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WSTEP

Nie chcemy, zeby ten wstep byt jednym z tych, ktére ciggna sie w nieskon-
czonos¢, a Czytelnik poznaje w nim biografie autora, imie jego psa i ulubiony
kolor. Nie bedziemy rozpisywac sie o poczatkach naszej znajomosci, nie-
skoniczonej liczbie wideorozmoéw i wymienionych wiadomosci na WhatsAppie.
Nie zameczymy Was tez truizmami o tym, jak bardzo sie lubimy, oraz o tym,
ze ksigzka to dopiero poczatek i mamy nadzieje sie z Wami spotkac¢ na kon-
ferencjach i naszych szkoleniach. Niech te dwa zdania powyzej wystarcza.

Chcemy za to wyjasni¢ wszystkim, ktérzy trzymaja te ksiazke w swoich
rekach, skad pomysl na jej napisanie, jak ja czytac i czego sie w niej mozecie
spodziewag, a... czego w niej nie znajdziecie. Niech bedzie to maty przewod-
nik po Agile HR i Employer Brandingu.

Napiszmy ksigzke!

Ksigzka byta pisana podczas lockdownu przez trzy osoby mieszkajace w r6z-
nych miejscach w Polsce. Poczatki nie byly latwe. ChcieliSmy, zeby pierwsza
polska publikacja o zwinnosci w HR i Employer Brandingu spelnila jeden
glowny cel — przekonata HR-owcéw i EB-owcow, ze moga pracowaé zwin-
nie i dostarcza¢ warto$¢ ramie w ramie z biznesem.

Chcieli$my (i nadal chcemy) pracowa¢ nad tzw. Agile Mindset, czyli sze-
rzy¢ wiedze o zwinnym podejsciu, poméc w zrozumieniu zwinnosci, dodat-
kowo wyposazajac Czytelnika w konkretne narzedzia, ktére moze w kazdej
chwili zaimplementowa¢ w swoim zespole.

Canvasy, tabele i inne dodatki — narzedzia, o ktérych piszemy — bedzie-
cie odkrywac¢ na biezgco, czytajac nastepne rozdzialy. Pod koniec kazdego
z nich przygotowalismy dla Was zadanie z serii #zacznijDzi$, czyli okazje do
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szybkiej praktyki lub przemyélenia, ktéra przyblizy Wam Agile juz w momencie
czytania ksigzki.

Agile tylko dla wybranych?

T-Mobile, ING, Ikea — o zwinnych transformacjach dzialéw HR w tych fir-
mach jest na rynku glosno. Czy zatem Agile HR i EB sa tylko dla duzych
korporacji? Absolutnie nie i mamy na to dowody! Czytajac nastepne roz-
dzialy, znajdziecie wywiady z przedstawicielami znajomych firm, ktére pra-
cuja w zwinny sposéb. I tak, beda wérdd nich duze organizacje, ale réwniez
te mniejsze, jak Genesis Global czy Divante, bedace przykladami tego, ze wcale
nie trzeba rozleglych struktur, by dziata¢ w ten sposéb. Agile w HR i EB jest
dla kazdego, kto ma wspomniany wyzej Agile Mindset i... chce co$ uspraw-
ni¢ w swoich dziataniach. Bez wzgledu na to, czy jestescie dyrektorami dzialéw,
team leaderami, specjalistami, stazystami, czy... jednoosobowym ,wszyst-
koogarniaczem” w Waszej firmie — mozecie dziala¢ zwinnie, a ksigzka ta ma
za zadanie Wam w tym pomoc.

Ale dlaczego wlasciwie Agile HR i EB?

Agile HR to zagadnienie, ktére, cho¢ w polskich realiach jeszcze nie do konca
zglebione, jest obecne na tapecie wielu organizacji. Na rynku mozna znalez¢
o nim ksigzki (polecamy np. anglojezyczna Agile People Pii-Marii Thoren), sg
tez dostgpne szkolenia. Nasza ksigzka to lokalne spojrzenie na temat, ktére
wzbogaciliSmy o case study prosto z sal szkoleniowych i setek godzin prze-
prowadzonych przez nas konsultacji. Dlaczego do HR-u dodajemy jeszcze
Employer Branding? Odpowiedz jest prosta. Zespoly EB nie zawsze sg czescia
dziatéw HR. Sa firmy, w ktérych wchodza w sklad marketingu, PR-u, a na-
wet takie, w ktérych stanowia autonomiczne jednostki.

Laczac nasze mocne strony (Olga — konsultantka HR i EB, Mateusz i Marcin
— konsultanci Agile w HR), stworzyliSmy przewodnik dla 0s6b zajmujacych
sie tymi tematami. Bez wzgledu na ich miejsce w strukturze organizacji.

Czego w tej ksiazce nie znajdziecie?

PowiedzieliSmy juz, ze ksiazka to przewodnik po zwinnosci. Zapoznajac sie
z naszym modelem (o ktérym bedzie mowa na nastepnych stronach) i ko-
rzystajac z zalgczonych narzedzi, zostaniecie wyposazeni w wiedzg, ktéra po-
zwoli Wam rozpocza¢ lub kontynuowa¢ agile’'owa transformacje albo sprawi,
ze w ogole zaczniecie o niej mysle¢. Czego zatem w tej ksigzce nie ma?
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WSTEP

Wynikéw badan i statystyk. Te, cho¢ zawsze ciekawe i sprawiajace, ze
ksigzka wyglada powazniej, dla rynku polskiego sa po prostu niedostepne.
Zbyt malo firm dziala na nim zwinnie, a nawet jesli, to doSwiadczenia te nie
sa gromadzone w stopniu, ktéry bylby reprezentatywny dla catej populacji
zwinnych HR-owcéw i EB-owcéw. Dlatego, zamiast zasypywaé Was danymi
zza wielkiej wody, postawiliémy na konkretne przyktady i cierpliwie czekamy,
az czytelnicy tej publikacji zasila szeregi zwinnych ekspertow, co automatycz-
nie powiekszy grupe badanych na wypadek przyszlych analiz.

No to jakie sa nasze ulubione kolory?

Zartujemy — koniec wstepow. Czas przejs¢ do dziatania.

Bawcie si¢ dobrze!

Agile, Agile HR i Agile EB

Rok 2020 pokazat, ze Agile, Agile w HR oraz EB mozna odmienia¢ przez wszyst-
kie przypadki. Bylismy $wiadkami wielu zwinnych transformacji — za-
réwno zmian prowadzonych na duza skale, jak i niesmialo wykonywanych
pierwszych ruchéw. Okazuje sie jednak, ze wyjsciowy poziom wiedzy na
temat Agile w HR i EB nie jest wyréwnany, dlatego w tym rozdziale chcemy
uporzadkowac te zagadnienia.

Niektérzy po przeczytaniu naszej ksiazki postawig swoje pierwsze kroki
w Agile HR i EB, inni z powodzeniem stawiajq je juz od dawna. Jednych
i drugich réwnie goraco zapraszamy do krétkiej refleksji nad zwinnoécia, za-
nim w nastepnych rozdzialach przejdziemy do praktyki, praktyki i moze
jeszcze odrobiny... praktyki.

Zacznijmy zatem od poczatku. Czym jest Agile? Jakie korzysci niesie za
soba wykorzystanie tego podejécia w HR i EB?

Zwinnie, czyli jak?

Nie ma jednej, sp6jnej definicji pojecia zwinnosci. By¢ moze dlatego, ze za
jej powstaniem, spisaniem i rozwojem nie stoi jeden czlowiek, organizacja
czy firma, a raczej spotecznos¢ praktykow na calym Swiecie. Na szczescie co
do sedna zwinnosci wszyscy czlonkowie biznesowej spolecznosci sa zgodni.
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Nieco r6znig sie tylko stowa, w jakie ubierane sg poszczegdlne definicje. Czym
zatem, najogodlniej rzecz biorac, jest zwinnoé¢?

Zwinnos¢ to zdolnos¢ organizacji do przystosowania sie do nowych wa-
runkéw i mozliwo$¢ zmiany kierunku.

Powyzsza definicja pozostawia pewien niedosyt. Mowi gtéwnie o tym, ze
firmy zyskuja przewage konkurencyjna, kiedy wykorzystujg nadarzajace sie
okazje biznesowe i zmienno$¢. Zwinnos¢ jest tutaj miara szybkosci i efektyw-
nosci tego, w jaki sposéb to realizuja. Opierajac sie na wlasnych doswiadcze-
niach i obserwacjach, powyzszg definicje mozemy nieco rozbudowac:

Zwinnos¢ to mozliwos¢ czestej i Swiadomej zmiany kierunku dziatania
wraz z ponoszeniem ryzyka wynikajacego z takiego podejscia.

Zdarza sig, ze tymczasowy chaos i podejmowanie nieprzemyslanych decyzji
pod wplywem impulsu nazywamy zwinnoscia. Akceptacja zmian to jednak
zawsze odpowiedzialna decyzja, ktéra ma konsekwencje, nie tylko finan-
sowe. Wladnie dlatego zmiany musza by¢ przemyslane i wprowadzane $wia-
domie. Tylko wtedy jestesmy w stanie zmierzyc¢ ich efekt i okresli¢, czy dana
decyzja przyniosla nam oczekiwang korzys¢.

Innymi stowy, Agile to:

Mindset, filozofia pracy oparta na malych, interdyscyplinarnych i samo-
organizujacych sie zespotach, czestej adaptacji oraz dostarczaniu war-
tosciowych, prostych i innowacyjnych rozwiazan spetniajacych po-
trzeby ich odbiorcéw (klientéw, interesariuszy).

Agile to zatem narzedzia i praktyki oraz pewna filozofia, podejicie, sposéb
myslenia, ktory za nimi stoi.

Kiedy nie zmienimy sposobu myslenia

Czy zespodl majacy spisane zadania na tablicy kanban juz pracuje zwinnie?
Nie do kofica... Praktyki i narzedzia sa stosunkowo latwe do wdrozenia, po-
niewaz ich wykorzystanie opiera si¢ czgsto na skoficzonej liczbie krokéw do
wykonania, ktéra w wiekszosci wypadkéw ma zagwarantowac sukces. Jed-
nak bez poparcia odpowiednim sposobem myslenia (Agile Mindset) daja one
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WSTEP

jedynie krétkoterminowe korzysci. Wdrazanie zwinnosci nie jest tatwe, po-
niewaz wymaga zmiany w sposobie myslenia ludzi w organizacji, ktére jest
przeciez jednym z elementéw jej kultury. Ponizsza grafika' prezentuje relacje
pomiedzy sposobem myslenia (Being Agile) a narzedziami i praktykami (Doing
Agile). Wartosci i pryncypia Agile s3 nawigzaniem do Manifestu Agile, o kt6-
rym przeczytacie w nastepnym rozdziale.

Agile Mindset, 4 wartoéci 12 pryncypidw Praktyki
czyli zwinny ' ' ' i narzedzia
sposéb myélenia
! ! ! () Kanban
' ' ©egC
i 1O O %~ Mstoda OKR
Q@ 4
@ =~ @
] A 1 < ~ @ &\ @
ﬁ ~_ " Framework Scrum
{ ! A A I oo @
| I ﬁ 1 Y~ - O
' ﬁ ﬁ & | ) O~ Design Thinking
e ©®® @
! ! VT . AgileHR
1 | 1 _ Agile EB
] 1 ]
] 1 ]
Being Agile Deing Agile

Co sie dzieje w sytuacji, kiedy nie bedziemy pracowa¢ nad Mindsetem?
Wydaje sig, ze wiele organizacji stosuje zwinne praktyki i narzedzia. Jesli jed-
nak przyjrzymy sie im blizej, okazuje sie, ze wcale takie nie sa. To niestety dos¢
powszechne zjawisko okreslane mianem Kultu Cargo’. W odniesieniu do
Agile polega ono na tym, ze ludzie pracujacy w nowych, ,zwinnych” zespo-
tach odwzorowuja praktyki, narzedzia i rytualy zaobserwowane w innych
zwinnych organizacjach, liczac na osiggniecie podobnych korzysci u siebie.

! Inspirowane oryginalng wizualizacja Ahmeda Sidky’a ,Agile Mindset”, Agile
Alliance Conference, Floryda 2014.

2 Kult ten rozwinat sie poczatkowo w XIX wieku na Fidzi oraz innych wyspach
Oceanu Spokojnego. Tubylcy, ktérzy pomagali naplywowym amerykanskim
zolnierzom budowac i obstugiwa¢ pasy startowe, ladowiska, magazyny i nabrzeza,
otrzymywali w zamian jedzenie i inne dobra. Kiedy po zakonczeniu dzialai
zbrojnych wojska opuszczaly wyspy Pacyfiku, tubylcy w dalszym ciggu obstugiwali
wojskowe obiekty, wierzac, ze powtarzanie tych samych rytualéw doprowadzi

do ponownego przylotu samolotéw z jedzeniem.
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Efekt ten najlepiej zobrazowa¢ przykltadem. Jedng ze zwinnych praktyk
wykorzystywanych przez zespoly HR sa krétkie codzienne spotkania, ktére
powinny sluzy¢ dostosowaniu planu dzialafi zespolu do zmieniajacych sie
kazdego dnia okolicznosci oraz budowaniu samoorganizacji. Podczas nich
wiele zespoléw pomocniczo wykorzystuje trzy pytania:

1. Co zrobitem od ostatniego codziennego spotkania?
2. Co zrobig do czasu nastgpnego codziennego spotkania?

3. Co moze przeszkodzi¢ mi lub zespolowi w realizacji zadan?

Niestety, kiedy czlonkowie zespolu nie majg wspdlnego celu lub podczas
spotkania tylko zdaja sprawozdania menedzerowi, nie komunikujg sie efek-
tywnie, nie podnosza palacych kwestii, ukrywaja trudnosci i bledy lub wrecz
wylaczaja sie, gdy inni czlonkowie zespolu omawiaja tematy ich niedoty-
czace. Takie spotkania zaczynaja przypominaé grupowe skladanie ustnych
raportow.

Zespolom dzialajacym w ten sposéb przypominamy, po co sie spotykaja,
na czym polega zwinnos¢, jakie sa jej fundamenty i co one oznaczaja w prak-
tyce lub jak wazne jest postrzeganie zmiany jako okazji do ulepszen. Wielo-
krotnie, kiedy pomogliémy zespolom wprowadzi¢ dwutygodniowe wspdlne
cele, co$ zaskoczylo. Rozmowy staly sie zywe, a decyzje zaczely by¢ podej-
mowane. Czlonkowie zespoléw wspdélnie planowali nastepne dni pracy i re-
agowali na powstale przeszkody, usuwajac je.

W kontekscie HR, ale takze innych branz wykraczajacych poza IT, warto
zwroci¢ uwage, ze Mindset i wartosci sa uniwersalne. Pozostaja niezmienne,
niezaleznie od kontekstu, w ktérym sa stosowane. Inaczej jest ze zwinnymi
praktykami i narzedziami, ktére moga by¢ juz kontekstowe. Znajdziemy wsrod
nich te, ktére z powodzeniem sprawdza sie w HR, jak Scrum, Kanban, OKR
czy Design Thinking — o nich dowiecie sie wiecej w dalszej czesci ksigzki. Z dru-
giej strony, sa tez praktyki i frameworki czysto techniczne, jak eXtreme Program-
ming, Test Driven Development, Continuous Integration/Continuous Delivery,
ktére pozostawimy juz zespolom programistycznym.
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WSTEP

Empiryzm
Wiele méwi sie o tym, ze Agile jest stosunkowo prosty do zrozumienia, jed-

nak trudny do stosowania. Najtrudniejsze we wdrazaniu zwinnoéci jest przej-
Scie z predykcyjnego do empirycznego sposobu myslenia i dziatania.

Co do zasady, wszyscy lubimy staloé¢, przewidywalnoé¢ i poczucie kon-
troli. Czujemy sie wtedy bezpiecznie. Nic w tym dziwnego, bo jako ludzie
mamy ewolucyjnie wypracowane mechanizmy ostrzegawcze, ktére urucha-
miaja sie w obliczu zmiany. Pomimo to w odniesieniu do Agile méwimy, ze
zmiany postrzegamy jako okazje do zrewidowania naszych pierwotnych za-
lozerr i wprowadzenia niezbednych usprawnien. Wrecz oczekujemy zmian.
Dzieki temu jesteSmy w stanie szybciej niz konkurencja reagowac na po-
trzeby klienta, ktére, jak dobrze wiemy, szybko sie zmieniaja. W kotficu sami
wielokrotnie wystepujemy w roli klientow.

Zanim przejdziemy dalej, poréwnajmy dwa podejscia do biznesu, ktore
funkcjonujg w naszych organizacjach.

Predykeja

Empiryzm

Procesy predykeyjne zakladaja, ie wysitek
wlozeny na etapie analizy i planowania,
przeklada sie na osiagniecie wyiszej
wartosci na koricu.

d

sq jedyni

1.

Decyzje czesto podej
na podstawie opinii.

Sprawdza sie w érodowisku o malej
zloionosci, przewidywalnym
i powtarzalnym, np. kadry i place.

Sposéb myslenia stojgecy za podejiciem

kaskadowym (ang. Waterfall).

Wartosé uzyskujemy na drodze regularnej
inspekeji i dokonywaniu niezbednych
ulepszen (adaptaciji). Procesy empiryczne
zakladajq prace w powtarzalnych
okresach czasu, zbieranie danych oraz
podejmowanie na ich podstawie decyzji.

Decyzje podejmowane sq zawsze na
podstawie doswiadczen.

Sprawdza sie w sredowisku o duiej
zloioneici, nieprzewidywalnosci
A s Lo

i j , np.
zaangaiowania, EB, pozyskiwanie
talentéw.

Sposéb myslenia stojgcy za podejiciem
zwinnym (ang. Agile).

Agile jest tak skuteczny, poniewaz opiera sie na podejsciu, ktére dobrze sie
sprawdza w dynamicznych srodowiskach. Empiryzm, bo o nim tutaj mowa,
nie jest niczym nowym, poniewaz wywodzi sie ze starozytnosci. Opiera sie
na prostym zaloZeniu, Ze poznanie jest zawsze oparte na poprzedzajacym
je doswiadczeniu’.

3 Zrédto: https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/empiryzm;3897812.html.
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W kontekscie biznesowym, czy tez HR-owym, jest podobnie. Zgodnie
zideg empiryzmu, decyzje podejmujemy na podstawie tego, co juz kiedy$ wy-
konali$my, skonczyliSmy i zmierzylismy. Wbrew pozorom wiec nie taki dia-
bet straszny. Empiryzm warto jednak opisa¢ konkretnym przykladem:

WyobraZcie sobie, ze Waszym zadaniem jest podwyzszenie kompetencji
menedzerskich 25 pracownikdw, ktdrzy nigdy nie petnili tej funkcji. MoZecie
pracowac jednoczesnie tylko z jedng osobg.

Poczgtkowo planujecie ukoriczy¢ zadanie po 5 miesigcach, zakladajgc, ze w cigqu
miesigca przeszkolicie 5 0séb. Po wdrozeniu pierwszych 3 0s6b zauwazacie jednak,
Ze w ciggu miesigea jestescie w stanie przygotowac w petni nie 5, a 7 0s6b do
pracy w nowej roli. W zwigzku z tym aktualizujecie swoje pierwotne zalozenia

i na nastepny miesige planujecie prace z 7 osobami. Dzigki temu skoticzycie
zadanie duzo szybciej.

Zeby uniknaé przeswiadczenia, ze empiryzm sam z siebie powoduje przy-
spieszenie realizacji zadan, zal6zmy tez odwrotny scenariusz. Po pierwszym
miesigcu moze sie okaza¢, ze podniesliscie kompetencje jedynie dwéch pra-
cownikow. Dzigki tej informacji mozecie zaktualizowac¢ swoje szacunki i szyb-
ciej podjac¢ niezbedne dzialania, np. usprawnic proces lub go zréwnolegli¢.

Nastepnych przykladéw wykorzystania empiryzmu nie trzeba daleko szu-
kaé. Dzialajac w obszarze HR, wiele czasu i uwagi poswiecamy budowaniu
zaangazowania pracownikéw. To bardzo zlozony temat, a planujac dziala-
nia, musimy wzig¢ pod uwage bardzo wiele réznych czynnikéw. Czesto po-
ziom zaangazowania musimy rozpatrywaé w kontekscie pojedynczych ze-
spoldw, a nie calej organizacji. Dlatego tak wazne jest biezace dostosowywanie
dzialan w oparciu o czeste i krétkie ankiety, tzw. pulse check. W ten sposéb
dane zbierane sa regularnie, a na ich podstawie mozna reagowa¢ na biezaco
i szybko odpowiadac na potrzeby pracownikéw.

Przywolane przez nas przyklady empiryzmu wykorzystane przy szkole-
niu menedzeréw i budowaniu zaangazowania maja wspélna ceche. W obu
wykorzystana zostala petla inspekcji i adaptacji, czesto okreslana jako petla
feedbackowa. W pierwszym przykladzie, dzieki sprawdzeniu, ilu menedzeréow
w pierwszym miesigcu podwyzszylo kompetencje (inspekcja), mozliwa byta
zmiana pierwotnych planéw szkoleniowych (adaptacja). W przypadku bu-
dowania zaangazowania zbieranie danych poprzez ankiety pozwala wycia-
gna¢ wnioski (inspekcja), a na ich podstawie dostosowywa¢é realizowane
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dzialania (adaptacja). Wszystkie prawdziwie zwinne praktyki i narzedzia
wykorzystujace petle feedbackowe réznej dtugosci beda dziataly podobnie.

Pomimo Ze petla inspekcji i adaptacji jest dos¢ zrozumiala, nalezy pamie-
ta¢ o dwéch waznych zasadach, dzieki ktérym wykorzystamy ja efektywnie.

Dopelnieniem inspekcji i adaptacji jest przejrzystosé. Bez niej roénie ry-
zyko wyciagniecia nieprawidlowych wnioskéw i wykonania na ich podsta-
wie adaptacji. W takiej sytuacji trudno oczekiwa¢ sukcesu. Doswiadczenia
pokazuja, ze im silniejsza kultura zaufania w organizacji, tym latwiej osig-
gnac przejrzystosc.

Transparencja

Adaptacja

Inspekcja bez adaptacji traci sens. Jest po prostu strata czasu. Doskonalym
przykladem obrazujacym te zasade sa rozmowy offboardingowe. Podczas
nich czesto pytamy odchodzacych z organizacji pracownikéw o to, co by
zmienili i usprawnili. Jesli zbierane w ten sposéb dane — zaktadajac ich po-
prawno$¢ — nie sluza wprowadzeniu zmian i ladujg w folderze, do ktérego
nikt nie zaglada, tracimy czas.
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Siegajac do korzeni

Agile jest podejsciem zdroworozsadkowym, a dodatkowo bardzo skutecz-
nym. Pracujac z réznymi zespolami, nie tylko w HR i EB, nieraz styszymy:
»To jestlogiczne!”, ,To naturalny styl pracy!”, ,Gdzie ta rewolucja?”.

Jest tak prawdopodobnie dlatego, ze Agile nie jest teorig opracowana
przez naukowcéw i teoretykéw w warunkach laboratoryjnych.

Wplyw na dzisiejszy ksztalt zwinnosci majq ponad stuletnia historia oraz
doswiadczenia tysiecy specjalistow i organizacji na calym $wiecie. Historia ta
jest dosy¢ ciekawa, pokazuje bowiem, w jaki sposéb ludzie i organizacje na
calym $wiecie czerpaly ze swojego doswiadczenia, inspirujac sie i dodajac
swoja cegietke do powstania czego$, co ostatecznie w 2001 roku postawito
kropke na ,i” w definiowaniu zwinnosci — Manifestu zwinnego wytwarzania
oprogramowania®. Zanim opowiemy o tym nieco wiecej, czas na krotka lekcje
historii...

Model kaskadowy

Pierwsza polowa XX stulecia w zarzadzaniu to masowa produkcja, wdraza-
nie formalnych proceséw, tworzenie hierarchii i poszukiwanie sposobéw na
zwiekszenie wydajnosci. Najbardziej rozpowszechnionym podejsciem tam-
tych czaséw, szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych, byl model kaskadowy.
Polegal on na podziale projektéw na kolejno nastepujace po sobie etapy,
w ktérych kazdy rozpoczynat sie dopiero po ukonczeniu i zamknieciu poprzed-
niego. Ostatnimi etapami takiego modelu byly kontrola jakosci i wdrozenie.
Sposéb ten, ktéry przypominat dzialanie taSmy produkcyjnej, szybko zyskat
duza popularnos¢ i stat sie standardem w zarzadzaniu.

4 Zr6dto: https://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html.
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Model kaskadowy

Zbieranie wymagan

Projektowanie

Tworzenie

bl

Weryfikacja

Wdrozenie

Model kaskadowy zdawal sie zapewnia¢ wszystko, do czego przedsiebior-
stwa w tamtych czasach dazyly. Pozwalal na dokladne planowanie i harmo-
nogramowanie pracy, sprawowanie kontroli nad procesem oraz ludzmi wy-
konujacymi poszczegélne kroki procesu.

Cala misternie przygotowana ukladanka i nawet najdokladniejsze plany
nie sprawdzaly sie jednak, kiedy zaczynano zmienia¢ pierwotne zalozenia.
Gdy wprowadzano wieksze zmiany na okreslonym etapie pracy, nalezato
cofnaé sie w procesie czasem nawet do fazy planowania lub projektowania.
W efekcie wszystkie nastepne kroki musialy zosta¢ powtérzone. Wprowa-
dzanie takich zmian bylo wiec niezwykle kosztowne, czasochlonne, a przez to
ryzykowne. Dlatego model ten zdawal egzamin gléwnie tam, gdzie mozna
bylo zapewnic¢ stabilnos¢ i niezmienno$¢ wymagan.

Filozofia stojaca za modelem kaskadowym okreslana jest jako podejscie
predykcyjne.

Wréémy do naszej opowiesci o historii. W tamtych czasach niewiele mo-
wiono o jakosci, a przeciez Agile = wysoka jakos$¢. Dopiero w polowie XX
wieku sytuacja zaczynala si¢ zmienia¢. Co ciekawe, o ile za badania w zakre-
sie kontroli jako$ci odpowiedzialni byli specjaliéci pochodzacy ze Stanéw Zjed-
noczonych (W.A. Shewhart oraz W. Edwards Deming), to zaproponowane
przez nich rozwigzania w tej dziedzinie najwieksza popularnos¢ zyskaty w do-
tknietej II wojna $wiatowa Japonii. Najwieksze uznanie zyskal model PDCA
(plan — do — check — act) opracowany przez Williama Edwardsa Deminga.
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Cykl Deminga

Popraw

Stwérz nowe,
lepsze rozwigzanie

Sprawdi

Zbadaj, czy
rozwigzanie
przynosi
oczekiwane efekty

Zaplanuj

Zaplanuj sposéb
rozwiqzania
problemu

Wykonagj

Sprébuj rozwiazaé
problem, zgodnie
z przyjetym
rozwigzaniem

Kup ksigzke

Po raz pierwszy widzimy powtarzalny cykl, ktéry dzi$ stoi u podstaw wigk-
szosci zwinnych praktyk, jak np. Scrum. Cykl Deminga zmienit filozofie za-
rzadzania z predykcyjnego na empiryczne.

Cykl ten wykorzystano m.in. w fabryce Toyoty, czyli tam, gdzie mialy
miejsce nastepne, kluczowe dla narodzin zwinnosci wydarzenia. W drugiej
polowie XX wieku Toyota zaburzyla Swiatowa tendencje do masowej pro-
dukcji i zwiekszania wydajnosci. Opracowany przez japonskich inzynieréw
TPS® (Toyota Production System) wprowadzat zasade: Najpierw tworzymy ludzi,
potem samochody.

Wiara w to, ze inwestycja w kompetencje pracownikéw i ich zaangazo-
wanie jest wiecej warta niz doskonalenie mechanizméw kontroli i podnosze-
nie wydajnosci, doprowadzila organizacje do ponadprzecietnych zyskéw.

> Toyocie i jej systemowi produkeji zawdzieczamy m.in. wizualizacje w zarzadzaniu,
ograniczanie zapaséw (Just in Time) oraz metode Kanban.
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Od tego momentu coraz wiecej firm w Japonii, p6Zniej takze w Stanach Zjed-
noczonych i reszcie $wiata zaczelo dazy¢ do doskonalenia ludzi i proceséw.

Tymczasem za oceanem

Wiele przelomowych momentéw w historii nowoczesnego zarzadzania,
ktére mialy miejsce w Japonii, na diugo tam pozostawato. Dopiero w 1986
roku w Harvard Business Review ukazal sie artykut pt. The New New Product
Development Game®, ktéry, chociaz poczatkowo mato popularny, zainspirowat
prekursoréw Agile za oceanem, zainteresowanych opisanymi w nim prakty-
kami wykorzystywanymi przez topowe japonskie firmy. To wlasnie w tym
artykule mozemy znalez¢ nawigzanie do pracy zespoléw z wykorzystaniem
samoorganizacji, wyciagania wnioskow z bted6w, sluzebnej roli menedzera,
nakladajacych sie faz rozwoju czy dzielenia sie wiedzg w organizacji.

Swiat stawat sie ztozony, warunki biznesowe niepewne, a wymagania
zmienne. Koncéwka XX wieku to takze narodziny informatyki i duze pro-
jekty informatyczne w Stanach Zjednoczonych. Efektywnos¢ stosowania wspo-
mnianego juz modelu kaskadowego w takiej rzeczywistosci najlepiej opisuje
raport The Standish Group z 1995 roku’. Mozemy sie z niego dowiedzie¢, ze
tylko nieco ponad 16% projektéw informatycznych kohczyto si¢ sukcesem
(9% w duzych organizacjach).

Ciekawsze sa jednak gléwne powody, ktére wedlug menedzeréw badanych
organizacji staly za tak rozczarowujgcymi wynikami. Znalazly sie wsréd nich:
brak pozyskiwania informacji od przyszlych uzytkownikow,
niska jako$¢ wymagan,
zmieniajgce si¢ wymagania,

brak wsparcia ze strony kadry kierownicze;j.

¢ Zrédlo: https://hbr.org/1986/01/the-new-new-product-development-game.

7 Zrédto: The CHAOS report, 1995,
https./fwww.standishgroup.com/sample_research_files/chaos_report_1994.pdf.

19

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

BADZ AGILE. ZWINNIE 0 HR | EMPLOYER BRANDINGU

Kiedy zdano sobie sprawe z tego, ze przyjete podejicie predykcyjne nie spraw-
dza sie, rozpoczeto poszukiwania réznych sposobéw na usprawnienie me-
tod zarzadzania. Wiaczyli sie w to nie tylko zarzadzajacy organizacjami, ale
przede wszystkim specjalisci pracujacy dotychczas w zespolach projektowych.
Eksperymentowali, podejmowali ryzyko, popetniali bledy, uczyli sie. Tak
powstat Scrum® w 1995 roku i eXtreme Programming w 1999 roku’.

Boom na Agile i pierwszy Manifest

Powyzsze zdarzenia doprowadzily do duzego zainteresowania tworzacym
sie ruchem nowych metod zarzadzania, ktéry zostat nazwany ,Agile”. 13 listo-
pada 2001 roku konczy sie opisywana przez nas historia. Tego dnia 17 specjali-
stow zajmujacych sie wytwarzaniem oprogramowania, twdrcéw réznych
zwinnych praktyk, spotkalo si¢ w o§rodku narciarskim Snowbird w Utah, zeby
pojezdzi¢ na nartach, porozmawia¢, wymieni¢ sie doswiadczeniami i znalez¢
wspolne elementy, ktére definiuja, czym jest Zwinne Wytwarzanie Oprogramo-
wania. By¢ moze brzmi to dosy¢ technicznie, jednak sam Manifest, ktéry byt
rezultatem tego spotkania, jest dosy¢ uniwersalny. Dzi§ jest punktem odnie-
sienia dla wielu zwinnych praktyk, nie tylko technicznych.

8 Ramy procesu stworzone przez Jeffa Sutherlanda i Kena Schwabera, ktéry pomaga
zespolom i organizacjom w dostarczaniu wartoéci w zlozonosci.

? Techniczna praktyka zwinna, opisana przez Kenta Becka. Zawiera role, praktyki
i wartosci, ktére pomagaja tworzy¢ oprogramowanie w srodowisku zmiennych
wymagan, wysokiego ryzyka. Trudna do przeniesienia poza IT, jednak warta
wspomnienia jako jedna z najwazniejszych w historii Agile.
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Agile Manifesto

Odkrywamy nowe metody programowania dzieki praktyce w programowaniu
i wspieraniu w nim innych. W wyniku naszej pracy zacze¢lismy bardziej cenié:

Ludzi
i interakeje

Procesy
i narzedzia

dokumentacje

Wspélprace
z klientem Negocjacje
umow

Reagowanie Realizacje

na zmiany

zafoionego
planu

Dzialajgce
oprogramowanie p(;l/ba/d/ Szczegélowq

Oznacza to, ie elementy wypisane po prawej sq wartosiciowe, ale wigkszq wartosé
majq dla nas te, ktére wypisanc po lewe;j.

LUDZIE | INTERAKCJE PONAD PROCESY | NARZEDZIA

Agile to ludzie. Ludzie, ktérzy funkcjonuja najczesciej tak, jak im to umozli-
wia $rodowisko pracy. Procesy i narzedzia majg pomagac osiggac cele, a po-
mimo to czesto staja sie przeszkoda. Zwinne organizacje ciggle je dostosowuja.

DZIALAJACE OPROGRAMOWANIE PONAD SZCZEGOLOWA DOKUMENTACJE

W miejsce oprogramowania mozecie wstawic kazda inng rzecz, ktéra dostar-
czamy. Na przykiad procesy i inicjatywy HR, EB, programy rozwojowe. Majac
pelnowartosciowy produkt, a nie opis tego, jak ma wygladac lub dziata¢, je-
steSmy w stanie pozyskac feedback i wykorzysta¢ go do wprowadzenia uspraw-
nien. Nawet jesli ten produkt jest prosty i zawiera tylko najwazniejsze elementy.
Sama dokumentacja nam tego w wiekszosci przypadkéw nie umozliwi.
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WSPOLPRACA Z KLIENTEM PONAD NEGOCJACJE UMOW

Wartoséciowe produkty tworzymy z klientami. Takie podejscie bedzie wyma-
galo duzej elastycznosci, a nawet zmiany pierwotnych zalozen. Kiedy pro-
cesy nie umozliwiaja wprowadzania zmian w latwy sposéb, trudno zaanga-
zowac klientéw w przekazywanie feedbacku. Warto nawet zwréci¢ uwage
na to, czy wzory uméw z podwykonawcami taka zmienno$¢ umozliwiaja.

ODPOWIEDZ NA ZMIANY PONAD PODAZANIE ZA PLANEM

W zlozonych srodowiskach bardzo trudno zaplanowa¢ wszystko z géry. To,
na czym nam zalezy, to planowanie wtedy, kiedy to konieczne, i najpdzniej,
jak to tylko mozliwe. Majac z tylu glowy ogélna wizje i cele, czesto dostosowu-
jemy dzialania, ktére majg nas doprowadzi¢ do ich realizacji. Planowanie jest
wazne, jednak wazniejsze jest uzyskanie najwyzszej wartosci naszej pracy.

12 pryncypiéw Agile Manifesto

fr ﬂ; :é ?@ A l’ﬁJ'{:-_:. @‘%

Satysfakeja Gotowoié do Creste  Codzienna  Zmot posrednia
klienta iany wymagan  dost i pélp Iudzue komumkuqa
.‘!" | y L z ki
produktow
n | I I I E / @
j azony Prostota Ciagte
produkty jake rozwdj t i 1 sig poly usprawnianie
miara postepu doskenelosei

Kiedy zastanawiacie sie, po czym pozna¢ zwinna kulture organizacji, warto
poglebi¢ 4 opisane wyzej wartosci Agile o 12 praktyk' zawartych w Manife-
Scie Agile. Stanowia one papierek lakmusowy badania zwinnosci. Pozostaja
uniwersalne i sprawdzaja si¢ zar6wno w IT, biznesie, sprzedazy, edukacji,
jak w HR i EB.

10 Zrédto: https://agilemanifesto.org/iso/pl/principles.html.
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Agile HR

Kwestig czasu bylo wyjécie zwinnego sposobu myslenia poza ramy wytwa-
rzania oprogramowania, szeroko rozumianego $wiata nowych technologii
i wielkiego biznesu. Sukces zwinnych metod wytwarzania oprogramowania
nie pozostal niezauwazony. Sam charakter Agile jest zreszta doé¢ uniwer-
salny. Dlatego w zasadzie kazda branza, ktéra charakteryzuje sie zlozono-
Scig, zmiennoscig, niejednoznacznoscia i niepewnoscia, bedzie upatrywata
w zwinnosci korzysci dla siebie. Agile jest dzi§ wykorzystywane w duzych
instytucjach finansowych, malych start-upach, firmach lotniczych, mediach,
policji, edukacji, sprzedazy i marketingu.

Dlaczego by wiec nie wyprébowacé go w HR, ktéry stanowi, badz co badz,
nieodlaczny element kazdej organizacji? Tym bardziej ze sama rola HR w wielu
organizacjach przechodzi transformacje. Dzieje si¢ tak niezaleznie od tego,
czy otwarcie decydujemy sie na wdrazanie zwinnosci, czy tez nie. Obecnie
w cenie sa otwarto$¢ na potrzeby ludzi w organizacji, ciggla wspodtpraca z bizne-
sem, podazanie za szybko zmieniajacymi sie warunkami w biznesie i na rynku
pracy.

Idac krok dalej, nie wystarczy juz sprawnie odnajdowac sie w zmiennym
Srodowisku, lecz trzeba by¢ o krok do przodu i inicjowa¢ zmiany w organizacji.
Przeciez nie tylko w HR odczuwamy duza zmiennos¢ i niepewnos¢. W takiej
sytuacji dzialanie HR ramie w ramie z biznesem pozwala diagnozowac potrzeby
u zrédla, zamiast tylko czeka¢, az kto§ zapuka z nimi do naszych drzwi. Dzieki
temu budujemy lepsza kulture pracy, zatrudniamy ludzi dopasowanych do
potrzeb zespolow, efektywniej rozwijamy i angazujemy pracownikéw, bu-
dujemy autentyczny wizerunek zwinnej organizacji. Trudno osiggnac¢ zwin-
nos¢ biznesowa bez zwinnego HR.

Manifest dla Agile HR

Oryginalny tekst Manifestu Agile, ktory zostal juz przez nas wspomniany, po-
mimo swojego uniwersalnego przeslania jest dosy¢ nieporeczny dla HR z po-
wodu odwotan do $wiata IT. Dlatego, zamiast zastanawia¢ si¢ nad tym, czym
dla nas jest ,dzialajace oprogramowanie” lub w jaki sposéb rozumie¢ ,negocja-
cje kontraktéw”, warto siegnaé do Agile HR Manifesto. Jest on zgodny z Agile
Manifesto, jednak duzo lepiej opisuje role HR w zwinnej organizacji.
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Agile HR Manifesto
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Ambicja

i checi

Obowigzek

Dwie perspektywy

Powyzszy Manifest Agile HR pokazuje, jak wazna role we wdrazaniu zwin-
nosci w organizacji odgrywa HR. Bez jego zaangazowania trudno zbudowa¢
organizacje, ktérej kultura, procesy i struktura wspieraja potrzeby zwinnych
zespolow. Doswiadczenie pokazuje nam, ze nawet kiedy zwinna transfor-
macja rozpoczyna sie bez aktywnego udziatu HR, to predzej czy pdzniej sy-
tuacja sie zmienia. Zdarzato nam sie¢ nawet obserwowac zespoly HR, ktore
inicjowaly zwinng zmiane w swoich organizacjach.

Z drugiej strony, jako przedstawiciele HR i EB sami mozemy stosowac
zwinne metody pracy i czerpa¢ z nich korzysci. Wykorzystujac praktyki takie
jak Scrum lub Kanban, stawiajac sobie OKR-y, podnoszac efektywnosc¢ po-
przez Retrospektywy, dostarczamy wigksza warto$¢ dla naszych klientow
bez wzgledu na to, czy sa to klienci wewnetrzni, czy zewnetrzni.
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Jako HR chcielibysmy budowa¢ wspaniale organizacje. Zeby jednak te
»wspanialo$¢” zdefiniowad, musimy poznaé potrzeby ludzi, ktérzy organizacije
tworza. Wspoltworzenie rozwigzan HR z pracownikami i biznesem wymaga
odejscia od tego, co opisuje lewa czeé¢ ponizszego diagramu. Zamiast tworzy¢
centralnie programy HR i skupia¢ si¢ na ich wykonaniu, powinniémy zacza¢
by¢ blizej zespoléw i identyfikujac problemy u zrédta, opracowywaé rozwigza-
nia, ktére p6zniej moga by¢ wdrazane jako standardy czy procesy w organizacji.
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiecej i dotacz juz dzisiaj! % i
http://program-partnerski.helion.pl


http://program-partnerski.helion.pl

Agile, zwinno$¢ — to terminy, ktdre w pierwszej kolejnosci kojarzg sie z branzq IT. | stusznie.
Zwolennicy zwinnego programowania przyjmuijg, ze skoro oczekiwania odbiorcy ewoluujg

w trakcie pracy nad produktem, jej zatozenia i metody powinny sie do tych zmian adaptowac.
Firmy z sektora IT od dawna sg Agile. Jednak zwinno$¢ przydaije sie nie tylko specjalistom od
kodowania. To podejscie do zadan sprawdza sie takze w HR-ze i employer brandingu. Wazni
gracze na rynku, jak telekomunikacja oraz bankowosé, stawidajg na zwinng transformacije
swoich dziatoéw HR.

Czy to oznaczaq, ze Agile jest tylko dla wielkich?

Absolutnie nie! Autorzy tego przewodnika udowadniajg, ze ten sposéb pracy z ludzmi

w przedsiebiorstwach jest i dla duzych, i dla matych. Tlumaczg, na czym polega zwinnosc

w HR i EB, podajg przyktady wiekszych i mniejszych firm dziatajgcych w tych obszarach zgodnie
z Agile. Dzielg sie wiedzqg o przydatnych narzedziach, podsuwajg praktyczne wskazéwkii cytujg
komentarze specjalistéw, ktdrzy od dawna pracujg w stylu Agile. Wszystko po to, by stworzyc
petny obraz mozliwosci, jokie daje zwinnos$¢ w zakresie human resources i employer brandingu.
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