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  Opinie


  Ta książka powinna stać się lekturą obowiązkową dla wszystkich kierowników z obszaru technologii i biznesu, którzy poważnie podchodzą do tematu transformacji cyfrowej. Jest ona pełną prowokacji, zabawną i wyczerpującą opowieścią dotyczącą kluczowych obszarów, które wspierają i pobudzają zwinność, kreatywność, przyswajanie wiedzy, tworzenie wspólnoty oraz współpracę.


  Ta książka może zachęcać do zajęcia miejsca, co nie oznacza jednak siedzenia w bezruchu! Za jej sprawą kierownicy IT przekonają się o tym, że ich praca polega raczej na motywowaniu i zachęcaniu pracowników do pokazywania odwagi, rozwijania pasji i technicznej doskonałości z myślą o osiągnięciu celów biznesowych niż na bezrefleksyjnym spełnianiu wymagań. Znajdziesz tu praktyczne porady dotyczące radzenia sobie z projektami, rozpłynięciem zakresu danego przedsięwzięcia, zasobami IT, zarządzaniem, bezpieczeństwem, zarządzaniem ryzykiem, jakością jak również szarą strefą IT.


  — Jason Cox, dyrektor, inżynieria systemów,

  Walt Disney Company


  W swojej pierwszej książce, The ‏Art of Business Value, Mark połączył unikalną wiedzę na temat nowoczesnych technik, takich jak Agile, DevOps i ciągłe dostarczanie. W Miejscu przy stole czerpie z tych koncepcji i zrywa z konwencjonalnym rozumieniem roli dyrektora ds. informacji w każdej organizacji. Jego postępowy sposób myślenia nie ma sobie równych, a książka jest lekturą obowiązkową dla każdego lidera i praktyka.


  — Luke McCormack, były dyrektor ds. informacji

  w Departamencie Bezpieczeństwa Krajowego USA


  Mark znalazł Święty Graal liderowania IT, po tym jak Agile go zabrał. Wreszcie pojawił się pomysł na zorganizowanie środowiska IT, w tym pracy kadry kierowniczej i zespołów, oraz połączenie biznesu i IT w jedną całość!


  — Joshua Seckel, główny inżynier w WhiteHawk CEC, Inc.


  Wysokowydajne organizacje postrzegają technologię jako strategiczny potencjał ich biznesu. Ściany, bierność oraz pomieszanie miejsc, stron i kompetencji dla nich nie istnieją. Jednak wiele organizacji wciąż trzyma się starego sposobu myślenia i postaw, które ograniczają ich możliwości doskonalenia, wprowadzania innowacji, a także inspirowania ich pracowników. Mark przedstawia kroki niezbędne do podjęcia tych wyzwań i uwolnienia potencjału, szybkości i wzrostu. Jego rady są pragmatyczne, praktyczne i rzeczowe.


  — Barry O’Reilly, współautor Metody Lean Enterprise


  Agile to coś więcej niż nowa praktyka tworzenia oprogramowania; to nowy sposób myślenia, angażowania się i przewodzenia. Jak wskazuje Mark Schwartz w swojej nowej, fascynującej książce Miejsce przy stole, kiedy dyrektorzy ds. informacji budują na nowo swą rolę na bazie zasad Agile, przestają martwić się o swoje miejsce przy stole i zaczynają wykorzystywać pełny potencjał drzemiący w IT.


  — Martha Heller, prezes Heller Search Associates

  i autorka Be the Business: CIOs in the New Era of IT


  Zwykle czułem się winny, gdy ktoś pytał mnie, w jaki sposób tłumaczę moim liderom istotę DevOps, jeśli odmawiają przyjęcia tej metody. W takich sytuacjach odpowiadałem, że to zasadniczo niemożliwe. Teraz mogę podarować im egzemplarz Miejsca przy stole.


  — John Willis, współautor DevOps. Światowej klasy zwinność, niezawodność i bezpieczeństwo w Twojej organizacji


  Książka Miejsce przy stole Marka Schwartza zawiera świeże spojrzenie i praktyczne rady. Autor w zachęcający i pouczający sposób opowiada o przyszłości liderowania w IT oraz rozwijającej się roli biznesowej dyrektora ds. informacji. „Jeśli nie znamy przyszłości, wówczas musimy myśleć w nieco inny sposób” — pisze. Sam działa dokładnie w ten sposób. Argument Marka dotyczący tego, że kadra kierownicza IT musi zmienić swoje zachowanie, porzucając mentalność opartą na „dowodzeniu i kontroli” na rzecz budowania społeczności i agile’owych praktyk liderowania, stale przewija się w tej doskonale skonstruowanej, przemyślanej książce. Zajęcie tego „miejsca przy stole” często odnosi się do celów zawodowych dyrektorów ds. informacji, lecz z pomysłami i sposobem podejścia przedstawionymi w tej książce powinien zaznajomić się każdy, kto pragnie rozwinąć się w zawodach branży informatycznej w dzisiejszych czasach.


  — Maryfran Johnson, dyrektor wykonawczy

  programów przeznaczonych dla dyrektorów

  ds. informacji, IDG (International Data Group)


  Mark Schwartz ma rzadki zestaw umiejętności: to głęboki myśliciel, który jednocześnie zastosował zasady metod Lean, Agile i DevOps na najwyższym poziomie, przeprowadzając nadzwyczajną transformację w duchu Agile w administracji federalnej USA w Urzędzie ds. Obywatelstwa i Imigracji. W swej książce pokazuje, w jaki sposób nowocześni liderzy IT odnoszą sukcesy, nastawiając się raczej na osiągnięcie wyników biznesowych niż na wykonywanie poleceń. Ta ewolucja w sposobie myślenia organizacji ma kluczowe znaczenie dla każdej udanej transformacji technologicznej, ale wymaga wprowadzenia istotnych zmian w zachowaniu na każdym poziomie, a dokładna analiza Marka okaże się nieocenioną lekturą dla liderów, którzy muszą ją przeprowadzić.


  — Jez Humble, dyrektor ds. technologii

  w DevOps Research & Assessment LLC


  Jeśli jesteś dyrektorem ds. informacji, sięgnij po tę książkę. Jeśli nie jesteś dyrektorem ds. informacji, lecz ściśle współpracujesz z osobą na tym stanowisku, również przeczytaj tę książkę. Mark Schwartz jest najlepszym z obrazoburców. Dzieli się z czytelnikami swoimi głębokimi spostrzeżeniami wynikającymi z jego wyjątkowej wiedzy i praktycznego doświadczenia, które zdobywał od środowiska start-upowego po agencję rządową, w celu zdefiniowania roli dyrektora ds. informacji w drugiej dekadzie istnienia Agile. Niewielu jest ludzi, którzy z taką gracją potrafią przechodzić od Horacego do Daniela Pinka. Zarazem niewielu autorów potrafi z taką przenikliwością wyrazić krytykę Agile i modelu kaskadowego. Jest to zaskakująca książka, warta poświęcenia (20 procent) Twojego czasu.


  — Sam Guckenheimer, właściciel produktu,

  Visual Studio Team Services, Microsoft


  Podobnie jak w przypadku książki The Art of Business Value Mark Schwartz bezpośrednio mierzy się z napięciami istniejącymi w korporacyjnym krajobrazie IT, pokazując nam, jak się w nim znaleźliśmy i jak powinniśmy postępować. Prawie każda strona książki przedstawia sytuację, z którą spotkałem się w mojej codziennej pracy, lecz nie stała się przedmiotem otwartej dyskusji. [Miejsce przy stole] jest lekturą obowiązkową dla każdego, kto pragnie zrozumieć, w jaki sposób IT powinno współpracować z organizacją, aby osiągnąć sukces w erze Agile.


  — Ian Miell, główny architekt oprogramowania,

  usługi finansowe


  
    Utalentowanym i ciężko pracującym urzędnikom państwowym, tak odpornym na przeszkody, krytykę i nadużycia. Tak dobrze mi się z Wami pracuje.

  


  
    Wstęp


    Od mojego czytelnika oczekuję, by poświęcił całe swe życie na lekturę moich prac.


    James Joyce, wywiad


    Niechaj te rzeczy uchodzą za podobieństwo prawdy.


    Ksenofanes, Fragmenty


    Podczas pracy nad moją ostatnią książką, The Art of Business Value, coś z tyłu głowy wciąż mnie prześladowało. W końcu zanotowałem tę myśl w rozdziale, który pisałem, pod tytułem „Dyrektor ds. informacji”, gdzie przyglądałem się roli dyrektora ds. informacji w procesie dostarczania i definiowania wartości biznesowej. Problemem, jaki wówczas dostrzegałem, było to, że metodyka agile’owa zdaje się usuwać dyrektora ds. informacji oraz resztę liderów IT z procesu dostarczania wartości.


    Przykładowo w Scrumie, będącym agile’owym sposobem tworzenia oprogramowania, zespół odpowiedzialny za jego dostarczenie współpracuje bezpośrednio z właścicielem produktu, który zazwyczaj działa po stronie biznesu. Właściciel produktu decyduje o tym, które elementy oprogramowania będą wartościowe, i współpracuje z resztą działów biznesowych w celu ustalenia, czy dostarczony produkt wygenerował docelową wartość. Zespół odpowiedzialny za dostarczenie produktu, działający autonomicznie, pracuje nad najbardziej optymalnym sposobem dostarczenia rozwiązania. W kwestiach dotyczących wartości zespół słucha wyłącznie właściciela produktu.


    Biorąc pod uwagę powyższe, jaką rolę w dostarczaniu wartości odgrywa dyrektor ds. informacji?


    
      Na czym polega związek istniejący pomiędzy IT a biznesem i jak się on zmienia pod wpływem zastosowania podejścia Agile i Lean?

    


    To pytanie stanowiło dla mnie zagadkę, ponieważ wcześniej myślałem, że dyrektor ds. informacji (ja) jest w pewnej mierze odpowiedzialny za dostarczanie wartości IT. W związku z tą kwestią pojawił się szereg dalszych pytań. Czy zespół agile’owy jest odpowiedzialny za dostarczanie wartości biznesowej, czy też właściciel produktu (lub inna osoba działająca po stronie biznesu) jest odpowiedzialny za dostarczanie wartości biznesowej, a zespół odpowiada tylko za dostarczanie produktu, który będzie wykorzystywany do dostarczania wartości biznesowej? Czy potrzebujemy kadry zarządzającej w IT? A jeśli tak, to w jaki sposób jej przedstawiciele powinni zaangażować się w proces dostarczania?


    Im dłużej nad tym rozmyślałem, tym bardziej przekonywałem się o tym, że w celu znalezienia odpowiedzi na to pytanie muszę wpierw zrozumieć kilka podstawowych kwestii: w jaki sposób dział IT wpisuje się w szerszy kontekst przedsiębiorstwa? Na czym polega relacja istniejąca pomiędzy IT a biznesem? W jaki sposób zmienia się ona pod wpływem wprowadzenia metodyki Agile i Lean?


    Istnieją trzy główne miejsca, w których można poszukiwać odpowiedzi na te pytania. Pierwszym z nich jest literatura dotycząca roli dyrektora ds. informacji, a zatem wiele książek, materiałów konferencyjnych, blogów i podcastów na temat tego, jak być liderem w dziedzinie IT. Nie znalazłem tam jednak odpowiedzi na moje pytania; brakuje bowiem dyskusji na temat roli lidera IT w erze zwinności, można jedynie natrafić na sugestie odnośnie sposobu na zajęcie „miejsca przy stole” lub na uznanie samej wartości strategicznej IT.


    Drugim miejscem do eksploracji jest literatura dotycząca praktyk Agile, Lean i DevOps. Dowiedziałem się z niej, że liderzy IT mają do odegrania rolę w implementacji praktyk Agile w swoich organizacjach, ale co dalej? Na czym polega rola lidera IT po wprowadzeniu praktyk agile’owych?


    Trzecim miejscem do poszukiwania informacji są nasze własne doświadczenia: moje i moich przyjaciół oraz współpracowników. Najlepsze, co mogłem zrobić, to zastanowić się nad własnymi błędami podczas rozmyślania nad moimi obowiązkami w roli agile’owego dyrektora ds. informacji.


    Sądzę, iż mogę obiecać, że każdy wniosek zawarty w tej książce jest odpowiedzią na jakiś moment nieporadności w mojej karierze zawodowej. Uwielbiam ideę, o której przeczytałem w artykule Chrisa Avery’ego, że podczas tworzenia organizacji w modelu agile’owym należy „prowokować i obserwować”.[1] Prowokowałem zatem i obserwowałem.


    Zaobserwowałem głównie zamieszanie. Martha Heller pięknie to podsumowuje w swojej książce The CIO Paradox: Battling the Contradictions of IT Leadership: rola dyrektora ds. informacji, a mówiąc szerzej, rola całego kierownictwa w obszarze IT pełna jest sprzeczności i zadań niewykonalnych.[2] A kiedy zastanawiałem się nad faktem, że zwolennicy Agile nie mówią zbyt wiele o dyrektorach ds. informacji, a ci z kolei nie wypowiadają się za bardzo na temat tych pierwszych, powód tego stanu rzeczy nagle stał się dla mnie jasny. Moim zdaniem powodem jest to, że sposób definiowania, pojmowania i pełnienia dziś roli dyrektora ds. informacji jest niezgodny z myśleniem w duchu Agile.


    
      Sposób definiowania, pojmowania i pełnienia dziś roli dyrektora ds. informacji jest niezgodny z myśleniem w duchu Agile.

    


    Między nimi istnieje zasadnicza przepaść. Co ciekawe, uważam, że sposób definiowania, pojmowania i pełnienia dziś roli dyrektora ds. informacji jest niezgodny z niemal wszystkim, zwłaszcza z dostarczaniem wartości biznesowej. Być może jest to główna konkluzja książki Heller.


    Dlatego ta książka jest pełna nadziei. Wierzę, że jeśli stworzymy na nowo rolę lidera IT na bazie zasad Agile, zdołamy zrozumieć cały ten chaos i przekształcić IT w maszynę tworzącą wartość. Metodyki Agile, Lean i DevOps radykalnie zmieniają reguły gry.


    Są one innym sposobem myślenia o miejscu IT w kontekście przedsiębiorstwa, innym sposobem myślenia o stylu zarządzania liderów IT oraz innym sposobem myślenia o wykorzystaniu technologii w celu osiągnięcia celów przedsiębiorstwa.


    Najgorszym, co możemy zrobić, jest usilna próba wprowadzenia pomysłów agile’owych dotyczących realizacji projektów w kontekst biznesowy, który został stworzony zgodnie z regułami modelu kaskadowego. Niestety, tak właśnie czynimy. W książce pokażę, że myślenie kaskadowe jest tak głęboko zakorzenione w naszym sposobie myślenia o liderowaniu w IT, że prawie nie zdajemy sobie z tego sprawy. Z drugiej strony, wykorzystując pomysły agile’owe w kontekście liderowania, możemy zestroić dostarczanie usług IT z kierowaniem, nadzorem, zarządzaniem, zarządzaniem ryzykiem i wszystkimi innymi aspektami stanowiącymi bolączkę liderów IT.


    [image: ]


    Mam wrażenie, że brakuje uczciwej i otwartej rozmowy pomiędzy kadrą zarządzającą a zespołami agile’owymi dostarczającymi usługi IT. Istotne pytania przesłania retoryka w rodzaju: „Potrzebujemy natychmiastowej zmiany kulturowej, abyśmy mogli stać się agile’owi!”. Co dziwne, jak wskazałem w książce The Art of Business Value, ta postawa nie ma charakteru agile’owego — tak naprawdę musimy przeprowadzać eksperymenty i uzyskiwać wiedzę na temat tego, jak zwinne podejście do IT działa w szerszym kontekście biznesowym, jakim jest przedsiębiorstwo.[3]


    Ten kontekst — zważywszy na historię zarządzania biznesem w ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat — pochodzi z organizacji IT, która jest oddzielona od biznesu, lecz pozostaje z nim w napiętych i niepewnych relacjach. Podejścia agile’owe dają obietnicę stawienia czoła tej problematycznej relacji, ale skupiają się na mikrokontekście poszczególnych zespołów i nie są jeszcze skutecznie stosowane w makrokontekście dynamiki przedsiębiorstwa. Powszechnie uważa się, że problem związany z implementacją Agile w skali przedsiębiorstwa wiąże się z pytaniem o skalowalność tej metody.


    Moim zdaniem powodem takiego stanu rzeczy jest brak szczerej i bezpośredniej komunikacji. Czy zespoły agile’owe mówią do bardziej doświadczonych pracowników w swoich firmach: „Trzymajcie się od nas z daleka! Waszym zadaniem jest bycie liderem służebnym i wspieranie nas!”? A może mówią: „Zrealizujemy tę inicjatywę bez określania wymagań. Podyskutujmy lepiej o tym, co wygeneruje wartość”? Zamiast tego słyszę pomrukiwania o historyjkach użytkownika — tak, oczywiście możecie nam podać wymagania, po prostu zapiszcie je w tym nowym formacie. Zespoły agile’owe, w obawie przed tym, że kierownictwo odrzuci praktyki zwinne, usilnie starają się ująć je w ramy, które sprawią, że staną się dla niego akceptowalne. Jednocześnie ukrywają zasadnicze, radykalne pomysły, które oferuje ta metodyka.


    
      Brakuje uczciwej i otwartej rozmowy pomiędzy kadrą zarządzającą a zespołami agile’owymi dostarczającymi usługi IT.

    


    Czy managerowie mówią do swoich zespołów: „Tak, dysponujecie uprawnieniami i działacie autonomicznie, lecz czasami produkujecie kiepski kod i nie każdy z was jest kompetentny, a naprawa tego stanu rzeczy należy właśnie do moich obowiązków”? A może mówią: „Racja, nie powinniśmy niewolniczo trzymać się planu, ale nikt z wyższego kierownictwa nie wie, na czym stoimy, i to jest powodem ich zdenerwowania”? Albo: „To świetnie, że użytkownicy są zadowoleni z naszych usług, ale strategiczne cele firmy nie są realizowane”? Lub chociażby: „Czuję się wykluczony z waszego procesu”?


    Istnieją sposoby radzenia sobie z tymi wszystkimi problemami, jeżeli są one poruszane w otwarty sposób. W tej książce pragnę otwarcie zmierzyć się z tymi kwestiami i pokazać, że prowadzą nas one w ciekawe miejsca. Wyobraźcie mnie sobie jako przewodnika wskazującego najważniejsze punkty na trasie podróży po trudnym terenie liderowania w IT w dzisiejszych czasach.


    Ta książka jest formą medytacji lub stanowi serię medytacji na temat tego, co oznacza przywództwo w zakresie IT w świecie Agile. Moim zamierzeniem jest przyjrzenie się każdemu z obszarów, który podlega pod kierownictwo IT, i zmiana perspektywy, spojrzenie na nie z nietypowych punktów widzenia i zrozumienie, jak wyglądają z punktu widzenia podejścia agile’owego. Wyjaśnię, co uważam za fundamentalną niespójność roli dyrektora ds. informacji — tak jak została ona zdefiniowana — w myśl zasad metodyk Agile i Lean, które opisują najlepsze znane nam sposoby dostarczania wartości przez IT. Tym samym oddaję do rąk czytelników podręcznik dotyczący myślenia w duchu Agile i Lean z perspektywy kierownika działu IT.


    Dodatkowo pokażę, że jedyną drogą do stania się agile’owym liderem w dziedzinie IT jest bycie odważnym, co oznacza odrzucenie wielu postaw i założeń, za sprawą których dyrektorzy ds. informacji potulnie błagają o miejsce przy stole, kontynuowanie odważnych działań i prowadzenie przedsiębiorstwa w celu wykorzystania możliwości, aby generowało wartość biznesową za pomocą technologii.


    
      Przekonanie o tym, że IT jest niezależną jednostką, nad którą należy sprawować kontrolę, jest wielkim niszczycielem wartości biznesowej.

    


    W pierwszej części książki wyjaśniam, co uważam za podstawowy problem przywództwa IT w świecie agile’owym: dawne przekonanie o tym, że główną rolą liderów IT w przedsiębiorstwie jest demonstrowanie kontroli nad niezależnym gangiem pracowników IT zatrudnionych jako podwykonawcy, uzasadniając tym samym „miejsce przy stole” dla IT. Przekonanie o tym, że IT jest niezależną jednostką, nad którą należy sprawować kontrolę, jest nie tylko niezgodne z myśleniem zwinnym, lecz jest również wielkim niszczycielem wartości biznesowej.


    Druga część książki jest zbudowana podobnie jak wiele standardowych książek przeznaczonych dla dyrektorów ds. informacji, zawiera bowiem rozdział poświęcony każdemu z klasycznych problemów przywództwa w IT, tzn. zarządzaniu, nadzorowi, architekturze korporacyjnej, budowaniu względem kupna, bezpieczeństwu i tak dalej. Ze swojej strony proponuję jednak zmianę perspektywy. Poruszając każdą z tych kwestii, staram się pokazać, w jaki sposób powinniśmy myśleć o nich w kontekście Agile, jeśli zamierzamy prowadzić szczerą i otwartą rozmowę. Nie udawajmy, że historyjki użytkownika są po prostu sposobem wyrażania wymagań, ale zamiast tego przyznajmy, że jest coś zasadniczo nie tak z ideą wymagania, tak jak jest ono tradycyjnie rozumiane. Mam nadzieję, że pod koniec drugiej części zrozumiecie, dlaczego uważam, że kierowanie IT ma zasadniczo inny charakter w świecie Agile i jest całkowicie sprzeczne z tradycyjnym paradygmatem zdobywania miejsca przy stole poprzez demonstrowanie kontroli nad geekami.


    W trzeciej części zebrałem wszystkie elementy tej układanki, aby pokazać, jak wygląda przywództwo IT w świecie Agile i w jaki sposób liderzy IT muszą zmienić swoje zachowanie, aby odejść od modelu kaskadowego w IT na rzecz Agile w świecie IT. Dobrą wiadomością jest to, że przewodząc w sposób zwinny, możemy zburzyć mur istniejący pomiędzy IT a biznesem i domagać się tego miejsca przy stole, które tak często pozostawało poza zasięgiem dyrektorów ds. informacji pracujących w ramach tradycyjnego paradygmatu.


    Ta książka opiera się na niektórych pomysłach, które przedstawiłem w The Art of Business Value, choć jej lektura nie jest konieczna dla zrozumienia zawartych tu argumentów. W The Art of Business Value dowodziłem, że wartość biznesowa nie może być wyznacznikiem działań dla IT, jeżeli kierownictwo organizacji nie określi wpierw konkretnego zestawu wartości. W The Art of Business Value analizowałem przedsiębiorstwo jako złożony system adaptacyjny (ZSA), z pojawiającymi się potrzebami i ciągle zmieniającymi się interpretacjami wartości biznesowej. W tej książce przyglądam się temu, w jaki sposób liderzy IT mogą dostarczyć wartość biznesową swoim firmom, mając to na uwadze.


    Przez książkę, którą trzymasz w ręku, będzie przewijać się kilka tematów. Po pierwsze, zwracam uwagę na to, że zamknęliśmy się w układzie odniesienia, który staje nam na drodze do działania w duchu Agile. Ten układ odniesienia obejmuje pojęcia dotyczące projektu, systemu, aplikacji, inwestycji, architektury, zestawu umiejętności i odpowiedzialności. Musimy, prawdę mówiąc, połączyć te koncepcje. Jeśli je uporządkujemy i poświęcimy im uwagę, wówczas będziemy mogli odpowiedzieć na niektóre z naszych pytań dotyczących tego, jak pogodzić przywództwo w obszarze IT z podejściem agile’owym.


    
      Zadaniem dyrektora ds. informacji jest wprowadzenie rozsądnego podejścia do czynnika niepewności w zakresie procesu podejmowania decyzji w firmie.

    


    Po drugie, uważam, że wartość biznesowa IT przypomina wartość o charakterze niematerialnym, którą (pomimo pewnych kłopotliwych konotacji terminu) określam mianem architektury korporacyjnej. Spojrzenie na IT jak na zasoby zastąpi przestarzałe postrzeganie z perspektywy projektowej. Moim zdaniem kierownictwo IT musi podążyć w tym kierunku. Dostarczanie usług IT polega na dokonywaniu cyklicznych adaptacji do tych zasobów. Zasoby te wspierają działalność biznesową i strategię konkurencyjną; mają ukrytą wartość w stopniu wspierającym przyszłe potrzeby przy minimalnych inwestycjach dodatkowych. Po trzecie, u podstaw wszystkich tych zmian — wszystkich problemów związanych z podejściami opartymi na planowaniu, wszystkich zalet podejścia zwinnego — leży zamieszanie co do sposobu radzenia sobie z niepewnością i ryzykiem.


    To, co nazywam „paradygmatem kontroli podwykonawców”, czyli nasz dawny sposób działania w branży IT, polega na próbie wyeliminowania ryzyka, podczas gdy ryzyko jest naprawdę istotą tego, co robimy. Zadaniem dyrektora ds. informacji jest wprowadzenie rozsądnego podejścia do czynnika niepewności w zakresie procesu podejmowania decyzji w firmie.


    I na koniec po czwarte: moim zdaniem, przedsiębiorstwo powinno być postrzegane jako społeczność bądź jako złożony system adaptacyjny, który ze względu na swoją złożoność musi być prowadzony i zarządzany poprzez podejście oparte na inspekcji i adaptacji, informacji zwrotnej i wizji. W rezultacie „kontrola” nie jest tym, co tradycyjnie przez nią rozumiemy, a dyrektor ds. informacji próbujący zdobyć miejsce przy stole poprzez demonstrowanie starego rodzaju kontroli cofnie swoją firmę o trzy lub cztery dekady w jej zdolności konkurencyjnej. Teoria zarządzania redukcjonistycznego doprowadziła nas do przekonania, że strategia biznesowa i taktyka wymagają tworzenia planów, a następnie ich realizacji. To z kolei doprowadzało nas do podejmowania ważnych decyzji na podstawie punktowych migawek tego, co nazywamy danymi, lecz co w rzeczywistości stanowi założenia dotyczące przyszłości. Nauczyliśmy się jednak, że elastyczność oprogramowania pozwala nam przetestować te założenia, co prowadzi do podejmowania lepszych decyzji.


    W tej książce skupię się na dwóch zasadniczych kwestiach:


    
      	W jaki sposób możemy wykorzystać zwinność, aby uzyskać najlepszą wartość dla przedsiębiorstwa?


      	W jaki sposób IT może na nowo zdefiniować swoje relacje z przedsiębiorstwem w celu maksymalizacji tej wartości, a przy okazji zdobyć upragnione miejsce przy stole?

    


    Dla kogo jest ta książka?


    W tej książce będę opowiadał głównie o korporacyjnym IT, czyli o rodzaju IT dostarczającym funkcjonalności użytkownikom w obrębie przedsiębiorstw, a nie o produktach cyfrowych sprzedawanych klientom. Przedsiębiorstwa wytwarzające produkty cyfrowe — co nie jest zaskakujące — są zasadniczo zorganizowane wokół produktów dostarczanych klientom, działają zatem według modelu, w którym analogie do innych rodzajów organizacji produktowych prawdopodobnie dobrze funkcjonują. Kiedy model ten jest stosowany w korporacyjnym IT, prowadzi to jednak do problematycznej relacji, w której IT jako dostawca produktów i usług jest blisko swoich klientów, którymi są pracownicy firmy.


    W dużej części książki czerpię przykłady ze środowiska związanego z tworzeniem oprogramowania. Sądzę, że wiele tematów książki pojawia się zwłaszcza w świecie oprogramowania, a tak się składa, że posiadam dużo doświadczenia na tym polu. W rzeczywistości opowiadam jednak o wszystkich rodzajach możliwości dostarczania usług IT. Zwłaszcza w rozdziale 8. odniosę się do możliwości nabytych „na miejscu” i nieco rozszerzę dyskusję, uwzględniając aspekt sprzętowy.


    Jeśli jesteś dyrektorem ds. informacji, musisz nie tylko zrozumieć rewolucję agile’ową, ale także coś z nią zrobić. W tej książce wyjaśniam tę rewolucję i opowiem, co ona dla Ciebie oznacza. Pokażę Ci, dlaczego jest to głęboka, ważna zmiana i dlaczego musisz się do niej dostosować. Pokażę Ci, jak przez to przejść.


    Jeśli zajmujesz inne stanowisko kierownicze w branży IT, Twoje zmartwienia są podobne do obaw dyrektora ds. informacji. Odgrywasz rolę, która łączy świat IT ze strategią biznesową, i musisz uznać znaczenie zmiany, którą Agile wprowadza w obu tych obszarach. Pracownicy IT, którym przewodzisz, mają wobec Ciebie nowe oczekiwania: będziesz musiał radzić sobie w złożonym systemie adaptacyjnym, działać jako lider służebny i usuwać przeszkody. Agile wprowadza nową nomenklaturę, a wraz z nią nowy sposób myślenia. Przygotowując się do objęcia stanowiska kierownika ds. informacji lub kierownika IT wyższego szczebla, musisz nauczyć się, w jaki sposób zwinność zmienia sposób tworzenia wartości dla przedsiębiorstwa.


    Jeśli pracujesz w modelu agile’owym, to jeszcze nie wiesz, jaką rolę odgrywa zarządzanie i przywództwo w Twojej działalności. Mówię to z dużą dozą pewności, ponieważ byłem częścią społeczności agile’owej przez ponad dziesięć lat. Nie znalazłem ani jednej książki, która skutecznie łączyłaby nasze zespołowe praktyki w zakresie Agile, Lean i DevOps z rolą, jaką odgrywa kierownictwo wyższego szczebla w dziedzinie IT. W najlepszym razie powiedzieliśmy managerom i liderom, aby trzymali się od nich z daleka. Książka ta łączy w sobie literaturę z zakresu myślenia zwinnego oraz literaturę dotyczącą liderowania w dziedzinie IT.


    Jeśli jesteś konsultantem wspierającym transformację agile’ową, postaram się nakreślić Ci sposób myślenia dyrektorów ds. informacji oraz opisać język, którym możesz posługiwać się podczas dyskutowania z nimi na temat tej transformacji. Obawiam się, że bez skorzystania z pomysłów zawartych w tej książce wzmocnisz wiele starych koncepcji dotyczących liderowania w IT, które stanowią zarazem przeszkodę w Twojej transformacji agile’owej.


    Jeśli jesteś fanem włoskich makaronów, może zechcesz przeczytać tę książkę z powodu jej wyjątkowego (być może dotąd niespotykanego) użycia metafor makaronowych w kontekście IT.


    Być może jesteś kierownikiem wyższego szczebla w obszarze niezwiązanym z IT: dyrektorem ds. finansów, marketingu, dyrektorem generalnym lub operacyjnym. Ta książka pomoże Ci w pracy z Twoją organizacją IT pod kątem wykorzystania zwinności, elastyczności, szybkości, szczupłości i zdolności reagowania w celu stworzenia przewagi konkurencyjnej dzięki IT.


    [image: ]


    Jak w przypadku wszystkich aspektów Agile, książka ta stanowi wkład, przyczynek i próbę zmierzenia się z przedmiotową materią. Jako autor jestem otwarty na informacje zwrotne i ulepszenia. Nie potrafię ująć tego lepiej niż Ksenofanes uczynił to 2500 lat temu: „Niechaj te rzeczy uchodzą za podobieństwo prawdy”.


    
      
        [1] Christopher Avery, „Responsible Change”, Cutter Consortium Agile Project Management Executive Report 6, Nr 10 (2005): 1 – 28.

      


      
        [2] Martha Heller, The CIO Paradox: Battling the Contradictions of IT Leadership (Brookline, MA: Bibliomotion, Inc., 2013), Kindle loc. 203.

      


      
        [3] Powinienem wspomnieć, że Kanban, opisany przez Davida Andersona w książce Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Technology Business, sugeruje stopniowe przechodzenie w kierunku podejścia leanowego.

      

    

  


  
    Część I

    Odnalezienie stołu


    [image: ]

  


  
    1

    Siedzenie w samotności


    Nie wiem, dlaczego tu jesteśmy, ale wydaje mi się, że nie po to, aby się dobrze bawić.


    — Ludwig Wittgenstein, uwaga wygłoszona w trakcie rozmowy


    No cóż, chłopaki, najpierw chciałbym powiedzieć kilka podłych rzeczy, mniej lub bardziej przypadkowych, nie tylko dlatego, że się tego ode mnie oczekuje, ale także dlatego, iż czerpię z tego radość.


    — Donald Barthelme, Królewna Śnieżka


    Przeczytałem kilka książek na temat liderowania w IT i tego, jak być dobrym dyrektorem ds. informacji. Żadna z nich nie wspomina o zasadniczej zmianie, jaka zaszła w ciągu ostatnich dwóch dekad: o wzroście praktyk Agile i Lean w zakresie dostarczania usług IT. Przeczytałem wiele książek na temat praktyk Agile i Lean w kontekście dostarczania usług IT. Żadna z nich nie wyjaśnia roli lidera IT w świecie Agile. Te dwie domeny rozwijają się oddzielnie: dziedzina liderowania w IT nadal wtłacza swoje problemy w te same stare ramy, nieświadoma głębokich zmian wywołanych przez rewolucję Agile, natomiast świat Agile, zawsze podejrzliwy względem managementu, postępuje tak, jakby potrafił radzić sobie bez udziału liderów IT.


    Co zaskakujące, ta rozbieżność utrzymuje się pomimo głębokiego wpływu myślenia Agile i Lean na ogólne — to znaczy niezwiązane z IT — zarządzanie. Dyscypliny te nadal rozwijają się oddzielnie, mimo że strategia korporacyjna w coraz większym stopniu dotyczy zarówno zwinności, jak i strategii IT. Te dwa światy nie są zbieżne, mimo że książki o liderowaniu w IT zalecają dyrektorom ds. informacji, aby zbliżyli się do formułowania strategii i upomnieli się o „miejsce przy stole”. Podczas gdy inni członkowie kadry managerskiej wyższego szczebla, siedząc przy jednym stole, dyskutują o potrzebie zwinności, doświadczeni liderzy IT, chętni do zdobycia lub utrzymania miejsca przy strategicznym stole, podążają drogą demonstrowania wartości IT… poprzez zamykanie się w ramach staroświeckich praktyk, co sprzyja usztywnianiu się stanowisk.


    Myślenie zgodnie z Agile i Lean to po prostu najlepsze sposoby, jakie znamy z praktyki IT. Techniki ciągłego dostarczania (ang. Continuous Delivery, CD) oraz „rozwoju i eksploatacji” (ang. Development and Operations, DevOps) może i pochodzą od tak zwanych „jednorożców”, czyli wiodących firm technologicznych, ale szybko rozprzestrzeniły się poprzez „konie” na „osły”, dramatycznie zwiększając ich prędkość wdrażania i reaktywność rynku, a w efekcie końcowym stając się przysłowiowym frycowym, które trzeba zapłacić za granie w tych konkurencyjnych branżach. W raporcie o stanie DevOps z 2016 roku — autorstwa The Puppet Labs i DORA — stwierdzono, że te wysokowydajne konie i osły spędziły 22% mniej czasu na nieplanowanej pracy (jest to wskaźnik zastępczy dla jakości) i 50% mniej czasu na przeciwdziałaniu zagrożeniom w zakresie bezpieczeństwa, miały 2,555 razy krótszy czas wytwarzania produktu i zatrudniały pracowników, którzy byli 2,2 razy bardziej skorzy do zarekomendowania swoich firm jako dobrego miejsca pracy.[1] Giełda z radością stawia na te konie, ponieważ wykazują one o 50% wyższy wzrost ich kapitalizacji rynkowej w ciągu trzech lat.[2]


    To prawda, że branża IT zawsze się zmieniała — i robiła to szybko. Nagle zaczęliśmy dostarczać usługi raczej dla komputerów stacjonarnych niż mainframe’ów; dla architektury typu klient-serwer, a nie monolitycznej; dla rozproszonych liczydeł, architektury wielowarstwowej, czy jak ją tam zwał, chmur, danych o bardzo dużych rozmiarach, programów obiektowo orientowanych itp. Nasze usługi stały się mikrousługami, najwyraźniej pomijając etap miliusług na swojej drodze do stania się nanousługami. Nasze biznesy wykształciły inteligencję, a internet wypełnił się rzeczami. Przerobiliśmy outsourcing oraz insourcing. W tym kontekście kuszące jest postrzeganie ruchu Agile/Lean po prostu jako modnego terminu, opisującego sposób, w jaki dostarczamy dziś produkty IT.


    W rzeczywistości te zmiany z ostatnich 15 lat są rewolucyjne: nie chodzi o mechanikę dostarczania systemów informatycznych, ale o to, czym jest informatyka, jak powinna być zarządzana i prowadzona oraz jak pasuje do przedsiębiorstwa. Jednak w jakiś sposób literatura dotycząca liderowania w obszarze IT oraz technik, których są nauczani obecni oraz przyszli dyrektorzy ds. informacji przy pomocy książek, seminariów, konferencji, a także w organizacjach członkowskich, nadal podkreśla paradygmat sprzed dziesięcioleci, zorientowany na kontrolę, który jest niezgodny z nowymi sposobami myślenia w duchu Agile. Ta niespójność, którą wykażę w dalszej części, sięga głęboko — istnieją bardzo dobre powody, dla których społeczność dyrektorów ds. informacji nie wykorzystuje potężnych zmian wywołanych przez rewolucję Agile (tak, to rewolucja — ma nawet swój manifest!).


    W związku z tą rozbieżnością kadra zarządzająca wyższego szczebla w IT jest ciągana od jednego nowego hasła marketingowego do drugiego, w zależności do trendu dnia. Jednocześnie brakuje silniejszych prądów, które mogłyby zmienić sposób, w jaki technologia jest wykorzystywana do zwiększania wartości biznesowej. Stłamszeni w określonym rozumieniu swojej roli, która polega na ochronie zdobytego miejsca przy stole lub dążeniu do jego zajęcia, praktykowaniu zarządzania, szukaniu oszczędności i cięciu kosztów, realizacji projektów wedle zdefiniowanych kamieni milowych i dostarczaniu usług z uśmiechem na twarzy, liderzy branży IT są zaślepieni inicjatywami mającymi coś tam wspólnego z informatyką, w których nie odgrywają żadnej roli — chodzi o szemrane inicjatywy realizowane bez wiedzy i zgody organizacji, nieuczciwych programistów, a także świeżo upieczonych dyrektorów ds. cyfryzacji i dyrektorów ds. danych.


    
      Dominująca opinia na temat tego, co jest potrzebne do bycia dobrym liderem na stanowisku dyrektora ds. informacji, przyprawiłyby sympatyka metodyki Agile o ból głowy.

    


    W rzeczy samej, dominująca opinia na temat tego, co jest potrzebne do bycia dobrym liderem na stanowisku dyrektora ds. informacji, przyprawiłaby sympatyka metodyki Agile o ból głowy.


    W miarę jak projekt przechodzi przez kolejne etapy, jest on weryfikowany przez sponsorów, zespół projektowy i biuro projektów pod kątem postępów w osiąganiu celów i względem kluczowych ryzyk.


    Na każdym etapie trzeba podjąć decyzje o przejściu (lub nie) do kolejnego etapu działań i finansowania.[3]


    Tak twierdzą Richard Hunter i George Westerman w The Real Business of IT: How CIOs Create and Communicate Value, być może nie dostrzegając, że jest to wierny opis starej daty modelu kaskadowego, który Agile odrzuca. Jeden dyrektor ds. informacji — odpowiadając w książce Marthy Heller The CIO Paradox na pytanie, jak utrzymać kontrolę nad IT — powiedział: „Robisz to poprzez bardzo rygorystyczne architektoniczne myślenie, planowanie i przegląd”.[4] Natomiast manifest Agile twierdzi coś wręcz przeciwnego: że „najlepsze rozwiązania architektoniczne, wymagania i projekty pochodzą od samoorganizujących się zespołów”.[5] Skupia się raczej na eksperymentach i ewolucji niż na próbach „bardzo rygorystycznego” planowania architektury z wyprzedzeniem.


    Podczas gdy organizacje Agile zwiększają szybkość dostarczania usług, bazując na teorii, że krótkie cykle dostarczania informacji zwrotnych i wczesne dostarczanie wartości mają kluczowe znaczenie, Heller zaleca dyrektorom ds. informacji, aby „zrozumieli, że jedną z najważniejszych cech członków zarządu jest zdolność do bycia cierpliwym, do znalezienia równowagi między potrzebą szybkości a cierpliwością do prawidłowego ustawiania rzeczy”.[6] Hunter i Westerman zgadzają się w tej kwestii: „Odnoszący sukcesy dyrektorzy ds. informacji nie pomijają kroków i nie wykonują ich poza kolejnością”.[7]


    
      Ryzykiem zarządza się nie przy pomocy ostrożnego planowania, ale poprzez śmiałe eksperymenty.

    


    Jednak podejścia Agile oraz Lean zalecają, aby zespoły szybko oddały produkt w ręce użytkowników, a następnie stale doskonaliły zarówno produkt, jak i praktyki samego zespołu, zamiast czekać na osiągnięcie doskonałości przed rozpoczęciem prac lub „przejściem do następnego kroku”. Ryzykiem zarządza się nie przy pomocy ostrożnego planowania, lecz poprzez śmiałe eksperymenty połączone z częstymi kontrolami, uzyskiwaniem informacji zwrotnej oraz dzięki adaptacji.


    Czy kiedy Hunter i Westerman twierdzą, że IT musi zademonstrować wartość poprzez „terminową realizację projektu, realizację projektu w ramach budżetu i dostarczenie od razu dobrze działającej aplikacji”,[8] to są świadomi, że społeczność Agile mówi, iż zamiast maksymalizować dostarczaną wartość biznesową, należy tworzyć minimalnie działające produkty, które są później stopniowo ulepszane, a nawet testowane w środowisku produkcyjnym?


    Eksperci w dziedzinie liderowania w IT starali się wyrazić praktyczne implikacje zmian zachodzących w naszym coraz bardziej zwinnym, opartym na usługach cyfrowych świecie. George Westerman w swojej książce Leading Digital: Turning Technology Into Business Transformation zachęca nas wszystkich, żebyśmy zostali cyfrowymi mistrzami. Według niego cyfrowi mistrzowie „używają technologii lepiej niż ich konkurenci i zyskują ogromne korzyści, (…) postrzegają technologię jako sposób na zmianę sposobu robienia interesów”.[9] Ależ oczywiście, że tak.


    Peter Weill i Jeanne W. Ross uważają, że ważne jest to, aby firmy zaczęły się orientować w kwestiach IT. „Firmy orientujące się w kwestiach IT odróżniają się od innych tym, że budują i wykorzystują platformy cyfrowych procesów, (…) aby odciąć ludzi od procesów, które są lepiej wykonywane przez maszyny” — wyjaśniają.[10] Dla mnie brzmi to bardziej jak slogan z czasów rewolucji przemysłowej, a nie rada dla liderów IT dostosowujących się do ery cyfrowej. Nie zgadzam się z tymi przemyśleniami, ale jak dokładnie (lub nawet w przybliżeniu) liderzy IT mogą sprawić, żeby ich firmy stały zorientowanymi w kwestiach IT cyfrowymi mistrzami?


    Nie mam zamiaru czepiać się tych autorów — a zwłaszcza Heller — którzy napisali wiele pomocnych i trafnych tekstów. Jednak implikacje ostatnich kilku dekad — zmiany wywołane przez ruchy Agile, Lean i DevOps oraz rosnące znaczenie usług cyfrowych — są o wiele głębsze, niż wynikałoby to z tych prostych oświadczeń.
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    Zaskakująco (i złowieszczo) myślenie Agile ominęło liderów IT szerokim łukiem, ale za to wywarło wpływ na kierownictwo spoza branży IT przy pomocy książek takich jak The Lean Startup Erica Riesa, które sprawiają, że walidacja uczenia się staje się krytycznym celem dla przedsiębiorstwa, i opowiadają się za szybkim wdrożeniem minimalnie działających produktów oraz przyspieszeniem procesu korporacyjnego uczenia się. W gruncie rzeczy podejścia Agile i Lean — które w rzeczywistości są raczej technikami zarządzania niż praktykami technicznymi — zaowocowały literaturą, która ma wpływ na ogólne kierownictwo korporacyjne. Kierownictwo spoza branży IT może nauczyć się, jak stosować wewnętrzne techniki motywacyjne z Drive Daniela Pinka oraz postrzegać biznes jako kompleksowy system adaptacyjny — ewoluujący organizm, który stale dostosowuje się do czynników środowiskowych i bodźców określonych przez liderów — z The Biology of Business: Decoding the Natural Laws of Enterprise pod redakcją Henry’ego Clippingera III.[11]


    Literatura poświęcona autonomicznym zespołom w miejscu pracy jest obszerna — na przykład wydawnictwo Harvard Business School Press opublikowało klasyczną książkę Richarda Hackmana na ten temat, Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances. Książka generała Stanleya McChrystala Team of Teams wyciąga dla firm wnioski z coraz bardziej zwinnych sposobów organizacji walki z globalnym terroryzmem. Ruch Beyond Budgeting uczy natomiast kadry kierownicze, że sztuczny cykl rocznego budżetowania nie jest wystarczająco zwinny dla planowania korporacyjnego. Na wszystkie te idee miał duży wpływ sposób myślenia Agile w IT. Podczas gdy pisarze zajmujący się tematem liderowania w dziedzinie IT mówią o „potrzebie bycia cyfrowym”, kierownictwo spoza branży IT już chłonie lekcje o tym, jak stać się cyfrowym.


    Aby jeszcze bardziej skomplikować sprawy, kadra kierownicza wyższego szczebla, czy też wręcz wszyscy pracownicy przedsiębiorstwa, stali się bardziej zaawansowani w zakresie wykorzystywania i zrozumienia technologii. Mają w domach szybkie sieci bezprzewodowe, inteligentne zegarki i opaski fitness, media przesyłające strumienie z ich urządzeń do innych oraz do narządów zmysłów. Robią zakupy online i konsultują się z Google, Siri lub Alexą, kiedy mają pytania. Ich standardy w zakresie użyteczności oraz funkcjonalności są postawione wysoko i wciąż podnoszą im poprzeczkę. Wielu partnerów i użytkowników IT nauczyło się inteligentnie mówić o chmurze, znają się na big data i analityce prognostycznej, ich urządzenia ubieralne (ang. wearables) mają większą moc obliczeniową niż serwery IT kilka lat temu. Chodzi mi o to, że zwykli pracownicy w firmach nauczyli się już naciskać przycisk ponownego uruchamiania na urządzeniach, które nie działają prawidłowo. Czego jeszcze możemy ich nauczyć?


    Każdy członek kadry kierowniczej na poziomie zarządu może zauważyć, że Facebook codziennie zmienia funkcje na swojej stronie internetowej, podczas gdy projekty IT w jego własnej firmie idą jak krew z nosa i realizowane są w cyklach kwartalnych lub rocznych. Owszem, istnieją bardzo dobre powody, dla których IT działa tak, a nie inaczej, i zgadza się, że liderzy IT coraz lepiej rozumieją, dlaczego techniki Agile i Lean są ważne dla dostarczania produktów oraz realizacji projektów. Ale o to właśnie chodzi — oni tworzą ramy dla nowych idei w kontekście myślenia Agile oraz Lean w kategoriach starego paradygmatu i nie dostrzegają ich głębszych implikacji. W dalszej części opowiem o tym, że liderzy IT nie powinni nawet mówić o dostarczaniu produktów i realizacji projektów. Świat poszedł naprzód i powinniśmy się z tego cieszyć, bo stary model nie działał jakoś szczególnie dobrze dla liderów IT.


    
      Wielu liderów IT tworzy ramy dla nowych idei w kontekście myślenia Agile oraz Lean w kategoriach starego paradygmatu i nie dostrzegają ich głębszych implikacji.

    


    Być może najbardziej dalekosiężną zmianą, którą należy wziąć pod uwagę, jest to, kogo liderzy (należący do kadry kierowniczej) postrzegają jako swoje korporacyjne wzorce — czyich strategii, kultur firmowych i taktyk konkurencyjnych uczą się w szkołach handlowych i które z nich próbują naśladować. Rzecz jasna, chodzi o Netflixa, Google oraz Amazon, czyli liderów świata technologii, będących owymi jednorożcami. Firmy te nie stanowią tylko biznesowego wzoru do naśladowania dla kadry. Są one bowiem nie tylko znane kierownictwu, ale pełnią dla niego także istotną rolę w codziennym życiu. Liderzy chcą prowadzić swoje przedsiębiorstwa tak jak te odnoszące sukcesy firmy technologiczne, a kto im w tym przeszkadza? Co do zasady to dział IT rzuca im kłody pod nogi, ponieważ wciąż generuje więcej wykresów Gantta niż użytecznych produktów.


    Kierownictwo niezwiązane z IT mówi teraz językiem informatyki i wykorzystuje jej techniki. Jednak wielu członków kadry kierowniczej IT tego nie robi.
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    Czym w takim wypadku zajmują się dyrektorzy ds. informacji, jeśli nie dostosowywaniem się do Agile?


    Typowa książka lub blog na temat przywództwa w dziedzinie IT potwierdza, zresztą już od dziesięcioleci, że dyrektor ds. informacji musi zająć miejsce przy stole[12] — to znaczy miejsce wśród strategicznie myślących przedstawicieli zarządu, którzy podlegają prezesowi. W swojej książce The New IT: How Technology Leaders are Enabling Business Strategy in the Digital Age Jill Dyche poświęca cały rozdział „zdobyciu i zachowaniu miejsca przy stole”. W badaniu EY „The DNA of the CIO” autorzy stwierdzają, że „zapewnienie miejsca przy stole top managementu jest — i powinno być — kluczowym priorytetem dla dyrektora ds. informacji”, ale wykazują, że mniej niż co piąty dyrektor ds. informacji zajmuje taką pozycję.[13] Artykuł z 2016 roku CIO’s May Finally Get a Seat at the Grown-Ups’ Table (czyli w tłumaczeniu na polski „Dyrektorzy ds. informacji mogą w końcu dostać miejsce przy stole dla dorosłych”), opublikowany w „InfoWorld”, rozpoczyna się od słów: „Od kiedy pamiętam, dyrektorzy ds. informacji mieli obsesję na punkcie zajęcia miejsca przy stole kierownictwa”.[14]


    Niektórzy z cierpiących na tę obsesję dyrektorów ds. informacji zajęli już takie miejsce, ale ci, którym się to jeszcze nie udało, muszą według tych źródeł nauczyć się odstawiania technologii na bocznicę i rozwijania umiejętności charakterystycznych dla kadry zarządzającej na poziomie zarządu, czyli biegłości w finansach, dopracowywania komunikacji, wykształcenia strategicznej wizji oraz nawiązywania bliskich relacji z klientem. Co ciekawe, jest to postrzegane jako pewna trudność. Pisarze ci zdają się wychodzić z założenia, że wszyscy dyrektorzy ds. informacji są z natury introwertycznymi, antyspołecznymi technologicznymi nerdami. Czy zaproszenia do stołu, przy którym omawia się kwestie strategiczne, są wstrzymywane, ponieważ prezes nie wierzy w to, że IT jest strategiczne, czy też z powodu braku wiary w to, iż ktoś z wiedzą technologiczną jest w stanie odgrywać strategiczną rolę?


    W jaki sposób według tych książek dyrektor ds. informacji powinien zdobyć upragnione miejsce przy stole? Według literatury najwyraźniej istnieje szereg warunków wstępnych. „Pokaż wartość w kontekście pieniędzy, zanim spróbujesz udowodnić, że IT jest inwestycją w przyszłe wyniki biznesowe” — mówią Hunter i Westerman.[15] Zastanówmy się poważnie nad tym stwierdzeniem. Kierownictwo IT powinno najpierw skoncentrować się na rzeczach innych niż przyszłe wyniki biznesowe (aby zademonstrować wiarygodność), zanim zacznie robić rzeczy, co do których firma pokłada nadzieje w dziale IT (czyli wpływać na przyszłe wyniki biznesowe). Czy to brzmi prawidłowo?


    Wedle literatury fachowej dyrektor ds. informacji musi „sprzedawać” osiągnięcia IT. Musi wykazać się umiejętnością myślenia i działania jak dyrektor wykonawczy oraz udowodnić, że można mu zaufać w kwestii uwzględniania interesów firmy — i co najważniejsze, iż zrobi to poprzez kontrolę kosztów i harmonogramów projektów IT. Hunter i Westerman podają przykłady sposobów, przy pomocy których dyrektorzy ds. informacji mogą udowodnić wartość IT poprzez pomiary, w tym czasu, sprawności, wydajności aplikacji, terminowego ukończenia projektu oraz „dostarczenia prawidłowo działającej aplikacji za pierwszym razem”.[16] Dość oczywiste założenie stanowi to, że IT nie jest podobne do biznesu; dyrektor ds. informacji musi coś udowodnić, wykazać wartość dla przedsiębiorstwa, zademonstrować swoją wiedzę biznesową. Dyrektor ds. informacji musi zapracować sobie na miejsce przy stole.


    W konsekwencji kierownictwo IT ma obsesję na punkcie wykazywania wartości poprzez ustanawianie kontroli nad realizacją projektów IT. Według badania przeprowadzonego w 2015 roku przez CIO Executive Council 53% liderów IT wyższego szczebla uważa, że „udowodnienie wartości biznesowej wkładu wnoszonego przez IT” jest „bardzo ważne”, a kolejne 39% uważa, że jest „ważne”.[17] Liderzy IT zakładają biura projektów (ang. Project Management Office, PMO) nie tylko po to, żeby zapewnić terminowe i zgodne z budżetem dostarczenie usługi, ale także w celu udowodnienia, iż tak zrealizowany projekt rzeczywiście miał miejsce. Ponieważ udowodnienie terminowego dostarczenia usługi jest ceną za zajęcie miejsca przy stole, dyrektor ds. informacji musi walczyć ze wszystkim, co utrudniłoby mu zademonstrowanie, że ma nad tym kontrolę. Na przykład PMO zachęca się do bycia wrogami „rozmywania się zakresu projektu” — to znaczy zmian, których żądają interesariusze biznesowi, gdy zdają sobie sprawę, że system nie spełni określonych przez nich potrzeb. Zmiany takie mogą utrudnić działowi IT wykazanie, że realizuje swoje zadania zgodnie z harmonogramem.


    Istnieje niebezpieczeństwo, że walka dyrektora ds. informacji mająca na celu udowodnienie, iż (on lub ona) dostarcza wartości, w gruncie rzeczy zniszczy wartość biznesową dla firmy. Ponieważ nie wszystkie wydatki związane z IT znajdują się pod jego bezpośrednią kontrolą, dyrektor ds. informacji jest często zmuszany do wywierania wpływu na innych poprzez politykę, standardy, biurokrację i odmawianie. IT daje „wartość dodaną” poprzez ograniczenie formułowania i dostarczania rozwiązań przy użyciu standardów w zakresie architektury korporacyjnej, w wyniku spowalniania dostarczania ich użytkownikom za pośrednictwem procesów zarządzania i modeli dojrzałości oraz poprzez dodawanie kosztów ogólnych przy pomocy polityk bezpieczeństwa ograniczających ryzyko. Mówiąc „nie” wszelkim pracom, które utrudniłyby wykazanie, że dział IT ma wszystko pod kontrolą — zmianom w zakresach prac, wyjątkom od standardowych procedur, nowym technologiom — „przejada” on ogromne ilości potencjalnej wartości biznesowej.


    
      Każdy lider IT, który koncentruje się na demonstrowaniu wartości, po prostu marnotrawi zasoby firmy.

    


    Posunę się nawet dalej: każdy lider IT, który koncentruje się na demonstrowaniu wartości, po prostu marnotrawi zasoby firmy. Liderzy IT powinni skupić się na dostarczaniu wartości. Który z pozostałych członków kadry kierowniczej zasiadający przy stole zarządu włożył taki wysiłek w wykazanie, że wnosi wartość dodaną? Czy dyrektor ds. finansów przygotowujący prezentację na temat tego, w jaki sposób sporządza roczne sprawozdanie finansowe, wnosi wartość dodaną?
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    Poza tym dominująca opinia wymaga, żeby kierownictwo IT demonstrowało — rzecz jasna po to, aby uzasadnić swoje miejsce przy stole — że dział IT jest „skoordynowany” z biznesem. „Główną przyczyną większości wyzwań stojących dziś przed organizacjami IT jest niezdolność dyrektorów ds. informacji do kierowania i zarządzania koordynacją, począwszy od koordynacji IT z biznesem” — twierdzi George Lin w CIO Wisdom.[18] Szczególnie uderzające jest dla mnie stwierdzenie z książki IT Governance, że zdaniem autorów zarządzanie w IT „zapewnia zgodność z ogólną wizją i wartościami przedsiębiorstwa”.[19] Pokazuje bowiem, że ich zdaniem zarządzanie dotyczy zgodności: wizja i wartości pochodzą skądinąd, a IT musi się do nich dostosować.


    
      Liderzy IT powinni całkowicie skupić się na dostarczaniu wartości.

    


    Chociaż dostosowanie się do strategii formułowanych poza IT wydaje się zwalniać dyrektorów ds. informacji z pewnej odpowiedzialności za wyniki, to jednak rzeczywistość jest zgoła odmienna: im wyższe stanowisko w firmie zajmuje dany kierownik, tym bardziej prawdopodobne jest to, że będzie obwiniał dział IT, gdy coś pójdzie nie tak.[20] Ciekawie ujmuje to Martha Heller: „Istnieją tylko dwa typy projektów: sukcesy biznesowe i porażki działu IT”.[21]


    Zresztą sam pomysł zapracowania sobie na miejsce przy stole poprzez demonstrowanie nie jest zbyt skuteczny. W tym samym badaniu CIO Executive Council zapytano, jakie jest dominujące postrzeganie IT przez interesariuszy biznesowych. Pięćdziesiąt osiem procent respondentów stwierdziło, że IT jest postrzegane jako dostawca usług lub tylko centrum kosztów, według 28% jako oddzielna, ale partnerska grupa, 11% wskazało grupę równorzędną, a jedynie — co zaskakujące — 3% podmiot wpływający na biznes.[22] Nie widziałem jeszcze żadnego badania na ten temat, ale jaki odsetek respondentów powiedziałby, że technologia sama w sobie — w przeciwieństwie do działu IT — jest podmiotem wpływającym na biznes? Wydaje mi się, że byłby to znaczący odsetek. Cóż więc zatem mówi nam to, że tylko 3% respondentów sądzi, iż dział IT jest podmiotem wpływającym na biznes?


    Być może powodem, dla którego interesariusze biznesowi postrzegają dział IT jako dostawcę usług, jest fakt, że — no cóż — tak właśnie zdefiniowaliśmy jego rolę. „Dyrektor ds. informacji jest odpowiedzialny za sprawne działanie infrastruktury IT przez 24 godziny na dobę, 7 dni w tygodniu, za zarządzanie działem IT, a także za wdrażanie nowych projektów” — twierdzą Weill i Ross.[23] To zabawne, że rola ta nie wiąże się z osiąganiem wyników, prawda? Jeśli nadal będziemy definiować IT jako funkcję, to nigdy nie uzyskamy miejsca przy stole.


    
      Zadaniem dyrektora ds. informacji jest wniesienie rozsądnego podejścia w zakresie niepewności co do procesu podejmowania decyzji w firmie.

    


    Rola ta jest zbyt pasywna — chodzi bowiem o „implementację”, a nie o „formułowanie”, o „zarządzanie” zamiast o „harmonogramu rozwoju”. Inwestycje i projekty jakoś tak przekazywane są do dyrektora ds. informacji skądinąd, a IT ma je zrealizować. Mimo zwracania uwagi na to, że ponad 70%[24] wydatków na dział IT zazwyczaj przeznacza się na zapewnienie bieżącej działalności, co prawdopodobnie nie stanowi strategicznej aktywności, eksperci wciąż doradzają, aby dyrektorzy ds. informacji domagali się przyznania im miejsca przy strategicznym stole. Jeśli jednak większość zadań działu IT polega po prostu na sprzątaniu bałaganu lub napełnianiu solniczek, przyjmowaniu zamówień i podawaniu potraw, no i może na doradzaniu w kwestii wyboru wina, to jakim cudem może on domagać się miejsce przy tym stole?[25]


    Ta pasywność przeradza się w przeświadczenie, że funkcją IT jest służenie reszcie przedsiębiorstwa. Jakimś dziwnym sposobem działy IT nie potrafią zmienić wyobrażenia innych o tym, że ich rola polega na „obsłudze klienta”, którym jest reszta biznesu. Ale dlaczego tak się dzieje? Czy dział finansowy zapewnia obsługę klienta? A może marketing? Czyż nie należy przyznać, że usłużne próby liderów IT zdobycia miejsca przy strategicznym stole poprzez czarowanie i zadowalanie innych członków kierownictwa jeszcze bardziej zmniejszają szanse na zdobycie tego upragnionego miejsca? Funkcja biznesowa, która służy jedynie prawdziwym twórcom strategii, nie może nigdy zasługiwać na miejsce przy stole twórców strategii.


    Dyrektor ds. informacji walczy więc o miejsce przy strategicznym stole, demonstrując podstawowe kompetencje i wierząc, iż reszta organizacji uważa, że dział IT jest niebiznesowy, potencjalnie niedostosowany i grozi zniszczeniem wartości biznesowej. Dyrektor ds. informacji demonstruje podstawowe kompetencje, pokazując, że dział IT nie jest taki (jak w powyższym opisie), a w rzeczywistości dostarcza dobrej jakości usługę. Czy w związku z tym należy się w ogóle dziwić, że biznes postrzega IT jako dostawcę usług, a nie podmiot wpływający na biznes?
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    Wszyscy możemy się zgodzić, że dodawanie wartości biznesowej to dobra rzecz, ale dyrektor ds. informacji próbuje udowodnić, że to ciężki kawałek chleba. Czytałem i pisałem życiorysy dyrektorów ds. informacji. Jasne, twierdzimy, że zaoszczędziliśmy dla firmy ileś tam milionów dolarów, automatyzując taki czy owaki proces lub konsolidując nasze bzdury. Jednak, o czym wszyscy wiemy, jest to założenie konkretnej sytuacji wyjściowej (naprawdę?), opierające się na tym, że rzeczywiście osiągnięto takie wyniki. (Czyżby podziękowano za współpracę osobom wcześniej odpowiedzialnym za realizację takiego czy owakiego procesu, a firma nie poniosła z tego tytułu żadnych kosztów?). Ignorujemy jednak kwestię, czy ta oszczędność kosztów była dla firmy ważniejsza od innych rzeczy, nad którymi IT mogło pracować. Zakładamy, że jakość obsługi klienta i zadowolenie pracowników się nie pogorszyły. W szczególności zaś unikamy pytania, czy inny dyrektor ds. informacji mógłby osiągnąć jeszcze większe korzyści przy niższych kosztach, gdyby po prostu całkowicie wyeliminował ów „taki czy owaki” proces, zamiast go zautomatyzować. Być może lepszy dyrektor ds. informacji dostrzegłby, że branża zmienia się w sposób, który wkrótce sprawi, iż proces ten stanie się irrelewantny? Dostarczana wartość biznesowa jest bardziej wynikiem dobrze przygotowanej prezentacji niż rzeczywistości biznesowej.
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