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WIECEJ WARTOSCI, MNIEJ PRACY

Potrzebujemy przedsiebiorczego spoteczeristwa, w ktérym innowacje i przedsiebiorczos¢
sq czyms normalnym, statym i ciggtym.
— PETER DRUCKER"

przypadku Spotify — szybko rozwijajacej sie firmy ze Szwecji, oferujacej

ustuge strumieniowania muzyki i mogacej si¢ pochwali¢ 100 milionami aktyw-

nych uzytkownikéw, w tym ponad 30 milionami ptacacych — prawdziwa
warto$¢ zarzadzania zgodnego z Agile stata si¢ jaskrawo widoczna w potowie 2015 roku.
Spotify stosowalo zwinne zarzadzanie od momentu swojego powstania w 2008 roku,
tworzac wielkie iloéci samoorganizujacych sie zespoléw, skoncentrowanych na cigglym
dostarczaniu uzytkownikom firmy nowych wartosci. Podstawa zwinnego zarzadzania
jest twierdzenie, Ze zachecanie do oddolnych innowacji bedzie nieustannie dodawato
nowej wartoéci dla klientéw i firmy. W zwigzku z tym zespoly w firmie Spotify (w poto-
wie 2016 roku pracowalo w niej mniej wigcej 2500 oséb) staraja sie dowiedzie¢ jak naj-
wigcej na temat Ciebie jako stuchacza muzyki i jako uzytkownika Spotify, a nastgpnie
znalez¢ sposoby na zainteresowanie Cie w tych dwdch aspektach. Czasami realizowane
jest to przez dopasowania, czyli prezentowanie w odpowiednim momencie wlasciwej
listy odtwarzania, $wietnej nowej funkgji albo nowych tresci, ktére moga Cie w danym
momencie zainteresowaé. Innym razem podobne efekty uzyskiwane sg przez tworzenie

nowych do$wiadczen przy stuchaniu muzyki.
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Innowacje generowane przez poszczegdlne zespoly byly przyczyng wzrastania firmy
przez calych siedem lat. Jednak w marcu 2015 roku para inzynieréw oprogramowania —
Chris Johnson i Ed Newett — przyszla do Matta Ogle, starszego lidera produktu z dwoma
doktoratami z literatury angielskiej i do§wiadczonego inzyniera, prezentujac mu pomyst,
ktory jak sie¢ okazato, mial mie¢ ogromny wplyw na calg branze. Wymyslili oni sposéb
rozwigzania problemu, ktory od dawna przyttaczal zaréwno Spotify, jak i inne ustugi
strumieniowania muzyki, takie jak Pandora albo Apple Music. W jaki sposéb uzytkow-
nicy moga wyszukiwaé odpowiednia dla siebie muzyke w bibliotece zawierajacej miliony
utworoéw, nie tracac czasu na przestuchiwanie tych, ktére na pewno nie bedg im sie
podobaty??

W 2013 roku Spotify udostepnifo funkcje o nazwie News-Feed, ktora prezentowala
uzytkownikom spersonalizowane rekomendacje réznych albuméw i artystéw. To byl juz
spory postep, ale i tak wymagalo to od uzytkownikéw zaangazowania i wykorzystania
otrzymanych rekomendacji do przestuchania pewnego zbioru muzyki.

W 2014 roku Spotify zaprezentowalo nowa funkcje o nazwie Discover, ktéra grupo-
wala rekomendacje w ramach paskéw, podobnych do tych z Netflixa. Funkcja ta byta
tatwiejsza w uzyciu od News-Feed, ale nadal wymagata aktywnego dzialania uzytkow-
nikéw. Badania wykazywaly, ze uzytkownicy nadal przez wiekszos¢ czasu stuchali list
odtwarzania przygotowywanych przez redaktoréw z firmy Spotify.

Teraz dwdch inzynieréw wpadlo na kolejny pomyst. Zapytali: ,,Co by bylo, gdyby
udalo si¢ nam catkowicie usuna¢ potrzebe dzialania ze strony uzytkownika? Gdyby$my
wzieli muzyke, ktorej zwykle stuchasz, i podzielili ja na mikrogatunki? Jezeli przeanalizo-
waliby$my miliardy list odtwarzania przygotowanych przez innych uzytkownikéw i algo-
rytmicznie dopasowali ich preferencje do twoich list odtwarzania, zyskujac tym samym
mozliwo$¢ automatycznego tworzenia nowych list odtwarzania dopasowanych do ciebie?
Co by bylo, gdyby$my takie spersonalizowane listy odtwarzania prezentowali ci co tydzien?
Co by bylo, gdyby$my wyciagali wnioski z kazdego pominiecia utworu i dzieki temu za
tydzien przygotowali dla ciebie jeszcze ciekawszg liste odtwarzania? Co by bylo, gdy-
bys$my robili to nie tylko dla ciebie, ale tez dla dziesigtek milionéw aktywnych uzytkow-
nikow? Czy to w ogodle byloby mozliwe? A moze spowodowaloby jedynie powstanie
wielkiego chaosu?”. W ten sposéb narodzita si¢ wyjatkowo udana idea, ktérg firma Spo-
tify nazwala ostatecznie Discover Weekly.

Mattowi Ogle caly ten pomyst przypadt do gustu. Przedyskutowal z inzynierami kilka
sposobdw jego realizacji. Zaprosili do wspotpracy projektanta, ktéry w calej dyskusji miat
pelni¢ role adwokata diabla. ,,Po co w ogéle tworzy¢ taka funkcje? — pytal. — I tak

prezentujemy uzytkownikom wiele réznych rzeczy! Czym bedzie si¢ to réznilo od tego,
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co robimy juz teraz?” Takie pytania pozwolily zespolowi lepiej zdefiniowa¢ cele nowej
funkcji i okresli¢ wartoéci, jakie bedzie ona dawata uzytkownikom.

Zesp6l Matta mial juz wszystkie elementy niezbedne do przeprowadzenia szybkiego
eksperymentu. Spotify zbierato juz dane na temat swoich aktywnych uzytkownikéw, kto-
rych miato wtedy ponad 75 milionéw. W tym czasie mialo juz takze spore doswiadczenie
w stosowaniu uczenia maszynowego i sztucznej inteligencji. Juz wczeéniej firma zdefi-
niowala mikrogatunki muzyczne i sklasyfikowata cale gigantyczne repozytorium udostep-
nianej muzyki, jak réwniez biliony list odtwarzania przygotowanych przez uzytkownikéw.

Co wazniejsze, Spotify wytworzylo w swojej organizacji kulture zarzadzania zgod-
nego z Agile, w ktorej niezalezne, wszechstronne zespoly byly zachecane do eksperymen-
towania i tworzenia nowych sposobdéw zwiekszania wartosci firmy dla uzytkownikow.
Dzigki takiemu zwinnemu zarzadzaniu Matt Ogle i jego zesp6t nie musieli tworzy¢
szczegolowej propozycji opisujacej koszty i przewidywane zyski, a nastepnie stara¢ si¢
o calg seri¢ zatwierdzen w tancuchu zarzadzania tylko po to, zeby wyprébowa¢ nowy
pomyst. Przyzwyczajeni byli do pracy w zespole i panujacej miedzy jego czlonkami rady-
kalnej jawno$ci. Juz wczesniej mocno koncentrowali sie na doswiadczeniach uzytkow-
nikéw. Wiedzieli, jak nalezy testowaé rézne alternatywy i jak wyciaga¢ z tych testow
wnioski. W ciagu dwdch tygodni niewielki, wszechstronny zespdt przygotowal prosty
prototyp i wyprobowat jego dzialanie na pracownikach firmy Spotify, ktorzy jednoczesnie
byli jej aktywnymi uzytkownikami.

Efekt? Pracownicy firmy pokochali nowa funkcje. Sam Matt Ogle stat si¢ jej wielkim
entuzjastyg. Zapamietal, Ze w jednej z pierwszych otrzymanych list odtwarzania mogt
postucha¢ utworu Jana Hammera, kt6ry skomponowal muzyke do czotéwki serialu Miarmi
Vice. ,,Zaczyna si¢ od perkusji, potem wchodza smyczki — wspomina Ogle. — Gdy poja-
wil sie wokal, pomysélatem, Ze na pewno musze rozpowszechni¢ te funkgje. Co$, co wyszu-
kato dla mnie ten kawalek, musi dziata¢ na catym $wiecie™.

Ogle wraz ze swoim zespotem przeprowadzili jeszcze jeden maly eksperyment na
jednym procencie aktywnych uzytkownikéw Spotify, czyli na prawie milionie oséb.
Tutaj réwniez reakcje byly bardzo pozytywne. Okazalo sie, ze 65 procent respondentow
znalazlo na cotygodniowej, personalizowane;j liscie odtwarzania swoj ,nowy ulubiony
kawalek”. W zwiazku z tym zarzad firmy Spotify zaaprobowal udostepnienie funkcji
Discover Weekly wszystkim stuchaczom Spotify.

Przeskalowanie algorytméw nowej funkgji z poziomu jednego miliona uzytkownikéw
do 75 milionéw uzytkownikéw moéwiacych w dwudziestu jeden jezykach i zyjacych
w wielu réznych strefach czasowych okazalo sie wigkszym wyzwaniem, niz przewidy-

wali to inzynierowie. Mimo to, pracujac zgodnie z zasadami Agile i koncentrujac si¢ na
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wyznaczonym celu, zesp6! byt w stanie wykonac¢ te prace w ciggu zaledwie dwdch mie-
siecy. Gdy w konicu w czerwcu 2015 roku, zaledwie cztery miesigce od zaprezentowania
pierwszych pomystéw, funkcja Discover Weekly zostata udostepniona wszystkim uzyt-
kownikom Spotify, od razu stala si¢ wielkim sukcesem. Jego wielko$¢ zaskoczyla Matta
Ogle i jego zespdl inzynieréw.

Co wiecej, funkcja Discover Weekly stala si¢ fenomenem na skale globalng. Przyczy-
nifa si¢ do znacznego zwickszenia liczby uzytkownikéw ustug firmy i podniesienia roz-
poznawalno$ci marki. Dzisiaj jest czym$ wigcej niz tylko kolejng funkcjg programu —
jest niemalze calkowicie osobng marka, a w wielu krajach zdecydowano si¢ pozostawi¢
oryginalna nazwe Discover Weekly i nie thumaczy¢ jej na lokalny jezyk. W kazdy ponie-
dziatek uzytkownicy Spotify (teraz jest ich juz ponad 100 milionéw) otrzymuja liste
odtwarzania sktadajacg sie z trzydziestu utwordw, ktéra wyglada jak prezent od przy-
jaciela dobrze znajacego si¢ na muzyce, ktdry zna tez nasze gusta i przeszukat caly $wiat,
aby wybra¢ dla nas utwory, ktére na pewno si¢ nam spodobaja.

Uzytkownicy Spotify moéwia, ze to troche przerazajace, jak $wietnie dobrane sg listy
odtwarzania Discover Weekly. Czesto powtarza si¢ pytanie: ,,Jak to mozliwe, ze Discover
Weekly zna mnie lepiej niz ja sam?”. W ciagu pierwszych szesciu miesiecy od zapre-
zentowania tej funkcji proponowane przez nig utwory zostaly odtworzone kilka miliar-
dow razy.

»Jezell jeste$ najdziwniejszym na $wiecie muzykiem, ktorego prace zainteresowac
moga jakie$ 20 osob, to my jeste§my w stanie te 20 0s6b odnalez¢ i polaczy¢ artyste
z jego stuchaczami — moéwi Ogle. — Discover Weekly jest nowa, niezwykla metoda
robienia takich rzeczy na skale, ktorej nikt wczeéniej nie osiagnal™.

Funkcja Discover Weekly daje Spotify ogromna przewage nad takimi konkurentami
jak Pandora albo Apple Music, ktére réwniez dysponuja ogromnymi katalogami utwo-
réw muzycznych, niemniej brakuje im spersonalizowanych rozwigzan umozliwiajacych
odszukanie muzyki trafiajacej w okreslone gusta. Mimo to firma Spotify wie, ze nie
moze sobie pozwoli¢ spocza¢ na laurach. Wiadomym jest, ze wkrotce konkurencja zapre-
zentuje funkcje podobne do Discover Weekly, dlatego zgodnie z duchem Agile Spotify
juz teraz poszukuje kolejnych innowacji, ktére jeszcze bardziej przywiaza spotecznosé
uzytkownikéw do ich ulubionej ustugi strumieniowania muzyki. Zarzad firmy Spotify
wie, ze przetrwa ona tylko wtedy, gdy bedzie dziata¢ zgodnie z zasadami zwinnego zarza-

dzania i szybciej od konkurentéw bedzie wprowadza¢ kolejne innowacje.
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Na pierwszy rzut oka szalony moze si¢ wydawa¢ pomyst, ze Barclays — majacy juz 327 lat
transatlantycki bank zatrudniajacy ponad 100 000 pracownikéw — moze sta¢ sie tak
zwinng firma jak Spotify i dostarcza¢ swoim klientom doskonalych doswiadczen przy
wykonywaniu operacji bankowych, i to na tak wielka skale. Bank dziata w niezwykle
trudnym $rodowisku. Podlega bardzo $cistym regulacjom. Stara si¢ odzyskac stabilno$¢
po wielkim kryzysie finansowym. A przed nim pojawiajg si¢ kolejne wyzwania, z wielka
niewiadomg, jaka jest nadchodzacy Brexit. Jest to bank transatlantycki oferujacy pro-
dukty i ustugi osobom prywatnym i korporacjom, realizujacy inwestycje, obstugujacy
karty kredytowe, oferujacy zarzadzanie majatkiem, o bardzo silnej pozycji na dwdéch
rodzimych rynkach: w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych. Dziata on w po-
nad czterdziestu roznych krajach. Jedna trzecia wszystkich platnosci wykonywanych
w Wielkiej Brytanii obstugiwana jest przez bank Barclays.

Mimo swojej wielko$ci Barclays, podobnie jak i inne banki, dziala w $wiecie, w ktérym
klienci coraz czgéciej oczekuja natychmiastowych, dokladnych i bezproblemowych reak-
cji, jakie znaja juz ze swojej wsplpracy z listami odtwarzania Discover Weekly gene-
rowanymi przez Spotify. Tacy klienci oczekuja od banku szybkich i pomocnych odpo-
wiedzi nie tylko na najprostsze pytania, takie jak ,,Jakie mam saldo na koncie?”, ale tez na
bardziej ztozone, takie jak: ,Czy mam te pienigdze przeznaczy¢ na nowy samochdd?
Lepiej bedzie go kupi¢, wzia¢ kredyt, czy moze skorzysta¢ z leasingu? Jaki rodzaj ubez-
pieczenia bedzie mi potrzebny? Jaki bedzie to mialo wplyw na moje oszczednosci? A jak
wyglada moja przyszla emerytura?”.

Jak na ironie, jezeli Barclays, jak kazdy inny bank, wiedzialby to, co i tak juz wie,
to mogltby podobnie jak Spotify udzieli¢ dobrych odpowiedzi na wszystkie te pytania.
Po prostu Barclays, tak jak Spotify, jest w posiadaniu gigantycznych iloéci danych na temat
swoich klientéw, ktére umozliwiatyby bankowi wyréznienie si¢ poprzez udzielanie
odpowiedzi na takie pytania. Wszystkie te dane musialyby jednak zosta¢ odpowiednio
wykorzystane.

Podobnie jak wszystkie inne banki globalne, Barclays rowniez musi zmierzy¢ si¢
z wyzwaniami wynikajacymi ze stosowania starych praktyk zarzadzania, struktur danych
oraz procesow, ktore moga utrudnia¢ udostepnianie na wielkg skale szybkich, bezproble-
mowych i dokladnych do$wiadczen wspolpracy z bankiem. Jak kazda stara instytucja
musi on inwestowa¢ czas i pieniadze, aby aktualizowad i usprawnia¢ stare struktury
danych, procesy oraz aplikacje, podnoszac w ten sposdb na wyzszy poziom swoje pro-
dukty i ustugi. Przechowywanie informacji o klientach w niezaleznych czeéciach sys-
temdéw bankowych moze utrudnia¢ dostarczanie klientom doswiadczen o takiej jakosci,

do jakiej zostali oni przyzwyczajeni przez inne dziatajace dzisiaj firmy.
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Jeszcze kilka dekad temu nie miato to dla klientéw zadnego znaczenia, poniewaz
musieli oni wtedy zaplanowa¢ spotkanie z menedzerem z lokalnego banku, aby przedys-
kutowa¢ z nim sposoby finansowania rozbudowy domu, zakupu nowego samochodu
albo zainwestowania w akgcje celem przygotowania sie do emerytury. Wiele z tych spraw
zalezato od osobistych relacji z rzeczonym menedzerem. Ostatecznie klienci mogli uzy-
ska¢ odpowiednia pozyczke albo potrzebng im porade. Ale caly ten proces wymagal
sporej ilosci czasu i byt doé¢ niewygodny. Dodatkowo niezbedne bylo w nim przygo-
towanie réznych dokumentoéw i zapiskéw. A co wazniejsze, sprawdzal sie on w przy-
padku wzglednie niewielkiej liczby klientéw.

W jaki sposob Barclays moglby przej$¢ od dziatania zgodnie z zasadami starej szkoly
bankowosci do metod prostego, wygodnego i spersonalizowanego obstugiwania klien-
tow z XXI wieku, ktdrzy majg catkowicie inne oczekiwania?

W przeciwienstwie do Spotify Barclays dopiero niedawno zobowigzal si¢ do stoso-
wania zasad zarzadzania zgodnych z Agile. Podobnie jak wigkszo$¢ wielkich, globalnych
bankoéw, Barclays wykorzystuje praktyki i procesy menedzerskie zaktadajace pionows
hierarchie oraz istnienie sporej biurokracji. Podobnie jak wiele wielkich organizacji,
Barclays tez wyizolowal niewielkie wyspy dla programistéw pracujacych zgodnie z regu-
tami Agile, ale nie zdecydowat sie na zastosowanie ich w calej organizacji. W banku tym
nie powstata atmosfera umozliwiajaca wykonywanie i ocenianie szybkich eksperymentéw
na grupach klientow.

Mimo to zarzad banku zauwazyl, ze cze$¢ ich konkurentéw juz teraz dziata z wyko-
rzystaniem zwinnych rozwigzan. Na arenie miedzynarodowej bardzo szybko rozwijaja si¢
azjatyckie przedsiebiorstwa, takie jak Alibaba lub Tencent, w ktérych zaréwno metody
zarzadzania, jak i systemy danych nastawione sg na realizowanie potrzeb klientéw,
a nie wewnetrznych wymagan korporacji. Pozyskanie nowych klientéw kosztuje ich
zaledwie pare centdw, podczas gdy taki koszt w wiekszych, tradycyjnych przedsigbior-
stwach finansowych, takich jak Barclays, jest wielokrotnie wyzszy. Co wigcej, internetowi
giganci — Google, Amazon i Apple — obstuguja coraz wigksza cze¢$¢ transakeji finan-
sowych realizowanych na calym $wiecie, ktére wczeéniej byty obstugiwane przez banki.
Poza tym startupy z sektora finansowego wprowadzaja szybko kolejne innowacje i bliskie
sa zaoferowania natychmiastowych, spersonalizowanych i bezproblemowych rozwiazan,
ktorych dzisiaj oczekuja klienci. Wprawdzie te firmy sg jeszcze ciggle niewielkie, ale
i tak wiele z nich wycenianych jest na wiecej niz miliard dolaréw. Grupa mniej wiecej
trzydziestu takich firm powstalych w ostatnich latach jest w sumie warta wiecej niz cat-

kowita kapitalizacja banku Barclays®.
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W 2014 roku bank zaczal reagowa¢ na pojawiajace sie zewnetrzne zagrozenia, wycho-
dzac z zalozenia, ze musi odpowiednio dopasowa¢ wlasne metody pracy, praktyki zarza-
dzania oraz systemy. Zarzad banku stwierdzit, Ze chcac dotrzyma¢ kroku rozwigzaniom
oferowanym przez konkurencje i nadal dziata¢ z sukcesami, przedsiebiorstwo musi
sta¢ si¢ podobne do Spotify i na wielka skale zaoferowa¢ klientom proste, szybkie, wygodne
i spersonalizowane rozwigzania. Méwigc krétko, bank Barclays musial sta¢ sie zgodny
z zasadami Agile. W marcu 2015 roku dziat operacyjny i technologiczny banku Barclays
oglosil nowga inicjatywe strategiczna, ktérej celem jest dziatanie zgodnie z metodami
Agile. Wiele grupek pracujacych w banku wedlug tych zasad zostalo poproszonych
o wyjécie z cienia i przyjecie roli katalizatoréw transformacji w calym banku.

Dwa lata pézniej, w marcu 2017 roku, bank osiggnat niezwykle postepy. Po prze-
prowadzeniu wielkiego programu szkolen na temat metodologii Agile dzialato w nim
ponad tysigc samoorganizujacych sie zespotéw (mniej wiecej 15 000 osdb), obstugujacych
kazdy element dziafania firmy (bank komercyjny, bank inwestycyjny, ksieggowo$¢, audyty),
skupiajacych si¢ na szybkim dostarczaniu klientom nowych wartoéci. Cho¢ czg¢§¢ tych
zespolow dopiero zaczynata przyjmowaé praktyki zarzadzania zwinnego, znaczna ich
liczba miata juz w tym spore doswiadczenie, co bardzo pozytywnie wptywalo na wydaj-
nos¢ pracy catego banku.

Na przyktad zespo6t Agile Loans (zwinne pozyczki) przygotowal sieciowg aplikacje
obstugi pozyczek, ktdra skracala czas odpowiedzi banku na zapytania pozyczkowe z dwu-
nastu dni do dwudziestu minut. Takie sieciowe rozwiazanie dziata niemal tysigc razy
szybciej od pracochlonnych procedur z uzyciem papierowych dokumentéw, wymaga-
jacych od klientéw wizyty w oddziale banku.

Innym przykltadem moze by¢ zesp6t Agile Onboarding (pozyskiwanie klientow).
Mozna wychodzi¢ z zatozenia, Ze tak wielki bank jak Barclays doskonale wie, jak ulatwié
wejscie w szeregi swoich klientéw zaréwno zwyklym osobom, jak i catym firmom. Chodzi
o procedury zakladania nowego konta, sktadania podania o pozyczke albo realizowania
inwestycji. W praktyce okazalo si¢ jednak, ze procesy obowigzujace w oddziatach fizycz-
nych, ale i w sieci, s3 niezwykle klopotliwe. W banku zauwazono zatem potrzebe popra-
wienia tych procesdw: kilka lat temu grupa ponad stu programistéw otrzymala zadanie
przygotowania lepszego procesu przyjmowania klientéw w internecie, ale nadal nie przy-
gotowala zadowalajacego rozwigzania. Okazalo si¢ jednak, ze gdy bank przydzielit to
samo zadanie zespolowi skladajacemu si¢ z zaledwie sze$ciu programistow dzialajacych
zgodnie z zasadami Agile, byli oni w stanie przygotowaé w ciagu sze$ciu miesiecy $wietne

narzedzie, ktére umozliwialo zmniejszenie kosztéw i poprawienie produktywnosci.
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Transformacja Agile w banku Barclays dokonuje si¢ zaréwno odgoérnie, jak i oddol-
nie. Poparcie i inspiracja ptynaca z goéry sa bardzo wazne dla uzyskania legitymizacji
zwinnych metod pracy oraz dla usuwania ewentualnych przeszkdd zagrazajacych fun-
damentalnym zmianom. Wéréd personelu banku istnieje spolecznos¢ oséb praktykuja-
cych metody Agile gromadzaca okoto 2500 0sdb, a oprocz tego mniej wiecej 15 tysiecy
0s0b zaangazowanych jest w prace zespolow Agile. Okazuje sie, Ze to wladnie czlonkowie
tej spolecznosci w 2014 roku przygotowali propozycje transformacji przedsigbiorstwa.
Pracujacy w Barclays ludzie stosujacy metody Agile powiedzieli wtedy: ,,Oto co Agile dla
nas znaczy, a tutaj mamy propozycje, jak bank powinien dziata¢”. Okazuje sie, ze dzisiaj
Barclays dziata doktadnie tak, jak zaproponowano. Dzieki temu, Ze metody Agile zostaty
uznane za co$ inspirujacego i otrzymaly odpowiednie poparcie na najwyzszych szczeblach,
poziom ich akceptacji wérdd pracownikow jest naprawde bardzo wysoki.

Mimo to bank Barclays znajduje si¢ na bardzo wczesnym etapie transformacji Agile.
Przed firmg jeszcze wiele pracy, zanim bedzie w stanie w pelni wykorzysta¢ posiadane
informacje i zastosowac¢ algorytmy, ktére mogtyby w czasie rzeczywistym utatwia¢ milio-
nom klientéw podejmowanie wlasciwych decyzji finansowych. Wymagac¢ to bedzie
szybkiego i doktadnego poznawania ich konkretnych sytuacji, kontekstow i perspektyw,
ale réwniez analizowania sposobow zaspokojenia potrzeb tych klientéw. Dopiero po
kolejnych latach mozolnego implementowania nowych metod bank Barclays bedzie
mogl zakomunikowad, Zze cala jego organizacja dziata zgodnie z zasadami Agile.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze Barclays postawil juz pierwszy krok. I w wielu miejscach
wida¢ juz dowody poczatkowych sukceséw. Zarzad banku zdaje sobie sprawe z tego,
ze transformacja bedzie wymagata wprowadzenia glebokich zmian w kulturze organizacji,
co zajmie sporo czasu. Barclays moze bra¢ przyktad z doswiadczen innych globalnych
gigantdw, takich jak firmy Microsoft lub Ericsson, ktére przez diugie lata przeprowa-
dzaly podobng transformacje na wielkg skale i moga pochwali¢ sie dtuga lista sukcesow.
Oznacza to, ze firmy wcale nie muszg si¢ ,,rodzi¢ jako zwinne”, tak jak Spotify. Nawet
wielkie i stare firmy mogg dokona¢ u siebie transformacji Agile, jezeli tylko odpowiednio
sie do tego przygotuja i nie zaprzestang wysitkow.

|
Spotify i Barclays to zaledwie dwie spoérdd tysiecy organizacji, ktére dokonaly bardzo
waznego odkrycia: w XXI wieku sukces firmy coraz bardziej zalezy od tego, czy bedzie

ona tak zwinna, jak szybki i nieprzewidywalnie zmieniajacy sie jest kontekst, w ktorym

przyszlo jej dziatac.
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W efekcie metody zarzadzania zgodne z Agile rozprzestrzeniajg si¢ w wielu réznych
organizacjach i w bardzo zréznicowanych rodzajach prac. Stalo si¢ to tak powszechne,
ze w 2016 roku w ,,Harvard Business Review”, cytadeli tradycyjnego zarzadzania, pojawit
sie artykul Embracing Agile autorstwa Darrella K. Rigby, Jeffa Sutherlanda i Hirotaki
Takeuchiego.

Okazuje sig, ze metodologie Agile — wymagajace przyjecia nowych wartoéci,
zasad i praktyk, bedace radykalng alternatywa dla tradycyjnego sposobu zarza-
dzania — rozprzestrzeniajg si¢ w bardzo szerokim zakresie réznych dzialéw prze-
mystu, w réznorodnych funkcjach, a nawet wérdéd prezeséw firm. National Public
Radio wykorzystuje metody zwinne do tworzenia nowych programéw. John Deere
stosuje je do projektowania nowych maszyn, a Saab w produkeji nowych mysliw-
cow. Intronis, firma specjalizujgca si¢ w ustugach wykonywania kopii zapasowych,
stosuje je w marketingu. C.H. Robinson, globalna firma logistyczna, uzywa ich
w dziale personalnym. Mission Bell Winery wykorzystuje je wlasciwie wszedzie,

od produkgji wina, poprzez magazynowanie, az po grupe najwyzszych menedzer6w®.

Centralna pozycja metodologii Agile w §wiecie zarzadzania zostala tez zauwazona
w marcu 2016 roku przez firme¢ McKinsey & Company prowadzaca impreze Global
Agility Hackathon, w ktérej udziat brato ponad 1500 uczestnikéw z catego $wiata. Oto

cytat ze zwycieskiego zgloszenia:

Przyjecie metod Agile w organizacji staje si¢ dla firm coraz pilniejszg koniecz-
noscig w dzisiejszej, cyfrowej ekonomii. Mimo to wigkszo$¢ firm ma gleboko
zakorzeniong tradycyjng architekture i kulture zarzadzania organizacji. Przede
wszystkim odzwierciedla to nastawienie i umiejetnosci starszych menedzeréw
pracujacych w réznych galeziach przemystu. Jest to zdecydowanie najpowazniej-
sza przeszkoda dla firm dazacych do transformacji Agile. [...] Przeprowadzenie
takiej transformacji wymaga od wyzszej kadry zarzadzajacej przyjecia i stosowania
calkowicie nowego nastawienia i umiejetnosci, i wykorzystywania ich do zapro-

jektowania nowej, zwinnej architektury i kultury organizacji’.

Pojawienie si¢ metod Agile w $wiecie zarzadzania zostalo tez potwierdzone przez
odkrycia konsorcjum SD Learning, sktadajacego sie z takich firm jak Microsoft, Ericsson,
CH Robinson, Riot Games, Barclays lub Cerner. W obliczu wielu sprzecznych twier-
dzen na temat tego, czy metody Agile rzeczywiécie majg jakiekolwiek znaczenie, konsor-

cjum to stara sie sprawdza¢, co tak naprawde dzieje sie na $wiecie, oraz wnioskowac,
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jakie metody rzeczywiscie dzialajg, a jakie nie. Kontrolne wizyty w niektérych firmach
wykazaly, ze tak naprawde metody Agile s3 w nich jedynie omawiane, a same organizacje
nadal dziatajg zgodnie z tradycyjnymi metodami odgdrnej biurokracji. Jednak w wigk-
szosci przypadkow takie wizyty wykazaly, ze wielkie korporacje naprawde na wielka skale
implementuja metodologie Agile, stosujac odpowiednie cele, zasady i wartoéci. W efek-
cie takie wielkie organizacje rzeczywidcie sg zarzadzane w zgodzie z zasadami Agile®.
W organizacjach, ktére przyjely metody zarzadzania Agile, samoorganizujace sie
zespoly caly czas tworza dla klientéw nowe wartosci. Dzigki temu, Ze praca wykonywana
jest w sposéb iteracyjny, sama organizacja moze ciggle (czasem nawet w czasie rzeczy-
wistym) aktualizowal swoja oferte dla klientéw. Jezeli zespoly pracuja w tym samym
rytmie, co oznacza, ze krétkie iteracje o tej samej dtugosci zaczynajg si¢ w tym samym
momencie, to wiele zespotéw moze pracowa¢ nad wielkimi i ztozonymi zadaniami, zacho-
wujac pelng koordynacje i tworzac bezpieczne produkty. Jezeli metody Agile stosowane
sa prawidlowo, to zespoly te pracuja w ramach modelu biznesowego, w ktérym organi-
zacja generuje nowe wartosci dla samej siebie, jak réwniez dla swych klientéw. W takiej
organizacji wszystko — wykonywana praca, posiadane informacje oraz pienigdze —
plyna bez zadnych przeszkéd w sposéb catkowicie skoordynowany, czesto generujac

wysoka stope zwrotu’.
|

W zarzadzaniu zgodnym z Agile chodzi o to, zeby pracowacl sprytniej, a nie ciezej. Nie
chodzi o to, zeby wykonac wiecej pracy w krétszym czasie, ale o to, zeby wygenerowac wigcej
wartosci z mniejszej ilosci pracy. Na przyklad w 2011 roku firma Ericsson (140-letnie
szwedzkie przedsiebiorstwo zatrudniajace 100 000 os6b) zaczeta stosowaé metodologie
Agile w jednostce biznesowej zajmujacej sie obstuga sieci dla firm telekomunikacyjnych
na calym $wiecie. W tej branzy konkurencja jest bezlitosna. Sposrdd siedmiu globalnych
firm dzialajacych jeszcze kilka lat temu dzisiaj pozostaly tylko trzy, a wérdd nich Ericsson.
Przed 2011 rokiem Ericsson tworzy! swoje systemy w piecioletnim cyklu, a przydzielona
do tego zadania jednostka zatrudniata kilka tysiecy osob. Po zakoniczeniu tworzenia danego
systemu byt on kierowany do klientoéw, czyli firm telekomunikacyjnych, po czym naste-
powal dtugotrwaly proces dostosowywania systemu do ich potrzeb.

Teraz w firmie Ericsson dziata ponad setka niewielkich zespotéw pracujacych nad
zaspokajaniem konkretnych potrzeb klientéw, a nie nad realizacjg wszystkich wymagan
przypisanych do systemu. Wspoéltpracuja one z klientami podczas testowania réznych
aspektow systemu, stosujac przy tym trzytygodniowe cykle. W efekcie prace nad syste-
mem postepujg szybciej, a ich efekty sg lepiej dostosowane do konkretnych wymagan
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klientow. Co wigcej, taka wspdtpraca pozwolila firmie Ericsson skupi¢ si¢ na rzeczach
najwazniejszych dla jej klientéw. Klient moze co trzy tygodnie zobaczy¢ kolejng iteracje
produktu i nie musi czekaé pieciu lat na dostarczenie ,,wielkiej nowosci”. Klienci dosko-
nale wiedzg, nad czym firma aktualnie pracuje, i moga wptywac na kierunek tych prac.

W pewnym przypadku klient firmy powiedzial: ,,Ten nowy system mozemy wdrozy¢
w calej naszej sieci, ale dopiero po wprowadzeniu do niego mniej wiecej 120 usprawnien”.
Okazalo sig, ze dzigki interaktywnej wspoétpracy Ericssona klient zdecydowatl sie na
wdrozenie nowego systemu juz po wprowadzeniu do niego 60 usprawnien. Powie-
dzial pdzniej: ,,Jezeli pracowaliby$my tak jak wczeéniej, to z cala pewnoscig nie zdecy-
dowaliby$my si¢ na ten krok na tym etapie. Jednak dzieki tak dobrej kooperacji uwaza-
my, ze mozemy wykona¢ go juz teraz”. Jakie to daje efekty? Klient znacznie
weczesniej otrzymuje dodatkowe wartosci. Ericsson musi wykonywaé mniej prac jedno-
czeénie. A dodatkowo moze wdrazaé swoje systemy dwa lata wcze$niej w poréwnaniu
z wczesniejszymi praktykami, a zatem dwa lata weze$niej zaczyna zbiera¢ zyski. Klient

jest bardzo zadowolony, co przekiada sie na zwiekszone zyski firmy Ericsson'.
|

Powszechnym nieporozumieniem zwigzanym z metodami Agile jest traktowanie ich jak
rozwigzania technologicznego — cyfrowego, a nie jako sposobu prowadzenia organizacji.
Oczywiécie metody zwinne wykorzystujg technologie cyfrowe, aby na wielka skale two-
rzy¢ szybkie, bezproblemowe i spersonalizowane wartosci, ale te wszystkie zyski mozliwe
sa dzieki zastosowaniu zwinnego zarzgdzania. Gdy tradycyjne, odgérne biurokracje pré-
buja wykorzystywaé technologie cyfrowe, uczenie maszynowe, platformy, technologie
blockchain albo internet rzeczy, to zwykle uzyskuja tylko stabe efekty. Czesciowo wynika
to z faktu, ze innowacje sterowane wewnetrznie zazwyczaj generujg zmiany, ktérych
klienci wcale nie chcg, albo nie czujg potrzeby, zeby za nie zaplacic.

Rozwiazywanie zlozonych probleméw wymaga ciaglej wspolpracy pomiedzy
wewnetrznymi zespotami oraz interakgji z klientami. Dostarczanie klientom natychmia-
stowych, spersonalizowanych i bezproblemowych doswiadczen wprawiajacych ich
w zachwyt lezy poza mozliwo$ciami dziatania biurokracji skoncentrowanej na dziataniach
wewnetrznych. Biurokracja nigdy nie miafa tego na celu. Jej zadaniem bylto wytworzenie
w miare stalej, $redniej wydajnosci, zgodnej z wewnetrznymi regutami samej organizacji.

Co wigcej, biurokracja pofaczona ze stromym faricuchem dowodzenia nie jest w stanie
reagowac¢ na tyle szybko, zeby moc wykorzysta¢ mozliwosci, jakie pojawiaja si¢ na rynku

VUCA. Jezeli chodzi o dziatania konkurencyjne, to wcale nie technologia wprowadza
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najwieksza réznice. Najwazniejsze jest to, jak skutecznie firma bedzie te technologie
wykorzystywa¢. Podstawg dla osiagania ciagltych sukceséw jest nastawienie sie na dzia-

tania zgodne z Agile.
|

Czym jednak jest Agile? Co to oznacza, ze organizacja musi nastawi¢ sie na dzialania
zgodne z Agile? Gdy uzywam stéw ,,Agile” lub ,,zwinny”, mozesz sobie wyobraza¢ wie-
widrke albo baletnice, albo mistrza gry w pitke nozng. Z calg pewnoscig nie pomyslisz
wtedy o wielkiej organizacji — ogromnej, niezrecznej, powolnej i slamazarnej, ktérej celem
jest wyciagniecie od Ciebie pieniedzy, i wcale nie sprawiajacej pozytywnego wrazenia.
Nikt nie uwaza organizacji za przyklad zwinnoéci i w wiekszosci przypadkéw tak wia-
$nie jest. Przyzwyczajeni jeste$my do prowadzenia potyczek z organizacjami, ktore
w sposob niezwykle frustrujacy poruszaja sie wlasnymi $ciezkami i zajmujg przede wszyst-
kim wlasnymi wewnetrznymi procesami. Ich motto mogloby brzmie¢ tak: ,bierzesz, co
ci dajemy; inaczej nie bedzie”. Oznacza to, ze organizacja dzialajaca w sposob zwinny
wecale nie jest czyms$ oczywistym. Mimo to krétka wizyta na stronach konsorcjum SD
Learning pozwala si¢ przekona¢, ze zwinne, wielkie organizacje nie tylko sa mozliwe, ale
rzeczywiscie istnieja.

Trudnosci zwigzane z prébami poznania metodologii Agile zwicksza jeszcze
ponad czterdzie$ci nazw uzywanych do oznaczania réznych jej wariantéw'’. Nie po-
maga tez roznorodno$¢ dostepnych praktyk Agile. W mojej ksiazce z 2010 roku, The Le-
ader’s Guide to Radical Management, bytem w stanie wyrézni¢ ponad siedemdziesiat
réznych praktyk. W jaki sposéb tradycyjni menedzerowie majg sie polapaé w tak wielkiej
lawinie idei?

Po doktadnym przyjrzeniu si¢ réznym organizacjom zauwazymy, ze przyjely one

metody Agile charakteryzujace si¢ trzema podstawowymi cechami:

1. Prawem malego zespotu.
2. Prawem klienta.

3. Prawem sieci.

Pierwsza i najwazniejsza cecha zwinnych organizacji jest stosowanie prawa matego
zespotu. Zwolennicy metod Agile niemal bez wyjatku uwazaja, ze praca powinna by¢
wykonywana przez mate, autonomiczne i wszechstronne zespoly, realizujace w krétkich
cyklach wzglednie proste zadania, i caly czas otrzymujace informacje zwrotne od klien-
tow firmy oraz uzytkownikéw. Wielkie i zlozone problemy rozwigzywane sg przez dzie-

lenie je na malutkie czesci, z ktérymi mozna sobie fatwo poradzic.
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W trakcie pierwszej dekady wielkiego ruchu Agile w XXI wieku wiele wysitkéw poswie-
cano na proby znalezienia sposobdw usystematyzowanego tworzenia zespoléw cechuja-
cych sie wysoka wydajnoscig. Same zespoly wcale nie byly nowym pomystem. Wszyscy
wiemy, jak to dziata. Kazdy z nas kiedy$ pracowal juz w niewielkiej grupie, w ktdrej
komunikacja odbywa sie bez zadnych przeszkéd, a cala grupa zdaje si¢ dziata¢ jak jeden
organizm. Bedac czlonkiem takiego zespolu, mozemy przeanalizowa¢ aktualna sytuacje,
podja¢ decyzje i dziala¢ wedlug niej, a to wszystko jakby w jednym, nieprzerwanym
ruchu. Nie ma tu Zadnego szefa, ktéry mialby nam nakaza¢ wykonanie jakiego$ zadania.
Kazdy z cztonkéw grupy ma zaufanie do dziatan pozostatych. A takie zaufanie skutkuje
mocnym zwiekszeniem wydajnosci. Wyglada to tak, jakby cala grupa bylta jednym
zbiorowym umyslem. Bezposrednie rozmowy pozwalaja na usuniecie wszelkich réznic.
Praca staje sie zabawa, a cala grupa przenosi sie w stan ptywu'2.

Praca w organizacjach z XX wieku odbywala si¢ zupelnie inaczej. Wielkie systemy
implementowane byly zgodnie z wielkimi planami pozwalajacymi tworzy¢ ogromne
ilo$ci standardowych produktéw zapewniajacych sukces dzigki dziataniom na wielka
skale. Praca byta dzielona na male, czesto bezsensowne kawatki. Poszczegdlni pracownicy
odpowiadali przed swoimi szefami, ktérych zadaniem byto zapewnienie statej pracy
i wydajnosci zgodnej z wartosciami zapisanymi w planie. To samo robil tez szef szefa,
i kolejny postawiony na wyzszym szczeblu drabinki. Plany i budzety musialy by¢ odpo-
wiednio generowane i przydzielane do poszczegdlnych oddziatéw. Zwigzek pomiedzy
wykonang praca a jej wplywem na zycie konkretnego klienta zazwyczaj ginal wsréd
ogromnej liczby systemoéw skupionych na wewnetrznych dzialaniach organizacji. W efek-
cie otrzymywali$émy zniecheconych pracownikéw, sposréd ktérych zaledwie co piaty
w pelni angazowal si¢ w swoja prace. Co gorsza, jeden na siedmiu pracownikéw catkiem
aktywnie angazowat si¢ w dzialania podwazajace prace wykonywane przez organizacje®.

W XX wieku kolejni autorzy ksigzek sugerowali, ze praca w zespole moze by¢ lepsza
metoda wykonywania pracy. Zaczelo si¢ to od Mary Parker Follet w latach 20., a pozniej
podobnie pisali tez Elton Mayo i Chester Barnard w latach 30., Abraham Maslow
w latach 40., Douglas McGregor w latach 60., Tom Peters i Robert Watermann w latach
80. oraz Douglas Smith i Jon Katzenbach w latach 90. i w koficu Richard Hackman
w pierwszej dekadzie XXI wieku.

Mimo to wigkszo$¢ organizacji uparcie trwa przy biurokracji, w ktorej szefowie nadzo-
rujg swoich pracownikéw. Jednym z powodéw takiego stanu rzeczy bylto niestabnace prze-
konanie menedzeréw, ze zespoly nie s3 w stanie uzyskac stalej, zdyscyplinowanej wydajno-

$ci na wigksza skale. Mialy si¢ nadawa¢ do rozwigzywania zlozonych, jednorazowych
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probleméw, ale w przypadku codziennej pracy w wielkiej organizacji lepiej miata si¢ spraw-
dza¢ tradycyjna biurokragja.

Innym powodem bylo to, ze wiekszos¢ zespotéw w dwudziestowiecznych organi-
zacjach byla zespotami jedynie z nazwy, a tak naprawde wcale nie byly to zespoly. Lider
zespotu dziatat w nich dokfadnie tak samo jak szef w rozwigzaniach biurokratycznych

(rysunek 1.1).

[ ]
Tl

O odn

Zespot biurokratyczny Zespot Agile
+ Zarzadzanie odgérne + Autonomiczny
» Odpowiedzialno$¢ indywidualna + Wszechstronny
+ Niewielka interakcja + Duzo interakgji

Rysunek 1.1. Zespot Agile i zespot biurokratyczny

Trzecim powodem byt fakt, ze do rzadkosci nalezalo osiaganie wysokiej wydajnosci
przez samoorganizujace sie zespoly. W literaturze wspominajacej o zespotach czesto
pojawialo sie pojecie zespolu o wysokiej wydajnosci; nie chodzilo o zespoly, ktére bylyby
lepsze o 10 lub 20 procent, ale takie, ktérych wydajno$¢ bytaby dwu-, trzy- albo i wielo-
krotnie wigksza. Takie informacje uzupelniane byly jednak sugestia, ze jest to kwestia
szczg$cia. W zespole musialyby znalez¢ sie odpowiednie osoby. Dobrze dopasowany
musialby by¢ kontekst wykonywanej pracy. Konieczne byto odpowiednie ustawienie
gwiazd. Mozna bylo zatem wytworzy¢ warunki, w ktorych taka wydajno$é mogtaby sie
pojawi¢. Mozna bylo stosowa¢ réznorakie zachety, ale ostatecznie tak wysoka wydajnosé¢
uznawana byla jedynie za rzadki przypadek.

To dzigki ruchowi Agile udalo si¢ znalez¢ sposdb na przygotowanie Srodowiska, ktdre
sprzyjatoby uzyskiwaniu wysokiej wydajnosci w pracy zespotow. Jezeli przyznawano by
nagrody Nobla w dziedzinie zarzadzania, a na $wiecie bytoby cho¢ troche sprawiedli-
wosci, to twdrcy metodologii Agile z cala pewnoscig byliby laureatami tej nagrody.
To bylo przelomowe dokonanie, ktére $wietnie przyjeto si¢ w $wiecie twércéw opro-
gramowania i dopiero teraz zaczyna by¢ zauwazane i stosowane w ogélnych metodach

zarzadzania.
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Druga cecha zwinnych organizacji jest stosowanie prawa klienta. Osoby praktykujace
metody Agile skupiaja sie wylacznie na tworzeniu nowych wartosci dla klienta. Tak wyso-

kie znaczenie klientéw zostato zapisane juz w pierwszej zasadzie manifestu Agile:

1. Naszym najwyzszym priorytetem jest satysfakcja klienta, uzyskiwana przez

wczesne i ciagle dostarczanie wartosciowego oprogramowania.

W rzeczywistoéci w pierwszej dekadzie po pojawieniu sie manifestu Agile satysfakcja
klienta miata drugorzedne znaczenie dla twércéw oprogramowania. Wszyscy starali sie
przede wszystkim zdefiniowa¢ cechy zespotu o wysokiej wydajnosci. W tym okresie zespoty
mialy zwykle bardzo ograniczony kontakt z klientami. Zazwyczaj klient byl reprezen-
towany przez wyznaczonego przedstawiciela, ktéry nosit zadziwiajacg nazwe ,,wlasciciela
produktu” (ang. product owner) i w jaki$ sposdb miat dokladnie wiedzieé, czego cheg
klienci.

Gdy w koncu udalo si¢ rozwiaza¢ problem powtarzalnego tworzenia zespoléw o wyso-
kiej wydajnosci, mozna bylo przenies¢ uwage na najwazniejsza zmiane sit na rynku,
czyli zmniejszenie wagi sprzedawcy, a podniesienie wagi kupujacego. Kim wiasciwie sa
»wlasciciele produktu” i w jaki sposob sa w stanie stwierdzi¢, czego rzeczywiécie potrze-
buje klient? Odpowiedz na to pytanie byla pilnie potrzebna, poniewaz ku wielkiemu
zaskoczeniu dwudziestowiecznych organizacji w wyniku dzialania prawa klienta nagle
klient przeobrazit sie w szefa. Globalizacja, deregulacja oraz nowe technologie, a w szcze-
golnodci internet, sprawily, ze klient mogt dokonywac wyboréw na podstawie solidnych
informacji, przy aktywnej wymianie zdan z innymi klientami. Nagle okazalo sig, ze klient
ma whadze i oczekuje od nas wartoéci, ktére powinny by¢ szybko dostarczane, spersona-
lizowane, bezproblemowe i najlepiej jeszcze darmowe.

W efekcie firmy musialy zacza¢ mysle¢ o klientach w inny sposéb. Firmy z XX wieku
przyzwyczaily si¢ do mozliwoéci wykorzystywania klientéw i manipulowania nimi. Jezeli
klientowi nie podobato si¢ co$ w ich ofercie, mogly po prostu powiedzie¢: ,,Styszymy
twoje narzekania, ale tak wyglada nasza oferta. Albo ja zaakceptujesz, albo zrezygnujesz.
Zastanowimy si¢ nad wprowadzeniem zmian do nastepnego modelu, ktéry pojawi sie
za kilka lat”. Na dzisiejszym bardzo konkurencyjnym rynku takie podejscie ciagle traci
na skuteczno$ci. Klient moze sobie pomyséle¢: ,,Dlaczego mam czekaé przez pare lat?
Jezeli nie poprawicie tego teraz, to znajde sobie kogo$, kto to dla mnie zrobi”.

Prymat klienta jest jednocze$nie najbardziej oczywista i najtrudniejsza do zrozu-
mienia cechg metodologii Agile. Jednym z powoddéw tych trudnosci jest to, ze menedze-

rowie z XX wieku bardzo chetnie rzucali takimi frazesami jak ,,klient jest najwazniejszy”,
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podczas gdy w rzeczywisto$ci organizacja byta skoncentrowana na wewnetrznych pro-
cesach, a odgérna biurokracja za podstawowe zadanie przyjmowala tworzenie wartosci
dla udziatowcow.

Nie chce tutaj twierdzié, ze biurokratyczne organizacje ignorowaly klienta. Oczywiscie
robity dla niego, co tylko mogly, ale jedynie w granicach wyznaczanych przez wewnetrzne
systemy i procesy. Firmy mogg twierdzi¢, ze koncentruja sie na klientach, ale jezeli infor-
magcje potrzebne do udzielenia odpowiedzi na proste pytania klienta znajduja si¢ w wielu
réznych systemach, ktore si¢ ze sobg nie komunikuja, albo obstuga klienta jest ograni-
czana w celu dotrzymania kwartalnych celéw finansowych, to cierpi na tym wylacznie
klient. W biurokracji odgérnej ,,klient jest najwazniejszy” to jedynie slogan, bo wazniejsze

s3 w niej wewnetrzne systemy, procesy i cele (rysunek 1.2).

]
A

Organizacja biurokratyczna Organizacja zwinna
« Skupiona do wewnatrz « Skupiona na zewnatrz
- Niezmienne nastawienie - Nastawienie na rozwdj
« Broni istniejacej przewagi « Tworzy nowe korzysci
« Zarabia pienigdze dla udziatowcéw «» Tworzy wartosci dla klienta

Rysunek 1.2. Organizacja biurokratyczna i zwinna

W organizacji zwinnej ,,skupienie na kliencie” oznacza co$ zupetnie innego. W fir-
mach, ktére dzialaja zgodnie z zasadami Agile, kazdy pracownik z zaangazowaniem
stara sie tworzy¢ nowe wartosci dla klienta. Kazdy w takiej organizacji ma bezposredni
kontakt z koricowym uzytkownikiem i moze samodzielnie sprawdzaé, czy jego praca
poprawia co$ dla klienta, czy moze jednak nie. Jezeli taka praca nie tworzy nowych war-
tosci dla klientéw, to nalezy sobie zada¢ pytanie, po co jest ona w ogdle wykonywana?
Firma musi ciggle dostosowywa¢ swoje cele, wartoéci, zasady, procesy, systemy, praktyki
i struktury danych, aby caly czas generowaé nowe wartoéci dla klientéw, i bezlito$nie

eliminowa¢ wszystko, co sie do tego nie przyczynia.
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Trzecig cechy jest stosowanie prawa sieci. Osoby dzialajace zgodnie z zasadami Agile
uwazaja organizacj¢ za co$ w rodzaju plynnej i przezroczystej sieci sktadajacej sig
z graczy, ktorzy wspélpracujg ze sobg w celu realizacji nadrzednego celu, czyli zadowo-
lenia klienta.

W poczatkowych latach ruchu Agile zaktadano, ze jezeli firma bedzie w stanie wytwo-
rzy¢ w sobie zespoly o wysokiej wydajnosci, to cala organizacja bedzie mogta by¢ trak-
towana jako zgodna z Agile. Okazalo si¢ to by¢ nieprawdg. Nie wystarczy mie¢ w organi-
zacji zwinnych zespoléw skoncentrowanych na generowaniu nowych wartosci dla
Kklienta, jezeli pozostala jej cze$¢ nadal jest sterowana przez odgérng biurokracje, skupiona
na ograniczaniu kosztéw i podnoszeniu aktualnej ceny akcji. Taka dynamika podmino-
wuje, a ostatecznie niszczy caloé¢ zarzadzania zgodnego z Agile.

Problem ten jest bardzo rozpowszechniony nawet w organizacjach, ktére aktywnie
wdrazaja metodologie Agile na poziomie zespotéw. Badania prowadzone wéréd zwin-
nych zespotéw pokazaly, ze 80 — 90 procent takich zespoléw zauwaza napiecia pomiedzy
sposobem funkcjonowania zespotu a sposobem dzialania catej organizacji. W potowie
tych przypadkéw takie napiecia opisano jako ,powazne”.

Prawo sieci mozna uznac¢ za aktualng granice ruchu Agile. Jest nig proba sprawienia,
zeby cala organizacja dziatata w sposob zwinny. Jest to jednak twardy orzech do zgryzienia,
poniewaz metodologia Agile jest catkowicie odmienng koncepcjg organizacji. Podstawa
dwudziestowiecznego sposobu zarzadzania jest twierdzenie, ze korporacja ma by¢ wydajna
i spokojng maszynerig, ktorej celem jest jak najlepsze wykorzystanie istniejagcego modelu
biznesowego. Eric Schmidt i Jonathan Rosenberg — menedzerowie z firmy Google —
napisali w swojej ksiazce How Google Works: ,Tradycyjny sposob myslenia w stylu MBA
nakazuje stworzy¢ stalg przewage nad konkurencjg, a nastepnie obudowac ja forteca
i broni¢ przy uzyciu goracej smoly i ptonacych strzal”*.

Taka forteca zarzadzana jest z gory, przy zalozeniu, ze gora wie lepiej. Zadaniem samej
fortecy jest ,zminimalizowanie ryzyka i zatrzymywanie ludzi przy miejscach pracy” —
jak napisat profesor John Kotter ze szkoly biznesu. Ludzie ,pracuja w systemie, ktory
zaprojektowany jest do wykonywania dzisiejszych zadan. Systemie, ktéry wiekszosci ludzi
przyjaznie nakazuje siedzie¢ cicho, wykonywa¢ rozkazy i caly czas powtarza¢ przydzie-
lone im zadania™®. Wykorzystywanie istniejacego modelu biznesowego jest wazniejsze od
wyszukiwania nowych mozliwosci.

Przez dziesieciolecia wyprébowywano wiele rozwigzan majacych na celu zneutrali-
zowa( statyczng nature organizacji. Wérdd nich znalazly si¢ oddzialy specjalne (ang. task
force), specjalne grupy projektowe, departamenty strategiczne, zespoly tygryséw, dzialy

R&D, podwojne systemy dzialania, kanalizowanie wiedzy, myslenie projektowe i wiele
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innych's. Wszystkie one okazywaly sie jednak tylko poprawkami dla niezmiennej kon-
cepcji korporacji, bedacej statyczng maszyng o pionowych kanatach raportowania. Wielcy
szefowie nadal wyznaczali mniejszych szeféw, a ci robili to samo na nizszych szczeblach.
Cala organizacja nadal dziatata jak gigantyczny okret wojenny — wielki i zdyscyplino-
wany, ale powolny i stabo reagujacy na zmiany kierunku.

Z drugiej strony, gdy organizacja calkowicie przejdzie na dziatanie zgodne z Agile,
przestanie by¢ podobna do wielkiego okretu wojennego, a bedzie bardziej przypominaé
flotylle malutkich motoréwek. Taka organizacja nie jest juz statyczng maszynerig, ale
staje sie zyjaca siecig zbudowang z zespoléw o wysokiej wydajnoséci. W takich organi-
zacjach menedzerowie zauwazajg najrozniejsze kompetencje rozsiane po calej organizacji
i wiedza, Ze innowacja moze pojawi¢ sie w dowolnym jej miejscu. Cala taka organizacja,
z jej najwyzszymi poziomami wlacznie, pochlonieta jest calkowicie generowaniem nowych
wartoéci dla klientow. Zwinne zespoly samodzielnie przejmuja inicjatywe i wspdlpracuja
z innymi zespolami w celu rozwigzywania wspdlnych probleméw. Dzieki temu cala
organizacja uzyskuje jednakowe nastawienie, zgodnie z ktérym jest ona siecig zespolow

o wysokiej wydajnosci, i doktadnie w ten sposéb caly czas dziala.
|

Powszechnym nieporozumieniem jest twierdzenie, Ze zwinne organizacje musza mie¢
plaska hierarchie lub nie mie¢ jej wcale. W organizacjach typu Agile gtéwni menedzerowie
muszg wypelnia¢ bardzo wazng funkcje zwiazang z wyznaczaniem ogdlnego kierunku
dzialania. Za niewykonywanie swojej pracy nadal mozna zosta¢ zwolnionym. Dazenie
do wyzszej wydajnosci w zwinnych organizacjach jest chyba jeszcze bardziej widoczne niz
w tych z biurokracja. A ze wzgledu na stosowanie radykalnej jawnoéci i odpowiedzial-
noéci przed wspotpracownikami nie ma si¢ gdzie ukrywad, bo kazdy wie wszystko.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze w organizacjach typu Agile hierarchia wynika przede
wszystkim z kompetencji, a nie jest prosta hierarchig wladzy. Ocena wydajnoéci nie jest
zalezna od tego, czy udalo ci sie zadowoli¢ swojego szefa, wykonujac jego polecenia.
Zalezy ona od tego, czy udalo ci si¢ wytworzy¢ nowe wartosci dla rzeczywistego szefa,
czyli Klienta. Cala organizacja funkcjonuje w ramach dynamicznej komunikacji, zaréwno
pionowej, jak i poziomej. Kazdy moze rozmawia¢ z kazdym. Pomysly moga pochodzié
z dowolnego Zrédla, nawet od klientéw. W ramach takiej sieci organizacja staje si¢ Zywym
organizmem, ktdry roénie, uczy sie i dostosowuje, ktéry znajduje si¢ w ciaglym ruchu,
starajac sie wyszukac i wytworzy¢é nowe mozliwosci dodawania wartosci dla swoich

klientéw. Jezeli to wszystko udaje sie wykona¢ prawidtowo, to ciagte dostarczanie nowych
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wartoéci klientom przy wykonywaniu mniejszej iloéci pracy powoduje powazne zwiek-
szenie zyskow dla calej organizaciji.

Oznacza to, Ze metodologia Agile bardzo mocno oddziela od siebie wykorzystywanie
i badanie mozliwosci. Wszystkie elementy takich organizacji caly czas poszukujg sposo-
béw na tworzenie nowych wartosci dla klientow.

W poczatkowych latach ruchu Agile pojawialy si¢ twierdzenia krytykoéw mowiace,
ze male zespoly nie beda w stanie poradzi¢ sobie z wielkimi i ztozonymi problemami.
Okazuje si¢ jednak, ze jezeli takie zespoly znajda si¢ w sieci poprzetykanej poziomymi
konwersacjami i bedg skupialy sie na wspolnym celu, dzialajac w jednakowym rytmie, to
taka sie¢ niewielkich zespoléw jest w stanie poradzi¢ sobie nawet z wielkimi i ztozonymi
problemami, zachowujac jednoczesnie zwinno$¢ dziatania matych zespotéw. Dziata to

znacznie lepiej niz w odgoérnej biurokracji.
|

Te trzy prawa — pierwsze, nakazujace matym zespotom pracowaé nad niewielkimi zada-
niami w krétkich, iteracyjnych cyklach w celu dostarczenia wartoéci klientom; drugie,
zmuszajgce wszystkich do ciaglej pracy na rzecz klientéw firmy; i trzecie, pozwalajace
koordynowa¢ prace w interaktywnej sieci — s tymi samymi prawami, ktore pozwolily
firmie Spotify dostarcza¢ co tydzien spersonalizowane listy odtwarzania ponad 100 milio-
nom klientéw. Te same prawa pozwalaja bankowi Barclays przeksztalci¢ si¢ w instytucje
dostarczajaca swoim klientom proste, szybkie, wygodne i spersonalizowane dzialania
bankowe na wielkg skale. To dzieki nim dziat zarzadzania sieciami firmy Ericsson moze
wezedniej dostarczaé klientom nowe warto$ci.

Gdy te trzy prawa zaczynajg dzialaé, pracownicy organizacji wspdlnie inaczej postrze-
gaja to, jak dziala ich $wiat i jak moga z tym $wiatem wspoldziataé, aby wykonaé swoja
prace. Mnoza si¢ wtedy calkowicie nieintuicyjne pomysty: menedzerowie nie moga
nakazywa¢ pracownikom wykonania konkretnych prac, firmy zarabiaja wiecej pieniedzy,
nie koncentrujgc si¢ na zarabianiu pieniedzy, do rozwigzywania wielkich probleméw
potrzebne sg male zespoly, niewielkie zadania i krétkie cykle pracy, a ostatecznie i male
wszystko inne. Wigksza kontrole uzyskuje sie dzigki rezygnacji z kontroli.

Gdy tradycyjny menedzer styka sie z organizacjg dzialajacg zgodnie z tymi dziwacz-
nymi pomystami, jest to dla niego do$wiadczenie podobne do wizyty w obcym kraju,
w ktérym wszystko jest inne. Gdzie ,,tak” moze znaczy¢ ,,nie”, gdzie ustalone ceny pod-
legaja negocjacji, a $miech moze by¢ oznaka ztoéci'”. Nie ma tutaj znanych mu wska-
zowek, ktdre pozwalaja mu funkcjonowa¢ w swoim kraju. Ich miejsce zajely nowe reguly,

ktére wydaja si¢ dziwaczne i niezrozumiate. Wynikiem tego wszystkiego moze by¢
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oszolomienie, frustracja i nieumiejetnos¢ poradzenia sobie w takiej sytuacji. Dopoki
nasz podréznik nie pojmie, co si¢ wokot niego dzieje, nie nauczy si¢ rozpoznawac zasad
dzialania obcego kraju i nie dostosuje do nich swojego zachowania, bedzie ciagle czut
sie zdezorientowany i niekompetentny.

To wlaénie dlatego metodologii Agile nie mozna implementowa¢ przy zatozeniu
zachowania dotychczasowych praktyk zarzadzania. Przyjecie filozofii Agile oznacza jedno-
czesne przyjecie calkowicie innych zalozen. Dla tradycyjnych menedzeréw taki proces
zazwyczaj nie jest przyjemny. Nie jest tez prosty, a co gorsza, powoduje ciagle uczucie
niewlasciwego dziatania. To jak uczenie sie obcego jezyka o zupelnie innej gramatyce.
Jedynie przez ciagte praktykowanie tych zasad przez dtugi czas i zyskiwanie praktycznego
doswiadczenia mozna sprawié, ze praktyki Agile stang sie dla nas druga natura. Nie
chodzi tu o proste ,,implementowanie narzedzi i proceséw Agile”. Chodzi raczej o catko-
wite przyjecie odpowiedniego nastawienia umystu i wyrobienie w sobie wlasciwej pamieci
miesniowe;j.

Ostatecznie metodologia Agile wymaga zrozumienia i wspoldziatania ze §wiatem
przy zachowaniu zupelnie innego nastawienia umystu. Jezeli ludzie nie beda nastawieni
na dzialania zgodne z Agile, to — jak wynika z badait — nawet jezeli zgodnie z instrukcja
zaimplementuja wszystkie narzedzia i procesy, i tak nie uzyskaja oczekiwanych efektow.
Z drugiej strony, jezeli w organizacji pracuja ludzie nastawieni na dziatania zgodne
z Agile, to nie ma znaczenia, z jakich narzedzi, proceséw lub praktyk korzystaja. Dzieki
odpowiedniemu nastawieniu sprawiaja, ze cato$¢ zaczyna dziala¢ tak, jak powinna. Mozna

zatem powiedzie(, ze zgodnos¢ z Agile jest stanem umystu.
|

Sposérod tych trzech praw pierwsze — moéwigce, ze praca powinna by¢ wykonywana
w malych zespolach dzialajacych w krétkich cyklach — jest najlepiej znane w calym
$wiecie Agile, poniewaz byl to temat uzyskujacy najwigksze zainteresowanie w poczat-
kowych implementacjach metodologii.

A jednak to drugie prawo — mdwiace, Ze najwazniejszym zadaniem firmy jest two-
rzenie nowych wartosci dla klientéw — jest sposrod nich najwazniejsze, poniewaz to ono
nadaje sens pozostalym dwom i pozwala zrozumie¢, dlaczego zwinne organizacje dzia-
taja w taki, a nie inny sposéb.

Niemniej podstawg zarzadzania zgodnego z Agile jest trzecie prawo. Wplyw zespo-
téw o wysokiej wydajnosci oraz skupienie na potrzebach klienta nie dadzg optymalnych
efektow, jezeli cala organizacja nie bedzie dziatata w ramach interaktywnej sieci. Wybu-

chowy wzrost wartoéci uzyskiwanej z pelnego wykorzystania metodologii Agile pojawia
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sie dopiero wtedy, gdy te trzy prawa zaczng dziata¢ wspolnie w celu zrealizowania pew-
nego zewnetrznego celu.

Zwinne zarzadzanie musi uwzglednia¢ wszystkie trzy prawa, a wtedy bedzie w stanie
wygenerowa¢ podstawy dla zwinnej organizacji. Te trzy prawa umozliwiaja nam zro-
zumienie calej rzeszy réznych zwinnych praktyk, ktére moga (cho¢ nie musza) nadawa¢
sie do zastosowania w danym kontek$cie. Stosowane praktyki moga si¢ zmienia¢, ale
nastawienie na dzialania zgodne z Agile i stosowanie trzech praw pozostaje niezmienne.
To wlasnie mys$lenie wedlug zasad Agile jest naszym przewodnikiem dla organizacji

implementujacej nowy paradygmat zarzadzania.

MANIFEST PROGRAMOWANIA ZWINNEGO

dkrywamy nowe metody programowania dzieki praktyce w programowaniu
i wspieraniu w nim innych. W wyniku naszej pracy zaczelismy bardziej cenic¢:

Ludzi i interakcje od proceséw i narzedzi.

Dziatajace oprogramowanie od szczegétowej dokumentaciji.
Wspotprace z klientem od negocjacji umow.

Reagowanie na zmiany od realizacji zatozonego planu.

L K R R 2

Oznacza to, ze elementy wypisane po prawej sa wartosciowe, ale wiekszg wartos¢
maja dla nas te, ktére wypisano po lewe;j.
Wyznajemy nastepujgce zasady:

1. Najwyzszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzieki wczesnemu i ciggtemu
wdrazaniu wartosciowego oprogramowania.

2. Badzcie gotowi na zmiany wymagan nawet na péznym etapie jego rozwoju. Procesy
zwinne wykorzystujg zmiany dla zapewnienia klientowi konkurencyjnosci.

3. Dostarczajcie funkcjonujace oprogramowanie czesto, w kilkutygodniowych
lub kilkumiesiecznych odstepach. Im czesciej, tym lepiej.

4. Zespoty biznesowe i deweloperskie musza $cisle ze soba wspotpracowaé w codziennej
pracy przez caly czas trwania projektu.

5. Tworzcie projekty wokdt zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne srodowisko
oraz wsparcie i zaufajcie, ze wykonaja powierzone zadanie.

6. Najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania informacji zespotowi
deweloperskiemu i wewnatrz niego jest rozmowa twarza w twarz.

7. Dziatajace oprogramowanie jest podstawowa miara postepu.

8. Procesy zwinne umozliwiajg zréwnowazony rozwdj. Sponsorzy, deweloperzy
oraz uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymywac réwne tempo pracy.

9. Ciagte skupienie na technicznej doskonatosci i dobrym projektowaniu zwigksza
zwinnos¢.
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10. Prostota — sztuka minimalizowania ilosci koniecznej pracy — jest kluczowa.

11. Najlepsze rozwiagzania architektoniczne, wymagania i projekty pochodza
od samoorganizujacych sie zespotow.

12. W regularnych odstepach czasu zesp6t analizuje mozliwosci poprawy swojej
wydajnosci, a nastepnie dostraja i dostosowuje swoje dziatania do wyciagnietych

whnioskow.
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SLOWNICZEK: DEFINICJE POJEC
AGILE, SCRUM, DEVOPS, KANBAN, LEAN

Agile jest ruchem, ktéry powstat w 2001 roku jako zbiér wartosci i zasad spisanych
w manifescie Agile z 2001 roku, cho¢ juz wczesniej pojawialy sie takie pojecia jak ,jakos¢”
albo ,myslenie projektowe”. W miedzyczasie manifest doprowadzit do powstania
wielu metodologii zarzadzania, takich jak Scrum, DevOps, Lean i Kanban. Z czasem
powstat tez caty ruch skupiajacy osoby o podobnym nastawieniu. Za swéj gtéwny cel
przyjmuja one ciaggte dostarczanie klientom nowych wartosci. Wykorzystujg iteracyjne,
przyrostowe metody pracy w niewielkich zespotach i staraja sie wprowadzi¢ zwinne
metody w catym przedsiebiorstwie dziatajacym jako wielka sie¢.

Scrum jest podstawowa metodologia zarzadzania zwinnego. Korzysta ona z wszech-
stronnych zespotéw do generowania wartosci dla organizacji i klientéw, definiujac
przy tym konkretne role wiasciciela produktu (ang. product owner) oraz scrum mastera.
Sam zespét docenia wkiad poszczegdlnych oséb, a swoja site czerpie z odpowiedzial-
nosci, gtebokich zwigzkéw interpersonalnych oraz pracy zespotowej. Menedzerowie
nie sg tutaj szefami, ale trenerami starajacymi sie usuna¢ wszelkie przeszkody i oczyscic
przed zespotem droge, umozliwiajac mu tworzenie wartosci dla klienta przez zachowa-
nie odpowiedniego skupienia i kreatywnosci.

DevOps (stowo bedace zlepkiem poczatkdw angielskich stow development i operations)
jest pewna kulturg lub ruchem i praktyka, ktéra wyrdznia wspétprace i komunikacje
pomiedzy programistami i innymi specjalistami, automatyzujac jednoczesnie proces
dostarczania oprogramowania i wprowadzania zmian w infrastrukturze przy zacho-
waniu bardzo szybkich metod udostepniania tych zmian. v
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Kanban to system harmonograméw dla proceséw tworzenia oprogramowania lub
dla produkdji typu lean albo produkgji just-in-time. Kanban moze tez stuzy¢ za system
kontroli stanéw magazynowych w ramach sterowania tanncuchem dostaw. Jedna z naj-
wazniejszych zalet tego systemu jest to, ze definiuje on gdrny limit ilosci pracy wyko-
nywanej w danym momencie, dzieki czemu system nie moze zostac przecigzony.

Lean to metodologia systematyczna skupiajgca sie na eliminowaniu niepotrzebnych
elementéw w systemie produkcyjnym lub tworzenia oprogramowania. W skrécie: lean
zajmuje sie wyrdznianiem elementéw tworzacych wartosci poprzez usuwanie wszystkich
innych.

Lean Startup jest metodologig rozwijania firm i produktow, ktéra bazuje na hipotezie
moéwiacej, ze jezeli firma bedzie inwestowac swdj czas w iteracyjne badania potrzeb
swoich pierwszych klientéw, to bedzie mogta zredukowac ryzyko rynkowe, zmniejszy¢
swoje poczatkowe wymagania finansowe i tym samym zwiekszy¢ szanse na ostateczny
sukces.

Design Thinking to skoncentrowane na ludziach rozwigzanie promujace innowacje,
ktore stara sie integrowac potrzeby ludzi, mozliwosci technologii i wymagania. Design
Thinking wyszto juz poza ramy zwyklej praktyki projektowej i stosowane jest w sze-
rokim zakresie réznych bizneséw oraz przy rozwigzywaniu probleméw socjalnych?.

Uwagi

A Zrédet mozna szuka¢ w pozycjach: Herbert A. Simon, The Sciences of the Artificial (1969);
R. McKim, Experiences in Visual Thinking (1973); B. Lawson, How Designers Think (1980); oraz
R. Buchanan, Wicked Problems in Design Thinking, ,Design Issues” 8, nr 2 (wiosna 1992). Design
Thinking zostato lepiej przystosowane do potrzeb biznesu przez firme konsultingowa IDEO.
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Agile: zarzadzania ucz sie od najlepszych!

Sukces firmy wcale nie zalezy od dostepu do technologii lub danych. W skrajnych przypadkach
nawet wynalezienie rewolucyjnej technologii nie chroni przedsiebiorstwa przed porazka, jesli

nie jest ono w stanie odpowiednio jej wykorzysta¢. Oznacza to, ze réznica miedzy wielkimi
Zwyciezcami a wielkimi przegranymi tkwi w metodzie prowadzenia organizacji. Jesli firma chce
dobrze prosperowac, musi bardzo sprawnie wprowadza¢ nowe technologie i dane. Powoli staje
sie jasne, ze w epoce Agile tradycyjne metody zarzadzania zawodza. Trzeba zacza¢ stosowac
radykalnie odmienne sposoby zarzadzania, mimo ze tego rodzaju transformacja czesto wydaje sie
trudna do przeprowadzenia.

W tej ksigzce zaprezentowano przetomowe idee, ktére zmieniajg podstawy funkcjonowania
firm. Zobrazowano to inspirujgcymi przyktadami wielu stynnych organizacji na réznych etapach
rozwoju. Wykazano, jak wazna dla sukcesu zespotu jest wiernos¢ nowym celom, zasadom

i wartosciom, a przede wszystkim permanentna innowacyjnos¢. Oprocz omaowienia praktyki
Agile w kontekscie prowadzenia projektéw programistycznych znakomicie ujeto tu istote

tego paradygmatu zarzadzania, a w szczegoélnosci najlepsze metody kierowania praca. Mozna
je zastosowac wszedzie: w matych i wielkich firmach z praktycznie kazdej branzy, zaréwno
produkcyjnych, jak i ustugowych.

W tej ksigzce miedzy innymi:

e Agile jako metodyka zarzadzania

e prawidfa nowego paradygmatu zarzgdzania

przejscie od zwinnosci operacyjnej do zwinnosci strategicznej
e ograniczenia metodologii Agile

STEPHEN DENNING — uznany autorytet w dziedzinie zarzgdzania, uwazany

Za jednego z najwazniejszych na $wiecie guru biznesu. Autor ksigzek i licznych artykutow
dotyczacych kierownictwa, innowadji i zwinnego zarzadzania. Jest cztonkiem rady doradczej
Forum Druckera w Wiedniu oraz organizacji Scrum Alliance. Od 2000 roku udziela konsultacji
wielu firmom z listy Fortune 500 oraz agencjom rzagdowym. W wolnych chwilach pisze
opowiadania i poezje.
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