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04

ZMTIANA SPOSOBU
ZARZADZANIA ZMIANA

Chaotyczny Srodek transtorwacji

Nieprzypadkowo przemiana gasienicy w motyla jest czesto wykorzystywana
jako metafora transformacji biznesowej i cyfrowej. Jest to doskonate odzwier-
ciedlenie zakresu wyzwan i zmian, przez ktére mogg przejs¢ organizacje
w ramach programoéw transformacji. Podczas jednego z najbardziej niezwy-
ktych osiggnie¢ natury larwa przeistacza sie w poczwarke, z ktorej nastepnie
wylania sie zupelnie inne, doroste zwierze.

Proces ten jest jednak doskonalg metaforg z innego powodu. Poczwarka re-
prezentuje tzw. messy middle — etap miedzy larwa a dorostym osobnikiem,
podczas ktorego gasienica radykalnie przeksztatca swoje ciato. Aby sta¢ sie
motylem, musi ona skutecznie rozpuscic¢ wszystkie swoje tkanki, tworzac co$
w rodzaju zupy komoérkowej. Niektore grupy komorek przetrwaja ten proces —
jedna na kazda z dorostych czesci ciala, ktorych gasienica bedzie potrzebowac
jako dojrzaty motyl. Grupy te wykorzystuja nastepnie bogata w biatko zupe
do napedzenia szybkich podziatow komorkowych, ktore ksztattuja skrzydia,
czutki, nogi i oczy. Stadium poczwarki w cyklu zycia motyla jest metafora
messy middle. Zamiast podaza¢ za uporzadkowang, stopniowa modyfikacja,
messy middle moze si¢ wigza¢ ze znaczna niepewnoscia, ztozonoscia i zmiana.
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Ode {cie od Unearmego SPoSo‘ou zarzadzamin
2miama opartego na Wiellkiom \Nybudf\u

Nie chcac zbytnio rozszerza¢ metafory, warto rowniez zauwazy¢, ze w rze-
czywistosci istnieja dwa odrebne rodzaje metamorfoz owadow — zupetlna
i niezupelna. Przeobrazenie zupelne (lub holometabolia) obejmuje przejscie
owada przez cztery odrebne etapy zycia (jajo, larwa, poczwarka, osobnik
dorosty), w wyniku ktorych powstaje dorosty osobnik bardzo rézniacy sie od
larwy. Tak wlasnie gasienica zmienia sie w motyla. W przypadku przeobraze-
nia niezupetnego (hemimetabolia) owad nie przechodzi pelnej transformagji,
zamiast tego przeksztatca sie z nimfy w dorostego osobnika poprzez wielo-
krotne zrzucanie swojego egzoszkieletu w okresie rozwoju. Dlatego dorosty
owad wciaz przypomina swojg pierwotng postac.

Analogicznie do dwdch rodzajéow metamorfozy, sa dwa rodzaje transformacji
organizacyjnej. Istnieje prawdziwa transformacja, w ramach ktorej organizacja
moze zachowac swoje podstawowe atrybuty, jakie wyrdzniajg ja jako organiza-
cje, ktora zawsze byta. Niemniej zobowiazuje sie ona do rzeczywistej zmiany
sposobu dziatania, ustrukturyzowania, realizacji swojej strategii oraz zmiany
rodzaju kultury i zachowan, ktore wspiera i nagradza. Nastepnie mamy do
czynienia z czesciowq lub niepetng przemiana, w przypadku ktoérej organizacja
nie zobowigzuje sie w petni do wymaganego zakresu ani skali zmian. Bawi sie
na pograniczu zmiany, rozprasza sie btyszczacymi przedmiotami, powraca
do tego, co zna i z czym czuje sie komfortowo, a finalnie prezentuje sie jako
bardziej dojrzata wersja tej samej firmy, ktorg byta wezeéniej.

Rzecz w tym, ze jesli naprawde nie zaangazujesz sie we wprowadzenie praw-
dziwych zmian, to do nich nie dojdzie. Dobrze znana analiza przeprowadzona
przez Boston Consulting Group wykazala, ze tylko 25 procent programow
transformacji osiaga lepsze wyniki w dluzszej perspektywie, a 75 procent
programdw konczy sie niepowodzeniem!. Badania pokazaty, ze tego typu
programy zazwyczaj podazaja trajektoria, ktora charakteryzuja etapy dwoch
rodzajow. Pierwszy etap moze obejmowad wstepny proces optymalizacji ma-
jacy na celu zwiekszenie wydajnosci, natomiast kluczowy etap drugi cha-
rakteryzuje sie albo dtugofalowym rozwojem i odnowa dziatalnosci, albo jej
dtugofalowym upadkiem. Mniejszos¢ firm, ktore odniosty sukces na drugim
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etapie, to te, w ktorych istnialy prawdziwe zaangazowanie we wprowadzanie
trwatych zmian, przekonujaca wizja, wyrazna zmiana strategii, ponowne
skupienie sie na rozwoju i innowacji, gotowos¢ do zakwestionowania norm
i ponownego opracowania modeli biznesowych oraz zaangazowanie w wizje,
przy jednoczesnym zachowaniu elastycznosci i dostosowaniu do sposobu jej
realizacji. BCG opublikowat siedem putapek, ktore najczesciej prowadza do
nieskutecznosci podejmowanych wysitkéw transformacyjnych. Wsréd nich
znalazty sie m.in. nadmierne koncentrowanie sie na oszczednosciach, nietrak-
towanie skali reakeji wystarczajaco powaznie, zbyt wezesne poddawanie sie,
niedoszacowanie potrzebnego wkladu czy czasu, pozostanie przy dotychcza-
sowych koncepcjach i schemacie pracy, niezagospodarowanie odpowiedniej
przestrzeni pomiedzy dotychczasowymi zalozeniami a nowymi modelami
biznesowymi oraz zbyt sztywne trzymanie sie ustalonego planu restruktury-
zacji zamiast dostosowania sie do nowej wiedzy oraz zmienionych kontekstow.

Prawdziwa transformacja nieuchronnie wiaze sie z etapem messy middle
i znaczna zlozonoscia. Jedynym sposobem na przebrniecie przez nig jest wy-
pracowanie swojej wlasnej metody. Kazda firma bedzie miata zupetnie rézne
konteksty operacyjne, wptywajace na ten proces, a te z kolei beda sie znacznie
zmienia¢ wraz z uptywem czasu. To z tego powodu state i liniowe programy
transformacji w trudnych, adaptacyjnych srodowiskach z pewnoscig zawioda.

Tradycyjne podejscie do zarzadzania zmiang ma charakter kaskadowy. Pro-
gramy transformacyjne z gory wiaza sie z duzymi inwestycjami w technologie,
konsultantéw i wkiad, a dopiero potem ze stosunkowo stalym, etapowym
procesem majacym na celu ustanowienie linearnego przebiegu zmian. Gdy
kontekst ulegnie zmianie, co z pewnoscia nastapi, to taki program bedzie miat
problemy z przystosowaniem sie i albo straci na znaczeniu, albo spowoduje
powrot do starych schematéw myslenia. W przypadku bardzo niepewnych
i adaptacyjnych srodowisk zdecydowanie lepiej jest przyjac adaptacyjne po-
dejscie do zmiany.

Innymi stowy, musimy by¢ zwinni w sposobie, w jaki stajemy sie zwinni.
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Zwimne Zhrzadzamie 2miama

Jak juz wspomniatem, nowoczesna transformacja cyfrowa i biznesowa jest
daleka od bycia liniowym procesem z wyraznym poczatkiem, srodkiem i kon-
cem, za ktory czesto sie ja uwaza. Zamiast tego jej przebieg powinien zmierzac
w kierunku stworzenia nowego typu organizacji, ktéra sama w sobie bylaby
zaprojektowana pod katem nieustannych zmian i zdolnosci reagowania na
gwaltownie zmieniajace sie warunki. Pod tym wzgledem proces zarzadzania
zmiang nigdy sie nie korniczy. Obecnie czesciej niz kiedykolwiek prowadzimy
dziatalnos$¢ polegajaca na ciagtym wdrazaniu zmian.

Biorac pod uwage fakt, ze procesy zarzadzania zmiang musza by¢ bardziej ela-
styczne i sprawnie reagujace na zmieniajacy sie kontekst biznesowy, konieczne
sa pewne modyfikacje w naszym podejsciu do programéw wdrazania zmian:

* Rownowaga miedzy wizjq a iteracyjnoscia: osiggniecie nowego po-
ziomu sprawnosci organizacyjnej wymaga ciaglej iteracji i adaptacji,
jednak potrzebujemy tez przekonujacej wizji i zrozumiatego kierunku
rozwoju organizacyjnego. Oznacza to, ze jednym z kluczowych pytan,
na ktére musimy odpowiedzie¢, jest to, co jest state, a co elastyczne.
Musimy ustali¢ kryteria, ktore pozwolg nam zrozumied, co musi ulec
natychmiastowej zmianie, a co moze by¢ zmieniane znacznie wolniej.
Ponadto musimy zrozumie¢, w jaki sposdb reakcje na szybsze iterowanie
moga wplywac na wolniej zmieniajaca sie strategie.

* Przeszkody w zakresie zmian organizacyjnych: usuwanie bloke-
row i barier na drodze do zmian bylo wcze$niej postrzegane jako jeden
z elementow wieloetapowego procesu. Obecnie nieustannie zmieniajace
sie warunki oznaczaja, ze bariery utrudniajace sprawne wprowadzanie
zmian same w sobie stale sie zmieniaja i powstaja, dlatego musimy kon-
sekwentnie i nieustannie pracowaé nad ich przezwyciezaniem.

* Rownolegle, nie liniowo: jednym z najbardziej znanych modeli zarza-
dzania zmiang jest model o$miu krokéw Johna Kottera:

1. Stworz poczucie pilnosci zmiany.

2. Stworz silng koalicje na rzecz jej przeprowadzenia.
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3. Stworz wizje.

4. Przekaz te wizje.

5. Upowaznij innych do dziatania zgodnie z wizja.

6. Zaplanuj i osiggnij krétkoterminowe sukcesy.

7. Utrwalaj postepy i opieraj sie na wprowadzonych zmianach.
8. Zinstytucjonalizuj nowe podejscie?.

To liniowe podejscie sprawdza sie w stabilnych, wolno zmieniajacych sie $ro-
dowiskach, takich jak te istniejace w poznych latach go., kiedy to Kotter opisat
je po raz pierwszy. Jednak jego pdzniejsze przemyslenia potwierdzily potrze-
be przyspieszenia samego procesu zmiany i rezygnacji ze scisle liniowego
podejscia na rzecz takiego, w ktérym umozliwiamy wprowadzanie zmian na
wielu ptaszczyznach i w efekcie realizujemy poszczegolne etapy w rownolegly
i nieprzerwany sposob.

+ Elastycznie, nie na state: tak samo jak planowanie musi sie wykazywaé
ciagla adaptacyjnoscia, tak samo proces zarzadzania zmiang powinien
podlegac cigglej analizie i wykorzystaniu zdobytej wiedzy w miare jego
rozwoju. Wiele firm moze mysle¢, ze to wlasnie robi, cho¢ w rzeczy-
wisto$ci niewiele z nich stwarza warunki do regularnych retrospektyw
i refleksji, a przy tym nie zapewnia wystarczajacej ptynnosci, aby proces
sam w sobie byt adaptacyjny.

+ Otwarte, a nie zamkniete: tradycyjne podejscie do zarzadzania zmiang
jest zwykle skierowane do wewnatrz, skoncentrowane na wewnetrz-
nych strukturach, oszczednosciach kosztéw, czynnikach zwiekszajacych
wydajno$¢. Wszystkie te elementy moga sie okazac istotne. Jednakze
oszczednosci i wydajnosc same z siebie nie stworza nowej organizacji.
Duze firmy z czasem stajq sie skierowane do wewnatrz, lecz w cyfro-
wym $wiecie wymagane jest cos zupelnie przeciwnego. Skupienie na
tworzeniu prawdziwie sieciowej organizacji (poprzez technologie, dane
i ludzi) stwarza wieksze mozliwosci. Musimy zrozumiec wszystkie strony
ekosystemu (klientdw, pracownikéw, partnerow, dostawcow), w ktérym
istnieje firma, oraz stworzy¢ jak najkorzystniejsze potaczenia. W procesie
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transformacji musimy by¢ transparentni. Na przyklad zespodt ds. roz-
wigzan cyfrowych w firmie Co-op zajmujacej si¢ handlem detalicznym
i bankowoscia przyjat bardzo otwarte podejscie do swojego programu
zmian, publikujac aktualizacje, zdobywana wiedze i porady dotyczace
najlepszych praktyk na swoim blogu oraz kontach w mediach spotecz-
nosciowych?. Publikuje tez kod i wzorce projektowe w serwisie GitHub
lub podobnych, aby umozliwi¢ innym zespotom ponowne wykorzystanie
jego pracy i ograniczy¢ powielanie. Przejrzystosc to integracyjny sposéb
na zaangazowanie kluczowych odbiorcéw (pracownikdw, klientéw, do-
stawcow) we wspolng podrdz, ktdry jednoczesnie pomaga w rekrutacji
cyfrowych talentow.

+ Doswiadczenie ponad wydajnos¢: doswiadczenie klienta i pracownika
to dwa z najpotezniejszych filaréw, jakie moga wspiera¢ transformacje.
Prawdziwa reorientacja organizacji wokot klienta oznacza fundamental-
ng zmiane dla wielu firm. Jednak na rowni z doswiadczeniem klientow
nalezy sie skupi¢ na reorientacji doswiadczen pracownikéw: ludzkiej
strony cyfrowej transformacji. Pracownicy, ktérzy s3 z natury zmoty-
wowani do osiggniecia nowej wizji, s3 potezna sila napedowa zmian.

* Wiecej przywodztwa, mniej zarzadzania: jak omawiam w dalszej cze-
$ci ksigzki, zarzadzanie jest genialnym wynalazkiem. Jednak w kontek-
$cie plynnego procesu zmian musimy zaakceptowac fakt, ze nie wszyst-
ko moze by¢ scisle zarzadzane, a przywodztwo ma ogromng warto$é
na wszystkich poziomach organizacji. Ludzie, ktorzy chca przewodzié
zmianom, modeluja zachowania, przecieraja nowe szlaki, tworza wzorce,
wskazuja droge innym.

Nowoczesne programy transformacji musza by¢ przede wszystkim adaptacyj-
ne, elastyczne oraz powinny sie opierac na ciggtej nauce. Musimy mysle¢ na
duza skale. Musimy zaczac¢ od malego. Musimy sie szybko skalowac.
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Studium przypadku
LEGO i transformacja cyfrowa: zwinnos¢ kluczowym czynnikiem sukcesu

W latach 2003 — 2004 dziatalno$¢ LEGO staneta pod znakiem zapytania. J@r-
gen Vig Knudstorp zostat mianowany na stanowisko CEO tej borykajacej sie
z trudnosciami firmy i zdat sobie wéwczas sprawe, ze wiele z tych probleméw
wynikato z nieskutecznosci tancucha dostaw i nieskutecznosci funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Jak na ironie, zaangazowanie firmy w innowacje
doprowadzito do obnizenia jej wydajnosci w kluczowych obszarach, takich
jak produkcja, planowanie, zakupy czy dystrybucja, w miare wdrazania ko-
lejnych innowacji.

Wprowadzenie platformy ERP (ang. Enterprise Resource Planning) w catej
firmie dato im podstawe do przeksztatcenia proceséw, kosztéw, a nastepnie
struktury dochoddéw oraz pomogto wprowadzié¢ kulture ciggtego doskonale-
nia i wiekszej wydajnosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zintegrowane
zarzadzanie cyklem zycia produktu i systemy taricucha dostaw oznaczaty, ze
produkty mogty by¢ dostarczane do sklepéw na zadanie w znacznie wiekszym
stopniu. Obejmowaty one sprzedaz gier wideo i programowalnych robo-
téw réwnolegle do sprzedazy tradycyjnych klockéw LEGO, licznych filmow
tworzonych przez fanéw LEGO na YouTube oraz inwestycji w spotecznosci
internetowe, takich jak choéby forum LEGO ldeas. Za jego posrednictwem
fani mogli zgtasza¢ nowe pomysty, co utatwiato ich wstepne testowanie, a tym
samym skracato czas wprowadzania produktdw na rynek®.

Mimo to zespdt lideréw nadal miat poczucie, ze firma nie jest wystarczajaco
dostosowana do szybko zmieniajgcych sie szans i wyzwan, jakie niesie ze
sobga technologia cyfrowa. Wraz ze wzrostem wydajnosci osiggnietym dzieki
systemowi ERP pojawita sie potrzeba budowania platformy zaangazowania,
ktdéra spetniataby oczekiwania klientow w zakresie coraz bardziej cyfrowego
zestawu produktow. Oznaczato to krotszy czas oczekiwania na nowa funk-
cjonalno$¢, zdolnos$é do radzenia sobie z szybkim wzrostem popytu bez
przestojow systemu produkcyjnego oraz mozliwos¢ szybkiego skalowania
zmian na platformach cyfrowych w catej firmies.

Aby wprowadzi¢ zmiane, dziaty operacyjne musiaty wdrozy¢ zwinne sposoby
pracy na wiekszg skale oraz odejs¢ od struktury opartej na funkcjach na rzecz
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struktury zorganizowanej w oparciu o produkty i ustugi®. Transformacja w kie-
runku wprowadzenia zwinnosci na duzg skale rozpoczeta sie od warsztatéw
przygotowanych dla swiatowych liderow LEGO w celu zapoznania ich ze
zmiang sposobu myslenia i metodologii z tradycyjnych proceséw liniowych
na bardziej adaptacyjne sposoby pracy skoncentrowane na nieustannym
dostarczaniu wartosci. Menedzerowie produktu i programu podzielili duze
cele organizacyjne na backlogi produktéw, by zespoty mogty dostarczac je
iteracyjnie. Skoncentrowane na produkcie, multidyscyplinarne zespoty sg
odpowiedzialne za dostarczanie kompletnych rozwigzan na rynek. Pracujg
one w trybie szybkich, dwutygodniowych sprintdw, wspieranych przez model
finansowania, ktéry ewoluowat z ograniczonego przez roczne procesy bu-
dzetowe do opartego w znacznym stopniu na podejsciu projektowym. Kazdy
zwinny zespdét ma swoje konkretne obszary specjalizacji, jednak wszystkie
z nich dysponujg umiejetnosciami i mozliwosciami niezbednymi do dostar-
czania gotowych rozwigzan.

Firma skoncentrowata sie rowniez na tym, w jaki sposéb moze skoordynowac
prace wielu zwinnych zespotdw na przestrzeni réznych obszaréw i dziedzin.
Wieksze wydania oraz zmiany w funkcjonalnosci byty koordynowane na
poziomie programu, czyli powyzej poziomu zespotu, co gwarantowato, ze
praca poszczegdlnych zespotéw przebiegata w sposdb wspierajacy osigganie
rezultatow biznesowych’. W trakcie odbywajacych sie co dwa tygodnie spo-
tkan dotyczacych planowania wdrozenia produktu regularnie uzgadniane sg
priorytety w oparciu o najnowsze znane informacje oraz dane wejsciowe, za$
obszary prac sg przydzielane konkretnym zespotom na podstawie dyskusji
i rozméw. Same dziatania zwigzane z planowaniem s3 swego rodzaju wyda-
rzeniami spotecznymi, w duzym stopniu opartymi na wspotpracy, majgcymi
na celu identyfikacje potencjalnego ryzyka, zaleznosci, a takze priorytetéw. To
gwarantuje, ze zespoty bedg mogty odnies¢ sukces w dostarczaniu rezultatéw
swojej pracy®. W celu ustalenia, w jaki sposéb mozna wyeliminowac znaczne
przeszkody, menedzerowie regularnie dokonujg analizy zidentyfikowanych
ryzyk poprzez wdrozenie metody ROAM (ang. Resolved, Owned, Accepted,
Mitigated), Swiadomie wybierajac strategie postepowania z danym ryzykiem®.

Zastosowanie zwinnych metod pracy w catej firmie LEGO nie byto krét-
koterminowym programem. Podczas pandemii COVID-19 firma potrafita
odpowiednio zareagowac na powazne zmiany w zachowaniu konsumentéw
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i odnotowata 7-procentowy wzrost dochoddw w okresie od stycznia do
czerwca 2020 roku. Nastepnie zainwestowano w utworzenie cyfrowych
centréow zasobdw ludzkich w miastach takich jak Szanghaj, Londyn, Kopen-
haga i Billund™. Obecnie firma LEGO jest konsekwentnie wymieniana wsréd
najbardziej innowacyjnych organizacji na swiecie.

Tramstormacja Agile:
podejscie ,mysl na duza skale,
2aczni | od matych zwmiam,

skaluj zmiany Szybko”

Wyrazenie ,,my$l na duza skale, zacznij od matego, skaluj szybko” doskonale
opisuje ostateczne podejscie do transformacji Agile. Eric Ries, autor metody
Lean Startup, uzyl tego wyrazenia dla uchwycenia niektorych kluczowych
elementow podejscia do szczuplego (ang. lean) rozwijania produktow!!, po-
jawiato sie ono réwniez w kontekscie innowacji'? (szczegdlnie w McDonald’s
Ventures w 2006 roku)!?. To zdanie jest doskonalym sposobem na uchwyce-
nie kluczowych zmian w procesie transformacji, sposobie myslenia organiza-
cyjnego i podejsciu do pracy, ktore sg warunkiem koniecznym dla uzyskania
wiekszej elastycznosci biznesowej. Wyraza ono potrzebe wyznaczenia prze-
konujacego kierunku zmian, podjecia dziatann majacych na celu utworzenie
fundamentoéw, ktore beda wspiera¢ nowe sposoby dzialania, a takze potrze-
be odwaznego myslenia. Jednak mowi tez o potrzebie elastycznosci i adapta-
cyjnosci w naszym podejsciu, wspierania bardziej iteracyjnej strategii oraz
zmiany mentalnosci, bez utkniecia w tradycyjnym mysleniu liniowym. Po-
nadto oddaje potrzebe cigglego uczenia sie, skupienia, nabierania rozpedu
i szybkiego wzrostu.

W dalszej czesci ksigzki przedstawie doktadnie, co to oznacza. Bedzie to plan
dzialania nie tylko dla transformacji zwinnej, ale dla zupelnie nowego typu
organizacji.

176
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/trab2b
https://onepress.pl/rt/trab2b

04. Zmiana sposobu zarzadzania zmiang

Studium przypadku nr 4
(Zwinny zespét)?

O kulturze zwinnego dostarczania w podejsciu team of teams
rozmawiamy z Grzegorzem Kuczyriskim,
Partnerem Zarzgdzajgcym w Univio (dawniej Unity Group)

Historia naszej znajomosci siega konca lat go. XX wieku, gdy nasze drogi

przecinaja sie na uczelni, a nastepnie w firmach raczkujacej branzy IT. Grze-
gorz wraz z kolegami ze studiéw powotuja spotke Internet Designers, ktora
probuje wprowadzic¢ na polski rynek pierwsze zdobycze nowej nadwczas sieci

internetowej, bedacej dla wiekszosci firm egzotyka z pogranicza american

dream i science fiction. Gdy po 25 latach zasiadamy przy kawie w biurze

Univio — duzej firmy IT specjalizujacej sie w rozwigzaniach e-commerce,
transformacji cyfrowej i integracji systeméw informatycznych — zaczynamy
nasza rozmowe od refleksji nad uptywajacym czasem. Wspétpracujemy od

dawna w ramach organizacji wspierajgcej rozwoj przedsiebiorcow w branzy
szeroko rozumianych nowych technologii, aczy nas pasja do informatyki,
biznesu, zeglarstwa i progresywnych organizacji. Pretekstem do rozmowy jest
zwinno$¢ w duzej organizacji, ktdra przez ostatnie kilka lat urosta pieciokrot-
nie i znalazta sposob na skalowanie sie z zachowaniem kultury sprzyjajacej

budowaniu zespotdw, ktore ,dowoza” i jednoczesnie swiadomie wykorzystuja
narzedzia zwinnosci.

Grzegorz, czym dla ciebie jest zwinnosc¢?

Nie bez powodu na poczatku naszej rozmowy pojawia sie pojecie ,,dowozenia”
(ang. delivery), wszak to jeden z fundamentow firmy — na pierwszy rzut oka
zdawac by sie mogto, bardzo korporacyjny. Szybko to pojecie demistyfiku-
jemy — podejscie zwinne, ktérego naczelnym celem jest maksymalizacja
dostarczanej warto$ci biznesowej, idealnie pasuje do paradygmatu strategicz-
nego, w ktérym organizacja dostarcza warto$¢ klientom i realizuje sktadane
obietnice. Otaczajacy nas $wiat przyspiesza i niesie ze soba wiele nowych
oczekiwan — szybkiej innowacji, radzenia sobie z niepewnoscig czy perma-
nentnego bycia w procesie zmian. Latwo sie w tym wszystkim pogubi¢, jezeli
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przestaniemy dostarczaé warto$¢ klientom, ktorzy na bardzo konkurencyjnym
rynku IT zawsze mogg siegna¢ po alternatywne rozwigzania.

Grzegorz Kuczynski: Nie jestem ekspertem Agile, ale z perspektywy praktyka biz-
nesu od dawna miatem $wiadomos¢, ze zmiany przyspieszajg. Pandemia COVID-19
czy wojna w Ukrainie s3 tylko potwierdzeniem tego, co dziato sie juz wcze$niej. Czy
mamy wplyw na zmiany w otoczeniu? Nie mamy. Czy potrafimy przewidzie¢ przy-
sztosc¢? Nie do konca. Trzeba rozumieé trendy i mechanizmy rynkowe, ale cala reszta
jest umiejetnoscia zwinnego adaptowania sie do zmian.

»2Gatunkiem, ktory przetrwa, nie jest ani ten najsilniejszy, ani najinteligentniej-
szy. Przetrwa ten, ktdry potrafi sie zmieniaé i przystosowa¢ do zmieniajacego
sie otoczenia” — okazuje sig, ze te stowa Karola Darwina l3cza nasze definicje
zwinnosci. Pojawiaja sie w prezentacji onboardingowej, wykorzystywanej pod-
czas kazdego spotkania dla nowych pracownikéw Univio. Widnieja réwniez
nastronie internetowej firmy. Eksplorujemy wiec ten zwinny kierunek mysle-
nia — siegamy do opublikowanego w 2001 roku Manifestu Agile i wspominamy
te odlegla chwile jednoczesnego ol$nienia i bezradnosci. Brzmi swietnie, ale
jak to wdrozy¢ w zycie?

W przypadku mojego rozmoéwcy to dluga droga ewolucji od firmy opartej na
tradycyjnych metodach zarzadzania po zwinne skalowanie organizacji zgodnie
z podejsciem ,,zesp6t zespotow” (ang. team of teams). Rezultatem tej ewolucji
jest umiejetnos¢ skutecznego dziatania w obu trybach — kaskadowym i zwin-
nym. Dla wielu mtodych pracownikéw Univio, wychowanych w paradygmacie
zwinnosci, podejscie kaskadowe (ang. waterfall) jest objawieniem — to fak-
tycznie tak mozna? Tak, mozna — a czasem trzeba!

Grzegorz Kuczynski: Paradoksalnie w czasach kryzysu umiejetnosé¢ pracy w podejsciu
kaskadowym jest moim zdaniem przejawem... zwinnosci organizacyjnej. Jezeli masz
w toolboksie iles narzedzi, to niezaleznie od tego, jak gleboko wierzymy w zwinne
metody zarzadzania, na drodze dowozenia projektow mozesz reagowac na ograni-
czenia rynkowe i lepiej dostosowac sie do potrzeb klientow.

Jakie sa zalety bycia zwinnym w duzej organizacji?

W nasza rozmowe wkrada sie watek dotyczacy trwajacego od roku kryzy-
su w branzy IT, gdy umiejetnos¢ realizacji zwinnych projektow w czasach
prosperity okazuje sie niewystarczajaca. Na dojrzalym rynku jest potrzeba
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tworzenia dluzszego faricucha wartosci, a to wymaga réznych metod, takze
tych niezwinnych. Univio, koncentrujac sie na transformacji cyfrowej handlu,
stawia na dostarczanie wartosci end-to-end — od doradztwa strategicznego
i uktadania proceséw, poprzez tworzenie oprogramowania, az po jego utrzy-
manie, dalszy rozwdj i niezbednga infrastrukture IT.

Grzegorz Kuczynski: Przy tak kompleksowej ofercie i wielkos$ci organizacji wyno-
szacej blisko 500 0s6b musimy na nowo przemysle¢ to, w jaki sposob zarzadzaé, by
pozostac¢ w kulturze organizacyjnej, ktora tworzylismy przez lata. Podobny proces
przeszlismy w 2016 roku, gdy postawili$my na zwinnosc jako jeden z filaréw naszej
organizacji. Dato nam to potencjat skalowania dzieki mozliwosci lepszego reagowania
na potrzeby klientéw. Musielismy do tego dorosna¢, nabra¢ odpowiednich kompetencji
organizacyjnych, by swiadomie przeprowadzic taka zmiane. Co wiecej, zastanawiamy
sie, czy nadal chodzi nam o zwinnos$¢ podczas realizacji projektéw, czy idac krok
dalej — o zwinnos¢ strategiczna na poziomie, badz co badz, sporej juz organizacji.

Univio t3czy zwinno$¢ z licznymi procesami, ktdre s3 wymagane do jakos$cio-
wej realizacji ztozonych przedsiewziec¢ informatycznych. Wiele realizowanych
w firmie projektéw ma charakter refaktoringu istniejacych rozwigzan. To nie
tylko stworzenie czego$, co dopiero ma by¢ przetestowane na rynku, tak jak ma
to miejsce na przyktad w przypadku start-upow — to czesto praca nad czyms,
czego na pierwszy rzut oka nie wida¢, ale ma bardzo duza warto$¢ biznesowa.

Grzegorz Kuczynski: W branzy motoryzacyjnej istnieja dwa rodzaje tzw. tuningu —
tuning francuski i tuning niemiecki. W tym pierwszym wymienia sie lampe, spojler
czy felgi, ale auto w srodku pozostaje takie samo. W przypadku tuningu niemieckie-
go rozbiera sie kazdy element, nastepnie bada, mierzy i optymalizuje sie go tak, by
samochod jezdzil lepiej, cho¢ z zewnatrz moze wygladaé¢ tak samo. W projektach
e-commerce stawiamy na tuning niemiecki — wymieniamy architekture, robimy
refaktoring, likwidujemy dtug technologiczny, dodajemy nowe mechanizmy bezpie-
czenstwa. Tworzymy zupelnie nowy system w oparciu o najnowsze technologie, cho¢
na zewnatrz wszystko czesto pozostaje bardzo podobne.

To przyklad zwinnego myslenia, w ktérym chodzi o dalszy rozwdj produktu,
maksymalizujacy jego wartos¢ biznesowa. Podobnie rzecz ma si¢ nie tylko
w procesach wytwdrczych, ale takze w zarzadzaniu. Univio siega po wachlarz
rozmaitych narzedzi zwinnego zarzadzania — od metodyk wytworczych
SCRUM i Kanban, przez Management 3.0, Lean Manufacturing, holakracje
i inne koncepcje progresywne, po podejscie turkusowe czy Corporate Rebels.
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Te wszystkie metody maja w sobie pierwiastek zwinnosci, ktory jest niezbedny
do sprawnego zarzadzania w rosnacej organizacji, dziatajacej w coraz bardziej
zmiennym s$rodowisku. W parze z nimi idg m.in. metody wywodzace sie
zwojsk specjalnych, takie jak koncepcja Extreme Ownership zapozyczona od
amerykanskich elitarnych jednostek Navy Seals.

Grzegorz Kuczynski: Nie chcielismy bardzo jednoznacznie angazowad sie w jakas
konkretng metodyke, bo bytoby to... mato zwinne. Dlatego powiedzielismy sobie, ze
wdrazamy to, co jest najlepsze i najlepiej bedzie dziala¢ w procesie uzwinniania na-
szej firmy. W efekcie poszlismy w kierunku bycia organizacja progresywna, czyli taka,
ktora z jednej strony wykorzystuje wiedze z réznych podejs¢, a z drugiej — ktora ma
dowozic¢ wyniki i budowaé wartosc¢ dla szerokiego grona interesariuszy.

Co maja wspolnego zwinnos¢ i progresywnosc?

W zwinnej organizacji, ktéra ro$nie bardzo dynamicznie, umiejetnos¢ zwin-
nej realizacji projektow jest elementem waznym, ale jednym z wielu. Posrod
nich bardzo istotny jest zwinny mindset — umiejetnosc¢ uczenia sie, ekspery-
mentowania, podejmowania ryzyka, walczenia o wazne sprawy na poziomie
calej firmy. Budowanie dzi$ organizacji opartej na ludziach, ktorzy nie maja
w sobie zwinnosci, okazuje sie bardzo trudne. W przypadku Univio pojeciem
rezonujacym z cala organizacja jest progresywnos¢ — taczaca zwinny mindset
i toolbox, ktéry zawiera wiele narzedzi niezbednych do realizacji wymaga-
jacych projektéw, dostarczania wartosci i cigglego doskonalenia sie na wielu
plaszczyznach.

Grzegorz Kuczynski: Tworzenie progresywnej organizacji jest mozliwe wtedy, gdy
masz realny wptyw na ksztattowanie kultury organizacyjnej. W Univio od poczatku
istnienia firmy mamy to szcze$cie, Ze mozemy sobie pozwoli¢ na testowanie réznych
progresywnych koncepcji zarzadzania, biorac za to pelng odpowiedzialnos¢. Stan,
w ktorym nie musisz nic i jednoczesnie mozesz wszystko, zacheca do eksperymen-
towania i szukania wlasnego przepisu na sukces. Gdy masz na to przestrzen i odwage,
by uczy¢ sie na btedach, zaczynasz dostrzegac¢ nowe sposoby taczenia réznych metod,
ktore moga przynies¢ ponadprzecietne rezultaty. Nie chodzi tu o sztuke dla sztuki —
progresywne metody zarzadzania majg sens, gdy przyblizaja nas do celu i pozwalaja
przekraczac ograniczenia, ktdre czesto sami na siebie nakltadamy.

Idac dalej tym tropem, rozmawiamy m.in. o zaadaptowanej przez Univio
koncepcji budowania kultury opartej na merytokracji i tzw. demokracji part-
nerskiej. Nie takiej, w ktorej mniejszo$¢ podejmuje decyzje za wiekszo$¢, choc
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nie do korica wie, o czym decyduje, ale takiej, w ktorej po partnersku decyduja
ci, ktorzy na danej rzeczy sie znaja, a inni maja do nich zaufanie wyplywajace
z przekonania o ich wysokich kompetencjach.

Siegamy do definicji progresywnosci: progresywny to ,rozwijajacy sie, po-
stepowy, cechujacy sie wzrostem, ciggle doskonalacy sie”. Progresywne or-
ganizacje patrza w przysztosc i szukajg lepszych sposobow zarzadzania, by
przygotowac sie na nadchodzace zmiany i dzieki temu osiggac¢ przewage
rynkowa. Koresponduje to z jednym z fundamentdéw zwinnosci — adaptacjg
do zmieniajgcego sie otoczenia w celu poszukiwania przepisu na maksyma-
lizowanie tworzonej wartosci biznesowe;j.

Co jest unikalnego w waszej organizacji w kontekscie zwinnosci?

Fundamentem Univio sg wizja, misja, wartosci i cele strategiczne — na nich
budowana jest wyrdzniajaca sie kultura organizacyjna, w ktorej jedynym
realnym aktywem jest de facto potencjat intelektualny pracownikéw. Majac
okreslone ramy, mozna skutecznie dobierac praktyki, ktore stuza budowaniu
organizacji — te, ktdre wspieraja zwinnosc, ale nie tylko. Wsrod nich sa takie,
ktore umozliwiaja skuteczne zarzadzanie operacyjne, pielegnowanie trwatych
relacji, wspolne uczenie sie — takze na btedach, ale rowniez wspomagaja
merytokracje, indywidualizm i wolno$¢ podejmowania decyzji na podstawie...
wizji, misji, wartosci i celow strategicznych. Tym sposobem firma przyswoita
wiele powszechnych praktyk, takich jak praca w krotkich cyklach czy okresla-
nie celow z wykorzystaniem OKR (ang. objectives and key results), ale takze
zrezygnowala na przyklad z systemu ocen pracowniczych.

Grzegorz Kuczynski: Budowanie Univio jest jednym wielkim zwinnym projektem.
Przez ostatnie lata odnotowali$my wzrosty ponad oczekiwania rynkowe, jednoczesnie
zachowujac swoje DNA i wartosci. Spodziewamy sie, ze nie zawsze tak bedzie. Spo-
wolnienie wzrostu i ewentualne trudnosci beda kolejng okazja do nauki i uzyskania
cennego feedbacku potrzebnego do dalszego rozwoju. Gdy rozmawiam z progresyw-
nymi firmami z calego swiata, widze, ze tam myslenie jest zdecydowanie bardziej
dtugoterminowe i ponadpokoleniowe. Nie chodzi w nich o budowanie firmy, ktora
sprzedasz za kilka lat, by mdc spelnié¢ swoje marzenia z dziecinistwa. Dlatego chce-
my, by nasza firma przetrwala nas samych, a to wymaga zwinnosci ponad horyzont
obecnej sytuacji rynkowej. Podejmujac decyzje, myslimy o tym, co bedzie za pie¢ czy
dziesiec lat. Tak powstaje firma, ktora jest jednoczesnie tankowcem i flota zwinnych
motorowek — otaczamy sie wieloma mniejszymi firmami, dzieki ktérym tatwiej nam

181
Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/trab2b
https://onepress.pl/rt/trab2b

04. Zmiana sposobu zarzadzania zmiang

sprawdzi¢, dokad ptynaé, gdzie s3 nowy akwen oraz dobra pogoda, i zrobic szybciej
zwrot, gdy okaze sie to konieczne. To s3 nasze narzedzia zwinnosci.

Jak skalowa¢ zwinng organizacje¢ progresywna?

Woeczeséniej firma praktykowata wiele struktur zarzadczych, adekwatnych do
jej wielkosci i potrzeb. Borykata sie z ich ograniczeniami, dlatego gdy stato
sie jasne, ze chce rosna¢ i jednoczesnie trzymac sie okreslonych pryncypiow,
rozpoczeta poszukiwania koncepgcji, ktéra umozliwitaby jej dalszy, kontrolo-
wany rozwoj z zachowaniem zwinnosci.

Koncepcja zespotu zespotdéw (ang. team of teams) jest jedna z praktyk, ktora
umozliwia skuteczniejsze skalowanie. Wypracowana zostata przez armie
Stanéw Zjednoczonych podczas wojny w Iraku, gdy okazalo sie, ze dobrze
wyposazone i wyszkolone jednostki musza sie inaczej zorganizowac, aby sku-
tecznie stawi¢ czola Al-Kaidzie i nie ponosi¢ porazek w walce z teoretycznie
stabszym przeciwnikiem. Ich przyczyna byty m.in. zbyt statyczna struktura,
ograniczona komunikacja i brak zwinnosci w dziataniu. Co zrobi¢, by w pét-
milionowej organizacji uruchomic zwinne myslenie i procesy?

Postanowiono przyjrzec sie dzialaniom przeciwnika i skutecznosci jednostek
specjalnych, ktdre charakteryzowaly sie dobrym wyszkoleniem, determina-
ja i relatywnie nieduza liczebnoscia oddziatow. Zaobserwowano, ze takie
podejscie pozwalato zachowa¢ krétkie fanicuchy dowodzenia, swiadomos¢
operacyjng, a przede wszystkim wieksza elastyczno$é na polu walki. Sensowne
wydawalo sie rozciggniecie takiej filozofii na skale calej organizacji.

Grzegorz Kuczynski: Gdy kilka lat temu skupili$my sie na dostarczaniu ustug end-to-
-end, nasi klienci przyjeli te zmiane z entuzjazmem. W koncu rozmawiali z konsultan-
tami, ktdrzy rozumieli ich potrzeby podczas catego cyklu tworzenia oprogramowania.
Musieli jednak wspotpracowac jednoczesnie z kilkoma zespotami firmy, aby otrzymac
kompletne rozwigzanie. Postanowilismy wtedy poszuka¢ czegos nowego, co juz kiedys
nas pociggalo — siegnelismy do koncepcji organizacji hybrydowej. Rozpoczelismy
trwajacy pottora roku projekt transformacyjny, w ktorym zbudowalismy dedykowany
system zarzadzania oparty na progresywnych praktykach: efektywne spotkania, role
zamiast stanowisk czy interdyscyplinarne zespoty. Z pomoca przyszta nam opracowana
wiele lat weczesniej deklaracja kultury organizacyjnej, w mysl ktorej budujemy firme
oparta na samodzielnosci i zwinnosci, wspdtpracy i wzajemnym rozwoju, plaskiej
strukturze organizacyjnej, a takze promujemy odpowiedzialnos$¢ za podejmowane
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decyzje. Okazalo sie, ze przy takich zatozeniach nie ma innej mozliwosci jak zdecy-
dowanie sie na podejscie team of teams.

Efektem jest skalowalna struktura zwinna, w ktdrej rola jest wazniejsza od
hierarchii, a kazdy z zespotéw buduje wlasng implementacje zalozen strate-
gicznych firmy w kontekscie potrzeb obstugiwanych klientéw, posiadanych
zasobdw i specyfiki dostarczania wartosci biznesowej. Robi to samodzielnie
w oparciu o kontrakt zespotu w ramach wspdlnej kultury organizacyjnej,
w ktorej jedna z wartosci mdéwi, ze poprzez wspotprace tworzymy lepsze
rozwigzania.

Jak budowa¢ zwinny mindset?

Jednym z kluczowych momentéw tej zmiany jest zrozumienie na poziomie
czteroosobowego zespotu zatozycieli firmy, Ze de facto sg interdyscyplinarnym
zespolem zwinnym. Ze nie ma w nim miejsca na poréwnywanie poszczegdl-
nych jego cztonkéw, bo kazdy z nich jest inny, wnosi inne kompetencje, ma
inne potrzeby i jest na innym etapie rozwoju. Rodzi to wiele wyzwan, ale niesie
ze soba nowa jakos¢ — mozliwo$¢ wymieniania sie na fotelu lidera, spojrze-
nia na problemy z wielu perspektyw, podejmowania bardziej przemyslanych
decyzji. Ten sposob dziatania stat sie swego rodzaju wzorcem organizacyjnym,
ktory z czasem rozpowszechnit sie na calg firme.

Podswiadomie skrecamy w uliczke o nazwie ,przywodztwo” — rozmawiamy
o roli lideréw w nowych czasach i ich wplywie na ksztaltowanie sie catej
organizacji.

Grzegorz Kuczynski: Stanelismy przed dylematem: lider eco- czy ego-friendly?
Osobiscie wierze, ze przyszlos¢ nalezy do liderow eco-friendly, ktdrzy beda budowali
$rodowiska (ang. ecosystems) oparte na wspotpracy, a nie na ego lidera. To interesujgca
dychotomia, w ktorej wybor rodzaju kultury organizacyjnej determinuje szereg innych
decyzji, ktore prowadzga do zachowania lub rozszczelnienia jej spojnosci.

Rozmawiamy m.in. o filmie dokumentalnym Into Thin Air — Death on Everest,
opowiadajacym o tragicznej wyprawie na Mount Everest z 1996 roku, w ktorym
pojawiaja sie dwaj liderzy. Pierwszy z nich oznajmia zespolowi, Ze jest tu na
wlasng odpowiedzialno$¢ — jego cztonkowie beda podejmowaé samodzielnie
decyzje, od ktorych bedzie zalezed ich zycie. ,, Idziemy w gore jako zespot, daje-
my sobie wzajemne wsparcie, ale nie jestem waszym dowddca, nie podejmuje
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sie tej roli”. Drugi motywuje swoich podopiecznych stowami: ,Nie bojcie sie,
bytem tam, poprowadze was”. Wyprawa konczy sie jego smiercig, ginie réwniez
kilku innych uczestnikdw wyprawy, ktorzy czekali na jego wytyczne. Takie
subtelne roznice w przywodztwie moga sie okazac krytyczne przy budowaniu
kultury organizacyjnej i decydowac o rezultatach waznych decyzji.

Jakie praktyki zwinnosci s3 uniwersalne dla calej waszej organizacji?

W koncepcji team of teams firma daje know-how i treneréw wewnetrznych,
ktérzy pomagajq zbudowac kontrakt zespotu. Jednak to kazdy zespot decyduje,
ktore narzedzia i metody zarzadzania beda dla niego najlepsze i w jakich oko-
licznos$ciach. Nie ma wiec miejsca na zbyt uprocedurowione praktyki, ktore

musza by¢ przestrzegane przez calg organizacje — tym spoiwem sg strategia

i kultura organizacyjna. Co wiecej, taki kontrakt zyje i jest regularnie aktuali-
zowany wraz z rozwojem danego zespotu i przez ludzi, ktorzy go wspottworza.

Grzegorz Kuczynski: Mamy zbudowany framework, ktory wyznacza nam krawez-
niki. W ramach tego frameworku jasno deklarujemy, ze oczekujemy odpowiedzial-
nosci i samodzielnosci. Na to wszystko nakladamy praktyki. Nie jestesmy w stanie
przewidzie¢, co sie wydarzy w przysztosci — nie my, jako wlasciciele, mamy mdowic¢
innym, z jaka predkoscia majq wchodzi¢ w zakret, ktéry moze sie pojawi¢ na drodze
ich zespotu. Tworzymy $rodowisko, w ktorym wiemy, dokad chcemy is¢, ale na tej
drodze musimy wybra¢ taki zestaw praktyk, zeby ludzie mogli i$¢ wlasnym tempem,
swoja sciezka i podejmowac decyzje dobre lokalnie dla klienta, zespotu i konkretnej
sytuacji projektowej. Kazdy zespdt wykuwa na tej drodze wlasnga strategie dotarcia na
szczyt i ma do odegrania specyficzng role w podrdzy catej firmy. Moja rola jest zadbanie
o to, by liderzy nie biegli zbyt szybko, a maruderzy nie pozostawali za bardzo w tyle.

Jaka jest przysztos$¢ zwinnosci w Univio?

Sukcesem w budowaniu takiej kultury organizacyjnej jest wytworzenie sie
zbiorowej $wiadomosci, w ktdrej kazdy cztonek zespotu tak samo rozumie
jej fundamenty. Dotyczy to takze zwinnosci i praktycznego wykorzystania
jej mechanizmow. Dzieki temu mozliwe staje sie budowanie coraz bardziej
spojnego, zwinnego ekosystemu, ktory pomimo swych rozmiaréw skutecznie
adaptuje sie do zmieniajacych sie warunkow.

Univio to przyktad firmy, w ktorej zwinnos¢ udato sie zaszczepi¢ na wielu
poziomach organizacji, z zachowaniem spojnosci i jasnej strategii rozwoju.
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To historia zwinnej organizacji, ktora nabrata wlasnej tozsamosci i stata sie
niezaleznym bytem, w ktorej wszyscy interesariusze akceptuja jej zatozenia.
Organizacji, ktéra dzieki zwinnym zespotom realizuje zwinng strategie na
nowe, zwinne czasy.
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Jak liderzy biznesu i specjalisci do spraw rozwoju mogq przygotowaé swoje
firmy na sukces w erze cyfrowej? Wykorzystaj zwinng transformacje, by
zwiekszyé efektywnosé dziatania Twojej organizacji!

» lempo 2mian wiqdy wie byto tak s2ybikie,
a 2arazem juz wiqdy nie hedzie tak wolne”

Pierwsze polskie wydanie ksiqzki zawiera siedem zupetnie nowych studiow
przypadku, przedstawiajgcych zagadnienia zwinnosci w lokalnym, polskim
kontekscie. Zapraszamy do lektury — zobacz, jak polskie organizacje adap-
tujgq podejscie Agile do swoich potrzeb i odnoszq spektakularne sukcesy!
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