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			Opinie o książce Era Agile

			„W czasie, gdy pogoń za wartościami dla udziałowców powoduje, że wiele firm odwraca się od swoich klientów, pracowników i całego świata, Steve Denning przypomina nam, że tak wcale być nie musi. Książka Era Agile wypełniona jest przykładami skutecznego działania zwinnego zarządzania. Prezentuje nam wizję innowacyjnej, przyjaznej i po prostu ludzkiej gospodarki”.

			— Lynn S. Paine

			Profesor zarządzania na Harvard Business School, 
współautorka książki Capitalism at Risk: Rethinking the Role of Business

			„Doskonały sposób na transformację firmy o starym, sztywnym i hierarchicznym stylu zarządzania w nową — będącą w kontakcie z klientami i zbudowaną na bazie zespołów, która jest w stanie na nowo sama się zdefiniować”.

			— Robert M. Randall

			Redaktor naczelny pisma „Strategy & Leadership”, 
redaktor i autor książki The Portable MBA in Strategy

			„Era Agile Steve’a Deninnga jest wezwaniem do walki o zwiększenie skuteczności naszych innowacji oraz manifestem prezentującym powody tych zmian. Z tego manifestu dowiemy się, w jaki sposób przedsiębiorstwa mogą wykorzystać zachowania, narzędzia i procesy, aby uwolnić geniusz swoich pracowników do tworzenia wspaniałych wartości dla klientów, przedsiębiorstwa, inwestorów i społeczeństwa”.

			— Curtis R. Carlson

			Prezes firmy Practice of Innovation, LLC, 
były prezes firmy SRI International (1998 – 2014)

			„Era Agile Steve’a Denninga — jednego z wiodących myślicieli zarządzania — pokazuje nam, że pasja do produktów, a nie profitów jest kluczem do sukcesów przedsiębiorstwa”.

			— William Lazonick

			Profesor ekonomii na uniwersytecie Massachusetts Lowell 
oraz dyrektor wydziału Center for Industrial Competitiveness

			„W Dolinie Krzemowej rozrastające się firmy bardzo często zaczynają zbaczać z obranej wcześniej drogi. Steve Denning w Erze Agile pokazuje, jak można uniknąć typowych pułapek, w jakie wpadają startupy, gdy zaczynają przekształcać się w większe, dojrzalsze przedsiębiorstwa. Jest to poradnik dla młodych, małych firm, ale także dla przedsiębiorstw notowanych na giełdzie”.

			— Stephen Forte

			Partner zarządzający, Fresco Capital

			„Era Agile powinna być podstawowym przewodnikiem dla liderów biznesu zmagających się z największym wyzwaniem dla zarządzania w XXI wieku, zdefiniowanym przez Petera Druckera: wykonaniem stopniowej zmiany w produktywności prac umysłowych. Starając się nie podawać gotowych rozwiązań, książka przedstawia wiele ciekawych studiów przypadków oraz ogólnych opisów, które ułatwią liderom przekształcenie dzisiejszych metod zarządzania z ery industrialnej oraz wyznaczenie własnej drogi w coraz bardziej złożoną i nieprzewidywalną przyszłość”.

			— Richard Straub

			Założyciel i prezes globalnego forum Petera Druckera

			„Era Agile to niezwykła książka. Spośród przeczytanych przez mnie w tym roku książek ta jest najbardziej ekscytującą pozycją doradzającą wybór strategii prezesom firm. W końcu ktoś jasno przedstawił najważniejsze zasady i korzystając z trafnych i łatwych do zrozumienia przykładów, pokazał, jak należy wprowadzać zasady Agile do organizacji. Dziękuję Ci, Steve!”

			— Seth Kahan

			Autor książki Getting Change Right and Getting Innovation Right

		


		
			Dla Stephanie, za to, że mnie inspiruje.

		


		
			Przedmowa

			Biurokracja jest domyślnym systemem działania właściwie każdej wielkiej organizacji działającej na naszej planecie. Zbudowana jest na ideologii kontrolizmu, dlatego cnotę zgodności wynosi ponad wszystkie inne zalety organizacji. Biurokracja wytwarza w organizacji system kastowy oddzielający od siebie myślicieli (menedżerów) i wykonawców (pracowników). W efekcie biurokracja marnuje ogromne pokłady ludzkiej inicjatywy i wyobraźni.

			Dzisiejsza ekonomia kreatywna wymaga radykalnej zmiany odgórnie narzucanych zasad i procesów menedżerskich, bazujących jedynie na tradycji. Stoi przed nami wyzwanie tworzenia organizacji wysoce innowacyjnych, efektywnych i przepełnionych pasją, a jednocześnie niezwykle pragmatycznych.

			Nie chodzi jedynie o zaimplementowanie nowej praktyki, procesu albo struktury. Musimy raczej zacząć od zdefiniowania nowego zbioru zasad menedżerskich, wśród których niezwykle istotne będą: jawność, kompetencja, lokalizacja i rozwój.

			Nucor od lat jest najbardziej zyskowną na świecie firmą produkującą stal, a w swoim działaniu zachowuje radykalne podejście do jawności. Każdy ze współpracowników może poznać przychody pochodzące z dowolnego zrealizowanego zamówienia. W firmie tej to sami pracownicy, a nie menedżerowie odpowiedzialni są za maksymalizowanie rentowności.

			Takie możliwości uzależnione są jednak od kompetencji. Spójrzmy na firmę Morningstar, największego na świecie przetwórcę pomidorów. Nie ma w niej menedżerów, a wszystkie najważniejsze decyzje inwestycyjne podejmowane są przez osoby, które w innych organizacjach uznawane byłyby za „niebieskie kołnierzyki”, czyli pracowników fizycznych. Większość tych pracowników jest jednak w stanie przygotować złożone modele finansowe. Mogą też wyliczyć aktualną wartość netto oraz wewnętrzną stopę zwrotu nowych inwestycji. Firma Morningstar zamiast przenosić w górę zadania związane z podejmowaniem decyzji, przekazała wiele różnych kompetencji w dół, do osób posiadających dostateczne informacje oraz kontekst niezbędny do podjęcia najlepszych decyzji.

			Jeżeli chcesz, żeby pracownicy myśleli i zachowywali się jak właściciele, organizacja musi zostać podzielona na małe, lokalne jednostki, z których każda będzie odpowiadała za własny rachunek zysków i strat. Wszyscy pracownicy powinni widzieć bezpośrednią zależność między własnymi działaniami a zyskownością mikrofirm, w których pracują. W wielkich, monolitycznych organizacjach praktycznie nie istnieje poczucie odpowiedzialności za wyniki iwpływu na proces podejmowania decyzji. Efekt jest taki, że pracownicy pojawiają się w pracy fizycznie, ale większość swojej kreatywnej energii pozostawiają w domu.

			I w końcu, jeżeli chcemy, aby pracownicy dawali z siebie wszystko, co najlepsze, to musimy dać im możliwości rozwoju — zarówno osobistego, jak i finansowego. W większości organizacji ustalone płace oraz definicje posad nie dają pracownikom wielu zachęt do czegokolwiek więcej niż prosta realizacja ich celów. Nie ma tam praktycznie żadnego miejsca na wewnętrzną przedsiębiorczość.

			Te uwagi nie różnią się za bardzo od tego, co Steve zauważył w organizacjach składających się z niewielkich, zwinnych zespołów. Nie można się oszukiwać: rewolucja w zarządzaniu już trwa. Pozostaje tylko pytanie, czy Twoja organizacja będzie ją prowadzić, czy tylko powielać.

			— Gary Hamel

			profesor w London Business School oraz

			dyrektor firmy Management Lab

		


		
			Wprowadzenie

			Niepowstrzymana rewolucja trwa już w naszej społeczności, wpływając na życie nas wszystkich. Rewolucja ta nie została wywołana przez opozycyjne partie polityczne albo tajne komórki terrorystów lub siatki szpiegów działających na rzecz nieprzejrzystych agencji rządowych. Prowadzona jest ona całkowicie jawnie przez jedne z największych i najbardziej szanowanych korporacji. Jej działanie może zobaczyć każdy, kto tego chce, ponieważ rewolucja ta dotyczy sposobu zarządzania organizacjami.

			Sama rewolucja jest wyjątkowo prosta. Dzisiaj organizacje łączą ze sobą wszystkich i wszystko, wszędzie i przez cały czas. Są one w stanie natychmiastowo i na wielką skalę wygenerować szczególne i dopasowane wartości. Tworzą one świat, w którym ludzie, informacje i pieniądze współdziałają w sposób szybki, prosty i tani. Dla niektórych taka rewolucja jest czymś wspaniałym i pięknym. Dla innych jest ona mroczna i groźna[1].

			Świetnie widoczne są nawet najbardziej zadziwiające przykłady prowadzenia organizacji nowymi metodami. Takie firmy jak Apple lub Samsung udostępniają nam urządzenia, które można dopasować do indywidualnych potrzeb i zachcianek setek milionów użytkowników. Takie firmy jak Tesla, Saab lub Ericsson usprawniają swoje samochody, samoloty lub sieci nie poprzez instalowanie w nich nowych elementów, ale dostarczając do nich nowe wersje oprogramowania za pośrednictwem sieci. Poza tym Spotify przygotowuje indywidualne listy odtwarzania dla swoich użytkowników, a firma Warby Parker sprzedaje świetne okulary za ułamek ceny pobieranej przez tradycyjnych optyków, stosując przy tym prosty model działalności online. Serwisy sieciowe takie jak Skype, Zoom i WhatsApp zabierają tradycyjnym firmom telekomunikacyjnym dziesiątki miliardów dolarów, oferując swoim użytkownikom bezpłatne lub bardzo tanie połączenia telefoniczne. Amazon pokazał nam, co można osiągnąć, jeżeli na pierwszym planie postawi się jakość obsługi użytkownika, a nie krótkoterminowe zyski. Dzięki temu firma stała się nie tylko największym na świecie sprzedawcą detalicznym, ale przewyższa wszystkich swoich konkurentów razem wziętych[2]. Google mogło tak szybko stać się wielką i bogatą firmą, ponieważ udostępniało wspaniałe funkcje wyszukiwania, które były darmowe[3]. Populacja Facebooka jest większa niż całe Chiny. Airbnb, Uber i Lyft wskazują, jak można wydobyć wartości z aktywów, które do tej pory były niewykorzystane. Tę listę można ciągnąć jeszcze bardzo długo.

			Z drugiej strony to samo, co pozwala jednym firmom szybko się rozwijać, sprawia, że inne tracą na znaczeniu. Tutaj również mamy bardzo wiele przykładów. Jak napisał analityk Alan Murray dla „Wall Street Journal”: „Wiodące firmy na rynku przegapiły ogromne transformacje pojawiające się w najróżniejszych gałęziach przemysłu, od komputerów (przejście z systemów mainframe do PC), poprzez telefonię (zmiana rozwiązań stacjonarnych na mobilne), fotografię (porzucenie rozwiązań analogowych na rzecz cyfrowych), giełdy (rozwiązania online zamiast parkietu). I nie wynikało to ze »złego« zarządzania, ale ze sztywnego trzymania się zasad »dobrego« zarządzania”[4]. W efekcie takiego „dobrego zarządzania” firmy te stawały się coraz bardziej anachroniczne. Sprawdzone metody przestały po prostu działać.

			Uwaga, spoiler! Różnica pomiędzy firmami wygrywającymi w tym wyścigu i przegranymi nie wynika z różnic w dostępie do technologii lub danych. Zarówno firmy działające z sukcesem, jak i te upadające mają w zasadzie podobny dostęp do takich samych technologii i danych, które dzisiaj stały się typowymi surowcami. Organizacje zarządzane w sposób tradycyjny również wykorzystują technologie cyfrowe oraz „big data”, ale zazwyczaj uzyskują z nich marne rezultaty. W niektórych przypadkach (przykładem może być Kodak) firma wynajdująca pewną technologię nie jest w stanie odpowiednio jej wykorzystać. Różnica polega na innej metodzie prowadzenia organizacji, która umożliwia sprawniejsze wprowadzanie nowych technologii i danych[5].

			Próby wykorzystywania technologii i danych w procesach menedżerskich nadal stosowanych w wielu poważnych korporacjach przypominają trochę próbę jazdy konno na autostradzie. Chcąc działać w powstającym właśnie nowym świecie, firmy muszą zacząć stosować radykalnie odmienne sposoby zarządzania.

			Niektóre firmy bardzo chętnie przyjmują nowe paradygmaty zarządzania. Szybko zrzucają z siebie balast tradycyjnych praktyk menedżerskich sprowadzających się do manipulowania pracownikami i klientami, a zamiast tego przechodzą do całkiem naturalnego i poważnego traktowania ludzi, wchodząc z nimi w rzeczywistą konwersację. Niektóre z takich firm generują w ten sposób inspirujące miejsca pracy, stające się ważnym elementem życia ich pracowników i klientów.

			Inne firmy znacznie wolniej przechodzą przez tę transformację. Zauważają one dość oczywiste anomalie tradycyjnego zarządzania i irytują się, ponieważ wszystkie próby ich usunięcia skończyły się niepowodzeniem. Okazuje się, że takie firmy muszą działać coraz szybciej tylko po to, żeby pozostać na swoim miejscu. One również zauważają niezwykłe zyski, jakie pojawiają się w firmach stosujących nowe metody, i zaczynają się zastanawiać: „Dlaczego my nie możemy mieć tego, co oni?”. W takiej sytuacji zazwyczaj pojawia się dłuższy okres przemyśleń i eksperymentów, po którym kadra zarządzająca „łapie, o co chodzi” i jest w stanie zmienić swoje nastawienie.

			Część firm jednak aktywnie opiera się jakimkolwiek zmianom. W przypadku szanowanych organizacji, które przez lata z powodzeniem zarządzane były tradycyjnymi metodami, z ustalonymi procesami, procedurami i wartościami, takie nowe paradygmaty zarządzania mogą być trudne do przyjęcia, a nawet wprowadzać nieporozumienia. Zazwyczaj kłócą się one z niepisanymi założeniami na temat tego, jak „tutaj prowadzone są interesy”.

			Część firm próbuje uniknąć tego dylematu, stosując inżynierię finansową. Poszukują one sposobów uzyskiwania wartości z korporacji za pomocą krótkoterminowego cięcia kosztów, delegowania prac za granicę, odkupywania akcji, optymalizacji podatkowych i innych metod. Takie posunięcia mogą tworzyć u inwestorów i akcjonariuszy wrażenie dobrze prosperującego przedsiębiorstwa, ale tak naprawdę prowadzą one do systematycznego niszczenia wartości udziałowców i dobrobytu samej firmy.

			Gdy tylko menedżerowie zaakceptują nowe metody zarządzania organizacjami i przyjmą nowe paradygmaty zarządzania na wielką skalę, to efekty mogą być doprawdy zadziwiające i porywające. Dlaczego ktokolwiek miałby nawet myśleć o działaniu w inny sposób?

			W skrócie, w tej książce przyjrzymy się, w jaki sposób niektóre organizacje poznają metody działania, które potencjalnie mogą być lepsze dla ludzi wykonujących pracę, dla tych, dla których ta praca jest wykonywana, oraz dla samej organizacji, a nawet i całej społeczności. Takie organizacje tworzą globalny ruch, który powoli zmienia sposób wykonywania pracy na całym świecie[6].

			Ten ruch rozpoczął się wiele dziesięcioleci temu, ale szczególnego rozpędu nabrał względnie niedawno i to w dość nieoczekiwanym środowisku: twórców oprogramowania. Dzisiaj szybko rozprzestrzenia się na wszystkie części i rodzaje organizacji. Pojawia się w małych i wielkich firmach, prostych i skomplikowanych, tworzących oprogramowanie i sprzęt, z branży technologicznej, produkcyjnej, medycznej, farmaceutycznej, telekomunikacyjnej, lotniczej, samochodowej i wielu innych.

			Nowe paradygmaty pozwalają organizacjom na przetrwanie w świecie szybkich i nieprzewidywalnych zmian. Umożliwiają one zespołom, jednostkom i całym przedsiębiorstwom zwinne dostosowywanie się i aktualizowanie swoich produktów oraz usług, aby wykorzystać szybko zmieniające się technologie oraz potrzeby klientów, a przy okazji zwiększyć zyski, poprawić jakość albo zaoferować całkowicie nowe produkty i usługi. Dzięki temu firmy mogą rozwijać się na niezwykle niestabilnym rynku, na którym panuje niepewność, złożoność i dwuznaczność, czyli w świecie VUCA (ang. volatile, uncertain, complex, ambiguous).
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			Co wywołało tę rewolucję? Niektóre, choć nie wszystkie organizacje implementujące nowe paradygmaty zarządzania uważają, że zapoczątkował ją dokument z 2001 roku Manifesto for Software Development, który dzisiaj znany jest jako „Manifest Agile”. Inni wskazują na wcześniejsze dokumenty i praktyki menedżerskie wykorzystujące takie pojęcia jak „lean”, „jakość”, „myślenie projektowe” albo inne, własne pojęcia[7].

			„Manifest Agile” głosi, że „odkrywanie nowych sposobów tworzenia oprogramowania” wymaga odwrócenia niektórych podstawowych założeń metod zarządzania z XX wieku. Stawia on „osoby i interakcje ponad procesami i narzędziami, działające oprogramowanie ponad wyczerpującą dokumentację, współpracę z klientami ponad negocjowanie kontraktów i reagowanie na zmiany ponad przestrzeganie planów”[8].

			Okazało się, że takie przesunięcie akcentów proponowane przez manifest spowodowało pojawienie się wielkiego zbioru dodatkowych pytań. Co się stanie, jeżeli firmy będą tworzyć miejsca pracy wykorzystujące wszystkie talenty swoich pracowników? Co będzie, jeżeli te talenty całkowicie skoncentrują się na tworzeniu niesamowitych wartości dla klientów i innych udziałowców, dla których firma wykonuje swoje prace? Co będzie, jeżeli osoby otrzymujące wyniki tych prac będą skłonne sowicie za nie zapłacić? Jak mają wyglądać takie miejsca pracy? W jaki sposób mają działać? Jak należy je pogodzić z istniejącymi już celami, zasadami i wartościami? Czy da się w ten sposób działać na wielką skalę? Czy to w ogóle ma prawo zadziałać?

			W 2001 roku nikt nie znał odpowiedzi na te pytania. Prowadzono wiele różnych eksperymentów, aby te odpowiedzi uzyskać. Jak to zwykle bywa, na początku nie wszystko szło gładko i pojawiało się wiele niepowodzeń. Próbowano w praktyce wielu wariantów i wielu rozwiązań. Nawet w przypadku, gdy wypracowane praktyki były w zasadzie identyczne, to w różnych miejscach otrzymywały one inne nazwy.

			Początkowo eksperymenty dotyczyły pojedynczych zespołów. Po uzyskaniu pierwszych sukcesów takie eksperymenty były rozszerzane na grupy zespołów, a później powstawały implementacje na wielką skalę albo dotyczyły one całych organizacji. Nowy sposób prowadzenia organizacji został przejęty przez firmy wytwarzające produkty oraz przez inne dziedziny[9]. Niektóre startupy, które zaczynały swoje działanie zgodnie z zasadami Agile, zachowywały te metody również wtedy, gdy bardzo się rozrosły.

			Przez całe lata trudno było się zorientować, co się właściwie dzieje. Nawet ci, którzy sami stosowali nowe paradygmaty zarządzania, uważali, że mają one marginalne znaczenie i sprawdzają się głównie przy prostych działaniach z oprogramowaniem realizowanych przez niewielkie jednostki w miejscach, gdzie niezawodność ma mniejsze znaczenie. Wiele zespołów i firm deklarujących działanie zgodnie z nowymi zasadami tak naprawdę wcale się do nich nie stosowało. Niektórzy sugerowali, że nowy sposób zarządzania, wykraczając poza pojedyncze zespoły tworzące oprogramowanie, nieuchronnie musi zmutować do tradycyjnych metod odgórnej biurokracji, aby w ten sposób zachować skuteczność zarządzania na wielką skalę.

			Z czasem jasne stało się jednak, co może działać w ten sposób, a co nie. W efekcie wybrana została rodzina celów, zasad i wartości, która pozwala na uzyskanie wyraźnie wyższej produktywności i skrócenie czasu reakcji na wymogi dzisiejszego rynku w stosunku do tradycyjnych metod zarządzania i która nadaje się do stosowania na wielką skalę. Wraz z dojrzewaniem całego ruchu i zwiększaniem się znaczenia zarządzania oprogramowaniem dla funkcjonowania wielu firm nowe paradygmaty stawały się kluczowym elementem zarządzania czymkolwiek.

			Nowe paradygmaty wcale nie były łatwe do zrozumienia, zaakceptowania i zaimplementowania dla tradycyjnych menedżerów. Po pierwsze duża część pierwotnego strumienia zmian pochodziła z dość nieoczekiwanego źródła: od twórców oprogramowania, którzy nie mieli wcześniejszych doświadczeń z dobrym zarządzaniem. Większości menedżerów trudno było zaakceptować fakt, że mogli się nauczyć czegoś na temat zarządzania od programistów. Menedżerom zwykle trudno jest zauważyć szersze znaczenie nowych zasad. Pod pewnymi względami nową metodę prowadzenia organizacji można uznać za najlepiej strzeżony sekret menedżerów[10].

			Takie antagonizmy są całkowicie zrozumiałe. Tacy menedżerowie przez całą swoją karierę stosowali tradycyjne paradygmaty zarządzania i działali zgodnie z ich założeniami. Ich kariery rozwijały się dzięki doskonaleniu i stosowaniu koncepcji i praktyk z XX wieku. Dodatkowo szkoły biznesu nadal nauczają tych samych tradycyjnych zasad i koncepcji. Sama myśl o tym, że wszystko, na czym budowali swoje kariery, nagle zmienia się na ich oczach, bywa irytująca, a może nawet zatrważająca. Jednak takie zmiany zbliżają się, czy tego chcemy, czy nie. Według pewnego badania 75% listy 500 największych przedsiębiorstw, tworzonej przez firmę Standard & Poor’s, przejdzie na nowe metody w ciągu następnych 15 lat[11]. Według innego badania co trzecie przedsiębiorstwo publiczne zmieni się w ciągu najbliższych pięciu lat[12]. Dla wielu organizacji jest to stosunkowo prosty wybór: zmień się albo giń.

			Po drugie nadal bardzo powszechne jest przekonanie, że sama technologia rozwiąże problem z dostosowaniem się do nowych realiów. Wiele firm nie jest w stanie zauważyć, że skoro właściwie wszystkie firmy mają dostęp do porównywalnych technologii, to przewagi nad konkurencją nie uzyska się za pomocą samej technologii, ale dzięki zwinności, z jaką dana organizacja będzie mogła zaadaptować tę technologię do rzeczywistych wymagań klienta.

			Po trzecie sposób prowadzenia organizacji wymaga całkowitej zmiany paradygmatów zarządzania, wraz z zastosowaniem zupełnie innych celów i zasad oraz wartości, które stoją w opozycji względem głęboko zakorzenionych założeń, przyzwyczajeń i postaw. Tradycyjni menedżerowie często uważają (lub też mają taką nadzieję), że takie zmiany są jedynie małą poprawką, którą można zastosować do usuwania konkretnych problemów, a nie całkowicie odmiennym sposobem prowadzenia całych firm.

			Rewolucja w poszczególnych sektorach rozwija się z różną prędkością. Na przykład działy produkcyjne, które były pionierami w początkowych etapach rewolucji Agile, teraz pozostają w tyle za działami rozwoju oprogramowania. Jednak w związku z tym, że fizyczne produkty i usługi coraz bardziej uzależnione są od oprogramowania, a „internet rzeczy” rozwija się bardzo dynamicznie, podział na dział produkcji i dział oprogramowania coraz bardziej się zaciera. Przez to, że „oprogramowanie pożera cały świat”, firmy stają się od niego coraz bardziej uzależnione, co tylko przyspiesza rozprzestrzenianie się paradygmatu Agile[13].

		[image: ]

			Główny temat tej książki — korporacje muszą radykalnie przebudować własną organizację oraz sposób zarządzania, przyjmując nowe paradygmaty — niektórym osobom może wydawać się nieco ekstremalny. Zapewniam, że taki nie jest. Nie jest to fanaberia menedżerów, która została wymyślona we wtorek, a w piątek już nikt o niej nie będzie pamiętał. I nie bazuje ona na kilku przytoczonych przykładach, które tak naprawdę są tylko jaśniejszymi przebłyskami, ale wynika z doświadczeń zbieranych przez całe dekady w dziesiątkach tysięcy organizacji działających na całym świecie.

			Muszę przyznać, że jako ktoś przez dziesięciolecia głęboko zaangażowany w kwestie zarządzania, pracujący jako menedżer w banku światowym, nie zwracałem uwagi na te zmiany aż do roku 2008. To właśnie wtedy z zadziwieniem zauważyłem, że odkrycia na temat zarządzania dokonane przez programistów mają ogromny wpływ na wszystkie organizacje. Swoje przemyślenia na temat teorii zarządzania opisałem w 2010 roku w książce Leader’s Guide to Radical Management. Od tego czasu ciągle obserwuję szybko rozwijające się zmiany w różnych sektorach, wynikające z przyłączania się całych organizacji do ruchu Agile. Napisałem ponad 700 artykułów dla portalu Forbes.com, opisując w nich wiele badań przypadków, zarówno starszych, jak i całkiem nowych.

			W ciągu ostatnich dwóch lat przewodniczyłem konsorcjum naukowemu wielkich organizacji, które starają się wspólnie odkrywać, jaki wpływ na ich cele, zasady i praktyki będą miały te wszystkie zmiany. Tę książkę można częściowo uznać za raport z postępów naszych prac[14].

			Implementowanie nowych paradygmatów zarządzania wcale nie jest proste. Nie jest to zadanie dla osób o słabym sercu. Wszystkie przebadane przez nas firmy doznały poważnych niepowodzeń na początkowych etapach. Ich liderzy nie ugięli się jednak i ostatecznie osiągnęli sukces, dzięki trzymaniu się swoich celów, zasad i wartości.

			Nie powinien rozpraszać nas również fakt, że bardzo rozpowszechnione są fałszywe zmiany. W niektórych przypadkach organizacje chełpią się działaniem zgodnie z nowymi metodami, podczas gdy naprawdę przygotowały tylko cieniutką woalkę zakrywającą tradycyjną, odgórną biurokrację. Takie firmy robią nadal to, co robiły do tej pory, ale nadały temu działaniu całkiem nową nazwę.

			Nowy paradygmat zarządzania jest dla nas drogą, a nie celem. Wymaga to nieustających innowacji, i mowa tu zarówno o innowacjach związanych z działalnością organizacji na rzecz jej klientów, jak i ciągłym usprawnianiu praktyk menedżerskich. Firma nigdy nie „osiąga” ustalonego stanu, w którym może się zrelaksować i stwierdzić, że „teraz jesteśmy Agile”. Przyjęcie nowego paradygmatu wymaga nieustającego zaangażowania i rozwoju ze strony kadry zarządzającej.

			W tej książce zaprezentuję obrazy firm znajdujących się na różnych etapach swoich własnych podróży. To, co przywiodło je do ich aktualnych pozycji, nie daje żadnych gwarancji osiągania sukcesów w przyszłości. Takie firmy będą mogły dalej prosperować, jeżeli pozostaną wierne nowym celom, zasadom i wartościom, i nadal będą zachwycały swoich klientów nieustającymi innowacjami.

			Ta książka oczywiście nie otwiera całkowicie nowego tematu. Istnieje już pokaźna literatura opisująca nowe cele, zasady i praktyki zarządzania. W szczególności dokładnie opisywane są praktyki. Spora część tej literatury napisana została przez programistów stosujących nierzadko specyficzny dla siebie żargon i koncentrujących się na konkretnych narzędziach i procesach. W tej książce staram się dotrzeć do esencji nowego paradygmatu zarządzania, a w szczególności opisać właściwe nastawienie, starając się przy tym stosować język nietechniczny.

			Pierwsza część tej książki (rozdziały od 1. do 7.) opisywać będzie zasady zarządzania zgodnego z Agile. Chcąc przyswoić sobie podstawy nowego paradygmatu zarządzania, w pierwszym rozdziale zaczniemy od przyjrzenia się dwóm firmom: jednej bardzo młodej — Spotify, która udostępnia usługę strumieniowania muzyki, oraz bardzo starej — Barclays, będącej bankiem globalnym. Obie firmy mają tylko jedną wspólną cechę: są całkowicie oddane stosowaniu nowego paradygmatu zarządzania.

			Następnie zbadamy trzy prawa nowego paradygmatu zarządzania: prawo małego zespołu, prawo klienta oraz prawo sieci. Sprawdzimy, jak nastawienie do nowego sposobu zarządzania przekłada się na te trzy prawa. Nie chodzi tu jedynie o metodologię albo proces do zaimplementowania w ramach istniejących już praktyk zarządzania. Wymaga to przyjęcia fundamentalnie odmiennych wizji tego, czym jest sama organizacja i jak ma działać w dzisiejszym rynku, aby osiągnąć sukces.

			Zaczniemy od prawa małego zespołu (rozdział 2.), ponieważ to właśnie ten aspekt zarządzania przyciągał największą uwagę w pierwszych implementacjach zasad Agile. Odwiedzimy firmy Menlo Innovations (producent specjalizowanego oprogramowania z Ann Arbor w stanie Michigan) oraz Etsy (twórca rynku dla rękodzieła), aby dowiedzieć się, jak w świecie VUCA wielkie i poważne problemy zostaną podzielone na mniejsze części, którymi zajmują się niewielkie, autonomiczne zespoły, pracujące iteracyjnie, w krótkich cyklach, z pełnym zaangażowaniem i ciągłym dopływem informacji zwrotnych od klientów i użytkowników.

			Następnie przyjrzymy się prawu klienta (rozdział 3.). Jest to najważniejsze spośród trzech praw, ponieważ to ono nadaje sens pozostałym dwu prawom. Dowiemy się, jakie implikacje miało potężne przeniesienie praw na rynku ze sprzedawcy na klienta oraz potrzeba radykalnego przyspieszenia przez firmy możliwości podejmowania decyzji i zmiany kierunku działania w świetle nieoczekiwanych zdarzeń.

			Następnie zaznajomimy się z fundamentem zarządzania zwinnego — prawem sieci, które łączy ze sobą pozostałe dwa prawa. W rozdziale 4. dowiemy się, co jest niezbędne, żeby całą organizację przestawić na działanie zgodne z Agile. Dowiemy się, że nawet armia USA uznała, że pionowa, stroma hierarchia nie jest w stanie dorównać skutecznością oddanej, interaktywnej sieci, nawet jeżeli tej brakuje zasobów i umiejętności. Przeanalizujemy kilka paradoksów związanych z Agile: kontrola zwiększa się po zrezygnowaniu z kontroli, a liderzy Agile nie są podbijającymi wszystko wojownikami, ale raczej kuratorami albo ogrodnikami.

			Odwiedzimy też globalnego giganta z Seattle, który wbrew wszelkim przewidywaniom i oczekiwaniom ekspertów od Agile przechodzi właśnie transformację na wielką skalę (rozdział 5.). Następnie sprawdzimy, jakie zyski finansowe można uzyskać, przechodząc od zwinności operacyjnej do zwinności strategicznej (rozdział 6.).

			Osiągnięcie zwinności strategicznej często powiązane jest ze zmianami w kulturze organizacji (rozdział 7.). Zajrzymy zatem do Doliny Krzemowej, odwiedzając jej ikonę, która była już na krawędzi bankructwa. Zmiana panującej tam toksycznej kultury na kulturę dynamicznie innowacyjną sprawiła, że dzisiaj firma generuje ogromne zyski dzięki innowacjom kreującym postać rynku.

			W drugiej części książki (rozdziały od 8. do 11.) będziemy omawiać najważniejsze ograniczenia i pułapki związane z implementowaniem metod zarządzania Agile. Najważniejszy jest nadrzędny cel każdej publicznej korporacji: maksymalizowanie wartości udziałów, co przekłada się na cenę firmowych akcji. Sprawdzimy, jak wielkie szkody w zarządzaniu zgodnym z Agile oraz ekonomii organizacji mogą wyrządzić menedżerowie skoncentrowani na wydobywaniu, a nie tworzeniu wartości (rozdział 8.).

			Zbadamy zadziwiającą metodę odkupywania udziałów i sprawdzimy, co organizacje (i społeczności) mogą na to poradzić (rozdział 9.). Przyjrzymy się też problemom powodowanym przez ekonomię skupioną na kosztach oraz efektom delegowania pracy za granicę, powszechnie stosowanego przez kilka ostatnich dekad (rozdział 10.). Zobaczymy też, że strategia polegająca na spoglądaniu wstecz może bardzo ograniczać działania organizacji, zamiast ją rozwijać (rozdział 11.).

			W epilogu (rozdział 12.) zbadamy historyczne precedensy sprzed ponad czterech stuleci, związane ze zmianami w paradygmatach zarządzania oraz z implikacjami dla zarządzania w zapoczątkowanej erze Agile, która daje nam szanse na wielkie przebudzenie, czyli zmianę sposobu funkcjonowania zarówno naszych organizacji, jak i całych społeczeństw[15].

			W tej książce odpowiem na trzy proste pytania: Jak organizacje mogą rozkwitać w świecie VUCA, w którym to klienci mają władzę nad rynkiem? Dlaczego przyjęcie nowych metod prowadzenia organizacji stało się dzisiaj koniecznością? Co mogą zrobić przywódcy na wszystkich poziomach społeczności, aby stworzyć energetyczny, rozwijający i sensowny sposób pracy oraz życia?
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			Część 1. 
Zwinne zarządzanie

		


		
			1. 
Więcej wartości, mniej pracy

			Potrzebujemy przedsiębiorczego społeczeństwa, w którym innowacje i przedsiębiorczość są czymś normalnym, stałym i ciągłym.

			— PETER DRUCKER[1]

			W przypadku Spotify — szybko rozwijającej się firmy ze Szwecji, oferującej usługę strumieniowania muzyki i mogącej się pochwalić 100 milionami aktywnych użytkowników, w tym ponad 30 milionami płacących — prawdziwa wartość zarządzania zgodnego z Agile stała się jaskrawo widoczna w połowie 2015 roku. Spotify stosowało zwinne zarządzanie od momentu swojego powstania w 2008 roku, tworząc wielkie ilości samoorganizujących się zespołów, skoncentrowanych na ciągłym dostarczaniu użytkownikom firmy nowych wartości. Podstawą zwinnego zarządzania jest twierdzenie, że zachęcanie do oddolnych innowacji będzie nieustannie dodawało nowej wartości dla klientów i firmy. W związku z tym zespoły w firmie Spotify (w połowie 2016 roku pracowało w niej mniej więcej 2500 osób) starają się dowiedzieć jak najwięcej na temat Ciebie jako słuchacza muzyki i jako użytkownika Spotify, a następnie znaleźć sposoby na zainteresowanie Cię w tych dwóch aspektach. Czasami realizowane jest to przez dopasowania, czyli prezentowanie w odpowiednim momencie właściwej listy odtwarzania, świetnej nowej funkcji albo nowych treści, które mogą Cię w danym momencie zainteresować. Innym razem podobne efekty uzyskiwane są przez tworzenie nowych doświadczeń przy słuchaniu muzyki.

			Innowacje generowane przez poszczególne zespoły były przyczyną wzrastania firmy przez całych siedem lat. Jednak w marcu 2015 roku para inżynierów oprogramowania — Chris Johnson i Ed Newett — przyszła do Matta Ogle, starszego lidera produktu z dwoma doktoratami z literatury angielskiej i doświadczonego inżyniera, prezentując mu pomysł, który jak się okazało, miał mieć ogromny wpływ na całą branżę. Wymyślili oni sposób rozwiązania problemu, który od dawna przytłaczał zarówno Spotify, jak i inne usługi strumieniowania muzyki, takie jak Pandora albo Apple Music. W jaki sposób użytkownicy mogą wyszukiwać odpowiednią dla siebie muzykę w bibliotece zawierającej miliony utworów, nie tracąc czasu na przesłuchiwanie tych, które na pewno nie będą im się podobały?[2]

			W 2013 roku Spotify udostępniło funkcję o nazwie News-Feed, która prezentowała użytkownikom spersonalizowane rekomendacje różnych albumów i artystów. To był już spory postęp, ale i tak wymagało to od użytkowników zaangażowania i wykorzystania otrzymanych rekomendacji do przesłuchania pewnego zbioru muzyki.

			W 2014 roku Spotify zaprezentowało nową funkcję o nazwie Discover, która grupowała rekomendacje w ramach pasków, podobnych do tych z Netflixa. Funkcja ta była łatwiejsza w użyciu od News-Feed, ale nadal wymagała aktywnego działania użytkowników. Badania wykazywały, że użytkownicy nadal przez większość czasu słuchali list odtwarzania przygotowywanych przez redaktorów z firmy Spotify.

			Teraz dwóch inżynierów wpadło na kolejny pomysł. Zapytali: „Co by było, gdyby udało się nam całkowicie usunąć potrzebę działania ze strony użytkownika? Gdybyśmy wzięli muzykę, której zwykle słuchasz, i podzielili ją na mikrogatunki? Jeżeli przeanalizowalibyśmy miliardy list odtwarzania przygotowanych przez innych użytkowników i algorytmicznie dopasowali ich preferencje do twoich list odtwarzania, zyskując tym samym możliwość automatycznego tworzenia nowych list odtwarzania dopasowanych do ciebie? Co by było, gdybyśmy takie spersonalizowane listy odtwarzania prezentowali ci co tydzień? Co by było, gdybyśmy wyciągali wnioski z każdego pominięcia utworu i dzięki temu za tydzień przygotowali dla ciebie jeszcze ciekawszą listę odtwarzania? Co by było, gdybyśmy robili to nie tylko dla ciebie, ale też dla dziesiątek milionów aktywnych użytkowników? Czy to w ogóle byłoby możliwe? A może spowodowałoby jedynie powstanie wielkiego chaosu?”. W ten sposób narodziła się wyjątkowo udana idea, którą firma Spotify nazwała ostatecznie Discover Weekly.

			Mattowi Ogle cały ten pomysł przypadł do gustu. Przedyskutował z inżynierami kilka sposobów jego realizacji. Zaprosili do współpracy projektanta, który w całej dyskusji miał pełnić rolę adwokata diabła. „Po co w ogóle tworzyć taką funkcję? — pytał. — I tak prezentujemy użytkownikom wiele różnych rzeczy! Czym będzie się to różniło od tego, co robimy już teraz?” Takie pytania pozwoliły zespołowi lepiej zdefiniować cele nowej funkcji i określić wartości, jakie będzie ona dawała użytkownikom.

			Zespół Matta miał już wszystkie elementy niezbędne do przeprowadzenia szybkiego eksperymentu. Spotify zbierało już dane na temat swoich aktywnych użytkowników, których miało wtedy ponad 75 milionów. W tym czasie miało już także spore doświadczenie w stosowaniu uczenia maszynowego i sztucznej inteligencji. Już wcześniej firma zdefiniowała mikrogatunki muzyczne i sklasyfikowała całe gigantyczne repozytorium udostępnianej muzyki, jak również biliony list odtwarzania przygotowanych przez użytkowników.

			Co ważniejsze, Spotify wytworzyło w swojej organizacji kulturę zarządzania zgodnego z Agile, w której niezależne, wszechstronne zespoły były zachęcane do eksperymentowania i tworzenia nowych sposobów zwiększania wartości firmy dla użytkowników. Dzięki takiemu zwinnemu zarządzaniu Matt Ogle i jego zespół nie musieli tworzyć szczegółowej propozycji opisującej koszty i przewidywane zyski, a następnie starać się o całą serię zatwierdzeń w łańcuchu zarządzania tylko po to, żeby wypróbować nowy pomysł. Przyzwyczajeni byli do pracy w zespole i panującej między jego członkami radykalnej jawności. Już wcześniej mocno koncentrowali się na doświadczeniach użytkowników. Wiedzieli, jak należy testować różne alternatywy i jak wyciągać z tych testów wnioski. W ciągu dwóch tygodni niewielki, wszechstronny zespół przygotował prosty prototyp i wypróbował jego działanie na pracownikach firmy Spotify, którzy jednocześnie byli jej aktywnymi użytkownikami.

			Efekt? Pracownicy firmy pokochali nową funkcję. Sam Matt Ogle stał się jej wielkim entuzjastą. Zapamiętał, że w jednej z pierwszych otrzymanych list odtwarzania mógł posłuchać utworu Jana Hammera, który skomponował muzykę do czołówki serialu Miami Vice. „Zaczyna się od perkusji, potem wchodzą smyczki — wspomina Ogle. — Gdy pojawił się wokal, pomyślałem, że na pewno muszę rozpowszechnić tę funkcję. Coś, co wyszukało dla mnie ten kawałek, musi działać na całym świecie”[3].

			Ogle wraz ze swoim zespołem przeprowadzili jeszcze jeden mały eksperyment na jednym procencie aktywnych użytkowników Spotify, czyli na prawie milionie osób. Tutaj również reakcje były bardzo pozytywne. Okazało się, że 65 procent respondentów znalazło na cotygodniowej, personalizowanej liście odtwarzania swój „nowy ulubiony kawałek”. W związku z tym zarząd firmy Spotify zaaprobował udostępnienie funkcji Discover Weekly wszystkim słuchaczom Spotify.

			Przeskalowanie algorytmów nowej funkcji z poziomu jednego miliona użytkowników do 75 milionów użytkowników mówiących w dwudziestu jeden językach i żyjących w wielu różnych strefach czasowych okazało się większym wyzwaniem, niż przewidywali to inżynierowie. Mimo to, pracując zgodnie z zasadami Agile i koncentrując się na wyznaczonym celu, zespół był w stanie wykonać tę pracę w ciągu zaledwie dwóch miesięcy. Gdy w końcu w czerwcu 2015 roku, zaledwie cztery miesiące od zaprezentowania pierwszych pomysłów, funkcja Discover Weekly została udostępniona wszystkim użytkownikom Spotify, od razu stała się wielkim sukcesem. Jego wielkość zaskoczyła Matta Ogle i jego zespół inżynierów.

			Co więcej, funkcja Discover Weekly stała się fenomenem na skalę globalną. Przyczyniła się do znacznego zwiększenia liczby użytkowników usług firmy i podniesienia rozpoznawalności marki. Dzisiaj jest czymś więcej niż tylko kolejną funkcją programu — jest niemalże całkowicie osobną marką, a w wielu krajach zdecydowano się pozostawić oryginalną nazwę Discover Weekly i nie tłumaczyć jej na lokalny język. W każdy poniedziałek użytkownicy Spotify (teraz jest ich już ponad 100 milionów) otrzymują listę odtwarzania składającą się z trzydziestu utworów, która wygląda jak prezent od przyjaciela dobrze znającego się na muzyce, który zna też nasze gusta i przeszukał cały świat, aby wybrać dla nas utwory, które na pewno się nam spodobają.

			Użytkownicy Spotify mówią, że to trochę przerażające, jak świetnie dobrane są listy odtwarzania Discover Weekly. Często powtarza się pytanie: „Jak to możliwe, że Discover Weekly zna mnie lepiej niż ja sam?”. W ciągu pierwszych sześciu miesięcy od zaprezentowania tej funkcji proponowane przez nią utwory zostały odtworzone kilka miliardów razy.

			„Jeżeli jesteś najdziwniejszym na świecie muzykiem, którego prace zainteresować mogą jakieś 20 osób, to my jesteśmy w stanie te 20 osób odnaleźć i połączyć artystę z jego słuchaczami — mówi Ogle. — Discover Weekly jest nową, niezwykłą metodą robienia takich rzeczy na skalę, której nikt wcześniej nie osiągnął”[4].

			Funkcja Discover Weekly daje Spotify ogromną przewagę nad takimi konkurentami jak Pandora albo Apple Music, które również dysponują ogromnymi katalogami utworów muzycznych, niemniej brakuje im spersonalizowanych rozwiązań umożliwiających odszukanie muzyki trafiającej w określone gusta. Mimo to firma Spotify wie, że nie może sobie pozwolić spocząć na laurach. Wiadomym jest, że wkrótce konkurencja zaprezentuje funkcje podobne do Discover Weekly, dlatego zgodnie z duchem Agile Spotify już teraz poszukuje kolejnych innowacji, które jeszcze bardziej przywiążą społeczność użytkowników do ich ulubionej usługi strumieniowania muzyki. Zarząd firmy Spotify wie, że przetrwa ona tylko wtedy, gdy będzie działać zgodnie z zasadami zwinnego zarządzania i szybciej od konkurentów będzie wprowadzać kolejne innowacje.

			[image: ]

			Na pierwszy rzut oka szalony może się wydawać pomysł, że Barclays — mający już 327 lat transatlantycki bank zatrudniający ponad 100 000 pracowników — może stać się tak zwinną firmą jak Spotify i dostarczać swoim klientom doskonałych doświadczeń przy wykonywaniu operacji bankowych, i to na tak wielką skalę. Bank działa w niezwykle trudnym środowisku. Podlega bardzo ścisłym regulacjom. Stara się odzyskać stabilność po wielkim kryzysie finansowym. A przed nim pojawiają się kolejne wyzwania, z wielką niewiadomą, jaką jest nadchodzący Brexit. Jest to bank transatlantycki oferujący produkty i usługi osobom prywatnym i korporacjom, realizujący inwestycje, obsługujący karty kredytowe, oferujący zarządzanie majątkiem, o bardzo silnej pozycji na dwóch rodzimych rynkach: w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych. Działa on w ponad czterdziestu różnych krajach. Jedna trzecia wszystkich płatności wykonywanych w Wielkiej Brytanii obsługiwana jest przez bank Barclays.

			Mimo swojej wielkości Barclays, podobnie jak i inne banki, działa w świecie, w którym klienci coraz częściej oczekują natychmiastowych, dokładnych i bezproblemowych reakcji, jakie znają już ze swojej współpracy z listami odtwarzania Discover Weekly generowanymi przez Spotify. Tacy klienci oczekują od banku szybkich i pomocnych odpowiedzi nie tylko na najprostsze pytania, takie jak „Jakie mam saldo na koncie?”, ale też na bardziej złożone, takie jak: „Czy mam te pieniądze przeznaczyć na nowy samochód? Lepiej będzie go kupić, wziąć kredyt, czy może skorzystać z leasingu? Jaki rodzaj ubezpieczenia będzie mi potrzebny? Jaki będzie to miało wpływ na moje oszczędności? A jak wygląda moja przyszła emerytura?”.

			Jak na ironię, jeżeli Barclays, jak każdy inny bank, wiedziałby to, co i tak już wie, to mógłby podobnie jak Spotify udzielić dobrych odpowiedzi na wszystkie te pytania. Po prostu Barclays, tak jak Spotify, jest w posiadaniu gigantycznych ilości danych na temat swoich klientów, które umożliwiałyby bankowi wyróżnienie się poprzez udzielanie odpowiedzi na takie pytania. Wszystkie te dane musiałyby jednak zostać odpowiednio wykorzystane.

			Podobnie jak wszystkie inne banki globalne, Barclays również musi zmierzyć się z wyzwaniami wynikającymi ze stosowania starych praktyk zarządzania, struktur danych oraz procesów, które mogą utrudniać udostępnianie na wielką skalę szybkich, bezproblemowych i dokładnych doświadczeń współpracy z bankiem. Jak każda stara instytucja musi on inwestować czas i pieniądze, aby aktualizować i usprawniać stare struktury danych, procesy oraz aplikacje, podnosząc w ten sposób na wyższy poziom swoje produkty i usługi. Przechowywanie informacji o klientach w niezależnych częściach systemów bankowych może utrudniać dostarczanie klientom doświadczeń o takiej jakości, do jakiej zostali oni przyzwyczajeni przez inne działające dzisiaj firmy.

			Jeszcze kilka dekad temu nie miało to dla klientów żadnego znaczenia, ponieważ musieli oni wtedy zaplanować spotkanie z menedżerem z lokalnego banku, aby przedyskutować z nim sposoby finansowania rozbudowy domu, zakupu nowego samochodu albo zainwestowania w akcje celem przygotowania się do emerytury. Wiele z tych spraw zależało od osobistych relacji z rzeczonym menedżerem. Ostatecznie klienci mogli uzyskać odpowiednią pożyczkę albo potrzebną im poradę. Ale cały ten proces wymagał sporej ilości czasu i był dość niewygodny. Dodatkowo niezbędne było w nim przygotowanie różnych dokumentów i zapisków. A co ważniejsze, sprawdzał się on w przypadku względnie niewielkiej liczby klientów.

			W jaki sposób Barclays mógłby przejść od działania zgodnie z zasadami starej szkoły bankowości do metod prostego, wygodnego i spersonalizowanego obsługiwania klientów z XXI wieku, którzy mają całkowicie inne oczekiwania?

			W przeciwieństwie do Spotify Barclays dopiero niedawno zobowiązał się do stosowania zasad zarządzania zgodnych z Agile. Podobnie jak większość wielkich, globalnych banków, Barclays wykorzystuje praktyki i procesy menedżerskie zakładające pionową hierarchię oraz istnienie sporej biurokracji. Podobnie jak wiele wielkich organizacji, Barclays też wyizolował niewielkie wyspy dla programistów pracujących zgodnie z regułami Agile, ale nie zdecydował się na zastosowanie ich w całej organizacji. W banku tym nie powstała atmosfera umożliwiająca wykonywanie i ocenianie szybkich eksperymentów na grupach klientów.

			Mimo to zarząd banku zauważył, że część ich konkurentów już teraz działa z wykorzystaniem zwinnych rozwiązań. Na arenie międzynarodowej bardzo szybko rozwijają się azjatyckie przedsiębiorstwa, takie jak Alibaba lub Tencent, w których zarówno metody zarządzania, jak i systemy danych nastawione są na realizowanie potrzeb klientów, a nie wewnętrznych wymagań korporacji. Pozyskanie nowych klientów kosztuje ich zaledwie parę centów, podczas gdy taki koszt w większych, tradycyjnych przedsiębiorstwach finansowych, takich jak Barclays, jest wielokrotnie wyższy. Co więcej, internetowi giganci — Google, Amazon i Apple — obsługują coraz większą część transakcji finansowych realizowanych na całym świecie, które wcześniej były obsługiwane przez banki. Poza tym startupy z sektora finansowego wprowadzają szybko kolejne innowacje i bliskie są zaoferowania natychmiastowych, spersonalizowanych i bezproblemowych rozwiązań, których dzisiaj oczekują klienci. Wprawdzie te firmy są jeszcze ciągle niewielkie, ale i tak wiele z nich wycenianych jest na więcej niż miliard dolarów. Grupa mniej więcej trzydziestu takich firm powstałych w ostatnich latach jest w sumie warta więcej niż całkowita kapitalizacja banku Barclays[5].

			W 2014 roku bank zaczął reagować na pojawiające się zewnętrzne zagrożenia, wychodząc z założenia, że musi odpowiednio dopasować własne metody pracy, praktyki zarządzania oraz systemy. Zarząd banku stwierdził, że chcąc dotrzymać kroku rozwiązaniom oferowanym przez konkurencję i nadal działać z sukcesami, przedsiębiorstwo musi stać się podobne do Spotify i na wielką skalę zaoferować klientom proste, szybkie, wygodne i spersonalizowane rozwiązania. Mówiąc krótko, bank Barclays musiał stać się zgodny z zasadami Agile. W marcu 2015 roku dział operacyjny i technologiczny banku Barclays ogłosił nową inicjatywę strategiczną, której celem jest działanie zgodnie z metodami Agile. Wiele grupek pracujących w banku według tych zasad zostało poproszonych o wyjście z cienia i przyjęcie roli katalizatorów transformacji w całym banku.

			Dwa lata później, w marcu 2017 roku, bank osiągnął niezwykłe postępy. Po przeprowadzeniu wielkiego programu szkoleń na temat metodologii Agile działało w nim ponad tysiąc samoorganizujących się zespołów (mniej więcej 15 000 osób), obsługujących każdy element działania firmy (bank komercyjny, bank inwestycyjny, księgowość, audyty), skupiających się na szybkim dostarczaniu klientom nowych wartości. Choć część tych zespołów dopiero zaczynała przyjmować praktyki zarządzania zwinnego, znaczna ich liczba miała już w tym spore doświadczenie, co bardzo pozytywnie wpływało na wydajność pracy całego banku.

			Na przykład zespół Agile Loans (zwinne pożyczki) przygotował sieciową aplikację obsługi pożyczek, która skracała czas odpowiedzi banku na zapytania pożyczkowe z dwunastu dni do dwudziestu minut. Takie sieciowe rozwiązanie działa niemal tysiąc razy szybciej od pracochłonnych procedur z użyciem papierowych dokumentów, wymagających od klientów wizyty w oddziale banku.

			Innym przykładem może być zespół Agile Onboarding (pozyskiwanie klientów). Można wychodzić z założenia, że tak wielki bank jak Barclays doskonale wie, jak ułatwić wejście w szeregi swoich klientów zarówno zwykłym osobom, jak i całym firmom. Chodzi o procedury zakładania nowego konta, składania podania o pożyczkę albo realizowania inwestycji. W praktyce okazało się jednak, że procesy obowiązujące w oddziałach fizycznych, ale i w sieci, są niezwykle kłopotliwe. W banku zauważono zatem potrzebę poprawienia tych procesów: kilka lat temu grupa ponad stu programistów otrzymała zadanie przygotowania lepszego procesu przyjmowania klientów w internecie, ale nadal nie przygotowała zadowalającego rozwiązania. Okazało się jednak, że gdy bank przydzielił to samo zadanie zespołowi składającemu się z zaledwie sześciu programistów działających zgodnie z zasadami Agile, byli oni w stanie przygotować w ciągu sześciu miesięcy świetne narzędzie, które umożliwiało zmniejszenie kosztów i poprawienie produktywności.

			Transformacja Agile w banku Barclays dokonuje się zarówno odgórnie, jak i oddolnie. Poparcie i inspiracja płynąca z góry są bardzo ważne dla uzyskania legitymizacji zwinnych metod pracy oraz dla usuwania ewentualnych przeszkód zagrażających fundamentalnym zmianom. Wśród personelu banku istnieje społeczność osób praktykujących metody Agile gromadząca około 2500 osób, a oprócz tego mniej więcej 15 tysięcy osób zaangażowanych jest w prace zespołów Agile. Okazuje się, że to właśnie członkowie tej społeczności w 2014 roku przygotowali propozycję transformacji przedsiębiorstwa. Pracujący w Barclays ludzie stosujący metody Agile powiedzieli wtedy: „Oto co Agile dla nas znaczy, a tutaj mamy propozycję, jak bank powinien działać”. Okazuje się, że dzisiaj Barclays działa dokładnie tak, jak zaproponowano. Dzięki temu, że metody Agile zostały uznane za coś inspirującego i otrzymały odpowiednie poparcie na najwyższych szczeblach, poziom ich akceptacji wśród pracowników jest naprawdę bardzo wysoki.

			Mimo to bank Barclays znajduje się na bardzo wczesnym etapie transformacji Agile. Przed firmą jeszcze wiele pracy, zanim będzie w stanie w pełni wykorzystać posiadane informacje i zastosować algorytmy, które mogłyby w czasie rzeczywistym ułatwiać milionom klientów podejmowanie właściwych decyzji finansowych. Wymagać to będzie szybkiego i dokładnego poznawania ich konkretnych sytuacji, kontekstów i perspektyw, ale również analizowania sposobów zaspokojenia potrzeb tych klientów. Dopiero po kolejnych latach mozolnego implementowania nowych metod bank Barclays będzie mógł zakomunikować, że cała jego organizacja działa zgodnie z zasadami Agile.

			Trzeba jednak zaznaczyć, że Barclays postawił już pierwszy krok. I w wielu miejscach widać już dowody początkowych sukcesów. Zarząd banku zdaje sobie sprawę z tego, że transformacja będzie wymagała wprowadzenia głębokich zmian w kulturze organizacji, co zajmie sporo czasu. Barclays może brać przykład z doświadczeń innych globalnych gigantów, takich jak firmy Microsoft lub Ericsson, które przez długie lata przeprowadzały podobną transformację na wielką skalę i mogą pochwalić się długą listą sukcesów. Oznacza to, że firmy wcale nie muszą się „rodzić jako zwinne”, tak jak Spotify. Nawet wielkie i stare firmy mogą dokonać u siebie transformacji Agile, jeżeli tylko odpowiednio się do tego przygotują i nie zaprzestaną wysiłków.
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			Spotify i Barclays to zaledwie dwie spośród tysięcy organizacji, które dokonały bardzo ważnego odkrycia: w XXI wieku sukces firmy coraz bardziej zależy od tego, czy będzie ona tak zwinna, jak szybki i nieprzewidywalnie zmieniający się jest kontekst, w którym przyszło jej działać.

			W efekcie metody zarządzania zgodne z Agile rozprzestrzeniają się w wielu różnych organizacjach i w bardzo zróżnicowanych rodzajach prac. Stało się to tak powszechne, że w 2016 roku w „Harvard Business Review”, cytadeli tradycyjnego zarządzania, pojawił się artykuł Embracing Agile autorstwa Darrella K. Rigby, Jeffa Sutherlanda i Hirotaki Takeuchiego.

			Okazuje się, że metodologie Agile — wymagające przyjęcia nowych wartości, zasad i praktyk, będące radykalną alternatywą dla tradycyjnego sposobu zarządzania — rozprzestrzeniają się w bardzo szerokim zakresie różnych działów przemysłu, w różnorodnych funkcjach, a nawet wśród prezesów firm. National Public Radio wykorzystuje metody zwinne do tworzenia nowych programów. John Deere stosuje je do projektowania nowych maszyn, a Saab w produkcji nowych myśliwców. Intronis, firma specjalizująca się w usługach wykonywania kopii zapasowych, stosuje je w marketingu. C.H. Robinson, globalna firma logistyczna, używa ich w dziale personalnym. Mission Bell Winery wykorzystuje je właściwie wszędzie, od produkcji wina, poprzez magazynowanie, aż po grupę najwyższych menedżerów[6].

			Centralna pozycja metodologii Agile w świecie zarządzania została też zauważona w marcu 2016 roku przez firmę McKinsey & Company prowadzącą imprezę Global Agility Hackathon, w której udział brało ponad 1500 uczestników z całego świata. Oto cytat ze zwycięskiego zgłoszenia:

			Przyjęcie metod Agile w organizacji staje się dla firm coraz pilniejszą koniecznością w dzisiejszej, cyfrowej ekonomii. Mimo to większość firm ma głęboko zakorzenioną tradycyjną architekturę i kulturę zarządzania organizacji. Przede wszystkim odzwierciedla to nastawienie i umiejętności starszych menedżerów pracujących w różnych gałęziach przemysłu. Jest to zdecydowanie najpoważniejsza przeszkoda dla firm dążących do transformacji Agile. […] Przeprowadzenie takiej transformacji wymaga od wyższej kadry zarządzającej przyjęcia i stosowania całkowicie nowego nastawienia i umiejętności, i wykorzystywania ich do zaprojektowania nowej, zwinnej architektury i kultury organizacji[7].

			Pojawienie się metod Agile w świecie zarządzania zostało też potwierdzone przez odkrycia konsorcjum SD Learning, składającego się z takich firm jak Microsoft, Ericsson, CH Robinson, Riot Games, Barclays lub Cerner. W obliczu wielu sprzecznych twierdzeń na temat tego, czy metody Agile rzeczywiście mają jakiekolwiek znaczenie, konsorcjum to stara się sprawdzać, co tak naprawdę dzieje się na świecie, oraz wnioskować, jakie metody rzeczywiście działają, a jakie nie. Kontrolne wizyty w niektórych firmach wykazały, że tak naprawdę metody Agile są w nich jedynie omawiane, a same organizacje nadal działają zgodnie z tradycyjnymi metodami odgórnej biurokracji. Jednak w większości przypadków takie wizyty wykazały, że wielkie korporacje naprawdę na wielką skalę implementują metodologie Agile, stosując odpowiednie cele, zasady i wartości. W efekcie takie wielkie organizacje rzeczywiście są zarządzane w zgodzie z zasadami Agile[8].

			W organizacjach, które przyjęły metody zarządzania Agile, samoorganizujące się zespoły cały czas tworzą dla klientów nowe wartości. Dzięki temu, że praca wykonywana jest w sposób iteracyjny, sama organizacja może ciągle (czasem nawet w czasie rzeczywistym) aktualizować swoją ofertę dla klientów. Jeżeli zespoły pracują w tym samym rytmie, co oznacza, że krótkie iteracje o tej samej długości zaczynają się w tym samym momencie, to wiele zespołów może pracować nad wielkimi i złożonymi zadaniami, zachowując pełną koordynację i tworząc bezpieczne produkty. Jeżeli metody Agile stosowane są prawidłowo, to zespoły te pracują w ramach modelu biznesowego, w którym organizacja generuje nowe wartości dla samej siebie, jak również dla swych klientów. W takiej organizacji wszystko — wykonywana praca, posiadane informacje oraz pieniądze — płyną bez żadnych przeszkód w sposób całkowicie skoordynowany, często generując wysoką stopę zwrotu[9].
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			W zarządzaniu zgodnym z Agile chodzi o to, żeby pracować sprytniej, a nie ciężej. Nie chodzi o to, żeby wykonać więcej pracy w krótszym czasie, ale o to, żeby wygenerować więcej wartości z mniejszej ilości pracy. Na przykład w 2011 roku firma Ericsson (140-letnie szwedzkie przedsiębiorstwo zatrudniające 100 000 osób) zaczęła stosować metodologię Agile w jednostce biznesowej zajmującej się obsługą sieci dla firm telekomunikacyjnych na całym świecie. W tej branży konkurencja jest bezlitosna. Spośród siedmiu globalnych firm działających jeszcze kilka lat temu dzisiaj pozostały tylko trzy, a wśród nich Ericsson. Przed 2011 rokiem Ericsson tworzył swoje systemy w pięcioletnim cyklu, a przydzielona do tego zadania jednostka zatrudniała kilka tysięcy osób. Po zakończeniu tworzenia danego systemu był on kierowany do klientów, czyli firm telekomunikacyjnych, po czym następował długotrwały proces dostosowywania systemu do ich potrzeb.

			Teraz w firmie Ericsson działa ponad setka niewielkich zespołów pracujących nad zaspokajaniem konkretnych potrzeb klientów, a nie nad realizacją wszystkich wymagań przypisanych do systemu. Współpracują one z klientami podczas testowania różnych aspektów systemu, stosując przy tym trzytygodniowe cykle. W efekcie prace nad systemem postępują szybciej, a ich efekty są lepiej dostosowane do konkretnych wymagań klientów. Co więcej, taka współpraca pozwoliła firmie Ericsson skupić się na rzeczach najważniejszych dla jej klientów. Klient może co trzy tygodnie zobaczyć kolejną iterację produktu i nie musi czekać pięciu lat na dostarczenie „wielkiej nowości”. Klienci doskonale wiedzą, nad czym firma aktualnie pracuje, i mogą wpływać na kierunek tych prac.

			W pewnym przypadku klient firmy powiedział: „Ten nowy system możemy wdrożyć w całej naszej sieci, ale dopiero po wprowadzeniu do niego mniej więcej 120 usprawnień”. Okazało się, że dzięki interaktywnej współpracy Ericssona klient zdecydował się na wdrożenie nowego systemu już po wprowadzeniu do niego 60 usprawnień. Powiedział później: „Jeżeli pracowalibyśmy tak jak wcześniej, to z całą pewnością nie zdecydowalibyśmy się na ten krok na tym etapie. Jednak dzięki tak dobrej kooperacji uważamy, że możemy wykonać go już teraz”. Jakie to daje efekty? Klient znacznie wcześniej otrzymuje dodatkowe wartości. Ericsson musi wykonywać mniej prac jednocześnie. A dodatkowo może wdrażać swoje systemy dwa lata wcześniej w porównaniu z wcześniejszymi praktykami, a zatem dwa lata wcześniej zaczyna zbierać zyski. Klient jest bardzo zadowolony, co przekłada się na zwiększone zyski firmy Ericsson[10].
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			Powszechnym nieporozumieniem związanym z metodami Agile jest traktowanie ich jak rozwiązania technologicznego — cyfrowego, a nie jako sposobu prowadzenia organizacji. Oczywiście metody zwinne wykorzystują technologie cyfrowe, aby na wielką skalę tworzyć szybkie, bezproblemowe i spersonalizowane wartości, ale te wszystkie zyski możliwe są dzięki zastosowaniu zwinnego zarządzania. Gdy tradycyjne, odgórne biurokracje próbują wykorzystywać technologie cyfrowe, uczenie maszynowe, platformy, technologie blockchain albo internet rzeczy, to zwykle uzyskują tylko słabe efekty. Częściowo wynika to z faktu, że innowacje sterowane wewnętrznie zazwyczaj generują zmiany, których klienci wcale nie chcą, albo nie czują potrzeby, żeby za nie zapłacić.

			Rozwiązywanie złożonych problemów wymaga ciągłej współpracy pomiędzy wewnętrznymi zespołami oraz interakcji z klientami. Dostarczanie klientom natychmiastowych, spersonalizowanych i bezproblemowych doświadczeń wprawiających ich w zachwyt leży poza możliwościami działania biurokracji skoncentrowanej na działaniach wewnętrznych. Biurokracja nigdy nie miała tego na celu. Jej zadaniem było wytworzenie w miarę stałej, średniej wydajności, zgodnej z wewnętrznymi regułami samej organizacji.

			Co więcej, biurokracja połączona ze stromym łańcuchem dowodzenia nie jest w stanie reagować na tyle szybko, żeby móc wykorzystać możliwości, jakie pojawiają się na rynku VUCA. Jeżeli chodzi o działania konkurencyjne, to wcale nie technologia wprowadza największą różnicę. Najważniejsze jest to, jak skutecznie firma będzie tę technologię wykorzystywać. Podstawą dla osiągania ciągłych sukcesów jest nastawienie się na działania zgodne z Agile.
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			Czym jednak jest Agile? Co to oznacza, że organizacja musi nastawić się na działania zgodne z Agile? Gdy używam słów „Agile” lub „zwinny”, możesz sobie wyobrażać wiewiórkę albo baletnicę, albo mistrza gry w piłkę nożną. Z całą pewnością nie pomyślisz wtedy o wielkiej organizacji — ogromnej, niezręcznej, powolnej i ślamazarnej, której celem jest wyciągnięcie od Ciebie pieniędzy, i wcale nie sprawiającej pozytywnego wrażenia. Nikt nie uważa organizacji za przykład zwinności i w większości przypadków tak właśnie jest. Przyzwyczajeni jesteśmy do prowadzenia potyczek z organizacjami, które w sposób niezwykle frustrujący poruszają się własnymi ścieżkami i zajmują przede wszystkim własnymi wewnętrznymi procesami. Ich motto mogłoby brzmieć tak: „bierzesz, co ci dajemy; inaczej nie będzie”. Oznacza to, że organizacja działająca w sposób zwinny wcale nie jest czymś oczywistym. Mimo to krótka wizyta na stronach konsorcjum SD Learning pozwala się przekonać, że zwinne, wielkie organizacje nie tylko są możliwe, ale rzeczywiście istnieją.

			Trudności związane z próbami poznania metodologii Agile zwiększa jeszcze ponad czterdzieści nazw używanych do oznaczania różnych jej wariantów[11]. Nie pomaga też różnorodność dostępnych praktyk Agile. W mojej książce z 2010 roku, The Leader’s Guide to Radical Management, byłem w stanie wyróżnić ponad siedemdziesiąt różnych praktyk. W jaki sposób tradycyjni menedżerowie mają się połapać w tak wielkiej lawinie idei?

			Po dokładnym przyjrzeniu się różnym organizacjom zauważymy, że przyjęły one metody Agile charakteryzujące się trzema podstawowymi cechami:

			
					Prawem małego zespołu.

					Prawem klienta.

					Prawem sieci.

			

			Pierwszą i najważniejszą cechą zwinnych organizacji jest stosowanie prawa małego zespołu. Zwolennicy metod Agile niemal bez wyjątku uważają, że praca powinna być wykonywana przez małe, autonomiczne i wszechstronne zespoły, realizujące w krótkich cyklach względnie proste zadania, i cały czas otrzymujące informacje zwrotne od klientów firmy oraz użytkowników. Wielkie i złożone problemy rozwiązywane są przez dzielenie je na malutkie części, z którymi można sobie łatwo poradzić.

			W trakcie pierwszej dekady wielkiego ruchu Agile w XXI wieku wiele wysiłków poświęcano na próby znalezienia sposobów usystematyzowanego tworzenia zespołów cechujących się wysoką wydajnością. Same zespoły wcale nie były nowym pomysłem. Wszyscy wiemy, jak to działa. Każdy z nas kiedyś pracował już w niewielkiej grupie, w której komunikacja odbywa się bez żadnych przeszkód, a cała grupa zdaje się działać jak jeden organizm. Będąc członkiem takiego zespołu, możemy przeanalizować aktualną sytuację, podjąć decyzję i działać według niej, a to wszystko jakby w jednym, nieprzerwanym ruchu. Nie ma tu żadnego szefa, który miałby nam nakazać wykonanie jakiegoś zadania. Każdy z członków grupy ma zaufanie do działań pozostałych. A takie zaufanie skutkuje mocnym zwiększeniem wydajności. Wygląda to tak, jakby cała grupa była jednym zbiorowym umysłem. Bezpośrednie rozmowy pozwalają na usunięcie wszelkich różnic. Praca staje się zabawą, a cała grupa przenosi się w stan pływu[12].

			Praca w organizacjach z XX wieku odbywała się zupełnie inaczej. Wielkie systemy implementowane były zgodnie z wielkimi planami pozwalającymi tworzyć ogromne ilości standardowych produktów zapewniających sukces dzięki działaniom na wielką skalę. Praca była dzielona na małe, często bezsensowne kawałki. Poszczególni pracownicy odpowiadali przed swoimi szefami, których zadaniem było zapewnienie stałej pracy i wydajności zgodnej z wartościami zapisanymi w planie. To samo robił też szef szefa, i kolejny postawiony na wyższym szczeblu drabinki. Plany i budżety musiały być odpowiednio generowane i przydzielane do poszczególnych oddziałów. Związek pomiędzy wykonaną pracą a jej wpływem na życie konkretnego klienta zazwyczaj ginął wśród ogromnej liczby systemów skupionych na wewnętrznych działaniach organizacji. W efekcie otrzymywaliśmy zniechęconych pracowników, spośród których zaledwie co piąty w pełni angażował się w swoją pracę. Co gorsza, jeden na siedmiu pracowników całkiem aktywnie angażował się w działania podważające prace wykonywane przez organizacje[13].

			W XX wieku kolejni autorzy książek sugerowali, że praca w zespole może być lepszą metodą wykonywania pracy. Zaczęło się to od Mary Parker Follet w latach 20., a później podobnie pisali też Elton Mayo i Chester Barnard w latach 30., Abraham Maslow w latach 40., Douglas McGregor w latach 60., Tom Peters i Robert Watermann w latach 80. oraz Douglas Smith i Jon Katzenbach w latach 90. i w końcu Richard Hackman w pierwszej dekadzie XXI wieku.

			Mimo to większość organizacji uparcie trwa przy biurokracji, w której szefowie nadzorują swoich pracowników. Jednym z powodów takiego stanu rzeczy było niesłabnące przekonanie menedżerów, że zespoły nie są w stanie uzyskać stałej, zdyscyplinowanej wydajności na większą skalę. Miały się nadawać do rozwiązywania złożonych, jednorazowych problemów, ale w przypadku codziennej pracy w wielkiej organizacji lepiej miała 
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