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SIEDZENIE W SAMOTNOSCI

Nie wiem, dlaczego tu jestesmy, ale wydaje mi sie, ze nie po to,
aby sie dobrze bawic.

— Lupwic WITTGENSTEIN, uwaga wygfoszona w trakcie rozmowy

No ¢0z, chtopaki, najpierw chciatbym powiedzie¢ kilka podtych rzeczy,
mniej lub bardziej przypadkowych, nie tylko dlatego, ze sie tego
ode mnie oczekuije, ale takze dlatego, iz czerpig z tego radosc.

— DONALD BARTHELME, Krolewna Sniezka

rzeczytalem kilka ksigzek na temat liderowania w IT i tego, jak by¢

dobrym dyrektorem ds. informacji. Zadna z nich nie wspomina o za-
sadniczej zmianie, jaka zaszla w ciagu ostatnich dwoch dekad: o wzrodcie
praktyk Agile i Lean w zakresie dostarczania ustug I'T. Przeczytatem wiele
ksigzek na temat praktyk Agile i Lean w kontekscie dostarczania ustug
IT. Zadna z nich nie wyjasnia roli lidera IT w $wiecie Agile. Te dwie
domeny rozwijajg si¢ oddzielnie: dziedzina liderowania w I'T nadal wtta-
cza swoje problemy w te same stare ramy, nieSwiadoma glebokich zmian
wywolanych przez rewolucje Agile, natomiast swiat Agile, zawsze podejrz-
liwy wzgledem managementu, postepuje tak, jakby potrafil radzi¢ sobie
bez udziatu lideréw IT.

Co zaskakujace, ta rozbiezno$¢ utrzymuje si¢ pomimo glebokiego
wplywu myslenia Agile i Lean na ogélne — to znaczy niezwigzane z I'T
— zarzadzanie. Dyscypliny te nadal rozwijaja si¢ oddzielnie, mimo Ze stra-
tegia korporacyjna w coraz wigkszym stopniu dotyczy zaréwno zwinnosci,
jak i strategii I'T. Te dwa $wiaty nie sa zbiezne, mimo ze ksigzki o lidero-
waniu w IT zalecajg dyrektorom ds. informacji, aby zblizyli sie do for-
mulowania strategii i upomnieli si¢ o ,miejsce przy stole”. Podczas gdy
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inni cztonkowie kadry managerskiej wyzszego szczebla, siedzac przy jed-
nym stole, dyskutuja o potrzebie zwinnosci, doswiadczeni liderzy IT, chet-
ni do zdobycia lub utrzymania miejsca przy strategicznym stole, podazaja
droga demonstrowania wartosci IT... poprzez zamykanie si¢ w ramach
staro§wieckich praktyk, co sprzyja usztywnianiu si¢ stanowisk.

Myslenie zgodnie z Agile i Lean to po prostu najlepsze sposoby, jakie
znamy z praktyki IT. Techniki ciaglego dostarczania (ang. Continuous De-

e

livery, CD) oraz ,rozwoju i eksploatacji” (ang. Development and Operations,
DevOps) moze i pochodza od tak zwanych ,jednorozcéw”, czyli wiodacych
firm technologicznych, ale szybko rozprzestrzenity si¢ poprzez ,konie” na
,0sly”, dramatycznie zwigkszajac ich predkos¢ wdrazania i reaktywnosé
rynku, a w efekcie koficowym stajac si¢ przystowiowym frycowym, ktore
trzeba zaplaci¢ za granie w tych konkurencyjnych branzach. W' raporcie
o stanie DevOps z 2016 roku — autorstwa The Puppet Labs i DORA —
stwierdzono, ze te wysokowydajne konie i osly spedzity 22% mniej czasu
na nieplanowanej pracy (jest to wskaznik zastgpczy dla jakosci) i 50%
mniej czasu na przeciwdzialaniu zagrozeniom w zakresie bezpieczen-
stwa, mialy 2,555 razy krétszy czas wytwarzania produktu i zatrudniaty
pracownikoéw, ktérzy byli 2,2 razy bardziej skorzy do zarekomendowa-
nia swoich firm jako dobrego miejsca pracy.' Gietda z radoscia stawia na
te konie, poniewaz wykazuja one o 50% wyzszy wzrost ich kapitalizacji
rynkowej w ciagu trzech lat.”

To prawda, ze branza IT zawsze si¢ zmieniala — i robita to szybko.
Nagle zaczeliSmy dostarcza¢ ustugi raczej dla komputeréw stacjonarnych
niz mainframe’6w; dla architektury typu klient-serwer, a nie monolitycznej;
dla rozproszonych liczydel, architektury wielowarstwowej, czy jak ja tam
zwal, chmur, danych o bardzo duzych rozmiarach, programéw obiekto-
wo orientowanych itp. Nasze ustugi staly si¢ mikroustugami, najwyraZniej
pomijajac etap miliustug na swojej drodze do stania si¢ nanoustugami.
Nasze biznesy wyksztalcily inteligencje, a internet wypelnit si¢ rzecza-
mi. Przerobili$émy outsourcing oraz insourcing. W tym kontekscie kuszace

! Puppet Labs i DORA, 2016 State of DevOps Report, https://puppet.com/resources/white
paper/201 6-state-of-devops-report.

2 Gene Kim, Why Everyone Needs DevOps Now: My 15 Year Journey Studying High
Performing Organizations, Slideshare.net, opublikowane przez Gene Kim, 21.01.2013,

slajd 28, https://www.slideshare.net/realgenckim/why-everyone-needs-devops-now?qid=8bel
b584-f5c9-4ab1-90ea-8942791el 1 54 &y =&b=&from_search=1.
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jest postrzeganie ruchu Agile/Lean po prostu jako modnego terminu,
opisujacego sposob, w jaki dostarczamy dzi§ produkty IT.

W rzeczywistosci te zmiany z ostatnich 15 lat sa rewolucyjne: nie cho-
dzi o mechanike dostarczania systeméw informatycznych, ale o to, czym
jest informatyka, jak powinna by¢ zarzadzana i prowadzona oraz jak pa-
suje do przedsigbiorstwa. Jednak w jakis§ sposéb literatura dotyczaca li-
derowania w obszarze IT oraz technik, ktérych sa nauczani obecni oraz
przyszli dyrektorzy ds. informacji przy pomocy ksiazek, seminariow, kon-
ferencji, a takze w organizacjach cztonkowskich, nadal podkresla para-
dygmat sprzed dziesigcioleci, zorientowany na kontrole, ktory jest nie-
zgodny z nowymi sposobami myslenia w duchu Agile. Ta niesp6jnosc,
ktorg wykaze w dalszej czesci, siega gleboko — istnieja bardzo dobre po-
wody, dla ktorych spolecznos¢ dyrektorow ds. informacji nie wykorzy-
stuje potgznych zmian wywolanych przez rewolucje Agile (tak, to rewolu-
cja — ma nawet swdj manifest!).

W zwiazku z ta rozbieznoscig kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla
w IT jest ciagana od jednego nowego hasta marketingowego do drugiego,
w zaleznosci do trendu dnia. Jednoczes$nie brakuje silniejszych pradow,
ktére moglyby zmieni¢ sposob, w jaki technologia jest wykorzystywana
do zwigkszania wartodci biznesowej. Sttamszeni w okreSlonym rozumieniu
swojej roli, ktéra polega na ochronie zdoby-
tego miejsca przy stole lub dazeniu do jego Dominujgca opinia na temat

zajecia, praktykowaniu zarzadzania, szuka- tego, co jest potrzebne
niu oszczednosci i cigciu kosztow, realizacji do bycia dobrym liderem
projektéw wedle zdefiniowanych kamieni na stanowisku dyrektora

milowych i dostarczaniu ustug z usmiechem g informacji, przyprawityby
na twarzy, liderzy branzy IT sa zaslepieni sympatyka metodyki Agile
inicjatywami majacymi co$§ tam wspolnego 0 bol glowy.

z informatyka, w ktérych nie odgrywaja

zadnej roli — chodzi o szemrane inicjaty-
wy realizowane bez wiedzy i zgody organizacji, nieuczciwych programi-
stow, a takze $wiezo upieczonych dyrektoréw ds. cyfryzacji i dyrektoréw
ds. danych.

W rzeczy samej, dominujqca opinia na temat tego, co jest potrzebne
do bycia dobrym liderem na stanowisku dyrektora ds. informacji, przy-
prawilaby sympatyka metodyki Agile o bél gtowy.
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W miarg jak projekt przechodzi przez kolejne etapy, jest on weryfikowa-
ny przez sponsoréw, zespot projektowy i biuro projektéw pod katem po-
stepoéw w osiaganiu celéw i wzgledem kluczowych ryzyk.

Na kazdym etapie trzeba podjaé¢ decyzje o przejsciu (lub nie) do kolejne-
3

go etapu dzialan i finansowania.

Tak twierdza Richard Hunter i George Westerman w The Real Business
of I'T: How CIOs Create and Communicate Value, by¢ moze nie dostrzega-
jac, ze jest to wierny opis starej daty modelu kaskadowego, ktéry Agile
odrzuca. Jeden dyrektor ds. informacji — odpowiadajac w ksiazce Mar-
thy Heller The CIO Paradox na pytanie, jak utrzymac kontrol¢ nad IT —
powiedzial: ,Robisz to poprzez bardzo rygorystyczne architektoniczne
myslenie, planowanie i przeglad”.® Natomiast manifest Agile twierdzi
co§ wrecz przeciwnego: ze ,najlepsze rozwigzania architektoniczne, wy-
magania i projekty pochodza od samoorganizujacych si¢ zespolow”.’
Skupia si¢ raczej na eksperymentach i ewolucji niz na prébach ,bardzo
rygorystycznego” planowania architektury z wyprzedzeniem.

Podczas gdy organizacje Agile zwigkszaja szybkos¢ dostarczania
ustug, bazujac na teorii, ze krétkie cykle dostarczania informacji zwrot-

nych i wczesne dostarczanie wartosci maja

Ryzykiem zarzadza sie kluczowe znaczenie, Heller zaleca dyrekto-
nie przy pomocy rom ds. informacji, aby ,,zrozumieli, ze jedng
0stroznego planowania, z najwazniejszych cech czlonkéow zarzadu
ale poprzez Smiate jest zdolnoé¢ do bycia cierpliwym, do znale-
eksperymenty. zienia réwnowagi miedzy potrzeba szybkosci

a cierpliwoscia do prawidlowego ustawiania

rzeczy”.® Hunter i Westerman zgadzaja si¢ w tej kwestii: ,,Odnoszacy
sukcesy dyrektorzy ds. informacji nie pomijajg krokéw i nie wykonuja
ich poza kolejnoscia”.”

3 Richard Hunter i George Westerman, The Real Business of IT: How CIOs Create and
Communicate Value (Boston: Harvard Business School Press, 2009), Kindle Locs.
1502 - 1503.

4 Heller, CIO Paradox, 63.

»Manifesto for Agile Development”, 11 - 13.02.2001, http://agilemanifesto.org.
® Heller, CIO Paradox, 212.

" Hunter i Westerman, Real Business of IT, Kindle loc. 148.
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Jednak podejécia Agile oraz Lean zalecaja, aby zespoty szybko oddaty
produkt w rece uzytkownikéw, a nastepnie stale doskonality zaréwno pro-
dukt, jak i praktyki samego zespolu, zamiast czeka¢ na osiagniecie do-
skonalosci przed rozpoczeciem prac lub ,,przejsciem do nastgpnego kroku”.
Ryzykiem zarzadza si¢ nie przy pomocy ostroznego planowania, lecz
poprzez $mialte eksperymenty polaczone z cz¢stymi kontrolami, uzyski-
waniem informacji zwrotnej oraz dzigki adaptacji.

Czy kiedy Hunter i Westerman twierdzg, ze IT musi zademonstro-
wac warto$¢ poprzez ,terminowa realizacj¢ projektu, realizacje projektu
w ramach budzetu i dostarczenie od razu dobrze dzialajacej aplikacji”,*
to sg Swiadomi, ze spotecznos¢ Agile mowi, iz zamiast maksymalizowac
dostarczang warto$¢ biznesowa, nalezy tworzy¢ minimalnie dzialajace pro-
dukty, ktére sa p6zniej stopniowo ulepszane, a nawet testowane w §ro-
dowisku produkcyjnym?

Eksperci w dziedzinie liderowania w IT starali si¢ wyrazi¢ praktyczne
implikacje zmian zachodzacych w naszym coraz bardziej zwinnym, opar-
tym na ustugach cyfrowych $wiecie. George Westerman w swojej ksiazce
Leading Digital: Turning Technology Into Business Transformation zacheca nas
wszystkich, zebySmy zostali cyfrowymi mistrzami. Wedlug niego cyfrowi
mistrzowie ,uzywaja technologii lepiej niz ich konkurenci i zyskuja
ogromne korzysci, (...) postrzegaja technologie jako sposéb na zmiang
sposobu robienia intereséw”.” Alez oczywiscie, ze tak.

Peter Weill i Jeanne W. Ross uwazaja, ze wazne jest to, aby firmy za-
czely sie orientowaé w kwestiach IT. ,,Firmy orientujace si¢ w kwestiach
IT odrdzniaja si¢ od innych tym, ze buduja i wykorzystuja platformy cy-
frowych proceséw, (...) aby odcia¢ ludzi od procesow, ktore s lepiej wyko-
nywane przez maszyny” — wyjasniaja.'” Dla mnie brzmi to bardziej jak
slogan z czas6w rewolucji przemystowej, a nie rada dla lideréw I'T dostoso-
wujacych si¢ do ery cyfrowej. Nie zgadzam si¢ z tymi przemysleniami, ale
jak doktadnie (lub nawet w przyblizeniu) liderzy I'T moga sprawié, zeby
ich firmy staly zorientowanymi w kwestiach I'T cyfrowymi mistrzami?

8 Hunter i Westerman, Real Business of IT, Kindle locs. 593 — 595.

? George Westerman, Didier Bonnet i Andrew McAfee, Leading Digital: Turning
Technology Into Business Transformation (Boston: Harvard Business Review Press,
2014), 11 - 13.

10 Peter Weill i Jeanne W. Ross, I'T Savvy: What Top Executives Must Know to Go From
Pain to Gain (Boston: Harvard Business Review, 2009), Kindle locs. 281 — 282.

MARK SCHWARTZ 27

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/miesit
http://helion.pl/page354U~rt/miesit

Nie mam zamiaru czepiac si¢ tych autoréw — a zwlaszcza Heller —
ktérzy napisali wiele pomocnych i trafnych tekstow. Jednak implikacje
ostatnich kilku dekad — zmiany wywotlane przez ruchy Agile, Lean
i DevOps oraz rosngce znaczenie ustug cyfrowych — sa o wiele glebsze,
niz wynikaloby to z tych prostych oswiadczen.

2

Zaskakujaco (i ztowieszczo) myslenie Agile omineto lider6w IT szerokim
tukiem, ale za to wywarto wptyw na kierownictwo spoza branzy IT przy
pomocy ksiazek takich jak The Lean Startup Erica Riesa, ktore sprawiaja,
ze walidacja uczenia sig staje si¢ krytycznym celem dla przedsi¢biorstwa,
i opowiadaja si¢ za szybkim wdrozeniem minimalnie dzialajacych produk-
tow oraz przyspieszeniem procesu korporacyjnego uczenia si¢. W gruncie
rzeczy podejécia Agile i Lean — ktore w rzeczywistosci sg raczej techni-
kami zarzadzania niz praktykami technicznymi — zaowocowaly litera-
tura, ktora ma wptyw na ogolne kierownictwo korporacyjne. Kierownictwo
spoza branzy IT moze nauczy¢ sig, jak stosowa¢ wewnetrzne techniki
motywacyjne z Drive Daniela Pinka oraz postrzega¢ biznes jako komplek-
sowy system adaptacyjny — ewoluujacy organizm, ktory stale dostoso-
wuje si¢ do czynnikéw Srodowiskowych i bodZcéw okreslonych przez li-
deréw — z The Biology of Business: Decoding the Natural Laws of Enterprise
pod redakcja Henry’ego Clippingera II1."!

Literatura poswigcona autonomicznym zespolom w miejscu pracy
jest obszerna — na przykiad wydawnictwo Harvard Business School
Press opublikowalo klasyczng ksiazke Richarda Hackmana na ten temat,
Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances. Ksigzka generata
Stanleya McChrystala Team of Teams wyciaga dla firm wnioski z coraz bar-
dziej zwinnych sposobéw organizacji walki z globalnym terroryzmem.
Ruch Beyond Budgeting uczy natomiast kadry kierownicze, ze sztuczny
cykl rocznego budzetowania nie jest wystarczajaco zwinny dla planowa-
nia korporacyjnego. Na wszystkie te idee mial duzy wplyw sposéb my-
Slenia Agile w IT. Podczas gdy pisarze zajmujacy si¢ tematem liderowa-
nia w dziedzinie IT méwia o ,potrzebie bycia cyfrowym”, kierownictwo
spoza branzy IT juz chlonie lekcje o tym, jak staé si¢ cyfrowym.

""EY, The DNA of the CIO: Opening the Door to the C-Suite, http://www.ep.com/Publication/
vwLUAssets/ey-the-dna-of-the-cio/ $FILE/ey-the-dna-of-the-cio. pdf.
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Aby jeszcze bardziej skomplikowac¢ sprawy, kadra kierownicza wyz-
szego szczebla, czy tez wrecz wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa, stali
si¢ bardziej zaawansowani w zakresie wykorzystywania i zrozumienia tech-
nologii. Maja w domach szybkie sieci bezprzewodowe, inteligentne zegarki
i opaski fitness, media przesylajace strumienie z ich urzadzeri do innych
oraz do narzadéw zmystéw. Robig zakupy online i konsultuja si¢ z Google,
Siri lub Alexa, kiedy maja pytania. Ich standardy w zakresie uzytecznosci
oraz funkcjonalnodci sa postawione wysoko i wciaz podnosza im poprzecz-
ke. Wielu partneréw i uzytkownikéw I'T nauczyto si¢ inteligentnie méwic
o chmurze, znaja si¢ na big data i analityce prognostycznej, ich urzadzenia
ubieralne (ang. wearables) maja wigksza moc obliczeniowa niz serwery IT
kilka lat temu. Chodzi mi o to, ze zwykli pracownicy w firmach nauczyli
si¢ juz naciska¢ przycisk ponownego uruchamiania na urzadzeniach,
ktore nie dzialaja prawidlowo. Czego jeszcze mozemy ich nauczy¢?

Kazdy czionek kadry kierowniczej na poziomie zarzadu moze zauwa-
zy¢, ze Facebook codziennie zmienia funkcje na swojej stronie interne-
towej, podczas gdy projekty I'T w jego wlasnej firmie ida jak krew z nosa
i realizowane sg w cyklach kwartalnych lub rocznych. Owszem, istnieja
bardzo dobre powody, dla ktérych I'T dzia-

fa tak, a nie inaczej, i zgadza si¢, ze liderzy  Wiglu liderow IT tworzy ramy
IT coraz lepiej rozumieja, dlaczego techniki (|3 nowych idei w kontekscie

Agile i Lean s3 wazne dla dostarczania pro- myslenia Agile oraz Lean
duktow oraz realizacji projektow. Ale o to w kategoriach starego

wlagnie chodzi — oni tworza ramy dla no- paradygmatu i nie dostrzegaja

ich gtebszych implikaciji.

wych idei w kontekscie myslenia Agile oraz
Lean w kategoriach starego paradygmatu

inie dostrzegaja ich glebszych implikacji.

W dalszej czgdci opowiem o tym, ze liderzy IT nie powinni nawet mo-
wi¢ o dostarczaniu produktéw i realizacji projektow. Swiat poszedt na-
przéd i powinniSmy si¢ z tego cieszy¢, bo stary model nie dzialal jako$
szczegblnie dobrze dla lideréw IT.

By¢ moze najbardziej dalekosi¢zna zmiang, ktéra nalezy wziaé¢ pod
uwage, jest to, kogo liderzy (nalezacy do kadry kierowniczej) postrzegaja
jako swoje korporacyjne wzorce — czyich strategii, kultur firmowych
i taktyk konkurencyjnych uczg sie w szkotach handlowych i ktére z nich
probuja nasladowaé. Rzecz jasna, chodzi o Netflixa, Google oraz Amazon,
czyli liderow $wiata technologii, bedacych owymi jednorozcami. Firmy
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te nie stanowia tylko biznesowego wzoru do nasladowania dla kadry. Sa one
bowiem nie tylko znane kierownictwu, ale peinig dla niego takze istotng
role w codziennym zyciu. Liderzy chca prowadzi¢ swoje przedsiebior-
stwa tak jak te odnoszace sukcesy firmy technologiczne, a kto im w tym
przeszkadza? Co do zasady to dziat IT rzuca im kiody pod nogi, ponie-
waz weiaz generuje wigcej wykreséw Gantta niz uzytecznych produktow.
IGerownictwo niezwigzane z IT moéwi teraz jezykiem informatyki
i wykorzystuje jej techniki. Jednak wielu cztonkéw kadry kierowniczej

2

Czym w takim wypadku zajmuja si¢ dyrektorzy ds. informacji, jesli nie

IT tego nie robi.

dostosowywaniem si¢ do Agile?

Typowa ksigzka lub blog na temat przywédztwa w dziedzinie IT po-
twierdza, zreszta juz od dziesigcioleci, ze dyrektor ds. informacji musi
zaja¢ miejsce przy stole'” — to znaczy miejsce wérdd strategicznie my-
Slacych przedstawicieli zarzadu, ktérzy podlegaja prezesowi. W swojej
ksiazce The New I'T: How Technology Leaders are Enabling Business Strategy
in the Digital Age Jill Dyche poswieca caty rozdziat ,zdobyciu i zachowa-
niu miejsca przy stole”. W badaniu EY ,,The DNA of the CIO” autorzy
stwierdzaja, ze ,zapewnienie miejsca przy stole top managementu jest —
i powinno by¢ — kluczowym priorytetem dla dyrektora ds. informacji”,
ale wykazuja, ze mniej niz co piaty dyrektor ds. informacji zajmuje taka
pozycje.” Artykul z 2016 roku CIO’s May Finally Get a Seat at the
Grown-Ups” Table (czyli w ttumaczeniu na polski ,Dyrektorzy ds. infor-
macji moga w koncu dosta¢ miejsce przy stole dla dorostych”), opubli-
kowany w ,InfoWorld”, rozpoczyna si¢ od stéw: ,0Od kiedy pamigtam,
dyrektorzy ds. informacji mieli obsesje na punkcie zajecia miejsca przy

stole kierownictwa”.!*

12 Zwré¢ uwage, ze wyrazenie to jest uzywane niejednoznacznie, aby oznaczaé albo
miejsce wirod innych dyrektorow, albo w zarzadzie firmy, ktory bierze udzial w po-
dejmowaniu strategicznych decyzji.

3EY, The DNA of the CIO: Opening the Door to the C-Suite, http://www.ey.com/Publication/
vwLUAssets/ey-the-dna-of-the-cio/SFILE/ey-the-dna-of-the-cio. pdf.

" Galen Gruman, CIOs may finally get a seat at the grown-ups’ table, ,InfoWorld”,
15.11.2016,  http://www.infoworld.com/article/3 1 39041 cio-role/cios-may-finally-get-a-seat-at-
the-grown-ups-table.html.
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Niektoérzy z cierpiacych na te obsesje dyrektoréw ds. informacji zajeli
juz takie miejsce, ale ci, ktorym si¢ to jeszcze nie udato, muszg wedlug
tych Zrédet nauczy¢ si¢ odstawiania technologii na bocznice i rozwijania
umiejetnodci charakterystycznych dla kadry zarzadzajacej na poziomie
zarzadu, czyli bieglosci w finansach, dopracowywania komunikacji, wy-
ksztalcenia strategicznej wizji oraz nawigzywania bliskich relacji z klien-
tem. Co ciekawe, jest to postrzegane jako pewna trudno$¢. Pisarze ci
zdaja sie wychodzi¢ z zatozenia, ze wszyscy dyrektorzy ds. informacji sg
z natury introwertycznymi, antyspofecznymi technologicznymi nerda-
mi. Czy zaproszenia do stolu, przy ktérym omawia si¢ kwestie strate-
giczne, sg wstrzymywane, poniewaz prezes nie wierzy w to, ze IT jest
strategiczne, czy tez z powodu braku wiary w to, iz kto$ z wiedzg tech-
nologiczng jest w stanie odgrywac strategiczna rolg?

W jaki sposéb wedlug tych ksiazek dyrektor ds. informacji powinien
zdoby¢ upragnione miejsce przy stole? Wedltug literatury najwyrazniej
istnieje szereg warunkéw wstepnych. ,Pokaz wartos¢ w kontekscie pie-
niedzy, zanim sprébujesz udowodni¢, ze IT jest inwestycja w przyszie
wyniki biznesowe” — moéwiag Hunter i Westerman.” Zastanéwmy si¢ po-
waznie nad tym stwierdzeniem. Kierownictwo I'T powinno najpierw skon-
centrowac si¢ na rzeczach innych niz przyszte wyniki biznesowe (aby
zademonstrowa¢ wiarygodnos¢), zanim zacznie robic rzeczy, co do kto-
rych firma pokiada nadzieje w dziale IT (czyli wplywac na przyszie wy-
niki biznesowe). Czy to brzmi prawidlowo?

Wedle literatury fachowej dyrektor ds. informacji musi ,,sprzedawac”
osiaggniecia IT. Musi wykazac¢ sie¢ umiejetnoscia myslenia i dzialania jak
dyrektor wykonawczy oraz udowodni¢, ze mozna mu zaufa¢ w kwestii
uwzgledniania intereséw firmy — i co najwazniejsze, iz zrobi to poprzez
kontrol¢ kosztéw i harmonograméw projektéw IT. Hunter i Westerman
podaja przyktady sposobéw, przy pomocy ktérych dyrektorzy ds. informa-
cji mogg udowodnic¢ warto$¢ I'T poprzez pomiary, w tym czasu, sprawnosci,
wydajnosci aplikacji, terminowego ukonczenia projektu oraz ,dostarcze-
nia prawidlowo dzialajacej aplikacji za pierwszym razem”.'® Dos¢ oczy-
wiste zalozenie stanowi to, ze IT nie jest podobne do biznesu; dyrektor
ds. informacji musi co§ udowodnic¢, wykaza¢ wartos¢ dla przedsigbiorstwa,

> Hunter i Westerman, Real Business of IT, Kindle loc. 494.
' Hunter i Westerman, Real Business of IT, Kindle loc. 594.

MARK SCHWARTZ 31

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/miesit
http://helion.pl/page354U~rt/miesit

zademonstrowac¢ swoja wiedze biznesowa. Dyrektor ds. informacji musi
zapracowac sobie na miejsce przy stole.

W konsekwencji kierownictwo IT ma obsesje na punkcie wykazywa-
nia warto$ci poprzez ustanawianie kontroli nad realizacja projektow IT.
Wedlug badania przeprowadzonego w 2015 roku przez CIO Executive
Council 53% liderow IT wyzszego szczebla uwaza, ze ,udowodnienie
wartosci biznesowej wkiadu wnoszonego przez I'T” jest ,bardzo wazne”,
a kolejne 39% uwaza, ze jest ,wazne”.'” Liderzy IT zakladaja biura projek-
tow (ang. Project Management Office, PMO) nie tylko po to, zeby zapewni¢
terminowe i zgodne z budzetem dostarczenie ustugi, ale takze w celu udo-
wodnienia, iz tak zrealizowany projekt rzeczywiscie mial miejsce. Ponie-
waz udowodnienie terminowego dostarczenia ustugi jest ceng za zajecie
miejsca przy stole, dyrektor ds. informacji musi walczy¢ ze wszystkim,
co utrudnitoby mu zademonstrowanie, ze ma nad tym kontrol¢. Na przy-
klad PMO zachgca si¢ do bycia wrogami ,rozmywania si¢ zakresu pro-
jektu” — to znaczy zmian, ktérych zadaja interesariusze biznesowi, gdy
zdaja sobie sprawe, ze system nie spelni okreslonych przez nich potrzeb.
Zmiany takie moga utrudni¢ dzialowi IT wykazanie, Zze realizuje swoje
zadania zgodnie z harmonogramem.

Istnieje niebezpieczenstwo, ze walka dyrektora ds. informacji majaca
na celu udowodnienie, iz (on lub ona) dostarcza wartosci, w gruncie rzeczy

zniszczy warto$¢ biznesowag dla firmy. Po-

niewaz nie wszystkie wydatki zwigzane z IT

Kazdy lider IT, ktory
koncentruje sig
na demonstrowaniu wartosci,
PO prostu marnotrawi
zasoby firmy.

znajduja sie pod jego bezposrednig kontrola,
dyrektor ds. informaciji jest czesto zmuszany
do wywierania wptywu na innych poprzez
polityke, standardy, biurokracj¢ i odma-
wianie. IT daje ,warto$¢ dodang” poprzez

ograniczenie formulowania i dostarczania
rozwigzan przy uzyciu standardéw w zakresie architektury korporacyjnej,
w wyniku spowalniania dostarczania ich uzytkownikom za posrednic-
twem proceséw zarzadzania i modeli dojrzalodci oraz poprzez dodawanie
kosztow ogélnych przy pomocy polityk bezpieczefistwa ograniczajacych

"Brendan McGowan, IT Communication in Crisis: Results from the CEC’s 2015 Power
of Effective IT Communication Benchmark Survey (Boston: CIO Executive Council,
2016), 7.
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ryzyko. Méwigc ,nie” wszelkim pracom, ktore utrudnityby wykazanie,
ze dzial IT ma wszystko pod kontrola — zmianom w zakresach prac,
wyjatkom od standardowych procedur, nowym technologiom — ,prze-
jada” on ogromne ilosci potencjalnej wartosci biznesowe;j.

Posung si¢ nawet dalej: kazdy lider IT, ktéry koncentruje si¢ na de-
monstrowaniu wartosci, po prostu marnotrawi zasoby firmy. Liderzy IT
powinni skupi¢ si¢ na dostarczaniu wartosci. Ktéry z pozostatych czton-
kow kadry kierowniczej zasiadajacy przy stole zarzadu wlozyt taki wysitek
w wykazanie, ze wnosi warto$¢ dodang? Czy dyrektor ds. finanséw przygo-
towujacy prezentacje na temat tego, w jaki sposob sporzadza roczne
sprawozdanie finansowe, wnosi warto$¢ dodana?

2

Poza tym dominujaca opinia wymaga, zeby kierownictwo IT demon-
strowalo — rzecz jasna po to, aby uzasadnic¢ swoje miejsce przy stole —
ze dzial IT jest ,skoordynowany” z biznesem. ,,Gléwng przyczyng wigk-
szoSci wyzwan stojacych dzi§ przed organizacjami IT jest niezdolnos¢
dyrektoréw ds. informacji do kierowania

i zarzadzania koordynacja, poczawszy od Liderzy IT powinni
koordynacji IT z biznesem” — twierdzi catkowicie skupié sie
George Lin w CIO Wisdom."® Szczeg6lnie na dostarczaniu wartosci.

uderzajace jest dla mnie stwierdzenie
z ksigzki IT Governance, ze zdaniem auto-
réw zarzadzanie w IT ,,zapewnia zgodno$¢ z ogdlng wizja i wartosciami
przedsigbiorstwa”.'” Pokazuje bowiem, ze ich zdaniem zarzadzanie dotyczy
zgodnodci: wizja i wartoéci pochodzg skadinad, a IT musi si¢ do nich
dostosowac.

Chociaz dostosowanie si¢ do strategii formulowanych poza I'T wydaje
si¢ zwalnia¢ dyrektoréw ds. informacji z pewnej odpowiedzialnosci za
wyniki, to jednak rzeczywisto$¢ jest zgola odmienna: im wyzsze stano-
wisko w firmie zajmuje dany kierownik, tym bardziej prawdopodobne

18George Lin, The Tao Perspective, w CIO Wisdom: Best Practices from Silicon Valley’s
Leading I'T Experts (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2004), 54.

19 Peter Weill i Jeanne W. Ross, IT Governance: How Top Performers Manage IT Decision
Rights for Superior Results (Boston: Harvard Business School Press, 2004), 2.
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jest to, ze bedzie obwiniat dziat IT, gdy cos pojdzie nie tak.** Ciekawie
ujmuje to Martha Heller: ,Istnieja tylko dwa typy projektow: sukcesy
biznesowe i porazki dziatu IT”.*!

Zreszta sam pomysl zapracowania sobie na miejsce przy stole po-
przez demonstrowanie nie jest zbyt skuteczny. W tym samym badaniu
CIO Executive Council zapytano, jakie jest dominujace postrzeganie IT
przez interesariuszy biznesowych. Pigc¢dziesigt osiem procent respon-
dentow stwierdzito, ze I'T jest postrzegane jako dostawca ustug lub tylko
centrum kosztow, wedtug 28% jako oddzielna, ale partnerska grupa,
11% wskazato grupe réwnorzedna, a jedynie — co zaskakujace — 3%
podmiot wplywajacy na biznes.”” Nie widzialem jeszcze zadnego bada-
nia na ten temat, ale jaki odsetek respondentéw powiedzialtby, Ze tech-
nologia sama w sobie — w przeciwiefistwie do dziatu I'T — jest podmiotem
wplywajacym na biznes? Wydaje mi sig, ze bylby to znaczacy odsetek.
Co6z wigc zatem mowi nam to, ze tylko 3% respondentéw sadzi, iz dziat
IT jest podmiotem wplywajacym na biznes?

By¢ moze powodem, dla ktérego interesariusze biznesowi postrzegaja
dzial IT jako dostawce ustug, jest fakt, ze — no c6z — tak wtasnie zde-
finiowalismy jego rol¢. ,Dyrektor ds. informacji jest odpowiedzialny za
sprawne dziatanie infrastruktury IT przez

Zadaniem dyrektora 24 godziny na dobg, 7 dni w tygodniu, za

ds. informacii jest wniesienie zarzgdzanie dzialem IT, a takze za wdraza-
rozsadnego podejécia nie nowych projektéw” — twierdza Weill

w zakresie niepewnosci i Ross.”® To zabawne, ze rola ta nie wigze

00 do procesu podejmowania si¢ z osiaganiem wynikow, prawda? Jesli

decyzji w firmie nadal bedziemy definiowac¢ IT jako funkcje,

to nigdy nie uzyskamy miejsca przy stole.

*"Hunter i Westerman, Real Business of IT, Kindle locs. 344 — 345. Cytujac badanie
przeprowadzone w 2004 roku przez Gartnera i Forbes.com.

2 Heller, CIO Paradox, 100. WypowiedZ przypisywana Heather Campbell, bytej dy-
rektor ds. informacji Kolei Transkanadyijskiej, ktéra z kolei przypisuje ja swojemu
bytemu szefowi.

22 McGowan, IT Communication in Crisis, 6.

Weill i Ross, IT Savvy, Kindle loc. 1867.
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Rola ta jest zbyt pasywna — chodzi bowiem o ,implementacje”, a nie
o ,formufowanie”, o ,zarzadzanie” zamiast o ,harmonogramu rozwoju”.
Inwestycje i projekty jako$ tak przekazywane sa do dyrektora ds. infor-
macji skadinad, a I'T ma je zrealizowa¢. Mimo zwracania uwagi na to, ze
ponad 70%** wydatkow na dziat IT zazwyczaj przeznacza si¢ na zapew-
nienie biezacej dziatalnosci, co prawdopodobnie nie stanowi strategicz-
nej aktywnosci, eksperci wcigz doradzaja, aby dyrektorzy ds. informacji
domagali si¢ przyznania im miejsca przy strategicznym stole. Jedli jed-
nak wiekszo$¢ zadan dziatu IT polega po prostu na sprzataniu bataganu
lub napelnianiu solniczek, przyjmowaniu zamoéwien i podawaniu po-
traw, no i moze na doradzaniu w kwestii wyboru wina, to jakim cudem
moze on domagac si¢ miejsce przy tym stole?”

Ta pasywno$¢ przeradza si¢ w przeswiadczenie, ze funkcjg IT jest
stuzenie reszcie przedsigbiorstwa. Jakims dziwnym sposobem dzialy IT nie
potrafia zmieni¢ wyobrazenia innych o tym, Ze ich rola polega na ,0b-
studze klienta”, ktérym jest reszta biznesu. Ale dlaczego tak si¢ dzieje?
Czy dzial finansowy zapewnia obstuge klienta? A moze marketing? Czyz
nie nalezy przyzna¢, ze ustuzne préby lideréw IT zdobycia miejsca przy
strategicznym stole poprzez czarowanie i zadowalanie innych cztonkéw
kierownictwa jeszcze bardziej zmniejszajg szanse na zdobycie tego upra-
gnionego miejsca? Funkcja biznesowa, ktéra stuzy jedynie prawdziwym
tworcom strategii, nie moze nigdy zastugiwa¢ na miejsce przy stole twor-
cOw strategii.

Dyrektor ds. informacji walczy wigc o miejsce przy strategicznym
stole, demonstrujac podstawowe kompetencje i wierzac, iz reszta organi-
zacji uwaza, ze dzial IT jest niebiznesowy, potencjalnie niedostosowany
i grozi zniszczeniem wartosci biznesowej. Dyrektor ds. informacji de-
monstruje podstawowe kompetencje, pokazujac, ze dziat IT nie jest taki
(jak w powyzszym opisie), a w rzeczywistodci dostarcza dobrej jakosci
ustuge. Czy w zwigzku z tym nalezy sie w ogole dziwi¢, Zze biznes postrzega
IT jako dostawce ustug, a nie podmiot wptywajacy na biznes?

2

2To zalezy — wedtug r6znych zrédet 70%, 71%, 72%. Na przyktad 72% w Hunter
i Westerman, Real Business of IT, Kindle loc. 284.

% Nie chcialem okaza¢ braku szacunku dla funkcji porzadkowych lub profesji ustugo-
wych; chodzi mi tylko o to, ze trudno jest twierdzi¢, Ze sa one strategiczne dla firmy.

MARK SCHWARTZ 35

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/miesit
http://helion.pl/page354U~rt/miesit

Wszyscy mozemy sie zgodzi¢, ze dodawanie wartosci biznesowej to do-
bra rzecz, ale dyrektor ds. informacji probuje udowodni¢, Ze to cigzki
kawatek chleba. Czytalem i pisalem Zyciorysy dyrektoréw ds. informacji.
Jasne, twierdzimy, ze zaoszczedzilismy dla firmy ile§ tam milionéw dola-
réw, automatyzujac taki czy owaki proces lub konsolidujac nasze bzdu-
ry. Jednak, o czym wszyscy wiemy, jest to zalozenie konkretnej sytuacji
wyjsciowej (naprawdg?), opierajace si¢ na tym, ze rzeczywiscie osiagnig-
to takie wyniki. (Czyzby podzigkowano za wspdlpracg osobom wczesniej
odpowiedzialnym za realizacj¢ takiego czy owakiego procesu, a firma nie
poniosta z tego tytulu zadnych kosztow?). Ignorujemy jednak kwestie,
czy ta oszczedno$¢ kosztéw byla dla firmy wazniejsza od innych rzeczy,
nad ktorymi IT mogto pracowaé. Zakladamy, ze jako$¢ obstugi klienta
i zadowolenie pracownikéw sie nie pogorszyly. W szczegélnosci zas uni-
kamy pytania, czy inny dyrektor ds. informacji méglby osiagnac jeszcze
wigksze korzySci przy nizszych kosztach, gdyby po prostu catkowicie
wyeliminowal 6w ,taki czy owaki” proces, zamiast go zautomatyzowac.
By¢ moze lepszy dyrektor ds. informacji dostrzegiby, Ze branza zmienia
si¢ w sposob, ktéry wkrétce sprawi, iz proces ten stanie si¢ irrelewantny?
Dostarczana warto$¢ biznesowa jest bardziej wynikiem dobrze przygo-
towanej prezentacji niz rzeczywistosci biznesowej.

Zgadzam si¢ z tezgq postawiong przez Douglasa Hubbarda w How to
Measure Anything, ze wszystko da si¢ zmierzy¢, jesli mozna to zdefinio-
wac.”® Problemem jest to, ze definicja wartosci IT jest po prostu btedna,
a w najlepszym razie mylaca. W Leading Digital Westerman, Bonnet

i McAfee ujmuja to tak, jak wigkszo$¢ ludzi:

Istnieje powazniejszy »Zaczyna si¢ od kompetencji w $wiadcze-
problem z 13 ideg niu uslug w sposéb niezawodny, ekono-
demonstrowania miczny i o bardzo wysokiej jakosci”.?” Ale

kompetencji. Chodzi czy to wlasnie rozumiemy przez warto§¢

0 pojawienie sie niepewnosci  dodang dziatu IT dla przedsigbiorstwa? Czyz
w sferze podejmowania nie wspominalismy o funkeji strategicznej,
decyzji w dziedzinie IT. o cyfrowym $wiecie, w ktérym firma wylko-

rzystuje I'T do konkurowania?

26 Douglas W. Hubbard, How to Measure Anything: Finding the Value of Intangibles in
Business (Hoboken, NJ: Wiley & Sons, Inc., 2014).

> Westerman, Bonnet i McAfee, Leading Digital, 158.
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W The Art of Business Value omoéwitem wyzwanie, jakim jest zdefinio-
wanie wartosci biznesowej. Jeszcze wigkszym wyzwaniem w tym przypad-
ku jest zdefiniowanie, co rozumiemy przez wartos$¢ biznesowa dostarczana
przez IT. Wartos¢ biznesowa dostarczana jest przez przedsigbiorstwo przy
wsparciu ze strony I'T — dzial IT jest czedcig calosci, ztozonego syste-
mu, w ktérym jego zdolnos¢ do dostarczania wartosci zalezy od czynni-
kow znajdujacych si¢ poza IT. Jedynym sposobem, w jaki IT moze dostar-
czy¢ warto$¢ biznesowa, jest obnizenie wydatkéw w ramach struktury
kosztow IT. We wszystkich innych przypadkach, jakie przychodza mi
na my$l, I'T dostarcza produkt, ktoéry moze (ale nie musi) by¢ wykorzy-
stany przez kogo$ innego do dostarczenia wartosci biznesowe;j.

Oprocz probleméw z przeprowadzaniem pomiaréw istnieje powaz-
niejszy problem z tg idea demonstrowania kompetencji. Chodzi o poja-
wienie si¢ niepewnosci w sferze podejmowania decyzji w dziedzinie IT.
Dyrektor ds. informacji proszony jest o zademonstrowanie, ze sprawuje
kontrol¢ nad inwestycjami w IT, przez pokazanie, iz jest w stanie reali-
zowal projekty biznesowe zgodnie z planem. Projekty powinny by¢ re-
alizowane na czas, w ramach budzetu i sta¢ na wysokim poziomie pod
wzgledem ,jakosci”, niezaleznie od tego, co to stowo moze oznaczac.

Problem polega na tym, ze plany dotycza przyszlosci, a przysztos¢
jest niepewna. W przypadku projektéw IT niepewnos¢ jest za$ bardzo
duza. W rzeczywistosci wytrawny dyrektor ds. informacji to ktos, kto
podejmuje dobre decyzje dotyczace oceny ryzyka i dostosowuje plany
wraz uplywem czasu, uwzgledniajac nieoczekiwane wydarzenia i zmiany
w potrzebach firmy. Jedli jednak CIO sprébuje uzasadnié¢ zajecie miejsca
przy stole swoja rzekoma kontrola nad niepewng przysztoscia, bedzie si¢
stotowal w rogu pokoju lub nawet zostanie przegnany i posadzony przy
kuchennym stole.

Przeczytajmy, co maja do powiedzenia Westerman, Bonnet i McAfee:

W zamierzchlej przesziosci uczyliSmy sie, ze dzial IT jest straznikiem
technologii, a jego liderzy to dostawcy ustug dla reszty biznesu. Ich zada-
niem bylo zapewnienie zgodnosci ze strategia biznesowa, wypelnianie
rozkazow biznesu i dostarczanie nowych systeméw. Gdy systemy dzialaly,
a nowe projekty dostarczano na czas, to wszystko byto w porzadku. Czas

ten jednak skoriczyt si¢ wiele lat temu.”®

8 Westerman, Bonnet i McAfee, Leading Digital, 233.
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Zamiast uczy¢ dyrektorow To juz zamierzchta przesztos¢. Ale nie

ds. informacji noszenia
garniturow, reszta
kierownictwa powinna by¢
gotowa do poluzowania
krawatow i zakasania
rekawow.

otrzasneliSmy sie z wptywu tej idei. W XXI
wieku istnieje wcigz niewielka grupa czion-
kéw zarzadu, ktérzy na powaznie watpig
wto, ze IT dostarcza wartos¢ dodang dla
biznesu. Reszta przedsi¢biorstwa nie chce,
zeby dziat IT traktowat ich jak klientéw, i nie
widzi potrzeby ,koordynacji” z IT. Chce, aby

dzial IT dostarczal konkretne rezultaty.”
Sytuacja ta wola wrecz o rozwigzanie oparte na metodach Agile lub Lean:
dostarczanie wartosci — wynikéw — szybko i czesto, odcigcie wszystkie-
go innego, poniewaz wszystko inne jest po prostu marnotrawstwem.

Zajecie miejsca przy stole to nie tyle nauka noszenia garnituru i kra-
wata (zamiast koszulki z logo zespotu Nirvana), co kierowanie przedsie-
biorstwem w zakresie wykorzystania technologii i zasobéw informacyj-
nych. Biorac pod uwage znaczenie technologii cyfrowej oraz to, ktore
firmy sa obecnie wzorem do nasladowania dla kadry kierowniczej, moze
si¢ okazac, ze zamiast uczy¢ dyrektoréw ds. informacji noszenia garnitu-
réw, reszta kierownictwa powinna by¢ gotowa do poluzowania krawa-
tow i zakasania r¢kawoéw. A moze to biznes powinien si¢ raczej nauczy¢
koordynacji z dziatem IT, a nie odwrotnie.

Przestan si¢ $miad. Jest to tylko kolejny sposéb na powiedzenie, Ze
to firmy musza sta¢ si¢ mistrzami cyfrowymi, zorientowanymi w kwe-
stiach IT.

H

I tutaj wyszto szydio z worka: dyrektorom ds. informacji mowi si¢ gto-
$no i wyraznie, ze muszg sobie zapracowac¢ na miejsce przy stole, udo-
wadniajac, ze sa w stanie kontrolowa¢ dostarczanie ustug IT — czyli
w dziedzinie, w ktérej niepewnos¢ jest chlebem powszednim — i dostar-
cza¢ trudne do zdefiniowania wartosci biznesowe, przy czym przez
wiegkszg cz¢$¢ czasu sg oni ograniczeni do dostarczania samych produktéw.
Jesli wigc dyrektor ds. informacji robi te rzeczy, to prawdopodobnie niszczy
warto$¢ biznesowaq i dziala niestrategicznie, a zatem nie zastuguje na
miejsce przy stole. Jak taki dyrektor ds. informacji bedzie spedzal czas?

29 Hunter i Westerman, Real Business of IT, Kindle loc. 427.
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Zajmuijac si¢ biurokracja, tworzac polityki w celu ustanowienia ,kontroli”,
zaprzeczajac, ze IT jest zbyt kosztowne, udajac, iz jest prawie pewien,
w sytuacji, w ktorej niepewno$¢ jest normg, oraz méwigc ,nie” wszystkie-
mu, co moze przeszkadza¢ w udowodnieniu, Zze wnosi warto$¢ dodana.
Wszystko to dzieje si¢ w momencie, gdy firmy chcg sta¢ si¢ cyfro-
wymi mistrzami, obeznanymi w kwestii IT. W badaniach przeprowa-
dzonych przez Westermana, Bonneta i McAfee ,wielu kierownikéw po-
wiedzialo, ze bioragc pod uwage staba wydajnos¢ ich dziatéw IT, znajda
inny sposob na przeprowadzenie cyfrowej transformacji. Czlonkowie biz-
nesowej kadry kierowniczej mieli zamiar i$¢ naprzéd mimo swoich dzia-
low IT, a nie z nimi”.** Wymaga to ponownie glebszej refleksji. Wiemy, ze
organizacje I'T maja czesto w swoich szeregach zmotywowanych, inteli-
gentnych i do$wiadczonych profesjonalistow. Jesli brakuje konkretnych
fachowcéw w dziale I'T, mozna ich zatrudni¢, tak jak w kazdej innej cze-
Sci przedsigbiorstwa. Nie ma zadnego powodu, dla ktérego a priori IT nie
moze przewodzi¢ cyfrowej transformacji przedsigbiorstwa. Fakt, iz orga-

nizacje przewaznie w to nie wierza, sugeruje, ze coS$ jest nie tak z na-

2

Bylbys$ rozczarowany, gdybys chcial zwrécic si¢ do spotecznosci Agile po

szym sposobem definiowania IT.

radg, jak powinno dziata¢ kierownictwo wyzszego szczebla w IT. Naj-
przyjemniejszy sposéb, w jaki mozna scharakteryzowaé stosunek spo-
tecznosci Agile do kierownictwa wyzszego szczebla w IT, to okreslenie
go mianem niedbatego.

[Gedy w literaturze przedmiotu wspomina si¢ o liderach I'T nalezg-
cych do kierownictwa, czyni si¢ to w kontekscie stymulowania zmian kul-
turowych i organizacyjnych w celu stworzenia miejsca dla praktyk Agile.
Kierownictwu IT przypisuje si¢ dwie role. Pierwsza z nich jest przyzna-
nie zespolom autonomii. Druga rola polega na pomocy w stymulowaniu
zmian kulturowych, ktére umozliwia zaadaptowanie technik Agile. Oba
te aspekty sprowadzajg si¢ do tego samego: zadaniem kierownictwa jest
zmuszenie si¢ do tego, zeby nie wchodzi¢ zespotom w droge.

Na swdj sposob spotecznos¢ Agile cierpi na taka sama niepewnos¢ jak
spolecznoé¢ dyrektoréw ds. informacji. Podczas gdy dyrektorzy ds. infor-

3Westerman, Bonnet i McAfee, Leading Digital, 157.
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macji sadza, ze muszg uzasadni¢ swoje istnienie i zazada¢ miejsca przy
stole, spotecznos¢ Agile zatrzymata si¢ na idei, Ze nie ma dla niej miej-
sca, dopoki nie nastapia znaczace zmiany kulturowe i organizacyjne.’’
Zaklada sig, ze przedsigbiorstwo jest naturalnie odporne na idee Agile,
a zwinno$¢ musi walczy¢ o miejsce przy drugim stole — przy ktérym za-
siada PMO. Juz w innym miejscu argumentowalem, Zze wygrazanie pig-
$ciami i domaganie si¢ zmian kulturowych jest biedne. Teraz potrzeba
zwinnego podejscia do zwinnosci, niezaleznie od zmian kulturowych.*

Jednak prawdziwg niespdjnoscia — lub, jesli wolisz, paradoksem —
jest to, ze podejscie Agile zdaje si¢ usuwac lideréw IT z procesu tworze-
nia warto$ci. W procesie Agile wizjonerstwo, udoskonalanie i akceptacja
mozliwosci systemu znajduja si¢ w rekach ekspertéw ds. produktu i uzyt-
kownikéw, czyli ludzi reprezentujacych biznes. Zespoty odpowiadajace
za dostarczanie wspoélpracuja bezposrednio z uzytkownikami i wiasci-
cielami produktoéw z branzy przedsiebiorstw, aby decydowaé o tym, co
jest wartosciowe, i tworzy¢ rozwigzania. Co z tego wynika dla liderow
IT, ktoérzy zawsze wierzyli, ze sa odpowiedzialni za to, iz I'T bedzie do-
starczaé wartos$¢ biznesowg?

Wedlug Kena Schwabera i Jeffa Sutherlanda, twércow Scruma: ,Sa-
moorganizujace si¢ zespoly samodzielnie decydujg, w jaki sposéb najle-
piej wykonywac prace, nie bedac przy tym kierowanymi przez osoby
spoza zespolu”.”> Wlasciciel produktu, zazwyczaj pochodzacy z biznesu,
jest odpowiedzialny za maksymalizacje wartosci produktu wytwarzanego
przez zespol deweloperski.** ,Aby wiasciciel produktu mégt odnies¢
sukces, cala organizacja musi respektowac jego decyzje. (...) Nikt nie moze
nakaza¢ zespolowi deweloperskiemu, aby pracowal z innym zestawem
wymagan”.*> Trudno sobie wyobrazi¢, jak zespol mogtby by¢ bardziej
autonomiczny: wiasciciel produktu decyduje o tym, co zesp6t powinien

31 Dzigkuje Gojko Adzicowi za zwrdcenie mi uwagi, ze KKanban jest inny w tym kon-
tekscie — opowiada si¢ on za stopniowym odchodzeniem od status quo. Z drugiej
strony, bardzo niewiele stysz¢ o takiej postawie w dyskusjach w spolecznosci Agile.

32 Mark Schwartz, The Art of Business Value (Portland, OR: IT Revolution, 2016), ch 3.

33 Ken Schwaber i Jeff Sutherland, The Scrum Guide: The Definitive Guide to Scrum: The
Rules of the Game (Scrum.org i Scrumlne, 2016), 5, http://www.scrumguides.org/
docs/scrumguide/v2016/2016-Scrum-Guide-US. pdf.

34 Schwaber i Sutherland, Scrum Guide, 5.
35 Schwaber i Sutherland, Scrum Guide, 5 - 6.
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zrobi¢, w jaki spos6b powinien to zrobi¢, a nikt inny — w tym takze li-
derzy IT — nie moze dawa¢ mu wytycznych.

No c6z, jest to uwazane za doé¢ skrajne ujecie pogladéw Scruma,
a inne ramy postgpowania Agile odmiennie opisuja autonomi¢ zespotu.
Programowanie ekstremalne (XP) jest mniej nakazowe i méwi zamiast
tego o zespole deweloperskim pracujacym z ,klientami na miejscu”, ale
og6lng ideg wciaz pozostaje umozliwienie zespotowi bezposredniego
kontaktu z ludZzmi spoza dziatu IT w celu stworzenia warto$ciowych
rozwigzan. Autonomia zespotu jest dalej rozszerzana w modelu DevOps,
w ktérym zesp6l ponosi pelng odpowiedzialnoé¢ za produkt — nie tylko
za programowanie, ale takze za testy, funkcjonowanie aplikacji, bezpie-
czefistwo oraz inzynierig infrastruktury.

Spéjrzmy prawdzie w oczy: na tym Swiecie kierownictwo IT moze
czasami sta¢ si¢ pigtym kolem u wozu (ktéry dostarcza warto$c), paso-
wac jak pigs¢ do nosa czy tez by¢ kwiatkiem do kozucha.

Wyobraz sobie starozytnych Grekéw oraz ich autonomiczne miasta-
panstwa. Znalezli sposob na sprawowanie lokalnych rzadéw poprzez
demokracje bezposrednia. Oczywiscie miasta-panstwa byly autonomiczne
— mozna by nawet powiedzie¢, Ze realizowaty r6zne cele. Nie byto praw-
dziwej wizji jednego narodu greckiego, ktéry potaczytby te miasta-panstwa.
Teraz wyobraz sobie Rzymian ze zgota odmienng wizja. Poczatkowo by-
la to wizja republikanska, koniec kofcow wizja imperium; struktury za-
rzadcze zostaly utworzone w celu zjednoczenia réznych miast-panstw
w ramach wspélnej wizji. Rzymianie reprezentowali punkt widzenia
charakterystyczny dla przedsigbiorstwa. Grecy, z ich luzng zbieraning
autonomicznych zespotéw, nie mogli z nimi konkurowac i ostatecznie
zostali przytaczeni do Cesarstwa Rzymskiego. A moze raczej sadzisz, Ze to
Grecy odniesli sukces, bioragc pod uwage, ze ich kultura byta tak zywa, oraz
uwzgledniajac wszystkie ich osiagniecia w dziedzinie filozofii, dramatopi-
sarstwa, nauki oraz matematyki? Nie wspomng juz o fakcie, ze kiedy
Cesarstwo Rzymskie upadto, pozostato jeszcze (mniej lub bardziej greckie)
Bizancjum? No c6z, walka migdzy Grekami i Rzymianami trwa nadal.

Nasi biedni liderzy IT to rzymscy cesarze probujacy znalezé prace
w greckiej cywilizacji. Nie dziwi fakt, ze 91% starszych lideréw branzy
IT uwaza, ze ich praca staje si¢ coraz trudniejsza.*®

36 McGowan, IT Communication in Crisis, 6.
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2

Kiedy liderzy w I'T s3 oddzieleni od codziennego tworzenia wartosci, ale
mimo to maja obowiazki — w zakresie bezpieczenstwa, architektury
korporacyjnej, kontroli kosztéw, raportowania osiagnie¢, przejscia z Py-
thona na Ruby i z powrotem, dobrego zaprezentowania si¢ przed swo-
imi kolegami po fachu na konferencjach — zapewniaja sobie kontrole
poprzez biurokracje.

Wypowiedz Mike’a Cohna na ten temat jest dos¢ wymowna: ,,Zadanie
zespolu scrumowego polega na samodzielnym organizowaniu si¢ wokot
wyzwan oraz w granicach i w ramach ograniczenn wprowadzonych przez
kierownictwo”.*’

Rola kierownictwa polega na ograniczaniu, wyznaczaniu granic dla
zdolnodci zespotu do tworzenia rozwigzan. Cohn ma racje, choc¢ nie sa-
dzg, zeby wilasnie o to mu chodzilo. W jaki inny sposéb kierownictwo
moze mie¢ wplyw na w pelni autonomiczny zespot, ktéry nie powinien
stucha¢ szefostwa, inaczej niz poprzez ustanowienie biurokratycznych
zasad i ograniczen? Dzial bezpieczenstwa

Liderzy IT piszg swojg historig W I'T formutuje wymagania i kontroluje ich

dostarczania wartosci przestrzeganie, aby zespoly sporzadzaty do-
dodanej raczej w formie kumentacj¢ w celu wykazania zgodnosci
dokumentacji niz przy z wytycznymi. Dzial architektury korpora-
pomocy linijek kodu. cyjnej opracowuje standardy, ktérych mu-

szg przestrzegac zespoly projektowe. PMO
dorzuca papierkowej roboty do sprawoz-
dawczosci projektowej i punktéw kontrolnych stuzacych zapewnieniu
jakosci. Liderzy IT pisza swoja histori¢ dostarczania wartosci dodanej
raczej w formie dokumentacji niz przy pomocy linijek kodu.

Cohn mial na mysli, jak sadze, ze kierownictwo definiuje problem,
wskazujac jego granice. Zesp6l musi przeciez wiedzie¢, jaki problem stara
si¢ rozwiazac i jakie jego rozwiazania bedg uwazane za skuteczne. Lepiej
bytoby powiedzie¢, Ze kierownictwo wyznacza kryteria sukcesu.

Przyznaje, ze to stuszna uwaga, Mike, ale wolalbym na chwile wyja¢
Twoje stowa z kontekstu.

3"Mike Cohn, Succeeding with Agile: Software Development Using Scrum (Boston:
Addison-Wesley, 2010), 221.
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Nawet przyznajac Mike’owi Cohnowi prawo do powiedzenia tego, co
ma na my§$li, w Scrumie to wlasnie wtasciciel produktu, osoba pocho-
dzaca z biznesowej czesci przedsiebiorstwa, a nie dziat IT, okreSla granice
problemu. Kierownictwo IT zostalo zdegradowane do roli biurokratéw
tworzacych polityki, ktorzy nadal kontroluja te dziwne, ograniczajace
i bronigce dostgpu do produkeji wrota. Tom Demarco i inni méwig su-
gestywnie o szablonowych zombie.*® Uwielbiam to sformutowanie. IT
od dziesiecioleci zjada sw6j wlasny ogon i nie moze przestac. Biorac pod
uwage kilka generacji dziatéw IT, przez ktére przeszlismy, wychodzi na to,
ze nasze szablony dorobily sie juz swoich (szablonowych) dzieci, a ta de-
mograficzna eksplozja (w szablonowym $wiecie) spowodowala powsta-
nie powaznych wymagan w stosunku do ograniczonych zasobéw czasu
pracy, jakim dysponuja zespoly dostarczajace ustugi.

Summa summarum, ruch Agile sam kopie pod soba dolki, zachgcajac
kierownictwo IT wyzszego szczebla do szerzenia biurokracji i wprowadza-
nia ograniczen. Czyni to, poniewaz nie chce przyzna¢, ze rola kierownic-
twa IT bedzie wciaz istnie¢, nawet po transformacji Agile, zmuszajac dyrek-
toréw ds. informacji do intelektualnego kanibalizmu. Interesujace jest to, ze
zaréwno literatura fachowa dla dyrektoréw ds. informacji, z jej obsesja na
punkcie zapracowania sobie na miejsce przy stole, jak i literatura poswig-
cona zagadnieniom Agile, z emfaza na autonomiczne zespoly, w efekcie
korficowym zmusza kierownictwo I'T do niszczenia wartosci biznesowej.

Tak, twierdze, ze rozw6j Agile zwigksza biurokracj¢ i marnotrawstwo.

2

Rzecz w tym, ze podejscia Agile i Lean dziataja — prowadza do osigga-

#BezczelnyUsmieszek.

nia dobrych wynikéw na rzecz przedsigbiorstwa. Zapewniaja doskonate
sposoby na to, zeby liderzy IT mogli przewodzi¢. Zmniejszajg ryzyko,
poprawiaja jakos$¢, a co najwazniejsze, sa zwinne — pozwalaja firmom
szybko si¢ zmienia¢ i reagowac¢ na zmieniajace si¢ konkurencyjne oto-

38 Jeff Patton, User Story Mapping: Discover the Whole Story, Build the Right Product
(Sebastopol, CA: O’Reilly, 2014), 102. Odwoluje si¢ do ksiazki Toma DeMarco,
Petera Hruschki, Tima Listera, Steve’a McMenamina, Jamesa Robertsona i Suzanne
Robertson, Adrenaline Junkies and Template Zombies: Understanding Patterns of Project
Behavior (New York: Dorset House Publishing, 2008), Kindle locs. 3044 - 3067.
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czenie. Podejécie Lean eliminuje marnotrawstwo i skraca czas dostawy.
Kt6z mogtby z tym dyskutowac? Idee Agile i Lean sg dla nas, lideréw
IT, czym§ dobrym. Zmiany, ktére obserwujemy, sa pozytywne.

Drodzy koledzy po fachu, liderzy I'T, musimy wykorzysta¢ te nowe
praktyki Agile, Lean i DevOps jako dZwigni¢ zmiany relacji pomigdzy IT
a resztg biznesu. Okredlilismy nasze role i cele w sposob, ktoéry jest niespoj-
ny. Po prostu nie zdotamy zapracowac sobie na miejsce przy stole, ro-
bigc te rzeczy, ktore naszym zdaniem musimy zrobi¢, aby zastuzy¢ na to
miejsce. Zwyczajnie nie mozemy skutecznie wspétpracowaé z innymi
osobami zasiadajacymi przy stole, nawet jesli nas do niego zaproszono.
JesteSmy zmuszeni do wspotistnienia z reszta przedsigbiorstwa w spo-
sob, ktory opiera si¢ na starych stereotypach i zalozeniach — zaréwno
tych dotyczacych IT, jak i biznesu — i niszczy warto$¢ biznesowa.

Mozemy to zmieni¢! Idee lezace u podstaw podejscia Agile sa mocne
i przekonujace, a takze moga poméc nam w przeksztalceniu tych inte-
rakeji biznesowo-informatycznych w sposéb, ktory wytworzy cate mnéstwo
warto$ci! Zakwestionujmy ograniczenia, zdefiniujmy problem, wykorzy-
stajmy burze moézgéw do znalezienia rozwigzan, zamiefimy je nastgpnie
w hipotezy, przetestujmy je i stale ulepszajmy sposoby, w jakie prakty-
kujemy liderowanie w dziedzinie IT, jak uczy nas my§$lenie Agile.

Sadze, Ze jest to prostsze, niz si¢ wydaje. Chodzi o zidentyfikowanie
przeszkod na naszej drodze i przyjecie najlepszych wspélczesnych praktyk
— tych, ktére mozna znalez¢ w manifescie Agile i w ksiazkach takich jak
Lean Startup, Lean Software Development, Lean Enterprise, The DevOps Hand-
book i innych, stojacych dzi§ na pétkach z publikacjami na temat zarzadza-
nia — oraz zastosowanie zawartych w nich tresci do przywoédztwa IT.

To dobre wiesci, koledzy. Zanim dotrzecie do ostatnich rozdziatlow
tej ksigzki, zobaczycie, ze te zmiany w §wiecie I'T dadzag Wam magiczny
pyt i czary, nowe moce i wptywy, ktére moga zosta¢ uzyte w dobrym
celu. To, co musisz teraz zrobié, to otworzy¢ umyst, zachowaé ciekawosc¢
$wiata i odwaznie podjac sie tych nowych wyzwarn!

44 MIEJSCE PRZY STOLE

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/miesit
http://helion.pl/page354U~rt/miesit

Kierownictwo IT — majgce obsesje na punkcie udowodnienia, ze zastuguje
na miejsce przy stole — nadal wttacza swoje problemy w te same stare ramy,
nieSwiadome gtebokich zmian wywotanych przez rewolucje Agile, natomiast
Swiat Agile, zawsze podejrzliwy wzgledem managementu, postepuje tak,
jakby potrafit radzi¢ sobie bez udziatu liderow IT.
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiecej i dotacz juz dzisiaj! % i
http://program-partnerski.helion.pl
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Zbuduj na nowo swoja role
i wykorzystaj potencjal Agile!

Jest kilka waznych pytan, na ktore musi sobie odpowiedziec szef dziatu IT, zwtaszcza jesli przyszto
mu zyc w epoce Agile i wtasnie zderzyt sie z wtasna nieporadnoscia. Dynamika zmian otaczajace-
go swiata bywa przyttaczajaca, niemniej pytania pozostaja takie same i domagaja sie odpowiedzi.
W jaki sposob dziat IT wpisuje sie w szerszy kontekst przedsiebiorstwa? Na czym polega relacja
pomiedzy IT a biznesem? W jaki sposob zmienia sie ona pod wptywem wprowadzenia metodyki
Agile i Lean? Czy rzeczywiscie rola kierownictwa IT jest petna sprzecznosci i niewykonywalnych
zadan? Jak uzyskac¢ porozumienie miedzy kadra zarzadzajaca a zespotem Agile?

Ta ksiazka jest inspiracja do rozwazan o znaczeniu przywdédztwa IT w Swiecie Agile. Pozwoli Ci na
przyjrzenie sie obszarom zarzadzanym przez kierownictwo IT i utatwi istotng zmiane perspektywy.
Po prostu spojrzysz na te obszary pod katem podejscia Agile i rownoczesnie zaczniesz myslec

w duchu Agile i Lean z perspektywy kierownika dziatu IT. Nastepnie przekonasz sie, ze przywodz-
two w duchu idei IT wymaga sporej odwagi: trzeba odrzucic wiele postaw i zatozen, zerwac

z potulnym przyjmowaniem posledniej roli w zarzadzaniu firmg i... wzia¢ na siebie cdpowiedzial-
nos¢. Konieczne bowiem bedzie kontynuowanie odwaznych dziatan i wykorzystanie wszelkich
mozliwosci technologii.

W tej ksigzce miedzy innymi: MARK SCHWARTZ
e czym jest ,miejsce przy stole” byt liderem IT w réznych organizacjach: matych
i jak na nie zapracowac i duzych, publicznych, prywatnych oraz non profit.

Obecnie petni funkcje dyrektora ds. informacji
w Urzedzie ds. Obywatelstwa i Imigracji Stanéw
Zjednoczonych. Oredownik upowszechniania
e Agile a architektura korporacyjna praktyk Agile i DevOps, jest uwazany za eksperta
e zwinne zarzadzanie a budowanie w zakresie wartosci biznesowej IT.

wartosci dodanej w firmie

o praktyki biznesowe Agile
a zarzgdzanie obszarem IT

e nowe podejscie: rola dyrektora IT
W organizacji
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