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1 Wprowadzenie

Idea samoorganizujgcych sie zespolow stanowi wazng czes¢ wspotczesnych
podejs¢ do zarzgdzania, szczegdlnie pracg intelektualng w warunkach ztozonosci.
Samoorganizacja zespoléw jest fundamentem wszystkich metod Agile -
najwazniejszej innowacji w zarzgdzaniu w ostatnich 15 latach —1i jest obecna jako
wazny element rowniez w innych nowych podejsciach do zarzgdzania
korporacyjnego (przyktadem moze tu byc¢ Holakracja).

Samoorganizacja jest jednak wcigz czesto blednie rozumiana jako cos
anarchicznego, co po prostu ,sie wydarzy”, jesli na to pozwolimy, a wiec cos nie
wymagajgcego uwagi ani zarzgdzania ze strony menedzerow. W rzeczywistosci
produktywna samoorganizacja w grupie, wspierajgca cel, dla ktéorego grupa
zostala utworzona i pomagajgca jej przeksztalci¢ sie w zespol, to narzedzie
zarzgdzania. Zatem, menedzerowie decydujg o zastosowaniu samoorganizacji i
odpowiadajg za to, by zostatla ona zastosowana prawidlowo i skutecznie.
Samoorganizacje stosuje sie tam, gdzie konieczna jest Scista wspodlpraca zespotu
przy cigglej adaptacji sposobow pracy (nie da sie¢ uregulowac¢ pracy poprzez
standaryzacje i proceduralizacje)*. Rozwoj produktow cyfrowych jest tu swietnym
cho¢ nie jedynym przyktadem.

Samoorganizacja to przy tym proces, ktory podlega sterowaniu - zachodzi
tylko wtedy, gdy spelnione sg pewne warunki.

Trojkat Samoorganizacji identyfikuje glowne trzy warunki, ktore sa
najwazniejsze i musza byc¢ spelnione, aby z powodzeniem wykorzystaé
samoorganizacje jako narzedzie zarzadzania.

2 Model

Trojkat Samoorganizacji sklada sie z trzech kluczowych warunkow
wplywajgcych na samoorganizacje w zespole. Zarzgdzanie samoorganizujgcymi
sie zespolami odbywa sie posrednio, przede wszystkim wlasnie poprzez
operowanie elementami Trojkata.

Jesli ktoregos z tych elementéw nich brakuje, samoorganizacja nie nastgpi
(oznacza to, ze grupa nie zacznie dyskutowa¢ o sposobach wykonania
pracy/dziatania - praca moze w ogole nie zosta¢ wykonana lub moze by¢
wykonana przez jedng lub wiecej oséb w grupie) wzglednie nastgpi, ale nie w

! Posiadanie wspdlnego celu jest jedna z zasadniczych réznic miedzy zespotem a po prostu
grupg ludzi.

2 Samoorganizacja to dobre narzedzie dla zespoléw pracujacych w domenie ,complex”
modelu Cynefin.
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pozadany sposob (czesto niestety w firmach ludzie samoorganizujg sie, aby
opiera¢ sie wysitkom zarzgdu w kierowaniu i kontrolowaniu ich - zbiorowe
manipulowanie systemami premiowymi jest tego typowym przykladem).

Trzy elementy Trdjkata to: cel, zasady i cisnienie® Sg one szczegoélowo
wyjasnione ponizej.

Samoorganizacja

Rysunek 1 Trojkgt Samoorganizacji

2.1 Cel

Aby samoorganizacja zaszta musi istnie¢ jasny cel, ktorego wszyscy w grupie
sg swiadomi. Ten cel bedzie ksztaltowal sposob, w jaki grupa sie zorganizuje -
rozne cele wymagajg od ludzi zastosowania réznych umiejetnosci i metod.

Idealnie byloby, gdyby cel byt przekonujacy i wszyscy w grupie podzielali chec
jego osiggniecia. Moze by¢ tylko domyslny, dorozumiany, ale lepiej jest upewnic
sie, ze wszyscy w grupie cel znajg go osiggamy tylko jest otwarcie okreslony, a wiec
jawnie wypowiedziany, gdzies zapisany itp. Jesli grupa dzieli wspolng przestrzen
fizyczng, dobrym pomystem jest wyeksponowanie zapisanego celu gdzies, aby
grupa pozostata go Swiadoma.

Krotsze, bardziej zwiezle cele zwykle dzialajg lepiej - sg latwiejsze do
zapamietania i zrozumienia, a przez to bardziej przekonujgce.

2.2 Zasady

Drugim elementem jest zestaw zasad, ktorych grupa musi przestrzegac. Bedg
one kierowac¢ zachowaniem grupy, gdy organizuje sie ona do osiggniecia celu. Sg
to "dozwolone" i "zabronione" zachowania grupy, ktoére sg wspolne i obowigzujg
wszystkich jej czlonkow. Beda sie one rozni¢ w zaleznosci od przypadku i,
podobnie jak cel, mogg by¢ tylko domyslne (zalozone) lub - lepiej - otwarcie
okreslone. W wiekszosci przypadkow czesc zasad bedzie pochodzic¢ z kontekstu
organizacyjnego, w ktérym dziala grupa. Standardy techniczne lub zasady

3 W wersji angielskiej tekstu uzywam okreslenia ,tension” — napiecie — poniewaz czytelnicy z
Zachodu zle reagowali na stowo ,pressure”. Jednak to ,ci$nienie” oddaje dokladnie to, co mam na
mysli.
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metodologii stosowanej przez organizacje sg dobrymi przykladami takich zasad,
ktore sg w efekcie narzucone grupie. Grupa moze nastepnie doda¢ dodatkowe,
wiasne zasady, pracujgc nad osiggnieciem celu.

Zasady powinny byc¢ nieliczne i proste, podobnie jak cel. Zbyt wiele zasad lub
zasady, ktore sg skomplikowane, prawdopodobnie bedsg ignorowane przez
niektorych lub wszystkich cztonkow grupy.

2.3 Cisnienie

Trzecim, ostatnim elementem jest ci$nienie - krotkoterminowy motywator,
powod, dla ktérego cztonkowie grupy powinni poswieci¢ energie na wysitek
samoorganizacji w zespol, zaangazowac sie i osiggngc¢ cel, zamiast pozostac
biernymi i czekac¢. Warto podkresli¢, ze cho¢ cisnienie ,przykladamy” do grupy
jako catosci, aby byto skuteczne musi oddziatywac bezposrednio, indywidualnie

na jej cztonkow. Decyzja o zaangazowaniu lub pozostaniu biernym jest bowiem
decyzjg indywidualna.

Zwykle presja czasu wystarczy, aby grupa ruszyla - termin lub ustalony
przedzial czasowy (timebox) tworzy zazwyczaj wystarczajgce cisnienie. Jednak
czasami ci$nienie moze wynika¢ z wyzwania, nagrody lub - w rzadkich
przypadkach - zbiorowej woli osiggniecia wspolnej wizji podzielanej przez
czlonkow grupy.

2.4 Podsumowanie

Podsumowujgc, aby grupa mogla sie samoorganizowac (i w tym procesie stac
sie zespotem), muszg istnie¢ nastepujgce trzy elementy: jasny cel, zrozumialy i
przyjety przez wszystkich w grupie, zestaw zasad, ktéorych grupa bedzie
przestrzega¢, oraz element cisnienia, pewna presja na cztonkéw grupy, aby
zaangazowali sie teraz, a nie czekali.

3 Trojkat w praktyce

Stworzylem Trojkat poczatkowo jako narzedzie dydaktyczne. Szukatem
prostego sposobu pokazania tego, co jest kluczowe jesli chcemy wykorzystac
samoorganizacje w zarzgdzaniu grupami/zespotami. Szybko okazalo sie jednak,
ze model ten jest przydatny réwniez w praktyce.

Kierowanie zespotami z wykorzystaniem samoorganizacji odbywa sie gtownie
poprzez swiadome operowanie elementami Trojkgta tak by delikatnie kierowac
grupe w strone osiggniecia pozgdanych celow. Robi to albo sama grupa?, zwykle
gdy stosuje ona metode zwinng, albo robi to menedzer zewnetrzny wobec grupy.

Omodéwmy pierwszg sytuacje bardziej szczegétowo, zanim rozwazymy drugs.
Wystepuje ona typowo w zespotach pracujgcych w procesie opartym na zasadzie

1 Wowcezas mowimy o samozarzadzaniu (ang. self-management).
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samoorganizujgcych sie zespotow, z ktérych najbardziej powszechnym jest
oczywiscie Scrum.

Jesli przjrzec si¢ blizej Scrumowi odkryjemy w nim wszystkie trzy elementy
Trojkata wplecione w ten framework. Dla kazdego sprintu podczas Planowania
Sprintu zespdétl wspolnie definiuje cel - Cel Sprintu - do ktéorego dazy. Sam
framework Scrum to zestaw zasad, ktorych zespol musi przestrzegac¢ zarowno w
zakresie organizacji ("interdyscyplinarny zespodl profesjonalistow liczacy do 9
osob" itp.), jak i sposobu pracy (Definicja Ukonczenia, Daily Scrum itp.).
Framework wymaga, aby zespotly przestrzegaly istniejgcych zasad - takich jak
ogolnofirmowe standardy kodowania itp. - a takze rozszerzaly je, gdy zespotl
odkryje (by¢ moze podczas Retrospektywy Sprintu) takg potrzebe. Praca odbywa
sie w krotkich sprintach - zblizajgcy sie koniec sprintu i inspekcja wynikow
(Przeglad Sprintu), ktora nastepuje wtedy, zapewniaja niezbedne ci$nienie.
Innymi stowy, Scrum zapewnia wszystkie trzy niezbedne warunki dla swiadomej,
produktywnej samoorganizacji a takze zapewnia poprzez swoje wydarzenia, ze sg
one odnawiane i adaptowane ze sprintu na sprint. Ich powtarzajgce sie
wykorzystanie pomaga grupom przeksztalci¢ sie w efektywne zespoly.

Dziata to zupelnie inaczej w przypadku zespolow pracujgcych z Metodg
Kanban. W Kanbanie rowniez sg zasady — metoda ta wzywa wrecz do "uczynienia
wszystkich zasad jawnymi". Najbardziej wyrazistg i widoczng zasadg jest
oczywiscie limit WIP (Work in Progress). Jednakze nie ma tu wyraznych "celow
sprintu" (z braku sprintéw) ani innych podobnych celow, ktorych metoda by
wymagata. Jedynym spojnym celem, ktory mozna zastosowac¢ do grupy jako
catosci, bytby domyslny cel osiggniecia i optymalizacji przeptywu - przepychanie
elementow pracy tak szybko, jak to mozliwe, przy jednoczesnym przestrzeganiu
wymagan jakosciowych. Ten cel jest zwykle bardziej widoczny dzieki sledzeniu
miar, takich jak czas cyklu (cycle time) i przepustowos¢ (throughput), szczegdélnie
gdy sg one sledzone w odniesieniu do pewnego poziomu uzgodnionej lub
oczekiwanej wydajnosci. Warto jednak zauwazy¢, ze jest to cel procesowy, a nie cel
zwigzany z produktem, jak ma to miejsce w przypadku "Celéw Sprintu" w Scrumie.
Mozna wiec powiedziec, ze choc jest to cel zwykle wystarczajgcy, to jednak stabszy
niz produktowe, funkcjonalne cele stosowane zwykle w Scrumie.

Cisnienie jest rowniez posrednie, wynikajgce po pierwsze z wspomnianego
dazenia do osiggnieciaideatu "przeplywu" i pozgdanych wartosci pokazujgcych go
miar, a takze z codziennych spotkan "Walk the Board", podczas ktorych zespoty
koncentrujg sie na elementach utykajgcych z jakiegokolwiek powodu.

Poréwnujgc Kanban ze Scrumem z tej perspektywy, staje sie catkiem jasne,
dlaczego trudniej jest stworzy¢ dobre, spdjne zespoly z Kanbanem - cele i
cisnienie nie sg tak silnie obecne w tym frameworku. Oczywiscie jest to mozliwe,
poniewaz te elementy mogg byc¢ dostarczone niezaleznie od frameworka (na
przyklad, jesli zespol buduje produkt cyfrowy, to cel wydania moze sta¢ sie
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motywujgcym punktem centralnym dla grupy niezaleznie od metody pracy), ale
sama Metoda Kanban tego nie wymaga.

Znacznie bardziej ztozonym zastosowaniem samoorganizacji jest Holakracja.
W Holakracji ludzie sg zorganizowani w Kregi Rol (i potencjalnie jedna osoba
moze mie¢ wiele Rol nalezgcych do roznych Kregéw). Kazdy Kragg musi mie¢ cel,
ktory stuzy jako glowny cel jego samoorganizacji. Krotkoterminowe cele sg
ustanawiane jako projekty. Praca jest przeglgdana co najmniej raz w tygodniu
podczas Spotkan Taktycznych, zapewniajgcych niezbedng przejrzystosc¢ i
cisnienie (slowo "napiecie" ma w Holakracji inne, zdefiniowane znaczenie).
Zachowanie kazdej Roli i Kregu jest definiowane przez caly zestaw zasad —
okreslajg one m.in. co jest unikalne dla danej Roli, co moze by¢ wykonane przez
kazdego itp. - a takze kierowane przez jawne ,polityki” ustalone przez Krag.
Istnieje nawet specjalna rola - zwana Sekretarzem - poswiecona sledzeniu
wszystkich obowigzujgcych zasad. Kazda z zasad moze by¢ zmieniona podczas
specjalnych Spotkan Zarzgdczych odbywajgcych sie mniej-wiecej co miesigc, co
zapewnia dodatkowg warstwe samoorganizacji - Krag nie tylko organizuje sie
taktycznie, aby wypelnic¢ swoj cel, ale moze tez zmienia¢ swojg wlasng strukture i
zasady w miare potrzeb.

Jednakze model Trojkata moze stuzy¢ roéowniez jako przewodnik dla
menedzerdéw, ktorzy chcg wykorzysta¢ samoorganizacje w pracy ze swoimi
zespolami (zamiast tradycyjnego stylu opartego na komendach i kontroli), nawet
jesli nie stosujg Scruma, Kanbana lub innych metodyk Agile.

Dobrym przykladem tego scenariusza jest wykorzystanie samoorganizacji do
tworzenia mniejszych zespotow z duzej grupy. Zwykle taka wieksza grupa nie
moze sama zdefiniowac¢ celu ani zapewnic niezbednych zasad - muszg one zostac
dostarczone przez podmiot zewnetrzny.

W rzeczywistosci ta wlasnie sytuacja jest jednym z pierwszych praktycznych
zastosowan Trojkgta. W 2011 roku pracowatem z firmg, ktéra przechodzita na
metodyke zwinng, z Scrumem jako pozgdanym procesem na poziomie zespotu.
Wyzwaniem, przed ktorym stangt kierownik ds. rozwoju, byto podzielenie grupy
28 programistow i testerow na 4 zespoly Scrumowe. Zamiast probowac jakos
analizowa¢ dostepnych ludzi i przydziela¢ kazdego z nich do zespolu,
zasugerowatem, aby$Smy wykorzystali samoorganizacje. UsiedliSmy razem i
przygotowalismy wszystkie trzy elementy, krotko je omawiajgc i zapisujgc.

Wygladato to tak:
e Cel: podzieli¢ si¢ na 4 zespoly Scrumowe do pracy nad systemem X
o Zasady:

a) nie wiecej niz 9 osdéb w zespole,
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b) bez zespolow skoncentrowanych na testowaniu lub innych
aspektach technicznych - wszystkie zespoly muszg by¢ w stanie
dostarczac funkcje z backlogu,

c) czlonkowie "zespotu tygrysow" nie mogg by¢ wszyscy w tym samym
zespole - musi by¢ co najmniej jeden z nich w kazdym powstatym
zespole.

e Cisnienie: 30 minut na dokonanie podziatu

Cel, tak jak =zostal okreslony, byl wystarczajgco jasny w danych
okoliczno$ciach, poniewaz wszyscy programisci pracowali juz z systemem X
(wewnetrzny system uzywany przez reszte organizacji). Wszyscy uczestniczyli w
szkoleniu Scrum, wiec znali - przynajmniej w teorii - czym jest zespot Scrumowy.
A po tym szkoleniu 7 ochotnikow utworzylo zespdl, ktory stosowal Scruma
zgodnie ze Scrum Guide w praktyce przez dwa sprinty, pracujgc nad pobocznym
projektem. Zaczeto ich nazywac¢ "zespotem tygrysow" i kierownik ds. rozwoju
obawial sie, ze jesli ten zespdl pozostanie razem, ich wiedza o pracy w Scrumie nie
rozprzestrzeni sie na inne zespoly.

ZwolaliSmy  wszystkich  programistow do  sali  konferencyjnej,
przedstawilismy cel, zasady i ograniczenie czasowe, a nastepnie zapytaliSmy, czy
majg jakie$s pytania. Jedyne, ktore mieli, dotyczylo tego, jak odnies¢ sie
do/przydzieli¢ osoby, ktore nie byly obecne w biurze tego dnia (okazalo sie, ze byly
dwie takie osoby). Szybko odwrociliSmy pytanie (pytajgc "jak myslicie, jak sobie z
tym poradzicie") i ostatecznie zdecydowali, ze zadzwonig do nich i zapytaja, czy
majg jakie$ preferencje, ale jesli sie to nie uda, zostang przydzieleni przez grupe,
ale bedg mieli mozliwo$¢ zmiany zespotow, gdy wrdcg do pracy.

Po tej rozmowie ustawilismy zegar na 30 minut i razem z kierownikiem ds.
rozwoju opuscilismy pokoj. Oczekiwanie bylo dla niego dos¢ trudne, poniewaz
martwil sie, ze nasz maly eksperyment sie nie powiedzie i wroci do swojego
arkusza Excel z nazwiskami ludzi, probujgc jako$ poukladac tg tamigléwke.
Oczywiscie, nic takiego sie nie stato - kiedy wroécilismy, przedstawiono nam liste z
osobami przypisanymi do czterech zespoléw, z ktorej wszyscy w pokoju byli
zadowoleni. Kolejne tygodnie pracy potwierdzily, ze rzeczywiscie powstaly w ten
sposob skutecznie dzialajgce zespoly.

To doswiadczenie nie jest wyjgtkowe - wielokrotnie stosowalem pozniej tg
technike z dobrymi rezultatami, rowniez wielu znanych specjalistéw zaleca
przeprowadzanie formowania zespoléw w ten sposob. Jednak dla wielu
menedzeréw jest to wcigz nowe doswiadczenie, ktore dostarcza im zywego
doswiadczenia samoorganizacji w dziataniu - ale takze elementéw Trojkgta w
akcji. Mogg zobaczy¢, jak poprzez wybor celu oraz takze zastosowanie
odpowiedniego ci$nienia w formie presji czasu (timebox), mogg wplyngé¢ na grupe
i uzyskac pozgdany wynik a jednoczesnie dzieki zasadom unikng¢ ryzyk (jak np.
posiadanie wszystkich "tygrysow" w jednym zespole).
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Jednakze Trojkat moze byc¢ wykorzystywany rowniez w innych kontekstach
niz podziat grup. Czesto uzywam go przy przygotowywaniu ukierunkowanych
warsztatow, na ktorych grupa powinna pracowac nad danym tematem.

Przykladem moze tu by¢ warsztat dla grupy menedzerow, aby zastanowili sie,
dlaczego wdrazajg konkretne metody pracy w swoim dziale, skgd bedg wiedziec,
ze odniesli sukces i jak mogg to zmierzy¢. Oczekiwanym rezultatem jest zestaw
obiektywnych - lub przynajmniej intersubiektywnych - miar, ktére dadzg im
pojecie o tym, czy dziatl sie poprawia, czy nie.

e Cel: 2-3 miary wskazujgce na poprawe w kluczowych dla dzialu obszarach.
o Zasady:

a) metryki muszg odnosi¢ sie do obszardw, ktore zmotywowaly dziat
(kierownictwo) do wprowadzania tych konkretnych metod,

b) muszg by¢ mierzalne obiektywnie lub - jesli opierajg si¢ na zbieraniu
opinii (ankiety itp.) - wykorzystywa¢ odpowiednig metodologie
zapewnienia prawdziwosci uzyskanych odpowiedzi.

e Cisnienie: Timebox 1h30m, jesli grupa nie wybierze miar w tym czasie, mogg
one zosta¢ narzucone przez zarzgd.

4 Trojkat w kontekscie

Wazne jest, aby zauwazy¢, ze samoorganizacja zachodzi zwykle w pewnym
kontekscie organizacyjnym. Podstawowy Trojkat Samoorganizacji koncentruje
sie na elementach kréotkoterminowych, ktore muszg by¢ dostarczone grupie, aby
zorganizowala sie w okreslony sposob. Warto jednak zauwazy¢ inne czynniki,
ktore wplywajg i wspierajg (lub nie) trzy podstawowe elementy Trojkata.
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Samoorganizacja

Rysunek 2 Szerszy kontekst Trojkqta Samoorganizacji

Krotkoterminowe, zwiezte cele, do ktorych dazy grupa, powinny byc¢
zakorzenione w dlugoterminowej wizji, ktorg czlonkowie grupy oczywiscie tez
powinni znac. Podczas gdy presja czasu zapewnia niezbedne natychmiastowe
cisnienie, niemniej jednak dlugoterminowa motywacja jest rowniez wazna.
Wreszcie, zasady dostarczone grupie (lub przez nig opracowane) powinny by¢
zgodne z kulturg organizacyjng i przez nig wspierane.

Wizja, kultura i ogdlne podejscie do motywacji sg dlugoterminowymi
kwestiami, ktore kazda organizacja musi wzig¢ pod uwage, probujgc stworzyc
samoorganizujgce sie czy samozarzgdzajgce zespoly (a takze stosowac¢ metody
Agile itd.). Czesto widzi sie firmy probujgce wprowadza¢ nowoczesne metody
zarzgdzania bez powodzenia, poniewaz sg one catkowicie niezgodne z istniejgcg
w organizacji kulturg i wizja.

Dobrym przykladem byla pewna grupa w firmie ubezpieczeniowej. Jako
zewnetrzni konsultanci pomagajagcy we wdrazaniu Agile, prowadzilismy
retrospektywe dla zespotu po ich pierwszym sprincie w Scrumie (ktory wcigz byt
nowoscig w tamtym czasie). Czlonkowie zespolu byli nastawieni bardzo
sceptycznie do tego spotkania, ale mimo to przystgpili do rozwazenia swojego
pierwszego, konczgcego sie sprintu, zidentyfikowali kluczowe wyzwania, a
nastepnie stworzyli dziatania, ktore ich zdaniem rozwigzalyby te problemy. I
wszystko wydawalo sie by¢ na dobrej drodze kiedy napotkaliémy nieoczekiwang
blokade: kiedy zapytalem zespol, kto wykona zidentyfikowane dzialania
odowiedzieli, ze oczywiscie zrobig to menedzerowie.

Pracujgc prawdopodobnie przez cale swoje zycie zawodowe Ww
hierarchicznych kulturach opartych na poleceniach i kontroli, nie przyszto im do
glowy, ze sami mogliby cos zrobi¢, aby zaradzi¢ zidentyfikowanym problemom. W
istocie, jeden z czlonkéw zespolu zaczgl argumentowad, ze jako pracownicy
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powinni mie¢ wszystko zorganizowane przez menedzerdéw, co w jego ocenie byto
oznakg dobrego zarzgdzania. Ta sytuacja jasno pokazata, ze kultura organizacji do
tej pory nie wspierata Agile, a doprowadzenie do tego, by zespoly rzeczywiscie
samoorganizowaly sie w produktywny sposdb w tej organizacji, okazalo sie
trudne.

5 Podsumowanie

Samoorganizacja jest nowoczesnym narzedziem zarzgdzania, ktore zastepuje
bezposrednie polecenia i kontrole jako metode tworzenia zespotow i kierowania
nimi w celu dostarczania pozgdanych rezultatow (np. wartosciowych produktow).
Aby produktywnie jg wykorzysta¢, menedzerowie i zespoly powinni by¢ swiadomi
trzech niezbednych elementow potrzebnych do kierowania tym procesem - celu,
zasad i ciSnienia - i sSwiadomie je wybierac, aby osiggngc¢ zamierzone rezultaty.
Nalezy zadbac o to, aby byly one zgodne z istniejgcg kultura, wizjg i podejsciem
do motywacji, a wiec trzema elementami wspierajgcymi.

6 Historia modelu

Stworzylem ten model w 2012 przede wszystkim jako narzedzie dydaktyczne,
majac nadzieje na wizualne podkreslenie znaczenia tych elementéw poprzez
umieszczenie ich na rysunku. Okazalo sie jednak dos¢ szybko, ze moze on by¢
wykorzystywany w praktyce podczas pracy z zespotami, aby pomodc zapewni¢, ze
wszystkie elementy sg obecne i w efekcie prowadzg do pozgdanych rezultatow
samoorganizacji.

Model byl poczatkowo publikowany w jezyku angielskim (m.in. na serwisie
InfoQ oraz w zbiorze ,97 Things Every Engineering Manager Should Know”
wydanym przez O'Reilly w 2019 roku - ISBN 9781492050902). Obecnie
przygotowalem jego nieco zaktualizowany opis w jezyku polskim, poniewaz nadal
pozostaje aktualny i uzyteczny.
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