnike
za verifikaciju podataka koji su prikupljeni od strane ucesnika u studiji. Na primer, ispitanicima
su bili dostavljeni njihovi transkripti intervjua i bila je trazena povratna informacija —
verifikacija podataka, ali i da predloze poboljSanja, isprave pogresne interpretacije i pruze
dodatne informacije, ako smatraju shodno. Povratna informacija je bila tretirana kao dodatni
izvor koji je bio integrisan u nastajuéu teoriju kroz proces analize podataka.

4.3 Alati i tehnike poboljsanja procesa u agilnoj transformaciji timova

U ovom odeljku su prikazani alati i tehnike koji se mogu koristiti u agilnim retrospektivama -
agilnoj ceremoniji, koja je namenjena poboljSanju procesa u agilnim timovima. Istrazivacki
metod je opisan u odeljku 3.3, a tabela 1V-2 predstavlja rezultat primenjenog metoda
istrazivanja. Alati i tehnike, koji su identifikovani u retrospektivama, se uglavnom baziraju na
primeni elemenata igara, dinamickih radionica i jednostavnih alata sa razli¢itim ciljevima koje
doprinose boljem identifikovanju problema, potencijalnih poboljsanja i planiranja aktivnosti.

U okviru sprovedenog istrazivanja pet resursa literature su identifikovani kao primarni. U tabeli
IV-2 nisu prikazane tehnike identifikovane u pet resursa. Odabrane su samo tehnike koje su
detaljno objaSnjene i za koje postoje iskustva o koriS¢enju. Prikupljanje tehnika (igara) koje se
koriste u retrospektivama nije bio primarni cilj ovog istrazivanja, tako da su samo prikazane
samo tehnike koje je bilo moguce povezati za razvojnim fazama grupe (tima) prema modelu
Takmana [133].

Tabela IV-2 je korisna svima koji zele da izaberu adekvatne tehnike za agilnu ceremoniju
(retrospektivu), zavisno od toga u kojoj fazi razvoja (zrelosti) se nalazi tim. Agilne retrospektive
su sastanci posveéeni poboljSanju procesa u agilnim timovima i u tom smislu koriséenje
predstavljenih tehnika pomaze uvodenju agilnih metoda u timove. Tabela se sastoji od 6 kolona.
Prva kolona prikazuje naziv tehnike (igre) po abecednom redosledu. Druga, treca, Cetvrta i peta
kolona prikazuju podesnost igre za svaku od Cetiri faze razvoja grupe prema Takmanovom
modelu. Poslednja kolona — izvor, prikazuje tacan izvor literature u kojoj je opisana tehnika.
Kori$éeno je pet primarnih izvora i kodovi su prikazani na slede¢i na¢in: S1 - [136], S2 - [139],
S3-[138], S4 - [180] i S5 - [135].
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Tehnike koje su prikazane mogu se koristiti u razli¢itim fazama razvoja grupe. U tabeli I\V-2 tri
nivoa podesnosti igara za upotrebu u razli¢itim fazama razvoja grupe su predstavljeni sa
slede¢im simbolima: najviSe odgovara eee | odgovara @e i potencijalno odgovara e.

Tabela IVV-2. Tehike koje se koriste u razli¢itim fazama razvoja agilnog tima

Tehnika/igra Fornr?eira- Sué«ra]ljj:va- NO';]Tei "8 | \zvodenje | lzvor
Aktivnost socijalnog ponasanja LY oo oo oo S4
Balon na vazduh oo (XX} eoo eoe 51,54
Bazi¢na pravila eoo (XY} (X Y ° S4
Besan, tuzan, sre¢an, uplasen eoo (X X ] eoo o0 S2,S5
Borba balonima oo (X ° ° sS4
Brzi brod oo oo oo L S2,S3
DAKI o0 (X X (YY) (YY) S4
Definisanje Nirvane ooe eoe eoeo o0 sS4
Definisanje principa tima eoe (L1 eoo ° sS4
Definisanje vizije tima eoo (X 1] (XX} o0 sS4
Diskusija akvarijum ( X ] o0 (X Y o0 S1
Dotakni vrh o (X 1) oo o0 S2
Drvo visokih performansi ooe eee eeoe (1) S3
FLAP ° (YY) YY) (YY) S4
FMEA ° (X X (XY} (YY) S4
Fokus na reSenje o0 ° YY) o0 S1
Fokus on/fokus off o0 o0 'Y} YY) S5
Formula sa dolinom oo 'Y YY) YY) sS4
Futurespective ° oo (YY) 'Y S1
Geografska lokacija eoeo ° ° ° sS4
Histogram zadovoljstva oo YY) YY) 'Y S5
Identifikacija nedostataka eoe (YY) (YY) oo sS4
Igra usavrSavanja sprinta . (XX} (XX oo S2
Igre uvoda oo oo 'Y} 'Y} sS4
Indeks srece oo (YY) YY) (YY) S3
Ispitivanje tima ° o0 eoe (YY) S3
Istrazivaé, kupac, pasivac, zatvorenik o0 (YY) YY) 'Y S4,55
Izbegavaj/ponavljaj ° YY) YY) YY) sS4
Jedan, dva, ping, Cetiri, pong (YY) [ X) (Y ) ° S4
KALM o0 Yy} YY) YY) S4
Ko sam ja? YYs o0 'Y} ° S1
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Tehnika/igra FO;T;ra' S“ézljj:"a' NO';]T; '@ | \zvodenje | lzvor
Kompleksni delovi oo ° (Y} o0 sS4
Kontinualni retro o0 (YY) Y o0 S1
Kreiranje sigurnosti o0 (YY) 1) oo sS4
Kreiranje trouglova (YY) oo ° ° sS4
Leda na leda oo o0 ° ° sS4
Mapa delegiranja ooe (YY) YY) oo sS4
Marka kola o0 YY) 'Y ° S3
Matrica ocekivanja organizacionih uloga eee oo (YY) oo sS4
Morska zvezda oo eoe (YY) 'Y $3,54
Obrasci dijaloga o0 YY) YY) ° S1
Otvori kutiju ° 'Y} YY) 'Y sS4
Palcevi gore, dole, nove ideje i priznanja o0 (T eoe (YY) sS4
PMI o0 00 (YY) YY) S4
Ponosan, zahvalan, naucio ° YY) (YY) o0 S2
Postavljanje pitanja o0 (YY) YY) 'Y S3
Poznata pitanja ° oo eoe ooe sS4
Pracenje aktivnosti ° (YY) eoo YY) S4
Prazan talas kljuénog momenta o0 (YY) YY) YY) sS4
Prica price o0 00 (YY) YY) S4
Problem, eksperiment,$ta, gde o0 (YY) (YY) [ X) S2,54
Pronadi svog para YY) o0 ° ° sS4
Provera bezbednosti oo 1Y} (YY) ° sS4
Radar srece o0 00 YY) o0 S4
Radi dobro, treba popravka oo YY) YY) 'Y S2
Razibriga eoe oo o0 ° sS4
Retro baziran na snazi o0 o0 (YY) YY) S3
Retro od jedne reci o0 (YY) (YY) [ X) S2,53,54
Retro retroa (YY) (YY) o0 o0 S3
Retrospektiva zahvalnosti ° o0 (YY) YY) S1
Sazvezda ° o0 (YY) YY) S2,53
Sidro i motor ° YY) 'Y} YY) 51,54
Tacni Paulo (YY) o0 ° ° sS4
Taj momak i ovaj momak ooo (T eee ° sS4
Timski radar o0 o0 (YY)} YY) S5
Trostruki nov¢i¢ ° o0 (YY) ° S5
Utvrdi snage [ X) (YY) (YY) YY) S5
Vise, manje, nastavi, obustavi, po¢ni o0 (YY) (YY) [ X) S2
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Tehnika/igra FO;T;ra' S“ézljj:"a' Noranei '@ | \zvodenje | lzvor
Vizeuelni telefon oo o0 (Y} ° sS4
Vizija proizvoda XY (YY) YY) oo S4
Voli da voli$ o0 (YY) (YY)} o0 S5
Voz ° (YY) YY) 'Y S1
Vremenska prognoza oo oo eoe (YY) S1
Vremenski dijagram - brda i doline ° o0 ooe YY) sS4
Vremenski dijagram sprinta oo YY) YY) YY) S2
Vremenski dijagram voden ose¢anjima ° oo (XX (Y} S4,585
VSM o0 o0 ' YY! YY) S3
WwWw o0 (YY) (YY) YY) S4
Zabava Vs. koris¢enje (YY) YY) (YY) o0 S2
Zadnji retro ° (YY) YY) oo S2
Zip Zap Zum eoo o0 ° ° sS4
Znak paznje ° (YY) ooe YY) sS4
360 stepeni zahvalnosti ° YY) Y YY) sS4
4L ° 00 (YY) YY) S4
5 zasto [ X) (YY) (Y o0 S3

4.4 Okvir za uvodenje agilnih metoda u preduzeca

U ovom odeljku je prikazan okvir za usvajanje agilnih metoda u preduze¢ima. Okviri za
usvajanje agilnih metoda u organizacijama, koji su dobijeni pregledom literature, su
identifikovani, analizirani i sistematizovani u odeljku 2.4. Okviri koji su identifikovani se
razlikuju u velikoj meri u smislu njihovog fokusa i samog pristupa prema uvodenju agilnih
metoda. Za potrebe istrazivanja disertacije, bilo je od znacaja sistematski objediniti trenutna
istrazivanja u inicijalnu verziju modela koja je koris¢ena za dalja poboljsanja. Incijalna verzija
modela je potom nadogradena i verifikovana u tri preduzeca u kojima je sprovedeno
istrazivanje, elementi modela su dodati i prilagodeni prema identifikovanoj situaciji u
preduze¢ima. Ispitanici su imali priliku da opiSu proces uvodenja agilnih metoda u svom
preduzecu i da revidiraju i predloZe poboljSanje okvira za uvodenje agilnih metoda u preduzece.
Rezultat istrazivanja sprovedenog u tri preduzeca — okvir za usvajanje agilnih metoda u
preduzecima, je predstavljen u nastavku. Okvir za uvodenje agilnih metoda u preduzeca sa
tipiénim fazama i aktivnostima koje se sprovode u preduzecu je prikazan na slici 1\V-2.
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Slika 1V-2. Okvir za uvodenje agilnih metoda u preduzeca

U slede¢im tackama su detaljno predstavljeni elementi (faze) modela i prikazan je nacin
njihovog dobijanja, kroz sistematizaciju literature ili rezultate sprovedenog istrazivanje u

preduzecima.

4.4.1 Faza 1 — pripremne aktivnosti

Prva faza modela se odnosi na pripremne aktivnosti koje je pozeljno sprovesti u organizaciji
pre po¢ekta uvodenja agilnih metoda u preduzecée — pre pocetka agilne transformacije. U okviru
ove faze postoje dve grupe aktivnosti: (A) odabir strategije za uvodenje agilnih metoda i (B)
planiranje agilne transformacije.

Idenifikovana su dva osnovna pristupa za odabir strategije uvodenja agilnih metoda u preduzece
[34]: identifikacija faktora rizika projekta (A.1) i inZenjering agilne metode (A.2).

Strategija identifikacije faktora rizika projekta (A.1) se bazira na evaluaciji odredenih faktora
(rizika projekta). Na osnovu identifikovane situacije i konteksta projekta, odreduje se Zeljeni
metod za vodenje projekata (planski, hibridni ili agilni). Metod koji odredimo kao zeljeni
prakticno postaje cilj transformacije. Pod pretpostavkom da u preduzecu ve¢ postoji
uspostavljeno plansko (tradicionalno) vodenje projekata, transformacija se implementira samo
kada Zelimo da uspostavimo hibridne ili agilne metode za vodenje projekata, dok u slucaju
planskih metoda nema potrebe za sprovodenjem agilne transformacije. Hibridne metode
predstavljaju meSavinu agilnih i planskih metoda i podrazumevaju implementiranje samo
odredenih agilnih tehnika i praksi u procese planske metodologije u zavisnosti od Zeljenog
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ishoda. Faktori na osnovu kojih odredujemo Zzeljeni metod su predstavljene u tabeli IV-3. Devet
faktora koji su predstavljeni u tabeli V-3 se primarno baziraju na Cetiri istrazivacke studije [7],
[64], [181], [182].

Tabela IV-3. Faktori na osnovu kojih se odreduje zeljeni metod za vodenje projekata

R. br. Faktor Agilne metode Planske metode
1. | Veli¢ina projektnog tima Mali timovi (<50) Veliki timovi (>50)

2. | Kritienost projektnih rezultata Nisko kritiéni (finansijska | Visoko kriti¢ni (Zivotna

sredstva) bezbednost)
3. | Ritam projekta Kratak rok isporuke Lako dosezan rok isporuke
rezultata rezultata

Broj o¢ekivanih promena (zahteva) na

4, N . . / Veliki broj izmena (>50) Mali broj izmena (<50)
mese¢nom nivou / neizvesnost projekta
5 Vestina ¢lanova tima za prilagodavanje | Veéina ¢lanova poseduje Vecina ¢lanova ne poseduje
" | 1 pracenje metodologije visoku ekspertizu poseduje visoku ekspertizu
Privrzenost fleksibilnosti PrivrZenost ustaljenim
6. | Kultura
procedura procedurama
7. | Nivo promene ¢lanova tima Nizi nivo promene Visi nivo promene
Kompleksnost projekta / zavisnosti Visoka komp] eksnost / Niska kompleksnost / redna
8. paralelna zavisnost

projektnih aktivnosti zavisnost preovladava

preovladava

Projekti proboja i razvojni | lzvedeni projekti i projekti

9. | Tip projekta projekti platforme

Strategija inzenjeringa agilne metode (A.2) se odnosi na prilagodavanje dostupnih metoda kako
bi odgovarale specificnim potrebama organizacije, imaju¢u i1 vidu kontekst projekta,
organizacije i okruzenja. Na osnovu identifikovanih situacionih faktora, agilni metod (jedan ili
vise) biva prilagoden situaciji na projektu i u okruzenju. U okviru istraZivanja sprovedenog u
disertaciji, predstavljena je lista situacionih faktora koji mogu biti koriS¢eni za strategiju
inzenjeringa agilne metode. Integrisana lista faktora je predstavljena u tabeli 1V-1 u odeljku
4.1. Neophodno je identifikovati faktore iz integrisane liste situacionih faktora koji su dostupni
I, na osnovu procenjene situacije, prilagodavati metod za vodenje projekta. Ako se u preduzecu
primeni strategija inZenjeringa agilne metoda tada, Sto znaci da se ne uvodi jedna odredena
metoda, ve¢ ukazuje na to da je cilj transformacije dobijanje hibridne metode koja najbolje
odgovara situaciji na projektu i okruZenju. Na slici IV-3. je dat graficki prikaz toka izbora
strategije za uvodenje agilne metode u organizaciju.
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A - ODABIR STRATEGIJE ZA UVODENJE AGILNIH METODA U PREDUZECE

KORAK 1

A.1 IDENTIFIKACIJA FAKTORA RIZIKA A.2 INZENJERING AGILNE METODE

KORAK 2

|¢

TABELA IV-4 TABELA IV-1

KORAK 3

|¢

IZABRANA METODA (PLANSKA, HIBRIDNA ILI AGILNA) PRILAGODAVANJE METODE NA OSNOVU DOSTUPNIH FAKTORA

Slika IV-3. Odabir strategije za uvodenje agilnih metoda u preduzece

Planiranje agilne transformacije (B) je vezano za konkretnu situaciju u preduzecu gde se uvode
agilne metode. Pre prelaska u narednu fazu neophodno je definisati plan uvodenja agilne
metode ili prilagodavanja postoje¢e metode za vodenje projekata. Neophodno je napraviti
projektni plan i definisati prioritete u odnosu na to kako ¢e da bude sproveden proces agilne
transformacije u preduzecu. Uoceno je u toku istrazivanja da preduzece 2 nije imalo takav jasno
definisan plan, ve¢ se krenulo sa pilot projektima u razli¢itim timovima, $to je bila otezavajuca

okolnost i onemogucila je prenos najbolje prakse medu timovima.

Agilna transformacija predstavlja sustinsku promenu nacina funkcionisanja organizacije i
iziskuje prilagodavanje organizacione Strukture i poslovnih procesa. Neohodno je odrediti
prioritete i sled projektnih aktivnosti kojima ¢e se sprovesti organizaciona promena. U prvom i
trecem preduzecu je bila angazovana eksterna pomo¢ (agilni trener) koji je pomagao u
celokupnoj tranziciji. Svakako da plan agilne transformacije treba da definise aktivnosti koje
¢e biti sprovedene u cilju promene organizacionih struktura i poslovnih procesa preduzeca -
uvodenje aktivnosti, tehnika i organizacionih uloga koje su definisane agilnom metodom.
Predstavljeni okvir za uvodenje agilne metode u preduzece, kao i odabir strategije za uvodenje
agilne metode, objedinjuju prethodno dobijene rezultate disertacije predstavljene u prethodnim
poglavljima i svaki od elemenata predstavljen u odeljcima 4.1, 4.2 i 4.3, doprinosi u odredenoj
meri okviru predstavljenom u ovom odeljku.
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4.4.2. Faza 2 - transformacija (projektnih timova)

U ovoj fazi implementacije agilne metode u preduzece (na nivou projektnih timova), pocinje se
sa implementacijom agilne transformacije prema unapred utvrdenom planu, koji ujedno
predstavlja i plan za upravljanje organizacionom promenom. Prema istrazivanju sprovedenom
u tri preduzeéa, edukacija zaposlenih se pokazala kao bitan faktor za uspeh agilne
transformacije. Minimum jedan ¢lan svakog tima bi trebalo da prode obuku o agilnoj metodi
koja se uvodi i naj¢esce taj ¢lan postaje skram master, u slu¢aju uvodenja skram metode. U sva
tri preduzeca je implementacija transformacije sprovedena pocevsi sa pilot projektnim
timovima, odnosno bila je uvodena fazno. Inicijativa je poticala od strane viSeg menadzmenta,
ali su prvo bili transformisani odabrani timovi. U sva tri preduzeca je odabrana agilna metoda
bila skram metoda, koja je bila i cilj transformacije. Generalno se moze reéi da jedna od prvih
aktivnosti implementacije u organizaciji treba da bude obuka (edukacija) zaposlenih o izabranoj
agilnoj metodi.

Konkretno, u smislu aktivnosti koje se sprovode u fazi transformacije, prepoznaju se dve tipi¢ne
grupe aktivnosti [63], [65], [105]:

1. Implementacija agilne metode i

2. Analize, poboljsanja i prilagodavanja poslovnih procesa.

U fazi implementacije neophodno je prilagoditi organizacionu strukturu i poslovne procese
preduzeca prema agilnoj metodi koja predstavlja zadati cilj transformacije. Konkretno, ako bi
bio cilj da se uvede skram metoda u organizaciju, to bi znacilo da treba napraviti plan promene
(transformacije) organizacionih uloga, uvodenja i modifikacije postojeCe projektne
dokumentacije (artefakata), uvodenja agilnih sastanaka (ceremonija) i agilnih alata i tehnika
(praksi). Rezultati istrazivanja iz doktorske disertacije, koji predstavljaju novu kontribuciju i
direktno poboljsavaju aktivnosti u fazi transformacije su predstavljeni u odeljcima 4.2 i 4.3.

Jedan od novih doprinosa istrazivanja sprovedenog u disertaciji - model (slika 1V-1), koji se
odnosi na tranziciju organizacionih uloga u toku agilne transformacije, pruza uvid u izazove i
strategije za prevazilazenje istih (tabela I1V-2) i potencijalne putanje (transformaciju)
organizacionih uloga tipi¢nih za tradicionalno vodenje projekata ka vodenju projekata koje se
bazira na agilnim principima. Tranzicija organizacionih uloga, koje su prikazane u modelu, se
odnose na organizacione uloge na nivou projektnih timova i srednjeg nivoa menadzmenta. S
obzirom da agilna transformacija poc¢inje na nivou projektnih timova, upravo ove organizacione
uloge treba prvo definisati i uraditi adekvatnu transformaciju. Pri izradi modela transformacije
organizacionih uloga, uoceni su izazovi i tipi¢ne greske pri odabiru novih uloga.

Druga kontribucija istrazivanja sprovedenog u disertaciji je prikazana u odeljku 4.3 i prikazuje
tehnike za poboljSanje procesa u agilnoj transformaciji timova. Jedan od agilnih principa se
odnosi na redovne sastanke povodom poboljSanja procesa razvoja softvera. Agilna
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retrospektiva je agilna ceremonija na kraju svake iteracije na kojoj tim ima priliku da izrazi
miSljenje i predloZi pobolj$anja u radu i na funkcionalnosti proizvoda. Alati i tehnike koje su
prikupljene iz razli¢itih izvora specijalizovanih za agilne retrospektive su analizirane |
prikazane u tabeli 1\VV-2. Tehnike su analizirane i grupisane u zavisnosti od zrelosti projektnog
tima, Sto olakSava projektnim timovima koji sprovode agilnu transformaciju da izaberu
adekvatne tehnike za poboljSanje poslovnih procesa.

4.4.3 Agilna organizacija

Kada je faza agilne transformacije zavrsena? Imajuéi u vidu da se agilne metode baziraju na
inkrementalnom razvoju i konstantnom poboljSanju, moze se reci da agilna transformacija i
nema jasno definisan kraj procesa. Naravno, kako je agilna transformacija inicijativa (projekat)
organizacione promene, nakon izvr$enja planiranih aktivnosti i ostvarenja cilja implementiranja
agilnih principa u poslovne procese i prilagodavanja organizacione strukture u skladu sa
agilnom metodom, moze se re¢i da je transformacija zavrSena kada su ispunjeni pomenuti
uslovi.

Rezultati istrazivanja u preduze¢ima ukazuju da je prvobitni cilj transformacije uvodenje agilne
metode u projektne timove. Onog momenta kada se okviri agilne metode koriste u
svakodnevnim aktivnostima tima (uspostavljene agilne ceremonije, koriste se artefakti i prakse
definisane metodom), tada je agilna transformacija uspesno zavrSena na nivou timova. Kada je
taj proces uspesno zavrsen, ,,tenzije* pocinju da se pojavljuju na viSim nivoima organizacije.
Pocinju da se javljaju pitanja i izazovi saradnje timova i najbolje koordinacije timova koji rade
na istom proizvodu. Postavlja se pitanje kvaliteta - da li ¢e postojati centralna jedinica koja
definiSe standard 1 procedure ili ¢e horizontalne strukture (zajednice) da preuzmu tu funkciju?
U sva tri preduzeca, kao $to je to i najceSc¢e slucaj u realnim sistemima, transformacija je
izvrSena u IT funkciji. U treCem preduzecu IT sektor je prakti¢no ,,integrisan® sa finansijskim
sektorom, posto se preduzeée bavi elektronskim poslovanjem i potencijalne prevare i
finansijske transakcije su od velikog znacaja za sam krajnji (softverski) proizvod. Nakon
uspesne agilne transformacije timova koji rade u IT sektoru, jaz i tenzije izmedu finansijskog
sektora 1 IT sektora se povecao i javila se potreba za novom organizacionom promenom.
Osnovna razlika je bila u planiranju, posto agilne metode iziskuju kratkoro¢no, ucestalo i
adaptivno planiranje i prilagodavanje plana dok finansijska sluzba ima drugi nacin izvrSenja
posla — kroz vrSenje usluga i duguro¢nog planiranja. Dakle, ono §to se tipicno moze javiti kao
problem nakon uspesne implementacije agilne metode u timove (u IT sektoru) je kako uskladiti
agilni metod sa drugim sektorima, gde nije implementiran i kako stremiti ka agilnoj
organizaciji?

Istrazivanje u ovoj disertaciji ne nudi odgovor na ovo pitanje, rezultati koji su dobijeni ukazuju
na ovaj izazov i postojanje ove faze. Ona se jo§ naziva skaliranje agilnih metoda u organizaciji
(eng. agile scale-up) i izazovi koji se javljaju u ovom momentu su kako organizovati velike
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grupe timova, nalik menadzmentu portfelja i programa u tradicionalnoj postavci preduzeca i
kako pomiriti razlike u planiranju i implementaciji izmedu razli¢itih funkcija organizacije,
posto je tipi¢no agilni metod implementiran u IT funkciji.

Kontinuirano poboljsanje se vrsi i u drugoj fazi uvodenja agilne metode u preduzeée (2.B
Analiza, poboljsanje i prilagodavanje) , ali je ova inicijativa izdvojena kako bi se istakao znacaj
kontinuiranog poboljsanja nakon implementacije agilne metode na nivou timova u preduzece.
Inicijative kontinuiranog poboljSanja se sprovode na nivou timova primarno kroz agilne
retrospektive, ali postoje sastanci medu timovima na kojima se reSava koordinacija medu
timovima, kao $to su sastanci skram mastera (eng. scrum of scrums) na kojima se diskutuju
zavisnosti projektnih zadataka i koordinacija medu timovima koji rade na istom ili medusobno
zavisnim proizvodima. Takode, zajednice znanja (eng. Communities of Practice) predstavljaju
bitnu strukturu koja podrzava transformaciju [30]. Sli¢no kao u tradicionalnom pristupu, gde
kancelarija za upravljanje projektima menja svoju strukturu i funkciju zavisno od potreba
organizacije [183], tako i zajednice znanja podrzavaju samu transformaciju i organizaciju na
razli¢ite nacine tokom transformacije. Zajednice znanja nisu u organizacionoj strukturi, one
nastaju kao formalne grupe zaposlenih gde se razmenjuje znanje i postoje i dok pruzaju vrednost
Clanovima tima i tematski se prilagodavaju temama koje su aktuelne (koje stvaraju
organizacione tenzije). U tabeli 1V-4 su prikazane funkcije zajednica znanja koje su uocene u

preduzeéima gde je sprovedeno istrazivanje.

Tabela IV-4. Identifikovane aktivnosti i organizacione promene u razli¢itim fazama procesa agilne
transformacije u preduzecu

2. Transformacija 3. Agilna organizacija
Proces e Obuka zaposlenih e Tim za ko_ntinui_rano poboljsanje (skram
edukacije | e  Agilni treninzi (eksterno) masteri — interni)
e Podrska transformaciji e Podrska koordinaciji medu timovima i
o Skram master zajednickom dizajnu
ulOQ? o Upravljanje kvalitetom o Zajednicke funkcionalnosti
Zajedn_lca o Nadomes¢ivanje o Poboljsanje nac¢ina rada
Znanja struktura koje izostaju u o Optimizacija toka vrednosti od
organizaciji pocetka do kraja lanca

U sva tri preduzeca je bila organizovana obuka zaposlenih pre pocetka transformacije, tako da
se moze reci da je obuka prva aktivnost transformacije ili je svrstati u aktivnosti u fazi pre
transformacije u zavisnosti od posmatranja konkretne situacije. Vecina ispitanika je istakla
pozitivan uticaj 1 pravovremenost edukacije za agilnu transformaciju. U prvom 1 treCem
preduzecu je bio angazovan agilni trener, eksterno lice koje je sprovodilo treninge u toku agilne
transformacije. Takode su ove sesije ocenjene kao vrlo bitne i uspesne. U trecoj organizaciji su
skram masteri formirali kaizen tim koji se bavi kontinuiranim poboljSanjem u timovima i

celokupnoj organizaciji. Skram masteri viSe nisu bili deo tima ve¢ su premesteni u drugu
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organizacionu jedinicu, $to direktno ukazuje na zrelost timova i da su uspe$no usvojene agilne
metode. Skram masteri su postali interni treneri, deo kaizen tima, koji sada samo po potrebi
pomazu timovima, a primarni fokus im je na poboljsanje koordinacije medu timovima i
uskladivanje i poboljSanje organizacionih procesa u skladu sa promenom nastalom u IT
funkciji. Ova faza je nazvana kao agilna organizacija, posto je fokus na uvodenju agilne metode
u celokupnu organizaciju i pospesivanje koordinacije medu timovima. U ovoj fazi organizacija
postaje organizacija bazirana na projektima (eng. Project based organisation) i osnazivanje

samo-organizacije timova postaje primarni cilj daljeg poboljSanja agilne metode koja se koristi.

Tabela 1V-4. prikazuje tipi¢ne aktivnosti i promene u smislu edukacije, kao i transformacije
zajednica znanja u drugoj i trecoj fazi agilne transformacije. Model prikazan na slici 1V-2 i
identifikovane aktivnosti predstavljene u tabeli V-4 predstavljaju novi doprinos dobijen kroz
istrazivanje sprovedeno u okviru disertacije. Predstavljeni rezultati u tabeli V-4 se mogu
koristiti kao indikatori uvodenja agilnih metoda u preduzeca. Mogu biti od koristi za
identifikaciju u kojoj fazi agilne transformacije (organizacione zrelosti) se nalazi preduzece ili
koje aktivnosti su o¢ekivane u narednoj fazi, ako se trenutno nalazi u prvoj ili drugoj fazi.
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V DISKUSIJA REZULTATA

U ovom poglavlju je prikazana diskusija rezultata istrazivanja. Poglavlje se sastoji od tri
odeljka. U okviru prvog odeljka je diskutovana klasifikacije faktora u istrazivackim studijama
koje su identifikovane kao primarne u sistematskom pregledu literature. Sledec¢i odeljak
prikazuje diskusiju na temu moderacije uzroka, strategija i posledica teorije prikazane modelom
6C i tranzicije organizacionih uloga, prikazuju¢i potencijalnu transformaciju oko svake od
organizacionih uloga u skramu. U poslednjem odeljku je diskutovana Klasifikacija alata i
tehnika za poboljSavanje procesa u agilnim timovima i pristup mapiranju sa fazama razvoja
timova.

5.1. Klasifikacija faktora za uvodenje agilnih metoda u preduzeca

Drugi istrazivacki cilj sistematskog pregleda literature se fokusirao na razlicite aspekte
uvodenja agilnih metoda u organizacije i na to kako mogu biti organizovani i grupisani. U tabeli
V-1 su prikazani razli€iti pristupi autora primarnih studija. U njoj su logicki grupisane grupe
faktora koje uti¢u na agilnu transformaciju, a koje su identifikovane u studijama. Prva kolona
prikazuje logicke grupe prema autoru disertacije, dok su u drugoj koloni prikazane klasifikacije
faktora koje su identifikovane u primarnim studijama. Treca kolona prikazuje brojeve
primarnih studija u kojima je identifikovana klasifikacija faktora.

Tabela V-1. Grupe faktora koje uti¢u na uvodenje agilnih metoda i klasifikacija faktora u primarnim

studijama
Grupe faktora koje uticu na | Kilasifikacija faktora koja je identifikovana u Primarna
agilnu transformaciju primarnim studijama studija
Projektno okruZenje [P2]
1. Odabir metode Karakteristike agilne metode [P3]
Situacija projekta [P17]
) o Faktori prilagodavanja agilne metode [P1]
2. Prilagodavanje agilne Percepcija agilne metode [P18]
metode
Grupe kriterijuma za uvodenje agilne metode [P27]
Moguénost [P3]
Motivacija [P3]
. . . Ljudski faktor [P19]
3. Ljudski faktori Ljudstvo [P21]
Ljudi [P28]
Vezano za ljude [P28]
Prilika [P3]
4. Projekat Tim [P22]
Interno okruZenje [P22]
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Projekat [P23] [P28]
Organizacioni faktori [P19]
L . MenadZment [P21]
g.réj?égzglzacmm (eksterni za Organizacija [P21] [P28]
Projektno okruzenje [P23]
Sistem [P28]
Integracija klijenta [P26]
. Zahtevi [P21]
6. _Kluent (eksterne Operacije [P21]
zainteresovane strane) .
Poslovni aspekt [P21]
Eksterno okruzenje [P22]
- . Upravljanje znanjem [P3]
7. Upravijanje znanjem Postojanje praksi znanja [P15]
Tehnologija [P21]
. . . Primena [P21]
8. Proizvod i tehnologija Ciljevi [P22]
Anrthitektura proizvoda [P28]

Primarne studije, koje su identifikovane u sistematskom pregledu literature, prikazuju razlicite
prilaze agilnoj transformaciji i nude razli¢ita reSenja i vodife za sprovodenje procesa
transformacije. Kada se kaze klasifikacija faktora, misli se na drugacije grupisanje i podelu
izazova, aspekta, faktora i aktivnosti.

Prvi tip faktora, 1. Odabir metode, sadrZi tri klasifikacije koje su identifikovane u primarnim
studijama: projektnu situaciju koja se odnosi na projektno okruZenje, trenutnu situaciju projekta
I karakteristike metodologije za vodenje projekta. Na osnovu spomenutih faktora se ocenjuje
adekvatnost integracije metoda u postojece organizacione procese.

Drugi tip faktora, 2. Prilagodavanje agilne metode, ukljucuje tri klasifikacije identifikovane u
primarnim studijama. Ovaj tip faktora integriSe situacione faktore, grupe faktore i kriterijuma
koji bi mogli biti kori§¢eni u incijativama prilagodavanja poslovnih procesa agilnoj metodi.
Generalno, postoje dve strategije usvajanja agilnih metoda [68]: u zavisnosti od faktora rizika
projekta ili pristup u kom se metod prilagodava ili zavisno od niza faktora (projektnog
konteksta).

Treéi tip faktora, 3. Ljudski faktor, obuhvata Sest klasifikacija identifikovanih u primarnim
studijama. Klasifikacije koje pripadaju ovom tipu se odnose na ljude, organizacione uloge i
mogucnosti odnosno vestine zaposlenih.

Cetvrti tip faktora, 4. Projekat, obuhvata &etiri klasifikacije identifikovane u primarnim
studijama. Faktori projekta u istrazivanju [115] i [96] predstavljaju faktore koji su povezani sa
projektnim troskovima, kriticnoséu, trajanjem projekta i hitnoséu rezultata. Neki od timskih
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faktora, kao kolokacija tima i eskpertiza, su takode obuhvaceni, ali u istrazivanju [62] je

obuhvacena i prethodna saradnja ¢lanova tima.

Peti tip faktora, 5. Organizacioni (eksterni za projekat), obuhvata pet klasifikacija iz primarnih
studija. Organizacioni faktor kao klasifikacija je identifkovan u tri studije [61], [96], [116] i
primarno je spomenut u kontekstu izazova sa klijentima, organizacione kulture, veliCine,
zrelosti, stabilnosti, infrastrukture, tehni¢kog okruzenja i procesa kontrole organizacije.

Sesti tip faktora, 6. Klijent (eksterne zainteresovane strane), obuhvata pet Kklasifikacija
identifikovanih u primarnim studijama. Pet principa koji uti¢u na integraciju klijenta u agilnom
razvoju softvera su prikazani u [55], klasifikacija eksternog okruzenja je prikazana u [62]
fokusom na klijenta. Aspekt okruzenja projekta je prikazan u [115] i focus je bio na projektno
okruzenje, ali u sklopu organizacije. Zahtevi, operacije i poslovna klasifikacija u istrazivanju
[61] se takode odnose na klijenta i na perspektivu krajnjeg korisnika.

Sedmi tip faktora, 7. Upravljanje znanjem, ukljucuje dve klasifikacije identifikovane u
primarnim studijama. Kreiranje, zadrzavanje znanja i transfer u organizaciji su predstavljeni
kao bitan faktor za uvodenje agilne metode [14]. Stavise, u studiji koja je sprovedena u Erikson
kompaniji, zajednice znanja uti¢u pozitivno na uvodenje agilnih metoda i kontinuirana

poboljsanja u organizaciji i uti¢u pozitivno na distribuciju znanja u preduzecu [30].

Osmi tip faktora, 8. Proizvod i tehnologija, obuhvata cetiri klasifikacije identifikovane u
primarnim studijama. Izazovi vezani za proizvod su tip, kompleksnost, ponovna upotrebljivost,
kvalitet, veli¢ina, performance, stepen rizika i predstavljeni su u klasifikaciji aplikacije [61]. U
istrazivanju [96] fokus je bio na faktore arhitekture priozvoda, kao Sto su kvalitet, obim,
vrednost, defekti i inkrementi. U drugoj studiji [62] su predstavljeni faktori u vezi sa
karakteristikama proizvoda, kao $to su kompleksnost, nivo inovativnosti, domen, konceptualno
reSenje, korisnicki interfejs i bezbednost. Faktori koji uti€u na tim, projekat i organizacione
uloge su najcesce distribuirani razli¢ito u drugim istraziva¢kim studijama i zavisno od glediSta
autora i generalnog pristupa klasifikaciji faktora.

5.2 Tranzicija organizacionih uloga

U ovom odeljku su diskutovane moderacije uzroka, strategija i posledica neadekvatne tranzcije

organizacionih uloga i potencijalne putanje transformacije organizacionih uloga u preduzecu.

5.2.1 Moderacija uzroka, strategija i posledica neadekvatne tranzicije
organizacionih uloga

U ovom odeljku ¢e biti predstavljen kriticki osvt na relacije uzroka, strategija i posledica
neadekvatne tranzicije organizacionih uloga. Odeljak prikazuje rezultate dobijene istrazivanjem
u preduzec¢u 1 i dalju diskusiju relacija koje su potencijalno identifikovane. Kovarijanse nisu
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prikazane u dobijenoj teoriji (6C modelu), posto je istrazivanje sprovedeno U jednom
preduzecu, tako da ova sekcija predstavlja diskusiju kovarijansi, odnosno moderaciju uzroka,
strategija i posledica, ali usled ograni¢enja uzorka je predstavljeno u ovom poglavlju, koje se
odnosi na diksusiju. Podaci koji su prikazani u tabeli V-2 su preuzeti iz slike 1V-1.

Takode u tabeli V-2 su brojevima u zagradama oznacene prethodne tacke u kojima je svaki
uzrok, strategija i posledica detaljno opisani. Moderacija (uticaj ili relacija) strategija na uzrok
ili posledicu moze biti pozitivna ili negativna i prikazana je u tabeli IV-2.

Tabela V-2. Lista strategija sa pozitivnim/negativnim uticajem na uzroke i posledice (sa brojevima
tacaka u disertaciji u kojima su detaljno opisani)

Uzroci Posledice

Strategije

Pojacava Smanjuje Smanjuje

Delegacija umesto
saradnje (4.2.3.1)

Proksi vlasnik
proizvoda (4.2.4.1)

Neadekvatna uklju¢enost
vlasnika proizvoda
(4.2.2.5)

Jaz menadzmenta i
projektnih timova
(4.2.3.3)

Neproduktivne agilne
ceremonije (4.2.3.4)

Delegacija umesto

menadzmenta u
aktivnosti agilnog
treninga (4.2.4.3)

Manjak podrske viseg
menadzmenta (4.2.2.1)

Obelezavanje ;
saradnje (4.2.3.1
kriti¢nih zadataka je ( . ) .
NeuravnoteZen obim
(4.2.4.2)
posla (4.2.3.2)
Ukljucenost

Jaz menadZzmenta i
projektnih timova
(4.2.3.3)

Rotacija skram
mastera (4.2.4.4)

Kultura tima (4.2.2.3)

Manjak znanja o
agilnom okviru (4.2.2.4)

Delegacija umesto
saradnje (4.2.3.1)
Neuravnotezen obim
posla (4.2.3.2)
Neproduktivne agilne
ceremonije (4.2.3.4)

Reorganizacija
timova (4.2.4.5)

Kultura tima (4.2.2.3)

Tehnicka ekspertiza
¢lanova tima (4.2.2.6)

Zadrzavanje prethodne
veli¢ine tima (4.2.2.2)

Neuravnotezen obim
posla (4.2.3.2)

Neproduktivne agilne
ceremonije (4.2.3.4)

Identifikovane relacije (moderacija) izmedu strategija i uzroka i posledica su detaljno

objasnjena u nastavku.

e Strategija proksi vlasnik proizvoda je u relaciji sa jednim uzrokom i tri posledice.
Postojanje proksi vlasnik proizvoda (alociranje internog resursa na tu poziciju) se
pokazalo kao dobra strategija da se umanji efekat neadekvatne ukljucenosti
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(nedostatka 1 nezainteresovanosti) eksternog vlasnika proizvoda. Istrazivanje je
pokazalo da proksi vlasnik proizvoda poboljsava komunikaciju kada je veliki broj
zainteresovanih strana ukljuen u izradu proizvoda i kada je eksterni vlasnik
proizvoda neukljucen u proces i ne vrsi svoju ulogu usled preopterecenosti drugim
zadacima, nepoznavanja agilne metode ili nezainteresovanosti za proizvodom.
Postojanje proksi vlasnika proizvoda je takode pomoglo u integraciji menadzmenta
(poslovnog aspekta proizvoda) i tehni¢kih moguénosti izrade funkcionalnosti
(projektnog tima). U jednom timu je tradicionalni naéin (delegiranje) upravljanja
projektnim timom umanjen usled alokacije proksi vlasnika proizvoda. U drugom timu
je postojanje proksi vlasnika proizvoda uticalo pozitivno i poboljsalo efikasnost demo
tima, prema misljenju intervjuisanih.

Strategija obelezavanje kriticnih zadataka je u relaciji sa dve posledice. U jednom
timu je identifikovano dodatno obelezavanje o kriticnosti zadatka. Ova tehnika je
poboljsala auto-organizaciju timova i uravnoteZenost obima posla koji je dodeljen
¢lanovima tima. U okviru ceremonije planiranja sprinta, zadaci su obelezeni dodatno
u slucaju da su kriti¢ni, tako da su manje iskusni ¢lanovi tima, u domenu u kom se
zadatak izvrSava, bili u mogucnosti da biraju nove tipove zadataka i unapreduju svoju
ekspertizu. Kroz omogucen izbor zadataka i obim posla medu ¢lanovima tima je
postao uravnoteZzeniji.

Strategija Ukljucenost menadzmenta u sesije agilnih treninga je u relaciji jednim
uzrokom i jednom posledicom. U¢es¢e menadzmenta u sesijama agilnih treninga je
jasno ukazalo na njihovu posvecenost procesu agilne transformacije, doprinelo
njihovom znanju o agilnom okviru, kao i njihovom razumevanju trenutnih problema
i izazova sa kojim se susrecu ¢lanovi tima. Takode, ova strategija je uticala pozitivno
na integraciju menadzmenta i projektnog tima. U okviru jedne sesije agilnog treninga
u preduzecu 3, ukazalo se na problem duplog izveStavanja (koriS¢enjem i
tradicionalnih i agilnih artefakta). Clanovi tima su predlozili potencijalna
pojednostavljenja i da se vecinom koriste artefakti koji su definisani agilnom
metodom.

Strategija rotacija skram mastera je u relaciji sa dva uzroka i tri posledice. Rotacija
skram mastera uti¢e pozitivno na prenos znanja o agilnom okviru, menja kulturu tima
i uti¢e na ¢lanove tima da budu otvoreniji ka promenama. Clanovi tima prepoznaju
skram master ulogu kao bitnu za funkcionisanje timova, ali i kao dodatni teret za
resurs kome je dodeljena. Usled toga, u jednom timu su se dogovorili da ¢lanovi tima
preuzimaju (rotiraju) ulogu skram mastera medu sobom nakon odredenog
vremenskog perioda. Clanovi tima koji bi bili predodredeni da postanu sledeéi skram
masteri, bili bi motivisani da se dodatno informi$u o metodu i pripreme za tu ulogu.
S obzirom da je ova uloga identifikovana kao dodatni teret ¢lana tima koji je vrsi, sa

strategijom rotacije skram mastera postize se efekat uravnotezenja obima posla
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¢lanova tima. U slu¢aju da skram master ostane u tradicionalnom duhu rukovodenja,
rotacija je u jednom timu pomogla da se u timu snizi nivo delegiranja i poboljsa agilna

ceremonija kao §to je planiranje sprinta.

e Strategija reorganizacija tima je u relaciji sa tri uzroka i dve posledice. Za zrele
timove sa snazno utemeljenom kulturom, strukturna reorganizacija tima unosi
turbulenciju u socijalne strukture i ,,razbuduje” odnose medu clanovima. Kada se
timovi restrukturiraju, lako moze do¢i do toga da su neke veStine izgubljene sa
odlaskom c¢lanova tima u drugi tim. Medutim, sa druge strane ova strategija
predstavlja dobar nacin razvoja vestina i prenosa znanja medu timovima. U nekoliko
timova koji su bili ukljuCeni u istrazivanje, bio je viSe izraZzen otpor prema
reorganizaciji i, po misljenju istrazivaca, to je bilo vezano za timove koji su duze radili
zajedno kao tim, odnosno bili zreliji tim. Jedan od timova koji je imao 16 ¢lanova je
istakao neproduktivne agilne ceremonije 1 nakon nekog vremena su odlucili da se
podele. Takode su istakli da su vlasnik proizvoda i skram master, usled velikog broj
¢lanova tima, bili preoptereceni. Reorganizacija tima je imala pozitivan efekat na

identifikovane posledice i mogla je biti u¢injena na samom pocetku transformacije.

5.2.2 Tranzicija organizacionih uloga — potencijalne putanje transformacije

U ovoj tacki ¢e dobijeni rezultati u pogledu tranzicije organizacionih uloga u procesu agilne
transformacije organizacije biti prodiskutovani i dovedeni u vezu sa drugim istrazivanjima u
oblasti. Osnovna kategorija koja je identifikovana u ovom istrazivanju — neadekvatna tranzicija
organizacionih uloga, prikazuje glavne izazove, strategije i posledice u organizaciji. Druga
istrazivanja koja su od znacaja za ovaj fenomen su u polju organizacionih uloga, prvenstveno

u polju softverskog inzenjerstva i transformacije tradicionalnih preduzec¢a ka agilnim.

Rezultati prikazuju da je situacioni kontekst svakog tima koji je ucestvovao u istraZivanju
drugaciji i da su ¢lanovi tima shodno tome imali i drugacije strategije da savladaju izazove koji
su nastajali tokom tranzicije. Razvoj softvera zavisi od specifi¢nih karakteristika konteksta u
kojem se sprovodi [117]. U svom istrazivanju, Klark i Okonor su klasifikovali 44 faktorai 170
podfaktora, koji uti¢u na procese razvoja softvera. U istrazivanju sprovedenom u disertaciji,
razli€iti uzroci, strategije i posledice neadekvatne transformacije uloga, mogu biti dovedeni u
vezu sa faktorima koji uticu na procesa za razvoj softvera i koji su definisani u istrazivanju
Klarka i Okonora: posveéenost menadzmenta, ekspertiza menadzmenta, veli¢ina tima, kultura
tima, tehnicka ekspertiza, individualno znanje i posvecenost. Svaki situacioni kontekst
predstavlja posebnu grupu izazova i pre definisanja polja delovanja organizacionih uloga,

situacioni faktori koji uticu na adekvatnu odluku bi trebalo da budu uzeti u obzir [184].

Skram metod definise sledece organizacione uloge: menadzment, vlasnik proizvoda, klijenti,
korisnici, skram master i ¢lanovi razvojnog tima [123], [178]. Svaka agilna metoda definise
drugi set organizacionih uloga. Istrazivanje Jilmaza et al. pruza dobro poredenje uloga u
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slede¢im prilazima softverskog inzenjerstva: tradicionalno (plansko), ISO/IEC 12207,
sistemskog inzenjerstva, Skram, XP (ektremno programiranje), razvoj baziran na
karakteristikama (eng. feature driven development) [48]. Organizacione uloge su jasno
definisane u svakom od pomenutih metoda, ali osnovno pitanje koje je interesantno je: koji je
najbolji nacin da Se izvrsi ,tranzicija“ i mapiranje organizacionih uloga iz jedne organizacione
strukture u drugu organizacionu strukturu? Rezultati istrazivanja sprovedenog u disertaciji,
identifikacija faktora koji uticu na uvodenje agilnih metoda, kao i 6C model tranzicije
organizacionih uloga, doprinosi boljem razumevanju procesa tranzicije od tradicionalnog ka
agilnom vodenju projekata.

Terminologija koja se koristi u razli¢itim struktuiranim pristupima moze da unosi dodatnu
zabunu u procesu agilne transformacije. U domenu terminologije, moze biti diskutovano da li
organizacija koristi agilnu metodologiju ili metod ili procese ili ekosistem [185]. Sli¢no tome,
¢ini se da dolazi do velikog preklapanja u terminima, kao $to su recimo: skram master - koji se
moze zvati i projektni/procesni menadzer ili sprintovi - Koji se mogu zvati i iteracije. Pri
kreiranju novih pristupa i metoda, postoji afinitet da se automatski kreiraju i nove organizacione
uloge. Skram master nije nazvan projektni menadZer da bi se naglasila drasticna promena u
pristupu kroz koju menadZzeri moraju da produ [186]. Upravo je uloga skram mastera
identifikovana u istrazivanju kao posledica neadekvatne tranzicije organizacionih uloga. Skram
master je indirektan i trebao bi da bude distributer znanja i da $iri i $titi prakse koje su definisane
skram metodom, $to je zapravo maksimum njegovog meSanja U aktivnosti tima [178]. Ova
uloga do neke mere odgovara menadzeru poslovnih procesa u tradicionalnoj organizaciji
preduzeca. Ako skram master ima prethodno iskustvo kao rukovodilac projekta, prirodno je da
nasledi svoj autoritet kao tradicionalnog projektnog menadzera i u novom organizacionom
sistemu [187]. U okviru istrazivanja sprovedenog u preduze¢ima, idenitifikovani su sli¢ni
izazovi kod vlasnika proizvoda i skram mastera i njithovog mesanja u aktivnosti razvojnog tima.
Posledice ovakvih okolnosti su ukljucene u teoriju neadekvatne tranzicije organizacionih uloga
i kao posledice postoje tri kategorije: delegacija umesto saradnje, neuravnoteZen obim posla i
neproduktivne agilne ceremonije.

Agilne metode imaju ta¢no definisane prakse, uloge, ceremonije i artefakte. Bitno je utvrditi
preklapanje uloga koje se zovu drugim imenima i kako bi organizacija trebala da prilagodi i
promeni (transformise) uloge za metod koji ¢e se koristiti. Sam odabir metoda koji ¢e se
prilagodavati Cesto nije dovoljan za postizanje ciljeva oraganizacije. Organizacione uloge treba
prilagoditi projektu u odnosu na aktivnosti koje su predvidene za implementaciju [188].

U sledec¢im paragrafima bice povezani rezultati istrazivanja sa svakom od organizacionih uloga
u skram metodu.

(1) Menadzment. Proces agilne transformacije je u sva tri preduzeéa koja su ucestvovala u

istrazivanju iniciran od strane menadZmenta i pocetak implementacije je zapocet u projektnim
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timovima. Skram metod je izabran kao zeljena metoda i implementacija je pocela nakon toga.
Razvojni timovi su prvo prolazili kroz proces edukacije o skram metodi. Agilna transformacija
na nivou tima utice na druge departmane, viS§i menadzment i prakti¢no na organizaciju u celini
[8], [29], [163]. Na samom pocetku, proces agilne transformacije je zbunjujuci, kako za
menadzment tako i za razvojne timove [163].

Rezultati ove istrazivacke studije pokazuju da je manjak podrSke i posveéenosti viseg
menadzmenta, kao i njihovog znanja o agilnim metodama, uticao na neadekvatnu tranziciju
organizacionih uloga. Uces¢e viSeg menadzmenta u sesije agilnih treninga je bila efektivna
strategija da se njihovo znanje poboljSa i da se prikaze posvecenost menadzmenta agilnoj
transformaciji. Neophodno je vreme i odredeni napor da se promeni stav mi-oni [7], [75].
Implementacija agilnih praksi poboljsava jedan deo procesa za razvoj softvera — na projektnom
nivou, ali vodi ka izazovima i problemima u drugim delovima — na nivou menadzmenta [57].

Duplo izvestavanje je problem tranzicije i u okviru sesija agilnog treninga ovaj problem je bio
tema za diskusiju gde je viSem menadzmentu i ukazano na potencijalna poboljSanja. Dovoljno
informacija moze biti dobijeno direktno iz skram artefakta. Logi¢no, tradicionalno izveStavanje
nije viSe bilo potrebno, ali je moglo biti zamenjeno uz odgovaraju¢e prilagodavanje.
Tradicionalna organizacija i uspostavljeni procesi se dopadaju viSem menadzmentu zato §to
favorizuju proces nadziranja napretka [29] i menadzment se obi¢no opire promenama jer ¢e se
1 sistem izveStavanja promeniti | to u Smeru Koji je njima nepoznanica.

(2) Vlasnik proizvoda. Vlasnik proizvoda je kljucna osoba za uspe$nu integraciju poslovanja
(menadzmenta) i razvojnih timova [178]. Nove odgovornosti i konstantna komunikacija i
posvecenost vlasnika proizvoda, u poredenju sa tradicionalnom ulogom rukovodioca proizvoda
ili rukovodioca projekta, implicira znatne promene u kulturi rukovodenja 1 iziskuje znatnu
interakciju i integraciju vlasnika proizvoda sa razvojnim timom i zainteresovanim stranama.
Vlasnik proizvoda predstavlja centralnu tacku moci (eng. empowered) liderstva krajnjeg
proizvoda i on ima set razli¢itih odgovornosti, koje mu omogucuju: da se brine o ekonomskim
faktorima proizvoda, da ucestvuje u planiranju, da prioritetizuje i razvija sa vise detalja beklog
proizvoda, da definise i verifikuje kriterijume prihvatanja i da saraduje sa razvojnim timom i
zainteresovanim stranama [178], [189].

Predstavnici poslovnog aspekta proizvoda su navikli da u¢estvuju u planiranju na nacin takav
da su ukljuceni u proces definisanja zahteva proizvoda na samom pocetku, da defini$u rokove,
da delegiraju zadatake i da pruzaju povratne informacije kada je proces razvoja proizvoda
zavrSen [163], [190], [191]. Rezultati sprovedenog istrazivanje prikazuju da manjak adekvatnog
ukljucenja vlasnika proizvoda uti¢e na neadekvatnu tranziciju organizacionih uloga. Dva tipa
mesanja vlasnika proizvoda u dinamiku tima su bila identifikovana: prvi - prenaglaseni
,komanduju¢i“ (tradicionalni) stil ili drugi - nedostatak zainteresovanosti vlasnika proizvoda u
ceremonije definisane skram metodom. Strategija koja je identifikovana u preduzec¢ima - dodela
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proksi vlasnika proizvoda skram timu, se pokazala kao efektna i smanjila je nedostatak

ukljucenosti ili redukovala tradicionalni stil vlasnika proizvoda.

Srednja struktura menadzmenta bi trebala da promeni svoj stil delegiranja ka kolaborativnom
stilu [23], koji bi rezultovao sustinskom integracijom menadzmenta i razvoja. Podeljenost
menadzmenta i projektnih timova je identifikovana u istrazivanju, kao posledica osnovne
kategorije. Ova posledica primarno je odgovornost vlasnika proizvoda koji predstavlja
konekciju menadzmenta i projektnog tima. Kada je resursu koji ima viSe programerskog
iskustva dodeljena uloga vlasnika proizvoda, vrlo je verovatno da ¢e da se aktivno meSa u
aktivnosti (eng. micromanagement) razvojnog tima [29]. Sa druge strane, ako vlasnik proizvoda
ima viSe menadzerskog iskustva, ukljuc¢ivanje u dnevne aktivnosti i skram ceremonije je obi¢no
ispod ocekivanog nivoa. Prema dobijenim podacima u istrazivanju, prethodno iskustvo i
pozicija resursa su vrlo bitan parametar koji uti¢e na buducu ulogu resursa i na koji nacin ¢e

vlasnik proizvoda izvrSavati svoju novododeljenu ulogu u agilnom okviru.

Uloga tradicionalnog menadzera proizvoda (eng. product manager) je sluzila mnogim
organizacijama dugi niz godina i sada je ona najbliza ulozi vlasnika proizvoda [192]. Strateske
odluke o razvoju proizvoda su o¢ekivane od menadzera proizvoda, dok bi vlasnik proizvoda
trebalo da vrlo dobra vlada saznanjima o poslovnim procesima i organizaciji posla u manje
radne pakete. Upravo ova razlika izmedu tradiconalne uloge menadzera proizvoda i vlasnika
proizvoda nas vraca na prvobitno pitanje: Ko bi trebao da postane vlasnik proizvoda u procesu
agilne transformacije? Menadzer projekta, menadzer proizvoda ili neko tre¢i? Da li bi na
samom pocetku transformacije trebalo definisati matricu tranzicije uloga ili bi trebalo odlucivati
0 tome na nivou svakog tima?

U preduze¢ima koja su ucestvovala u istrazivanju, pristup je bio da treba odluciti na nivou
projekta i na nivou pojedinca. Kako mnogi situacioni faktori uti¢u na odluke ovog tipa, upravo
zbog toga je i jedan od rezultata ove teze struktuirani sistem situacionih faktora koji su dovedeni
u vezu sa procesom agilne transformacije i mogu u velikoj meri da olaksaju ovakvom procesu

odlucivanja.

(3) Zainteresovane strane (klijenti i korisnici). Razli¢ite okolnosti mogu da uti¢u na oc¢ekivanu
ukljucenost klijenta: znanje o agilnim vrednostima [66], previse krajnjih korisnika/klijenata
ukljucenih u izradu proizvoda [192] ili geografska lokacija i generalna dostupnost da
prisustvuju sastancima [193]. U slucaju kada je vise klijenata uklju¢eno u izradu proizvoda, to
moze da stvori probleme i reSenje bi bilo da se identifikuje klju¢ni klijent koji bi preuzeo
saradnju sa ostalim klijentima i zainteresovanim stranama [192].

Saradnja sa klijentima ispred pregovaranja o ugovorima je jedna od fundamentalnih vrednosti
definisanih u agilnom manifestu [179]. Ukljucenost i zadovoljstvo klijenta [12] je jedno od
najvecih dobitaka uspe$ne implementacije agilnog okvira. Metod ekstremnog programiranja
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priblizava klijenta i razvojni tim u jednu integrisanu funkcionalnu jedinicu, ali takode donosi
opasnost da efektivne agilne metode mogu da oslabe odnos sa klijentom [193]. U vecini
slu¢ajeva, jedna osoba bi trebala da bude, i sposobna je da bude, vlasnik proizvoda, ali u
posebnim okolnostima postojanje proksi vlasnika proizvoda moze biti od pomo¢i [178]. Kao
Sto je identifikovano u istrazivanju, postojanje proksi vlasnika prizvoda je bila efikasna
strategija da umanji nedostatak vlasnika proizvoda (ukljucenost zainteresovanih strana).
Komunikacija sa klijentima, kao i proces preuzimanja zahteva, se poboljsala. Takode, vlasnik
proizvoda moze da vrsi ulogu edukatora zainteresovanih strana na temu agilnih praksi koje
koristi razvojni tim.

(4) Skram master i ¢lanovi razvojnog tima. Skram master je nova uloga, koja nije postojala u
tradicionalnom razvoju softvera. U skram metodi, mnoge obaveze projektnog menadzera je
preuzeo projektni tim [3]. Vlasnik proizvoda je fokusiran na kreiranje adekvatnog proizvoda,
razvojni tim na razvoj proizvoda na pravi nacin, a skram master je fokusiran na pomo¢ svima
da prihvate vrednosti, prakse i principe skram metoda [178], [189].

Redovna rotacija uloge skram mastera medu ¢lanovima tima je identifikovana kroz istrazivanje
u preduzecu 1. Clanovi tima su dodeljivali ulogu skram mastera nekome od ¢lanova tima na
odredeni vremenski period. Ali, u tom preduzecu je vladalo misljenje medu ¢lanovima tima da
je vrSenje uloge skram mastera donosilo dodatni teret resursu koji dobije tu ulogu. Naredna
ideja, koja je trebala da razresi ovaj problem, je bila da se smanji obim drugih poslova skram
mastera. Dalje, sistem nagradivanja bi trebao biti redefinisan, tako da moze da prepoznaje kako
individualni doprinos tako timski doprinos [10]. Neuravnotezen obim posla je integrisan kao
posledica osnovne kategorije i rotacija skram mastera kao jedna od strategija za osnovnu
kategoriju.

Postojanje samo-organizujucih timova je jedan od principa agilnog manifesta [179]. U
tradicionalnom razvoju softvera, dodeljivanje uloga je individualno i favorizuje specijalizaciju
resursa. U agilnom razvoju softvera, samo-organizujuéi timovi i promena uloga u timu se
podsti¢e [23]. Clanovi tima su predo¢ili u toku intervjua da je preveliko mesanje skram mastera
ili vlasnika proizvoda u distribuciju zadataka standardan problem na pocetku procesa agilne

transformacije i da taj fenomen znatno ograni¢ava samo-organizaciju.

5.3 Alati i tehnike za poboljSanje agilne transformacije u agilnim
timovima

Projekti vodeni po agilnim metodama se implementiraju kroz male timove i razvojne faze malih
grupa predstavljaju bitan faktor za agilne timove. Firme najceS¢e zapocinju agilnu
transformaciju u programerskim timovima i ceremonija agilne retrospektive je momenat u kom
se identifikuju problemi i predlazu pobolj$anja u svakom aspektu. Alati i tehnike koji se koriste

u agilnim retrospektivama mogu da povecaju efektivnost sastanaka i motivaciju ¢lanova tima.
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Efektnije retrospektive vode ka brzem uhodavanju tima u agilnoj transformaciji i moze se reci
da tehnike predstavljene u tabeli I\V-2 (u okviru poglavlja IV) pomazu agilnu transformaciju na
nivou projektnih timova i samim tim u celokupnoj organizaciji.

U ovom odeljku ée rezultati predstavljeni u tabeli I\V-2 biti prodiskutovani. Stavise, grupisanje
igara prema drugim autorima je analizirano i dobijeni rezulati u ovom istrazivanju su uporedeni
sa drugim nau¢nim izvorima. Diskusija je predstavljena u skladu sa Takmanovim fazama
razvoja grupe.

1. Formiranje predstavlja fazu orijentacije individualnih ciljeva ka grupnim ciljevima [133],
[140]. Ova promena je vrlo bitna za timove koji u¢estvuju u procesu transformacije od
tradicionalnih metoda ka kulturi rada po agilnom okviru. Clanovi grupe bi trebali da
promene svoje licne ciljeve i odgovornost oko svojih zadataka ka grupnim ciljevima i
grupnim odgovornostima [104]. U ovoj fazi, relacije medu ljudima, ocekivanja i socijalni
obrasci ponasanja su ustanovljeni. Dakle, prva faza ukljucuje tehnike kao $to su energetske
igre, uvodne igre (eng. ice-breakers), tehnike zagrevanja i gradenja timova. U pocetnoj fazi
razvoja tima ne postoji veliki broj podataka koji bi mogao biti prikupljen ili analiziran posto
su ¢lanovi tima fokusirani na upoznavanje (licno 1 tehnicko), uspostavljanje osnovnih pravila

koja bi bila na snazi u buduénosti i da pocnu da budu produktivni §to je pre moguce.

2. Suceljavanjeje je faza razvoja grupe koja je poznata po polarizaciji i konfliktima ¢lanova u
vezi sa pitanjima oko li¢nih/timskih ciljeva i vrednosti. Konflikte bi trebalo reSavati §to je
pre moguce, pogotovo pre nego §to prerastu u otvoreni konflikt. Da bi bili u mogucnosti da
reSimo konflikte, prvo ih moramo identifikovati. Sa tim u vezi, tehnike u ovoj fazi razvoja
grupe podrazumevaju, medu ostalima, sledeCe grupe tehnika: pocetak retrospektive,
samoorganizujuce retrospektive, razvoj timova, osvrtanje na protekle retrospektive i analiza
i planiranje buduéih retrospektiva. Agilni trener bi trebao da pospesi diskusiju o li¢nim
konfliktima, grupnim vrednostima, razreSavanju konflikta, prikupljanju podataka iz
prethodnih aktivnosti i analizu trenutnih izazova. U ovoj fazi je bitno otkriti potencijalne
konflikte medu ¢lanovima tima, proveriti da 1i su vrednosti i osnovna pravila dobro
definisana u prethodnoj fazi, proveriti da li su uloge u timu jasno definisane i razumljive u
sprovodenju aktivnosti razvoja tima. U istrazivanju sprovedenom u preduzeéu |1,
identifikovana je osnovna kategorija neadekvatne trazicije organizacionih uloga. Upravo u
ovoj fazi razvoja tima je moguce otkloniti gresku koja je potencijalno nastala u prvoj fazi.
Identifikovane strategije u istrazivanju su ranije detaljno opisane i njihov uticaj na uzroke i
na posledice — na organizacionom nivou, a u ovom odeljku su diskutovane tehnike (igre)
koje se mogu Koristiti u retrospektivama — na projektnom nivou.

3. Normiranje je faza razvoja grupe koja pocinje sa zavrSetkom otpora i polarizacije medu
Clanovima grupe. Standardi i procesi evoluiraju i grupne uloge su usvojene. Inicijative
poboljsanja poslovnih procesa bi trebalo sprovoditi na svakom sastanku agilne retrospektive.
U ovoj fazi procesi su vrlo dobro implementirani i ustanovljeni u grupi i dalja poboljsanja
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su dobrodosla. Dakle, tehnike u ovoj fazi, medu ostalima, ukljucuju sledece grupe: pocetak
retrospektive, samoorganizujuce retrospektive, razvoj timova, osvrtanje na protekle
retrospektive, analiziranje i1 planiranje bududih retrospektiva i razvoj vestina. U ovoj fazi
veliki broj podataka je dostupan za analizu. Novi konflikti medu ¢lanovima tima su
oc¢ekivani, ali veéina tenzija bi trebalo da je ve¢ razreSena. Dakle, agilni trener (skram
master) bi trebao da se fokusira na prikupljanje i analizu podataka, razvoj vestina ¢lanova
tima, osvezavanje retrospetkiva i kori$¢enje tehnika sa fokusom na specifi¢ne aspekte.

4. Izvodenje je faza razvoja grupe kada timske uloge postaju fleksibilne i projektni lideri
preuzimaju ulogu podrske. Ovaj opis Takmana je u potponusti u skladu sa definicijom skram
mastera 1 njegove uloge podrske u timu. Ova faza je vrlo produktivna, pravila i uloge su
jasno definisane i ustanovljene, ali takode i vrlo fleksibilne. Clanovi grupe su motivisani da
predlazu poboljsanja i dalje razvijaju njihove vestine i odnose medu sobom. Dakle, igre u
ovoj fazi razvoja tima, medu ostalima, ukljucuju slede¢e grupe: pojacaj pozitivno, razvoj

vestina, osvrtanje na prethodne retrospektive i analiza 1 planiranje buducéih retrospektiva.

Sumarni pregled relacija koji je identifikovan izmedu faze razvoja grupe i grupisanja tehnika iz
primarne literature je u nastavku:

e Formiranje: energetske igre, pocetak retrospektive, igre zagrevanja i razvoj timova.

e Suceljavanje: pocetak retrospektive, samoorganizujuce retrospektive, razvoj timova,
osvrtanje na protekle retrospektive i analiza i planiranje buducih retrospektiva.

e Normiranje: pocetak retrospektive, samoorganizujuce retrospektive, razvoj timova,
osvrtanje na protekle retrsopektive, analiziranje i planiranje buducih retrospektiva i
razvoj vestina.

e [zvodenje: pojacaj pozitivno, razvoj vestina, osvrtanje na prethodne retrospektive 1

analiza 1 planiranje buducih retrospektiva.

Svaka od cetiri faze razvoja grupe, definisane po Takmanu, obuhvata razlicite karakteristike
ponasanja individualnog ¢lana grupe i istrazivaci su analizirali svaku od tehnika koje su
predstavljene u tabeli 1\VV-2 da bi identifikovali nivo prikladnosti tehnike u odnosu na fazu
razvoja tima. Odredene relacije u fazama razvoja grupe 1 grupisanja igara u primarnim izvorima
literature mogu biti naglasene. Recimo, energetske igre i igre zagrevanja se vrlo dobro uklapaju
u fazu formiranja grupe, a tehnike razvoja vestina su prikladne za fazu normiranja grupe. U
knjizi ,,Fun Retrospectives energetske igre su opisane kao opcione aktivnosti koje se
preduzimaju za zagrevanje tima i promovisanje interakcije grupe. Dobar pocetak za bilo koji
sastanak. Vrlo su znacajne za rane faze razvoja [137]. U ovom izvoru eksplicitno je navedeno
od strane autora da su energetske igre od velikog znacaja za rane faze razvoja tima. Stoga je
logi¢no da su tehnike iz ove grupe oznacene sa najvise odgovara (eee) u koloni formiranje
(faze razvoja grupe u tabeli 1V-2). Energetske igre mogu biti kori$¢ene i u drugim fazama
razvoja tima, ali su najkorisnije u fazi formiranja grupe.
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VI ZAKLJUCCI | PRAVCI DAUIH
ISTRAZIVANJA

6.1 Zakljucna razmatranja

Okvir za uvodenje agilnih metoda u preduzecéa predstavlja primarni istrazivacki doprinos ove
doktorske disertacije, dok se ostali dobijeni istrazivacki rezultati fokusiraju na razli¢ite aspekte
agilne transformacije i integrisani su u dobijeni okvir. Rezultati predstavljeni u disertaciji imaju
znacaj za istrazivacku zajednicu kao i za predstavnike industrije. Istrazivac¢ki metod koji je
koriséen za dobijanje istrazivackih rezultata, kao i dinamika sprovodenja istrazivanja, su se
pokazali adekvatnim za ovu vrstu istrazivanja.

Prvi istrazivacki korak je obuhvatio sistematski pregled literature u oblasti uvodenja agilnih
metoda u preduzeca i kao rezultat su dobijene teorijske osnove za sprovodenje daljeg
istrazivanja. Incijalna verzija integrisane liste situacionih faktora i okvira za uvodenje agilnih
metoda se bazira na podacima dobijenim sistematskim pregledom literature i oba elementa su

dalje nadogredana kroz istrazivanje sprovedeno u preduzec¢ima.

Dalje, kroz metod utemeljene teorije je dobijena teorija koja je organizovana oko centralne
kategorije - neadekvatna trasnformacija organizacionih uloga. Dobijena teorija je
predstavljena kroz 6C model i prikazuje koji faktori u preduzecu uti¢u na osnovnu kategoriju,
koji su uzroci, strategije i posledice fenomena koji se posmatra. Sistematskom analizom su
grupisane tehnike za poboljsavanje poslovnih procesa u agilnim timovima, i dodatno su
klasifikovane u odnosu na zrelost tima. Teorija predstavljena kroz 6C model i grupisane tehnike
za poboljSavanje procesa se mogu koristiti kao alati sa fokusom na tranziciju organizacionih
uloga u agilnoj transformaciji ili pobolj$anje procesa u agilnim timovima. Takode, posmatrano

na viSem organizacionom nivou, ovi alati doprinose uvodenju agilnih metoda u preduzeca.

Okviri za agilnu transformaciju, koji su identifikovani sistematskim pregledom literature, se u
velikoj meri razlikuju i imaju fokus na razli¢ite aspekte procesa transformacije. Okvir koji je
kreiran istrazivanjem u disertaciji pruza sistematski prilaz agilnoj tansformaciji, identifikuje
zivotni ciklus transformacije i ukazuje na indikatore koji pomazu u identifikaciji faze agilne
transformacije i potencijalnim koracima tokom samog procesa uvodenja agilnih metoda u
preduzeca.

Metod utemeljene teorije se pokazao kao adekvatan za istrazivanje sprovedeno u preduzecu 1.
Proces prikupljanja podataka je sproveden kroz intervjue, ucesce u sesijama agilnih treninga i
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aktivnostima posmatranja. UceS$¢e u sesijama agilnih treninga i aktivnosti posmatranja su se
pokazali kao vrlo korisne tehnike za identifikovanje interakcije ¢lanova tima i njihovih dnevnih
aktivnosti. Sprovedeno istrazivanje je pomoglo zaposlenima u preduzecu da dodu do
potencijalnih poboljsanja i steknu bolji uvid u trenutnu situaciju.

Jedna od kontribucija ovog istrazivanja akademskoj zajednici predstavlja detaljan opis primene
utemeljene teorije u oblasti inZenjerstva. Utemeljena teorija se pokazala kao adekvatan
istrazivacki alat za ovu vrstu istrazivanja. To je bio vrlo dobar nacin za identifikaciju ljudske
interakcije na najnizem nivou, Sto je bilo vrlo bitno s obzirom da agilni razvoj softvera pociva
na ljudima i njihovim interakcijama. Tokom intervjua bilo je interesantno posmatrati razlicita
gledista i percepciju konkretne situacije od strane ¢lanova istog tima.

Rezultati istrazivanja prikazuju vise implikacija za privredno okruzenje. Organizacija kurseva
pre transformacije, koji bi bili propraceni sesijama agilnih treninga tokom transformacije,
predstavlja adekvatan nacin za distribuciju znanja o agilnoj metodi koja je nameravana da bude
implementirana u organizaciji. U¢e$¢e viSeg menadzmenta u sesijama agilnih treninga je dalo
dobar podstrek ¢lanovima tima, pokazalo njihovu posveéenost transformaciji i poboljsalo
njihov nivo znanja o agilnim metodama.

Rezultati istrazivanja prikazuju da cilj agilne transformacije ¢esto nije jasan ¢anovima tima i
zaposlenima u organizaciji. Distribucija vizije i ocekivanih poboljSanja na samom pocetku
transformacije pozitivno uti¢e na motivaciju u¢esnika u transformaciji.

Redovna rotacija skram mastera je praksa koja je identifikovana u timovima u preduzeéu 1.
Uloga skram mastera moze biti protumacena medu ¢lanovima tima kao dodatni teret u slucaju
da skram master vr$i i1 aktivnosti predvidene za tim (programerske), a ne samo aktivnosti skram
mastera. Clanovi tima su kao strategiju za prevazilazenje problema uveli rotiranje uloge skram

master medu njima sa namerom da izbalansiraju opterecenje medu sobom.

Clanovi tima u preduze¢u 1 su istakli da bi sistem nagradivanja pomogao u procesu agilne
transformacije. Sistem nagradivanja bi mogao da napravi poziciju skram mastera atraktivnijom,
a detaljniji sistem nagradivanja bi mogao da poboljsa generalni proces usvajanja skram metode.
Ispitanici u preduzecu 3 su potvrdili da dobro osmisljen sistem nagradivanja pozitivno uti¢e na
agilnu transformaciju i doprinosi atmosferi kontinuiranog poboljsanja.

Jedna od kontribucija istrazivanja sprovedenog u disertaciji za akademsku zajednicu i industriju
je sistematski prikupljena literatura o alatima i tehnikama, koje mogu biti koris¢ene u
poboljsanjima procesa u agilnim timovima. Kao rezultat prvog koraka prikupljanja relevantne
literature, identifikovano je 10 najvaznijih izvora. Oni sadrZe detaljne opise samih tehnika, kao
i iskustva o koris¢enju istih, $to su ujedno i bili najbitniji faktori pri odabiru primarnnih izvora.
Nakon detaljne analize prikupljenih izvora literature, istrazivaci su odabrali 5 izvora od 10 pre-
selektovanih, koji predstavljaju dobar osnov za dalje istrazivanje i odabir literature za
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potencijalne stru¢njake iz industrije koji Zele da uvedu tehnike poboljSanja procesa u
retrospektive. Integrisana lista tehnika, koja je predstavljena kao rezultat istrazivanja, moze biti
koriS¢ena u retrospektivama, bez obzira na to u kojoj fazi razvoja se tim nalazi.

Druga kontribucija sprovedenog istrazivanja je grupisanje integrisane liste igara koriste¢i kao
kriterijum faze razvoja grupe. Dobijeni rezultati u istrazivanju mogu da pomognu ljudima u
praksi da izaberu odgovarajuée aktivnosti za poboljSanje procesa i da razreSe razli¢ite tehnicke
i ljudske izazove u funkcionisanju tima. Zavisno od prethodne istorije i trenutne situacije
pojedina¢nih ¢lanova tima, kao i tima u celosti, lider tima zajedno sa timom moze da izabere
adekvatni skup tehnika za svaku retrospektivu.

6.2 Pravci daljih istrazivanja i ugradena ogranicenja

Ogranicenja koja su identifikovana i ugradena u istrazivanje, kao predlozeni pravci daljih
istrazivanja, su predstavljeni u nastavku.

Teorija, koja predstavlja rezultat primene utemeljene teorije, nije univerzalno primenljiva u
svakoj situaciji. S obzirom na to da su nastali kodovi, koncepti i kategorije dobijeni analizom
prikupljenih podataka u preduzecu, rezultati ove istrazivacke studije su ,,utemeljeni u realnom
okruzenju® [166], [170]. Jedno od ograni¢enja studije predstavlja uzorak. Rezultati studije se
baziraju na podacima koji su prikupljeni od strane ucesnika iz jednog preduzeéa koji su
dobrovoljno pristali da ucestvuju u istrazivanju. Rezultati istrazivanja prikazuju i realno
oslikavaju oblast agilne transformacije organizacionih uloga, $to je i bio predmet sprovedenog
istrazivanja 1 moze se zakljuciti da je nastala teorija utemeljena u konkretnoj situaciji
(kontektstu) u preduzecu [194], $to je i jasno definisano 6C modelom koji je koris¢en za

prikazivanje rezultata istraZivanja.

Sto se ti¢e procedure izbora uéesnika u istrazivanju metodom utemeljene teorije, ciljna grupa i
potrebe za istrazivacku studiju su jasno predoceni viSem menadZmentu u preduzecu. Broj
ispitanika koji je bio voljan da ucestvuje u istraZzivanju je na kraju bio veci nego S§to su bile
potrebe (zasi¢enje toerije je identifikovano nakon sprovodenja intervjua sa 21 ucesnikom) i
odabir je vrSen zavisno od uloge ispitanika u preduzecu i timu. Strategija istraZivaca je bila da
obuhvati razli¢ite uloge definisane skram metodom iz svakog tima, kako bi se dobila objektivna
perspektiva i pregled dinamike tima i njihovih relacija. Vecina ucesnika (15) je ukljucena u
tehnic¢ke procese razvoja softvera, dok je manji broj ispitanika (6) odgovoran za organizacione
procese, tako da se identifikovana teorija vise zasniva na stavovima tehnickog osoblja, a manje
na organizacionom aspektu. Odabir drugacijeg uzorka u istom preduzecu bi mogao u nekoj
meri da uti¢e na rezultate, ali kako su ispoStovani svi koraci metode utemeljene teorije, utvrdeno
je da nije bilo potrebe za proSirenjem uzorka.

Teoretsko uzorkovanje, tehnika utemeljene teorije, uslovljava istrazivace da analiziraju i
kodiraju sprovedene intervjue pre nastavka prikupljanja podataka — sprovodenja intervjua.
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Nekoliko puta su sprovedena dva intervjua u istom danu iz prakti¢nih razloga i dostupnosti
zaposlenih u kompaniji, ali se moze smatrati da je ova dinamika prikupljanja podataka u skladu
sa teoretskim uzorkovanjem. Dva istrazivaca su bila ukljuena u sprovodenje svakog intervjua
I, u slucaju dva intevjua u istom danu, u pauzi su bile analizirane beleske sa prvog intervjua u
cilju identifikovanja bitnih elemenata za naredni intervju. Finalno kodiranje teorije je
sprovedeno kada su izvrSeni svi intervjui, ali tokom sukcesivnih intervjua koncepti i izazovi,
koji su evolutivno identifikovani, su bili uzeti u obzir za naredne intervjue.

Odredivanje u kojoj se fazi razvoja tim nalazi moze biti problemati¢no za ¢lanove tima. Usled
nedostatka vremena ili prosto nepoznavanja Takmanovog modela, moze da dode do otezane
identifikacije faze razvoja. ldentifikacija i grupisanje situacionih faktora koji ukazuju na
pripadnost ta¢noj fazi razvoja grupe bi olakSale upotrebu predloZene liste integrisanih igara, §to
je ostavljeno za buduca istrazivanja. Recimo, okvir situacionih faktori koji uti¢u na proces
razvoja softvera, koji je rezultat Klarka i Okonora [61], moze biti koristan u ovom

istrazivackom poduhvatu.

Drugo identifikovano ograni¢enje u istrazivanju se odnosi na dostupnost opisa tehnika i njihove
primene u praksi, u retrospektivama ili drugima agilnim ceremonijama. Autor je identifikovao
10 relevantnih izvora, ali je gamifikacija i razmiSljanje kroz dizajn (eng. design thinking)
istrazivacko polje Koje je jos u razvoju i pretpostavka je da ¢e u skoroj buduénosti biti dostupna
nova literatura koja se moze ukljuciti u rezultate. Mnoge informacije opisa korisnih tehnika,
kao i njihove primene, mogu biti pronadene na blogovima i generalnim internet izvorima, tako
da je do neke mere ova istrazivacka studija ograniCena u smislu ukljucenja ,,neformalnih*
izvora o tehnikama koje se koriste u retrospektivama u praksi. Namera autora je bila da obuhvati
izvore literature koji su sistematski struktuirani i sadrze veliki broj relevantnih detalja (knjige i

akademski ¢lanci).

Efekti rotacije skram mastera, kao strategije za prevazilazenje neadekvatne tranzicije
organizacionih uloga, bi mogli da se istraze i u drugim organizacijama. Kako je to bila strategija
u jednom od tri preduzeca obuhvacenih istrazivanjem, potrebno je u jo§ organizacionih
okruzenja videti kako ovaj poduhvat uti¢e na ¢lanove tima.

Tokom sistematskog pregleda literature, znacajan broj okvira za agilnu transformacija i
prihvatanje agilnih metoda su identifikovani. Njihovim poredenjem je uoceno da su elementi
okvira fokusirani na razliite aspekte i organizacione nivoe i da je potrebna integracija i
poredenje elemenata na nizem nivou. Agilni okviri prikazuju faktore koji uti€u na promene,
korake za implementaciju praksi, korake za izvrSenje transformacije, faze transformacije i
druge elemente, ali nijedan okvir ne sadrZi detaljan opis tranzicije organizacionih uloga. Stoga
bi bilo znacajno sprovesti istrazivanje kojim bi se ispitale razliCite strategije u organizacijama
za transformaciju organizacionih uloga. Kao doprinos tome, u ovom istrazivanju su definisani
faktori koji uticu na agilnu transformaciju i njihovim grupisanjem su izdvojeni faktori koji uticu
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na organizacione uloge, sto predstavlja doprinos u ovom smeru istrazivanja. Ali, i konkretne
strategije i konkretan plan za upravljanje promenama, koje su u ovom slu¢aju organizacione
uloge, bi trebalo dalje istraziti.

Utemeljena teorija se pokazala kao dobar istrazivacki metod za identifikovanje kategorija i
uspostavljanje teorije u organizacionom kontekstu, dok bi za potvrdivanje ve¢ identifikovane
teorije o tranziciji organizacionih uloga u ovom istrazivanju bile adekvatne statistiCke metode
poSto su jasno identifikovane hipoteze. Sprovodenje novog istrazivanja u drugim
organizacijama u okviru istog konteksta bi pojacalo aspekt kovarijansi — odnosa izmedu uzroka

i posledica, koji je u ovom istrazivanje izostavljen usled ograni¢enog uzorka.

Alati i tehnike, koji mogu biti koriSéeni u retrospektivama u agilnom razvoju softvera, su
sistematski prikupljeni i grupisani u okviru ovog istrazivanja. Igre, kao najcescée grupne tehnike,
mogu biti vrlo uspesno koris¢ene u ceremonijama. Kao kriterijum za klasifikaciju prikupljenih
tehnika, za agilne retrospektive je koris¢en Takmanov model koji definiSe Cetiri faze razvoja
grupe: formiranje, suceljavanje, normiranje i izvodenje. Definisane faze za razvoj grupe su vrlo
detaljno definisane u literaturi i pokazale su se kao dobar kriterijum koji je koris¢en u ovom

istrazivanju tehnika za razli¢ite nivoe razvoja timova.

Moze se zakljuciti da se tehnike, koje se koriste u retrospektivama, sastoje od relativno
jednostavnih elemenata gamifikacije. U vecini slu¢ajeva se kontekst grupnih tehnika svodi na
izrazavanje misljenja, planiranja i analize putem glasanja i rangiranja, dok drugi gamifikacioni
elementi, kao $to su bedZevi i sistemi nagradivanja, uglavnom nisu prisutni. Ovaj rezultat je
potvrden i kroz istrazivanje sprovedeno metodom utemeljne teorije, gde je nedostatak

uspostavljenog sistema nagradivanja definisan kao nedostatak.

Razvojni timovi koji rade u agilnom okruzenju dobro funkcionisu, iterativno i ucestale promene
u specifikaciji proizvoda su dobrodosle i prioritetizacijom bivaju dobro ispracene. Igre u
retrospektivama mogu biti dobro koriS¢ene u takvom okruzenju. Najces¢e mesto za koriS¢enje
mehanizama igara u razvoju agilnog softvera su agilne retrospective, ali mogu biti koris¢ene i
u drugim ceremonijama, kao §to su planiranje sprinta i demo sastanci.

Jedan od mogucih buducih pravaca istrazivanja predstavlja peta faza Takmanovog modela
razvoja grupe - rastajanje (eng. adjourning). Ona nije obuhvacéena istraZivanjem jer se odnosi
na rastanak tima i zavrSetak postojanja grupe. Prve Cetiri faze razvoja male grupe su uzete kao
najbitnije za inicijative poboljSanja procesa na nivou timova u toku agilne transformacije, ali
svakako, kao deo buduceg istrazivanja, faza rastajanje moze biti uzeta u obzir.

U okviru sprovedenog istrazivanja, tehnike koje se koriste u retrospektivama su grupisane u
relaciji sa fazama razvoja tima, ali u buducnosti igre mogu biti grupisane i posmatrane iz
perspektive cilja tehnika (igara). Umesto grupisanja i povezivanja tehnika sa fazama razvoja
tima, mogle bi biti dovedene u vezu sa efektom (ciljem) koji treba da bude postignut primenom
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svake od njih. Recimo, tehnike bi mogle biti podeljene u sledece celine: ljudski faktori (socijalni
aspekt), alati (tchni¢ki aspekt), procesi, alati i druge. Tehnike mogu biti grupisane u
predlozenom redosledu zavisno od cilja tehnike tj. u zavisnosti od toga koji aspekt je neophodno
korigovati.

Derbi i Larson su predstavili agendu koja obuhvata pet tipova igara koje bi mogle biti korisé¢ene
u sekvencijalnom redosledu u retrospektivama: postavljanje okruzenja, prikupljanje podataka,
analiza dobijenih podataka, definisanje akcionog plana i zatvaranje retrospective [135].
Predstavljena agenda moze biti korisna i za druge sastanke, a ne samo retrospektive. Dodavanje
novih tehnika u postojecu integrisanu listu moze biti uradeno u buduénosti. Takode, definisanje
kratke liste tehnika i predefinisanih agendi bi takode bilo korisno za ljude u praksi, kako bi
olaksali proces implementacije tehnika za poboljSanje procesa u agilnim timovima. Dakle,
definisanje pre-definisanih agendi i gotovih sekvenci alata i tehnika koje se mogu koristiti u
retrospektivama, kao nastavak ovog istrazivanja, moze biti interesantno pre svega za
predstavnike iz prakse.
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PRILOZI

PRILOG 1 - Upitnik na srpskom jeziku

Upitnik je preuzet i prilagoden iz istrazivanja [30] iz apendiksa A. Interview questions A.1

1. Pitanja o agilnoj transformaciji

a) Koja je Vasa uloga i trenutno iskustvo u preduzecu? Koje je Vase prethodno radno iskustvo,
kao i iskustvo sa agilnim metodama i okvirom?

b) Koju vrstu treninga (obuke) Lin i agilnog razvoj softvera ste pohadali? Da li smatrate da
Vam je potreban dodatan trening (obuka)?

2. Agilna i lin transformacija

a) Koji su razlozi za pocetak transformacije?

b) Objasnite vremensku liniju transformacije.

C) Zbog Cega ste izabrali skram metodu?

d) Koji su posledice koris¢enja skram metoda u Vasem nacinu rada?

e) Sta jos planirate da promenite ili uanpredite?

f) Koje je Vase sveobuhvatno misljenje o transformaciji?

g) Navedite pozitivne i negativne izazove. Kako ste ih resili?

h) Sta biste uradili drugacije? Kako?

i) Da lisu lin i agilne metode razresile izazove koje ste prvobitno Zeleli promeniti?

j) Kako ste merili promene? Sta ste ta¢no merili? Na osnovu Vasih merenja, kako promena
izgleda?

3. Organizaciona struktura

a) Kako izgleda Vasa organizacija? (nacrtajte sliku!)

b) Kako je ta¢no agilna trasformacija uticala na uloge i odgovornosti u organizaciji?

c) Koje organizacione uloge trenutno imate u Vasoj organizaciji?

d) Da li su jasne uloge i odgovornosti projektnog menadzera, skram mastera i vlasnika
proizvoda?

e) Da li su uloge u VaSoj organizaciji jasne? Postoje li izazovi ili potreba za poboljSanjem ovih
uloga i njihovih primena?

f) Da biste organizacionu strukturu opisali kao ,,dovoljno dobra“ ili ,,potrebna su dodatna
poboljsanja“? Da li planirate uvodjenje dodatnih promena u organizacionu strukturu?

g) Da li u kompaniji i dalje postoje organizacione koje su postojale pre transformacije?

h) Kako ste izabrali ko ¢e dobiti ulogu skram mastera a ko vlasnika proizvoda?

i) Da li ste uocili odredjena preklapanja organizaconih uloga ili je sasvim jasno Sta bi ko trebao
da radi?

j) Da li vidite korist od dodele ulog skram mastera i vlasnika proizvoda?
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4. Sesije agilnih treninga

a) Eksterno sesije agilnog treninga: Koju vrstu treninga ili savetovanja ste imali u cilju podrske
transformacije?

b) Koju vrstu treninga ili obuke ste imali?

c) Da li ste imali internog trenera? Ako jeste, recite nesto vise o njegovoj ulozi i njegovim
zadacima.

5. Skram prakse koje se koriste na nivou timova

a) Vas tim: ¢ime se bavi, koliko ¢lanova broji i navedite njegovu vezu sa ostalim timovima u
preduzecu.

b) Koje skram prakse koristi Vas tim? Objasnite sve postupke

¢) Koliko traje svaka iteracija? Sta mislite da li je to odgovarajuc¢a duzina. Objasnite detaljnije.

d) Unakrsni timovi: Kako funkcioni$e ideja unakrsnih timova? Objasniti.

e) Recite nesto vise o komunikaciji unutar vaseg tima. Da li je loSa, treba da se unapredi ili je
dovoljno dobra?

f) Kada komunicirate sa ostalim timovima i kako komunicirate sa njima?

g) Da li ste dovoljno upuceni $ta se deSava u ostalim timovima koji su ukljuéeni u projekat. Da
li postoji nesto vise sto biste hteli znati? Sta ta¢no i zasto Vam je to potrebno?

h) Sta dobro funkcionise u Vasem timu kada su timske veZbe u pitanju? Koji su vasi najveéi
problemi? Sta bi trebalo poboljiati? Kako?

6. Predlozi poboljsanja

a) Postoji li nesto $to biste poboljsali u Vasem timu?
b) Kako biste to u¢inili?

7. Alati i tehnike:

a) Koji su najvazniji alati i tehnike koje koristite?
b) Recite nesto viSe o svakom alatu; za Sta se koristi, ko ga koristi i sli¢no. Da li su alati i
prakse dovoljno dobri ili ne?

8. Skaliranje agilnog okvira u organizaciji i koordinacija medu timovima

a) Koje prakse skaliranja agilnog okvira i koordinacije medu timova trenutno koristite?

b) Sastanak skram mastera? Zajednice dobrih praksi? Vlasnici funkcionalnosti? Ispricajte o
svakoj praksi ako se Kkoristi.

c) Kako ste razmotrili generalnu raspodelu unakrsnih timova? Kako upravljate komunikacijom?
Koje alatke koristite u cilju podrske komunikacije i koordinacije? Sa kojim ste se izazovima
susreli?

9. Mere i indikatori

a) Sta se meri?

b) Na koji na¢in merite kvalitet i produktivnost? Kako biste sadasnji na¢in merenja uporedili sa
nacinom pre transformacije?

c) Sta bi sve trebalo meriti i zasto?
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10. Upravljanje proizvodom

a) Na koji nacin se upravlja proizvodom?

b) Kako dobijate zahteve proizvoda? Opisite celokupan tok od primanja zahteva od strane
klijenta pa do implementacije zahteva u izradi krajnjeg proizvoda.

¢) Na koji nac¢in komunicirate sa klijentom?

d) Koja su zaduZenja vlasnika proizvoda?

e) Komunikacija izmedu vlasnika proizvoda/proksi vlasnika proizvoda? Komunikacija sa
timovima?

11. Generalno misljenje

a) Koje je Vase misljenje o uspehu procesa agilne transformacije u preduzecu?

b) Sta mislite koliko dobro se lin i agilni razvoj softvera uklapa u Vasu organizaciju. Koje
koristi su vam donele? Koji su izazovi? Da li se Vase misljenje o linu i agilnom okviru
promeni promenilo tokom transformacije?

¢) Koje savete biste dali drugima koji razmatraju uvodenje agilne transformacije procesa ili
sli¢nog postupka?

d) Koja su vasa oéekivanja od naSeg istrazivanja?

* U drugoj rundi intervjua, nakon identifikacije osnovne kategorije, upitnik je bio promenjen
(prilagoden) na sledeci nacin:

¢ Pitanja koja su uklonjena: 2i), 4c), 5b), 8b)
¢ Pitanja koja su dodata: 3g), 3h), 3i), 3j)

Trajanje intevjua je u proseku bilo 1 sat, istrazivaci su imali strategiju da provedu vise vremena na
pitanjima u sekciji u drugoj fazi intervjua (minimalno 12 minuta).
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PRILOG 2 - Upitnik na engleskom jeziku

Questionnaire adopted from the research [30] from the Appendix A. Interview questions A.1.

1. Transformation questions

a) What is your role, background and experience at Idiso? What is your background in Agile
framework and Agile method?

b) What kind of training have you had on Lean and Agile software development? Would you
have needed more training?

2. Agile and lean transformation

a) Why was the transformation started?

b) Explain the timeline of the transformation.

¢) Why did you choose Scrum?

d) What comes from Scrum in your way-of-working?

e) What are you still planning to change/improve?

f) What is your general feeling of the transformation?

g) Good/bad/challenges? How have you solved the challenges?

h) What would you have done differently? How?

i) Has Lean and Agile solved the challenges you wanted to solve by this change?

J) How have you measured the change? What have you exactly measured? How does this
change look according to your measurements?

3. Organization structure

a) How does your organization look like? (draw a picture!)

b) How has the agile transformation affected the roles and responsibilities?

¢) What roles do you currently have in your organization?

d) Are the following roles and their responsibilities clear: Project Manager vs. Scrum Master
vs. Product Owner?

e) Are the roles clear in your organization? Are there challenges/ improvement needs regarding
these roles or their application?

f) Comment on the organization structure: Good?/improvement needs? Do you still plan to
change something regarding the organization structure?

g) Does the organizational roles from before the transformation still exist in the company?

h) How was it chosen who will become team Scrum Master and Product Owner?

i) Did you identify certain overlapping of organizational roles or is it clear who should does
what?

j) Do you see the benefits of being assigned a role of Scrum Master and Product Owner?

4. Coaching

a) External coaching: What kind of coaching/consulting have you had to support the
transformation?

b) What kind of training did you have?

¢) Have you had internal coaches? If yes, tell more about their role and tasks.

5. Team-level Scrum practices

a) Your own team: team size, what does your team do, connections to other teams?

b) Scrum practices of your team (explain all Scrum practices your team uses)

¢) What is the length of your iterations? What is your opinion on the iteration length? Explain.

d) Cross-functional teams: How has the idea of the cross functional teams worked out?
Why?/why not?
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e) Tell about the communication inside your team. Good/bad/improvement needs

f) How and when do you communicate with other teams?

g) Do you know enough on what is happening in the other teams/elsewhere in the project? Is
there something that you would need to know more? What? Why?

h) What is working well in you team/regarding your team practices? What are the biggest
problems? What should be improved? How?

6. Improvement suggestions

a) Is there something that should be improved in your team?
b) How?

7. Tools:

a) What are the most important tools that you use?
b) Tell a bit about each tool (for what is it used, who are using it, etc.) Good?/Bad?

8. Scaling agile/cross-team coordination practices

a) What are your current (scaling) cross-team coordination practices?

b) Scrum-of-Scrums? Communities of Practice? Feature Owners? Tell about each practice.

¢) How have you taken into account the global distribution in cross-team coordination? How do
you handle communication? Tools used to support the communication and coordination?
What kind of challenges have you experienced?

9. Measuring

a) What do you measure?

b) How do you measure quality? Productivity? How has this changed compared to the way of
working before the transformation?

¢) What should be measured? Why?

10. Product management

a) How is product management taken care of?

b) Where do you receive the requirements? Describe the whole flow from the customer request
to the requirement being part of the product.

¢) How is customer communication taken care of?

d) What does the product owner do?

e) Communication between the product owners/proxy product owners? Communication with
the teams?

f) How is work divided between teams? Who does that? What are the current challenges of
product management?

11. Opinions

a) How do you think that the agile transformation process has succeeded?

b) How do you think that Lean and Agile software development fits in your organization? What
are the benefits is brings? What are the challenges? Has your opinion towards the Lean and
Agile changed somehow during the transformation?

c) What advice would you give others considering to initiate the agile transformation process or
a similar action?

d) What are your expectations towards our research?

* In the second round of interviews when the core category was identified the questionnaire

was changed:
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e The questions that were removed: 2i),4c),5b)8b)
e The questions that were added: 3g), 3h), 3i), 3j)

The interview length was in average 1 hour, the researchers made sure to spend more time with
questions in the section 3 in the second phase of data gathering activities (12 minutes as a

minimum).
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PRILOG 3 -
Tabela I1-1
Tabela 11-2
Tabela 11-3
Tabela 11-4
Tabela 11-5
Tabela 11-6
Tabela 11-7
Tabela 11-8
Tabela 11-9
Tabela 11-10
Tabela 11-11
Tabela 111-1
Tabela I11-2
Tabela 111-3
Tabela 111-4
Tabela 111-5
Tabela 111-6
Tabela 111-7

Spisak tabela

Karakteristike tradicionalnih i agilnih metoda

Primarne studije identifikovane sistematskim pregledom literature
Aktivnosti pre pocetka uvodenja agilnih metoda

Prepreke i rezultati uvodenja agilnih metoda u preduzeca

Faze i zrelost uvodenja agilnih metoda i aktivnosti i prakse u svakoj fazi
Najvise diskutovane agilne prakse u procesu uvodenja agilnih metoda
Faktori podrske uvodenja agilnih metoda u preduzeca

Faktori uspeha uvodenja agilnih metoda

Situacioni faktori agilnog razvoja softvera

Situacioni faktori za procese razvoja softvera

Faktori 1 kriterijumi za prilagodavanje agilnih metoda

Istrazivacka pitanja sistemastkog pregleda literature

Kljucne reci za pretragu literature

Lista izvora za pretragu literature

Definisanje kriterijuma za prihvatanje i odbacivanje studija
Kriterijumi za proveru kvaliteta literature

Podaci 21-og ucesnika intervjua u preduzecu 1

Primeri otvorenog kodiranja
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Tabela IV-1  Situacioni faktori koji uticu na usvajanje agilnih metoda u preduzeca

Tabela IV-2  Tehnike koje se koriste u razli¢itim fazama razvoja agilnog tima

Tabela IV-3  Faktori na osnovu kojih se odreduje zeljeni metod za vodenje projekata

Identifikovane aktivnosti i organizacione promene u razli¢itim fazama

Tabela 1V-4 : . .

procesa agilne transformacije u preduzecu

Grupe faktora koje uti¢u na uvodenje agilnih metoda i klasifikacija faktora
Tabela V-1 . : -

u primarnim studijama
Tabela V-2 Lista strategija sa pozitivnim/negativnim uticajem na uzorke i posledice (sa

brojevima sekcija u kojima su detaljno opisani)
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Odabir strategije za uvodenje agilnih metoda u preduzece
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