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„Zmiana organizacyjna jest trudna. Powiedzenie czegokolwiek naprawdę użytecznego o tym, jak się za nią zabrać, również jest trudne. Nie znam dwóch osób z większym doświadczeniem, prawością i szczerością niż Tony Ponton i Phil Gadzinski. Próbowali wszystkich łatwych sposobów
i wielu trudnych, wymyślili też kilka tych kreatywnych, więc można im zaufać, że wiedzą i napiszą, co zadziałało z ich doświadczenia, a co nie. Warto zwrócić uwagę na ich słowa, także te, których unikają. Intencjonalnie wystrzegają się słów, które nie przyniosą efektu, i wybierają te, które mają szansę się sprawdzić. Oni sami przetestowali je wszystkie
i dokonali uważnego wyboru”.

​— dr Alistair Cockburn, współautor Manifestu Agile

↜↝

„Autorzy przedstawiają plan działania prowadzący do przeobrażenia praktyk ładu organizacyjnego w erze cyfrowej – brakujące ogniwo
w transformacjach organizacyjnych. Zwinny Ład łączy ze sobą zasady zwinności ze strukturami ładu organizacyjnego, oferując praktyczne spostrzeżenia oraz strategie możliwe do wdrożenia. Koncentrując się na pokonywaniu typowych trudności, książka podejmuje temat niezbędnych zmian kulturowych, a także mentalnych, które umożliwiają prawdziwą transformację organizacji. Kwestionując tradycyjne wyobrażenia o ładzie korporacyjnym, ujawnia zmianę paradygmatu, która jest zarazem odświeżająca i niezwykle skuteczna. Umiejętność autorów sprowadzania złożonych koncepcji do przystępnych i użytecznych wniosków zasługuje na uznanie. To praktyczny i przekonujący przewodnik, który z pewnością wywrze trwały wpływ na organizacje na całym świecie”.

— Evan Leybourn, współzałożyciel Business Agility Institute

↜↝

„Prowadzę firmę, która dynamicznie rozwija się i osiąga rozmiar średniego przedsiębiorstwa. Praca redakcyjna nad książką Zwinność Zorganizowana dała mi dostęp do wiedzy czołowych ekspertów w tej dziedzinie. Było to dla mnie niezwykle inspirujące doświadczenie, podczas którego zaczęły rodzić się nowe pomysły co do rozwoju mojej organizacji. Podzieliłam się nimi z zespołem, zaprosiłam ich do współpracy. Dzięki temu znaleźliśmy rozwiązanie jednego z kluczowych problemów typowych dla Hawkeye Publishing i podobnych firm na naszym etapie rozwoju. Nie wiedziałam, że jako osoba odpowiedzialna za kontrolę jakości, na której firma była zbudowana, stałam się wąskim gardłem. Zwinny Ład okazał się dla nas prawdziwym przełomem. Dziś w Hawkeye mamy większe poczucie «my», a mniejsze «ja»”.

— Carolyn Martinez, dyrektorka Hawkeye Publishing

↜↝

„Gdy grupa entuzjastów Agile spotkała się w 2001 roku, by stworzyć Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania, nikt nie przypuszczał, jak silny wpływ wywrze on na całą branżę IT. W ponad dwie dekady od jego publikacji sposób budowania i obsługi projektów oraz usług programistycznych zmienił się nie do poznania. Działy technologiczne przestały być studniami pochłaniającymi czas i pieniądze, a Agile nie był już jedynie zestawem praktyk dla zespołów developerskich. Dziś jego skuteczność można wykorzystać w całej organizacji. Zwinność biznesowa stała się nowym horyzontem, który obejmuje marketing, HR, operacje i wszystkie obszary, w których powstają usługi i produkty.

Mimo to, obok sukcesów Agile, coraz częściej pojawiają się głosy krytyki. Problem jednak nie tkwi w samej zwinności, lecz nagromadzeniu przestarzałych systemów i mechanizmów zarządzania kurczowo trzymających się zbyt starych metod. Czego naprawdę chcemy? Zwinności
i adaptacyjności? Zaangażowanych, twórczych zespołów? A może kolejnych warstw biurokracji, które powodują, że 70% projektów kończy się niepowodzeniem, ponieważ warstwy te duszą innowacje, zwiększają nakład pracy i zaciemniają cel? Ład organizacyjny powinien wspierać zespoły i organizacje: pomagać im utrzymywać kurs, być oparciem, gdy jest to potrzebne, i umożliwiać zmianę planów, gdy wymaga tego sytuacja. Tymczasem większość struktur ładu koncentruje się wyłącznie na utrzymaniu kursu. Część monitoruje ryzyka, ale rzadko potrafi skutecznie na nie reagować. Zwinny Ład wnosi większą klarowność misji, rozliczalność i zdolność adaptacji. To zbiór idei i praktyk, które mogą odmienić nie tylko same zespoły zajmujące się ładem, lecz także – poprzez ich interakcje
i zachowania – zwielokrotnić efekty transformacji zwinnej w całej organizacji”.

— Craig Brown, CEO, Everest Engineering

Zwinność Zorganizowana

Nie krępuj zwinności ładem

Zwinnie adaptuj ład
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GADZINSKI & PONTON

Tłumaczyła: Ewa Koprowska
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Zwinność Zorganizowana zachwyciła mnie, bo jest praktycznym przewodnikiem napisanym przez ludzi, którzy sami mierzyli się z opisanymi tu wyzwaniami. To książka, która łączy doświadczenia praktyków z odwagą poruszania trudnych tematów – takich, które są ważne zarówno dla dojrzałych menedżerów i liderów, jak i dla specjalistów finansowych czy osób pracujących w zespołach. Tych treści wciąż brakuje na polskim rynku książek o zarządzaniu.

Miałam przywilej pracować z Philem i Tonym także w części organizacji, które opisują w książce. Dzięki temu doświadczeniu jestem w stanie z pierwszej ręki zrozumieć kontekst i wagę poruszanych tematów. Podczas tłumaczenia pozostawaliśmy w regularnym kontakcie, mniej więcej raz w tygodniu rozmawialiśmy o szczegółach, niuansach i trudnych do przetłumaczenia fragmentach. Dzięki temu wiem, że polska wersja pozostaje wierna duchowi oryginału oraz dobrze rezonuje z polskimi realiami.

Wierzę, że to dopiero początek polskiej przygody ze Zwinnością Zorganizowaną. Już w trakcie tłumaczenia miałam okazję poprowadzić cykl warsztatów opartych na treściach tej książki dla polskich społeczności zwinnych: Agile Warsaw i Agile3M. Spotkały się one z bardzo ciepłym przyjęciem, zebrałam świetny feedback, a kilka osób zainteresowało się wdrożeniem proponowanych tutaj praktyk w swoich organizacjach. Doświadczenie płynące z tych warsztatów umocniło mnie w przekonaniu, że warto odważyć się i przetłumaczyć tę książkę. Dało mi to też przeświadczenie, że jej treść będzie wartościowa zarówno dla polskiej kadry zarządzającej, jak i dla całego środowiska zwinnego.

Zwinność Zorganizowana nie powstałaby w polskiej wersji, gdyby nie zaufanie, którym obdarzyli mnie jej autorzy, Phil Gadzinski i Tony Ponton. Od początku zgodziliśmy się, że tłumaczenie ma być dobre, a nie wierne słowo w słowo. Wspólnie szukaliśmy właściwego języka, takiego, który odda sens i praktyczny charakter tej publikacji. Jednocześnie nie sposób pominąć ogromnej roli polskiej społeczności zwinnej. Ta wersja książki powstała dzięki ponad dwuletniej dyskusji o zawartym w niej materiale – prowadzonej po polsku i z Polakami. Każdy wgląd i każda opinia, którymi się ze mną dzieliliście, były nieocenione. Szczególnie dziękuję pierwszym czytelnikom i recenzentom tłumaczenia: Ani, Hani, Łukaszowi, Marcinowi, Rafałowi i Staszkowi. Za to wsparcie jestem wam z całego serca wdzięczna.

— Ewa Koprowska, konsultantka zarządzania zwinnego
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Nikt nie zakłada, że stworzy biurokrację. A jednak bez celowych działań organizacje z czasem zmierzają właśnie w tę stronę. Wprowadzenie nowych kontroli, polityk i procedur zawsze wydaje się prostsze niż ich usuwanie, nikt nigdy nie stracił pracy za to, że ładu było zbyt dużo.

Miniona dekada przyniosła upowszechnienie zwinności w wielu branżach. Mimo to kadra zarządzająca coraz częściej pyta, dlaczego efekty nie są takie, jak obiecywano. Odpowiedź jest prosta: można wydać miliony na szkolenia i coaching zespołów, ale jeśli nie zmienią się warunki brzegowe, w których one działają, rezultaty pozostaną w dużej mierze takie same. Egalitarne metody pracy nie współgrają z autorytarnymi środowiskami.

Znam dobrze Tony’ego i Phila, współpracuję z nimi od blisko dekady. Podczas gdy wielu praktyków zwinności zdobywało doświadczenie w start-upach i nieco większych firmach będących w fazie wzrostu, oni pracowali w dużych bankach i przedsiębiorstwach telekomunikacyjnych, mierząc się z wyzwaniami zwinności w silnie regulowanych środowiskach. Kiedy inni pracowali w chmurze i nowoczesnych architekturach, Tony i Phil wprowadzali ciągłe dostarczanie w świecie zielonych ekranów, mainframe’ów i ogromnych procedur składowanych, których nikt nie rozumiał. A do tego musieli zmagać się z procesami finansowania, które wysysały życie z pomysłów, i z zarządzaniem ryzykiem, które potrafiło zmienić księgowość w sport ekstremalny.

Ta książka to cenne źródło wskazówek i doświadczeń, pokazujące, jak zastosować zasady i wartości zwinności w sposobie, w jaki organizacja jest zarządzana. Dzięki temu ład organizacyjny może stać się narzędziem tworzenia wartości, a nie jedynie mechanizmem redukcji ryzyka.

Zwinność Zorganizowana to ważny i wartościowy wkład w dzisiejszy krajobraz zarządzania.

— Andrew Blain, Founder Elabor8 (now a CPrime Company), the Remote Agility Framework, and Flomatika
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Pisząc tę książkę, chcieliśmy oddać obraz ładu organizacyjnego takim, jakim go widzimy w praktyce w wielu organizacjach, z którymi współpracujemy. To obraz pełen trudności i frustracji wynikających z kurczowego trzymania się dawnych metod przy jednoczesnej próbie posuwania się naprzód. Dlatego pierwsze rozdziały poświęciliśmy naszym obserwacjom dotyczącym szerszego kontekstu. W kolejnych – dzielimy się wnioskami, które wyciągnęliśmy, oraz technikami, które stosowaliśmy w pracy, aby radzić sobie z tym napięciem między trzymaniem się dawnych metod a potrzebą posuwania się naprzód. W tekście często używamy zaimka „my”. Odnosi się on zarówno do wspólnych doświadczeń, jak i do sytuacji, które przeżył jeden z nas. Zdecydowaliśmy się przyjąć formę zbiorową, by ułatwić odbiór.

Dziękujemy, że sięgasz po tę książkę. Naszą intencją jest to, by stała się dla ciebie kompasem; wskazówką, jak lepiej przygotować organizację do mierzenia się z wyzwaniami teraźniejszości. Ma również pomóc ci w dostosowywaniu się do problemów, jakie może przynieść przyszłość.

​— Phil Gadzinski i Tony Ponton
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​Czym jest Zwinny Ład

Na początku 2019 roku rozpoczęliśmy współpracę z globalną organizacją, która mimo blisko stuletniej tradycji i silnej kultury miała trudności z odpowiadaniem na potrzeby klientów. Organizacja ta była zarządzana zgodnie z klasycznym podejściem projektowym, co skutkowało długim czasem realizacji (ang. lead time) i dużą liczbą zadań w toku (ang. Work in Progress). W efekcie koszty stałe pozostawały na wysokim poziomie, zidentyfikowano znaczące marnotrawstwo oraz niewielką wydajność. Cykl finansowania, zwykle dwunastomiesięczny, nie pokrywał się z rzeczywistością, w której pierwsze rezultaty pojawiały się dopiero po osiemnastu miesiącach.

W miarę jak zagłębialiśmy się w temat, odkrywaliśmy coraz więcej problemów. Zespoły były rozproszone i odizolowane, pracowały przy użyciu różnych metodyk, a słaba komunikacja i niska przejrzystość utrudniały pozyskiwanie danych potrzebnych do podejmowania decyzji. Kierownictwo skupiało się na zarządzaniu zadaniami, a nie na wspieraniu zespołów i poszerzaniu ich sprawczości. Pojawiły się próby wprowadzenia zwinnych metod pracy, ale pod nowoczesnymi etykietami kryła się stara szkoła zarządzania. Zaobserwowaliśmy brak spójności – z jednej strony mówiono o potrzebie wdrożenia zwinności, a z drugiej codzienne działania wciąż opierały się na tradycyjnych sposobach pracy. Mimo to dało się zauważyć miejsca, w których widać było zaangażowanie i chęć zmiany w kierunku agile.

Ponieważ niektórzy czytelnicy wkraczają po raz pierwszy w świat zwinności, przybliżymy pojęcia, którymi będziemy się posługiwać w tej książce. Zwinny Ład (ang. Agile Governance) to nie zdefiniowany proces ani uproszczone ramy postępowania (ang. framework). Zwinny Ład to intencja, seria pytań, które należy zadać, obserwacje, które trzeba zebrać, i punkt odniesienia. Analiza opisanych wcześniej symptomów pewnej globalnej organizacji wskazała na istotny problem – brak Zwinnego Ładu. Obydwa słowa: „zwinny” i „ład”, mają w niniejszej książce duże znaczenie, dlatego pochylimy się nad nimi nieco bardziej.

Zwinny (ang. agile) – wykonujący szybkie, zręczne ruchy.

Dynamicznie adaptujące się organizacje (ang. Dynamically Adaptative Organizations​[i]) – organizacje, które stale ewoluują i się dostosowują, aby sprostać wewnętrznym i zewnętrznym trudnościom. Działają z sukcesem w świecie VUCA​[ii] nie tylko po to, by przetrwać, ale również po to, żeby rozwijać się w obliczu nieustannych zakłóceń.

Ład organizacyjny​[iii] (ang. Governance​[iv]) – system umożliwiający wdrażanie decyzji i realizowanie celów danego przedsiębiorstwa. Składa się zarówno z formalnych mechanizmów zarządzania, opartych na strukturze organizacyjnej i procesach wewnętrznych, jak i z tych nieformalnych, związanych z kulturą wewnętrzną i wyznawanymi wartościami.

Zwinny Ład (ang. Agile Governance) – zastosowanie zwinnych zasad i wartości w sposobie zarządzania organizacją. Innymi słowy: dbałośćo to, aby mechanizmy, strategie i metody działania organizacji były elastyczne. W rezultacie organizacje są zdolne do szybkiej adaptacji i ponoszą relatywnie niskie koszty tej zmiany.

Jeśli pracowałeś kiedykolwiek w domenie technologii, prawdopodobnie znasz już pierwszy z tych terminów. Może nawet drugi. Zwinność narodziła się przy tworzeniu oprogramowania, a następnie szybko ewoluowała jako odpowiedź na stale zmieniające się wymagania niestabilnego, niepewnego, złożonego i niejednoznacznego świata VUCA.

Ze zwinnością można się dzisiaj spotkać poza obszarem technologii. Nie trzeba być członkiem zespołu tworzącego oprogramowanie, aby dostrzec wartość w bardziej elastycznym, responsywnym sposobie myślenia i działania.

Jednak Zwinny Ład jest stosunkowo świeżą koncepcją, nawet dla ludzi zawodowo zajmujących się zwinnością. Wymaga od nas szerszej perspektywy i wprowadzenia podstawowych zasad zwinności do sposobu zarządzania całą organizacją. Oznacza to, że należy myśleć o organizacji na wyższym poziomie niż projekty, produkty, zespoły, działy czy wydania. Dla osób kształtujących sposób działania organizacji to często trudna zmiana – zwinność przestaje być tylko stylem pracy zespołów, a staje się podejściem do całościowego zarządzania.

Ta książka ma na celu ułatwienie tej zmiany. Najważniejsze pytania to: dlaczego Zwinny Ład ma znaczenie? co oferuje? czym się różni od dotychczas znanych i stosowanych zasad oraz praktyk?

Świat jest coraz bardziej zmienny, niepewny, złożony i niejednoznaczny. Zmienność gospodarcza, społeczna i polityczna stała się normą w pierwszej połowie XXI wieku. Coraz trudniej utrzymywać oczekiwany poziom przewidywalności, więc nie ma nic dziwnego w tym, że narasta niepewność. Globalna współzależność to jeden z wielu czynników podnoszących złożoność: więcej systemów, ludzi i opinii oznacza więcej wpływów, które zaburzają równowagę. Jeśli chodzi o niejednoznaczność, ogrom dostępnych informacji sprawia, że ich selekcja i interpretacja jest bardzo trudna. W natłoku danych niełatwo odnaleźć właściwą drogę. Zwinny Ład wzmacnia integralność, przejrzystość i zaufanie w całej organizacji, a to pomaga sprostać wyzwaniom świata VUCA.

Zgodnie z pierwszą wartością Manifestu zwinnego wytwarzania oprogramowania​[v] Zwinny Ład przesuwa uwagę z procesów i narzędzi na ludzi. Liczą się interakcje międzyludzkie, a także szybki przepływ informacji, który nie jest ograniczony strukturą organizacji. Przedsiębiorstwo, w którym komunikacja odbywa się wyłącznie zgodnie z hierarchią, tworzy bańki informacyjne. Taki sam problem powstaje w organizacjach wspierających komunikację skupioną na danej funkcji​[vi] (np. programista, analityk).

Zwinny Ład promuje szersze patrzenie na rozwiązywane problemy – ponad hierarchią i podziałem na funkcje pełnione w organizacji. Ma to ogromne znaczenie we współczesnym świecie. Jak mawiał jeden z naszych starszych kolegów: „Problemy zmieniają się szybciej, niż jesteśmy w stanie opracować i wdrożyć rozwiązania”.

W wielu organizacjach, które próbują wprowadzić zwinność, nacisk kładzie się na zespoły i przyspieszenie przekazywania informacji. To naturalne, bo zwinne metody pracy są przecież projektowane tak, aby ułatwiać adaptację i zwiększać tempo dostarczania wartości. Ale same zwinne metody pracy to za mało. Jeśli równolegle nie zmienisz sposobu organizacji całej firmy – zasad współpracy, podejmowania decyzji, rozliczania odpowiedzialności – to z czasem pojawi się napięcie. Zespoły będą chciały działać zwinnie, ale otoczenie narzuci im stare zasady. W efekcie organizacja wróci do klasycznego stylu zarządzania, nawet jeśli nikt tego oficjalnie nie nazwie powrotem.

To właśnie w takich sytuacjach, mimo najlepszych intencji, ludzie tracą wpływ na to, jak pracują. Pojawia się frustracja, spada autonomia, a zwinność sprowadza się do mechanistycznych rytuałów. Dlatego potrzebujemy nie tylko zwinnych zespołów, ale też Zwinnego Ładu. Takiego, który wspiera przejrzystość, szybką reakcję na zmianę i szybkie decyzje
w całej organizacji, a nie tylko na poziomie zespołu. To, że „szybciej, więcej, mocniej” nie zawsze działa w złożonych systemach, dobrze ujął Peter Senge: „Im mocniej naciskasz, tym mocniej system się opiera”​[vii].
Innymi słowy: jeśli budowanie zwinności w zespołach jest jak otrzymanie kluczyków do Ferrari, to brak zwinności w zarządzaniu organizacją jest jak jazda wyłącznie na pierwszym biegu.

Zwinny Ład to nie jedyna forma zarządzania, która pomaga organizacjom działać szybciej, elastyczniej i bardziej przejrzyście. Podobne cele realizuje szczupłe podejście (ang. Lean Governance), wywodzące się z filozofii Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS). Podejście to opiera się na uproszczonych strukturach i procesach, które wspierają skuteczną współpracę przy tworzeniu wartości dla klienta. Obejmuje ono także takie obszary jak: nadzór nad wydatkami, audyt, zgodność czy prognozowanie kosztów.

Zwinny Ład natomiast wychodzi poza optymalizację procesów
i kosztów. Sięga po nowe zasady projektowania organizacji – sposób podejmowania decyzji, współodpowiedzialność i przejrzystość. Jak więc wdrożyć Zwinny Ład? To ważne pytanie, któremu poświęcimy wiele uwagi w tej książce.

W skrócie potrzebne będzie:


●  silne, zdeterminowane przywództwo i skuteczna komunikacja;

●  przekonanie, że zarządzanie ryzykiem to wspólna odpowiedzialność całej organizacji;

●  zaangażowanie w stosowanie tego podejścia oraz poczucie odpowiedzialności za pracę i jej efekty na wszystkich poziomach organizacji;

●  wdrożenie działań spójnych z deklarowanymi zamiarami.




Jeśli te elementy są obecne, masz solidne fundamenty Zwinnego Ładu. Jeśli jeszcze nie – nie szkodzi. Właśnie po to powstała ta książka, by
pomóc ci je zbudować i w pełni wykorzystać potencjał ludzi, ich wizji
i spontaniczności – również w złożonych organizacjach.
W świecie pełnym zmienności i niepewności przewagę zyskują te organizacje, które potrafią wykorzystać energię ludzi gotowych działać z inicjatywą i odpowiedzialnością – wewnętrznych przedsiębiorców. Zwinność daje im nadzieję na realny wpływ, decyzyjność i współtworzenie wartości. Ale jeśli nie stworzymy warunków, w których ta nadzieja może się urzeczywistnić – jeśli zwinność będzie tylko pozorem – ta energia zacznie wygasać. Pojawi się wyuczona bezradność, a z nią utracony potencjał, rozczarowanie i osłabienie całej organizacji.

Organizacja niezdolna do reagowania na zmienność stanie się odzwierciedleniem wielkich gospodarek epoki sowieckiej, opartych na seriach sztywnych planów gospodarczych i społecznych. Pamiętajmy jednak, że takie plany musiały być zgodne z doktryną partii – także w tych podporządkowanych, często okupowanych, państwach satelickich. Wiemy, dokąd to prowadzi. Dlatego proponujemy, abyś nie krępował w swojej organizacji wdrażanej zwinności istniejącym ładem organizacyjnym czy korporacyjnym. Zamiast tego zwinnie adaptuj swój ład.

Jeśli w połowie tego rozdziału masz wrażenie, że Zwinny Ład to radykalne odejście od znanych ci struktur zarządzania, nie martw się. Wiele organizacji już zmierza w tym kierunku, więc nie jesteś w tej zmianie sam. Zwykle zmiana zaczyna się od transformacji w duchu zwinności, której intencją jest zastąpienie funkcjonalnych silosów interdyscyplinarnymi zespołami. Nazywamy nowe struktury plemionami (ang. tribes), oddziałami (ang. squads), strumieniami wartości (ang. value streams) czy pociągami wydań (ang. release trains). Formy i metody stosujemy różne, jednak cel pozostaje ten sam: odbiurokratyzowanie i uproszczenie struktury, aby zwiększyć szybkość działania przez eliminację barier dla zmiany. Taka transformacja to nie jedyne możliwe podejście, ale świetny pierwszy krok na drodze do zbudowania Zwinnego Ładu.

Czy można zmienić strukturę w pogoni za zwinnością i stworzyć więcej problemów, niż mieliśmy pierwotnie? Jak najbardziej.

A czy można dążyć do zwinności, nie przemyślawszy wcześniej, jak powinien wyglądać łagodzący tę zmianę ład organizacyjny, i tym samym zwiększyć ryzyko, że transformacja się nie powiedzie? Niestety, tutaj odpowiedź również brzmi: tak.

Zwinny Ład wydaje się – i w istocie jest – zagadnieniem złożonym. Gdyby to było łatwe, byłoby już powszechnie stosowane.

Gdy spojrzysz z dystansu na Zwinny Ład, zobaczysz, że tworzymy go w oparciu o pięć wyznaczników (ang. stanchions​[viii],​[ix]).

	Przywództwo kształtujące​[x] (ang. Conductive Leadership​[xi]) – liderzy prowadzą swoje zespoły niczym dyrygenci orkiestry: jasno komunikują intencje, wspierają proces podejmowania decyzji oraz są gotowi do uruchamiania ukierunkowanych interwencji, gdy pojawiają się problemy. Ich rolą jest tworzenie harmonii, czyli aktywna praca nad tym, by zespół nie tylko „robił swoje”, ale również działał w zgodzie z całościową intencją organizacji. O tym, czego takie podejście wymaga od lidera, przeczytasz w rozdziale 6.







	Rozsądna przejrzystość (ang. Sensible Transparency) – to świadome burzenie barier komunikacyjnych pomiędzy zespołami, funkcjami, a także poziomami organizacji. Jej celem nie jest pełna widoczność wszystkiego dla wszystkich. Chodzi raczej o dzielenie się informacjami, które pomagają ludziom zrozumieć kontekst swojej pracy, podejmować lepsze decyzje i brać odpowiedzialność za wspólne wyniki. To także otwartość na pytania i rozmowy – niezależnie od szczebla czy miejsca w strukturze – zamiast jednostronnej komunikacji płynącej od kierownictwa do zespołów. O tym, jak praktykować Rozsądną przejrzystość, przeczytasz w rozdziale 7.







	Wzorce pracy (ang. Patterns of Work) – sposoby pracy przemyślane i zaprojektowane tak, aby wspierać płynność działania, rozproszyć decyzyjność oraz zapewnić wspólne zrozumienie celu i intencji. Wzorce pracy nie są sztywnymi procedurami, lecz elastyczną strukturą, która wspomaga świadome działanie na wszystkich poziomach.







	Wnioskowanie oparte na danych (ang. Data Driven Reasoning) – zbieranie, analiza i wykorzystywanie danych za pomocą zautomatyzowanych narzędzi cyfrowych w sposób, który wnosi klarowność, daje danym pierwszeństwo przed opiniami, a także wspiera ciągłe doskonalenie działań i zachęca liderów do wyjścia zza biurek, by mogli zanurzyć się w przestrzeń, gdzie rzeczywiście toczy się praca.







	Człowiek jako fundament (ang. Humanity as a Cornerstone) – to właśnie on znajduje się w centrum czterech wcześniej opisanych wyznaczników jako piąty i stanowi kamień węgielny Zwinnego Ładu. Nie przepływ gotówki, nie produktywność, nie wydajność, lecz właśnie człowiek. Ten wyznacznik oznacza usuwanie sztucznych ograniczeń, aby ludzie mogli myśleć i działać samodzielnie, uczciwie się komunikować, odpowiadać na potrzeby współpracowników i klientów oraz czuć dumę z własnych osiągnięć. To wzajemne zaufanie, branie odpowiedzialności, dostosowywanie się poprzez demokratyczne podejmowanie decyzji, sprawiedliwe traktowanie innych i okazywanie im pokory. Często widzimy te wartości i zasady jako deklaracje wywieszone na ścianach biur lub umieszczone w firmowych intranetach, podczas gdy rzeczywiste zachowania, mechanizmy kontroli, procesy czy działania w organizacjach całkowicie przeczą ich treści. Człowiek jako fundament oznacza funkcjonowanie zgodne z tymi wartościami, a nie jedynie deklaracje i słowa.


W czasie opracowywania pomysłów i pisania tej książki toczyliśmy nieustanną, żywą debatę na temat użycia terminu stanchion. Metafora ta odnosi się do czegoś sztywnego, o trwałej strukturze, jednak łatwego do modyfikacji i zastosowania w innym miejscu oraz w inny sposób. Mówimy o wprowadzaniu zwinności do ładu organizacyjnego, gdzie kluczowy jest ruch i zdolność szybkiego reagowania, dlatego pojawiło się pytanie: czy to właściwe podejście, żeby proponować coś trwałego, ustalonego? Uważamy, że tak, ponieważ wyznaczniki to takie elementy Zwinnego Ładu, w których mogą mieścić się różne praktyki i metody podatne na adaptację i zdolne do odpowiedzi na nowe potrzeby czy reakcji na zmieniające się otoczenie. Wyznaczniki są więc punktami odniesienia dla niezbędnych zmian. Być może pewnego dnia one również się zmienią.

Zwinny Ład polega na dostosowywaniu mechanizmów kontroli i autokorekty do zwinnych metod pracy i myślenia. Rozciąga sprawczość poza pojedyncze osoby i zespoły – na działy, obszary specjalistyczne i organizację jako całość. Buduje zaufanie między liderami a zespołami, korzystając z ciągłego przepływu informacji zwrotnej i mechanizmów korekty opartej na danych. Takie podejście pomaga upewnić się, że zaufanie zostało dobrze ulokowane. Toruje drogę do zwinności na poziomie całej organizacji.

Wróćmy do przykładu wspomnianej wcześniej globalnej organizacji. Wyobraźmy sobie, w jaki sposób Zwinny Ład mógłby odpowiedzieć na wyzwania, przed którymi stanęła.


●  Czy mniejsze zespoły, połączone w spójne i dobrze zorganizowane grupy mogłyby rozwiązać problemy wynikające z istnienia silosów i braku współpracy pomiędzy nimi?

●  Gdyby kierownictwo posługiwało się myśleniem zwinnym, czy nie skoncentrowałoby się na tworzeniu warunków do samodzielnego działania zespołów, zamiast mikrozarządzać ich zadaniami?

●  Czy większa przejrzystość komunikacji pomogłaby im uporać się z długimi czasami realizacji?

●  Czy lepsza widoczność realizowanej pracy mogłaby wzmocnić zaufanie między zespołami a kadrą zarządzającą?




Wszystkie wymienione elementy: struktury zespołów, styl przywództwa, komunikacja, przejrzystość – są ze sobą ściśle powiązane, a budowanie zwinności zaczyna się właśnie od jednego z nich (na przykład od zwiększenia widoczności pracy). Ale nie wystarczy poprawić tylko jednego aspektu działania organizacji. Przykładowo: większa widoczność realizowanej pracy rzeczywiście może wzmacniać zaufanie i odwagę działania, ale wtedy, gdy towarzyszy jej dojrzałość w interpretowaniu danych. Nie wszystkie dane są równie wartościowe.

Jeśli naprawdę chcesz zbudować Zwinny Ład, nie możesz ograniczać się do jednego wymiaru działania organizacji. Potrzebujesz zmiany sposobu myślenia na poziomie całej organizacji i warunków do przepływu informacji – tych łatwych i tych trudnych.

To bardzo istotne, bo wiele przedsiębiorstw mylnie uznaje za zwinność coś, co nią nie jest – na przykład reorganizację zespołów albo wdrożenie nowego narzędzia. Takie zmiany to często reakcja na to, co dzieje się w otoczeniu. Próba szybkiego dostosowania się, bez zrozumienia, z czym naprawdę mamy do czynienia. W efekcie organizacje skupiają się na łatwych do wdrożenia rozwiązaniach, które tylko przykrywają głębsze problemy, zamiast te problemy zrozumieć i naprawdę rozwiązać. Przykrywają je działaniami pozornymi. Później te same problemy wracają i jeszcze mocniej uderzają w organizację. Rozsądna przejrzystość i pozostałe wyznaczniki Zwinnego Ładu pomagają ominąć tę pułapkę.

Budowanie Zwinnego Ładu, który zawsze będzie gotowy na kolejną zmianę, wymaga przemyślanego i celowego zaprojektowania organizacji. Struktury takiego przedsiębiorstwa muszą być zdolne do szybkiego reagowania na nowe strategie i możliwości poprzez adaptowanie modeli operacyjnych niemal w czasie rzeczywistym. To z kolei umożliwia sprawną komunikację, płynny przepływ informacji i przyspiesza podejmowanie 

decyzji strategicznych. Zwinny Ład, czyli zarządzanie systemem jako całością, umożliwia takie działanie.

Jeśli znasz sagę o wiedźminie Andrzeja Sapkowskiego lub gry stworzone na jej podstawie, możesz pamiętać słowa Geralta z Rivii: „Ten świat nie potrzebuje bohatera, potrzebuje profesjonalisty!”​[xii].

Nie wiemy, co przyniesie kolejne pięć czy dziesięć lat. Przyszłość globalnej gospodarki, polityki i biznesu jest dla nas tak samo nieprzenikniona jak dla ciebie. Dla porównania na chwilę spójrzmy w przeszłość. Nasze pokolenie uczyło się praktyk ciągłego dostarczania (ang. continuous delivery) jeszcze w czasach zielonych ekranów, komputerów centralnych i rozbudowanych procedur w oprogramowaniu. Czy ktoś z was pamięta AS400?​[xiii] Spójrz, jak bardzo zmienił się nasz świat przez te kilka dekad. Twój telefon ma aktualnie większą moc obliczeniową niż komputer, który sterował pierwszą załogową misją kosmiczną.

W czasach naszej młodości zwinność była nowością stosowaną wyłącznie przez garstkę specjalistów od technologii. Dziś – przynajmniej na poziomie znajomości teorii – stała się ona standardem. Standardem niezbędnym, aby nadążyć za szalonym tempem współczesnego świata.

Chcesz zbudować Zwinny Ład w swojej organizacji? Przeczytaj kolejne rozdziały. Pokażemy ci, jak to zrobić

​
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Rozdział 2
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​VUCA i świat współczesny

Zastanówmy się, jak wygląda świat współczesny – gospodarka, polityka, technologia i kultura. W jakim stopniu przypomina on świat sprzed dwudziestu, dziesięciu, pięciu czy dwóch lat.

Kiedyś mogliśmy wskazać wyraźne zmiany społeczne oddzielające od siebie poszczególne dekady. Lata 80. to czas nadmiaru, hard rocka, bujnych fryzur oraz upadku muru berlińskiego. Lata 90. to powrót do kontrkultury​[xiv], boom i krach dotcomów, Tamagotchi i strach przed pluskwą milenijną. A lata 2000.? Tu tempo wyraźnie rośnie – coraz trudniej jest wskazać cechy charakterystyczne danej dekady. W przypadku lat 2010. i 2020. odnosimy wręcz wrażenie, że to, co kiedyś zajmowało całą dekadę – fala innowacji i zmiany w technologii – dziś wydarza się w zaledwie osiemnaście miesięcy.

Jak wspomnieliśmy w poprzednim rozdziale, popyt na zmiany rośnie szybciej, niż jesteśmy w stanie za nim nadążyć. Jeszcze do niedawna wiele organizacji liczyło na kilkuletnią stabilność rynku, pozwalającą na sformułowanie i realizację trzyletnich strategii. Tymczasem dzisiaj – niezależnie od branży – trudno mówić nawet o sześciu miesiącach względnego spokoju.

Z powyższymi zjawiskami zetknęliśmy się, pracując w połowie lat 2000. z nieocenionym Robem Thomsett’em – niedługo po tym, jak ukazała się jego książka Radical Project Management​[xv]. To właśnie w niej Thomsett przedstawił ideę eXtreme Project Management oraz koncepcję okna stabilności, które nieustannie się zmniejsza. Koncepcja ta pokazuje, że czas, jaki mamy na zrozumienie problemu, jego analizę, zaprojektowanie i zbudowanie gotowego rozwiązania, dramatycznie skraca się z dekady na dekadę. Wcześniej mieliśmy na to kilka lat. Dzisiaj zbyt często wdrożony produkt rozwiązuje problem z przeszłości, który nie jest już aktualny.

Spójrzmy szerzej niż tylko na jeden problem. Współcześnie często zdarza się, że produkt trafia na rynek zbyt późno. Odpowiada na potrzeby klientów zidentyfikowane w przeszłości, a klienci w międzyczasie skusili się na jedną z lepszych usług lub korzystniejszych cen. Dzisiejszy odbiorca – a w szczególności osoba prywatna – jest wystarczająco elastyczny, aby w dowolnej chwili zmienić dostawcę. Dodatkowo współczesny klient coraz częściej zna i rozumie swoje prawa, co powoduje to, że przyczyną upadku firmy może być wyciek danych naruszający prywatność klientów. Przykład? Pozew zbiorowy wobec australijskiej firmy ubezpieczeniowej Medibank Private, która dopuściła do wycieku danych osobowych swoich klientów​[xvi],​[xvii].

To nie jedyny przypadek zmiany perspektywy. Świat się zmienia i zmienia się nasza wiedza o nim. Wierzyliśmy, że Ziemia jest centrum Wszechświata do czasu, gdy Mikołaj Kopernik skorygował postrzeganie relacji między Ziemią a Słońcem i gwiazdami. Podobnie mają się dziś poglądy na relację między klientami a organizacją. Minęły czasy, gdy klienci zabiegali o uwagę organizacji. Teraz to organizacja musi zabiegać o klienta, bo to on jest nowym centrum Wszechświata​[xviii].

Co doprowadziło do tak radykalnej zmiany? Możemy wskazać wiele czynników. Najbardziej oczywisty to postęp technologiczny – czyli globalna cyfryzacja, rozwój sztucznej inteligencji i robotyzacja przemysłu – który przyspieszył każdą dziedzinę życia. Wraz z tym przyspieszeniem rosną oczekiwania klientów liczących na wysokiej jakości usługi niezależnie od branży. Dodatkowo niebagatelnym czynnikiem są nakładające się i wzajemnie przenikające kryzysy (klimatyczny, finansów) oraz wzloty i upadki światowych potęg.

Po co o tym wszystkim piszemy? Aby przywołać pojęcie VUCA i pokazać, jak Zwinny Ład może pomóc w identyfikowaniu i minimalizowaniu wpływu opisanych źródeł ryzyka. Żyjemy w świecie, który jest zmienny, niepewny, złożony i niejednoznaczny – czyli właśnie VUCA. Zanim pójdziemy dalej, wyjaśnimy, skąd pochodzi ten termin, co oznacza i jak wpływa na sposób naszej pracy, projektowania organizacji i zarządzania nimi.

Termin VUCA powstał w połowie lat 80. XX wieku. Wprowadzili go ekonomiści i profesorowie akademiccy Warren Bennis i Burt Nanus​[xix], by opisać wpływ czynników zewnętrznych na przywództwo korporacyjne. Nie przewidzieli, jak bardzo świat stanie się VUCA w kolejnych dekadach.

Później pojęcie VUCA zostało zaadaptowane przez Army War College w USA​[xx], aby opisać nową rzeczywistość polityczną, społeczną i militarną po upadku Związku Radzieckiego. Dawny porządek świata oparty na jasnych, przewidywalnych zależnościach przyczynowo-skutkowych przestał istnieć. W czasach zimnej wojny działania obu stron konfliktu: USA i ZSRR, choć wrogie, odbywały się według rozpoznawalnych zasad. Przykładem może być most Glienicke w Berlinie, gdzie wielokrotnie dochodziło do z góry zaplanowanych wymian szpiegów. Był to symbol poprzedniego, przewidywalnego ładu: jeśli coś się wydarzyło, można było spodziewać się określonej reakcji drugiej strony. Jednak rozpoczęte w drugiej połowie lat 80. głębokie reformy w ZSRR – pierestrojka (przebudowa) i głasnost (jawność) – wprowadziły niestabilność, zburzyły dotychczasowe układy i zainicjowały nową epokę nieprzewidywalności. To właśnie w tym momencie, kiedy świat przestał działać według znanych reguł, Army War College zaczęła nazywać nową rzeczywistość terminem VUCA.

Na początku XXI wieku pojęcie VUCA znowu zyskało znaczenie poza środowiskiem wojskowym. Strach przed efektem Y2K już minął​[xxi], a rozwój technologii i gwałtowne tempo gromadzenia i przetwarzania danych nabierały tempa. W ciągu kilku lat pojawiły się smartfony, media społecznościowe i systemy oparte na analizie dużych zbiorów danych. Liczba generowanych i gromadzonych informacji zaczęła rosnąć wykładniczo. Do tego stopnia, że organizacje coraz częściej nie nadążały z ich przetwarzaniem i interpretacją.

Świat nie zwalniał. Termin VUCA pojawiał się na wielu konferencjach. Opowiadając o zwinności lub o nowych sposobach pracy, prelegent często rozpoczynał swoją prezentację od stwierdzenia, że „żyjemy w świecie VUCA”. Konsultanci wchodzili i nadal wchodzą do organizacji z hasłem: „musicie nauczyć się prosperować w świecie VUCA”. My też tak zrobiliśmy w poprzednim rozdziale. Dlatego poświęcamy pojęciu VUCA cały rozdział drugi, aby wspólnie zrozumieć, czym w istocie jest.


Przyjrzyjmy się, co oznaczają poszczególne litery:

V = Volatility (zmienność): szybkie i chaotyczne zmiany, które utrudniają przewidywanie trendów.

U = Uncertainty (niepewność): brak przewidywalności, pewności co do przyszłych wydarzeń i trudność w przewidywaniu ich skutków.

C = Complexity (złożoność): wielowarstwowe problemy i powiązania, które komplikują podejmowanie decyzji, brak prostych zależności przyczynowo-skutkowych.

A = Ambiguity (niejednoznaczność): brak jasności oraz jednoznaczności w interpretacji rzeczywistości, możliwość błędnych interpretacji i mieszania się znaczeń.



W świecie VUCA te cztery elementy mogą występować w różnym natężeniu, wzajemnie na siebie wpływać, a nawet się wzmacniać. Mogą rozwijać się powoli lub nagle zaburzyć stabilność branży. VUCA może mieć charakter zarówno zewnętrzny (rynek), jak i wewnętrzny (dotyczyć procesów, relacji, zespołów, finansowania, nastrojów czy poziomu pewności siebie w twojej organizacji).

VUCA to jeden z tych konceptów, który jest jednocześnie łatwy do zrozumienia i trudny do uchwycenia w praktyce, dlatego proponujemy prostą metaforę. Wyobraź sobie, że zabierasz grupę przyjaciół na lunch. Trzeba dojechać, a na drodze duży ruch (złożoność) oraz coraz większa mgła (niepewność). Pasażerowie chcą wiedzieć, kiedy będziemy na miejscu, ale przecież nie ustaliliśmy, gdzie zjemy ten wspólny lunch. Padają różne propozycje, jednak nie wiemy, co i gdzie jest dostępne (niejednoznaczność). Wszyscy się na dodatek spieszą, więc kierowca postanowił nadepnąć pedał gazu i auto przyspiesza. Każdy ruch kierownicą może skończyć się utratą kontroli (zmienność). W takiej sytuacji potrzeba doświadczonego kierowcy, który zareaguje adekwatnie do zmieniających się warunków na drodze.

Podobnie jak nasz kierowca osoby projektujące organizacje w świecie VUCA muszą nauczyć się szybkiego podejmowania właściwych decyzji i reagowania na zmienne warunki – szczególnie w kontekście ładu organizacyjnego. Tradycyjny ład zwykle działa dobrze w stabilnych warunkach.

Na szczęście te same czynniki, które destabilizują tradycyjne modele zarządzania, mogą umożliwić rozwój tym bardziej adaptacyjnym. Weźmy choćby przepływ informacji. Przyspieszenie zmian sprawiło, że mamy dostęp do bezprecedensowej liczby danych. Paradoksalnie, tradycyjne podejścia toną w tych danych – brakuje im technologii, czasu i kompetencji, by wyciągnąć z nich wartościowe wnioski. To frustrujące głównie dla osób, które potrzebują pewności i szczegółowych analiz, zanim podejmą decyzję. Natomiast ci, którzy potrafią dostrzec sens w natłoku informacji, wychwycić istotne sygnały z szumu i podejmować małe kroki w niepewności, zyskują przewagę. Dla nich świat nie staje się zagrożeniem – staje się przestrzenią możliwości.

Z ogromnym uznaniem śledzimy pracę Davida Snowdena. Dlatego, aby lepiej poruszać się w świecie VUCA, często sięgamy po stworzony przez Snowdena model Cynefin​[xxii]. Będziemy wracać do tego modelu
w dalszych rozdziałach, ale już teraz warto wiedzieć, że Cynefin pomaga liderom rozpoznawać kontekst i podejmować decyzje odpowiednie dla natury problemu. Model definiuje pięć domen, w których liderzy muszą nauczyć się działać adekwatnie do sytuacji​[xxiii]:

	Oczywiste (ang. Clear): związki przyczynowo-skutkowe są jasne i dobrze znane. W tej domenie znajdziemy proste problemy, dla których istnieją najlepsze rozwiązania i algorytmy. Proponowany sposób działania: zbieranie danych i stosowanie najlepszych praktyk.







	Skomplikowane (ang. Complicated): związki przyczynowo-skutkowe muszą być poddane analizie. W tej domenie napotykamy problemy wymagające analizy eksperckiej – i tu wyłaniamy dobre praktyki. Działanie polega na zbieraniu danych, analizie oraz stosowaniu dobrych praktyk.







	Złożone (ang. Complex): związki przyczynowo-skutkowe są dynamiczne i niejasne. W tej domenie mamy do czynienia z problemami wymagającymi eksploracji i testowania hipotez. Działanie polega na prowadzeniu eksperymentów, obserwacji rezultatów i adaptacji. Nie ma jednej właściwej odpowiedzi – mamy tylko eksperymenty oraz adaptację.







	Chaotyczne (ang. Chaotic): brakuje związków przyczynowo-skutkowych. W tej domenie sytuacja wymyka się spod kontroli, więc liczy się natychmiastowa reakcja. Działanie mające na celu ograniczenie szkód poprzedza jakąkolwiek analizę. Celem działań w tej domenie jest wyjście z niej. Nie pojawiają się tutaj żadne rozwiązania czy praktyki.







	Dezorientacja (ang. Confusion): nie wiemy, z jakim typem problemu mamy do czynienia. Trzeba to najpierw ustalić.


[image: ]


Ryc. 1. Model Cynefin. Źródło: https://thecynefin.co/about-us/about-cynefin-framework/.


Zastosowanie modelu Cynefin pomaga poruszać się w świecie. Pozwala zrozumieć naturę problemu i dopasować do niego odpowiednie podejście – od gotowych praktyk, przez uczenie się, aż po eksperymentowanie. Zrozumienie istoty problemu i dobranie właściwego działania jest ważne, ponieważ współcześnie wygrywają organizacje, które potrafią najskuteczniej adaptować się do zmiennej rzeczywistości.

Model Cynefin to ramy wspierające pojmowanie rzeczywistości, które pomagają lepiej zrozumieć sytuację i podejmować działania adekwatne do jej kontekstu. Ramy te pomagają również określić, w jakim typie środowiska się znajdujemy, co umożliwia lepsze rozeznanie, które siły możemy kontrolować, a które pozostają poza naszym wpływem.

Wracając do naszej metafory, w przypadku auta jadącego we mgle możemy rozwiązywać problem krok po kroku: zwolnić, włączyć światła przeciwmgłowe, zapytać pasażerów o ich preferencje. Podobnie organizacje – mogą podejmować świadome działania, eksperymentować i zbierać dane, aby nieustannie reagować na otaczającą je rzeczywistość. Mogą również zaprosić ludzi do rozmowy o tym, dokąd i po co zmierzają. Ale uwaga! To nie wystarczy. Tradycyjnych modeli ładu organizacyjnego nie da się tak po prostu dostosować do rzeczywistości określanej terminem VUCA. Potrzebujemy nowych modeli zaprojektowanych z myślą o przyszłości, a nie o przeszłości.

Tradycyjny ład organizacyjny oparty jest na znanych rozwiązaniach i najlepszych praktykach (problemy z domeny Clear), a te mają sens tylko w znanym i przewidywalnym kontekście. I tutaj pojawia się kłopot. Jak zastosować najlepsze praktyki, jeśli nie znamy problemu? W sytuacji, gdy nie potrafimy zdefiniować lub skategoryzować problemu, w świecie złożoności (domena Complex) potrzebujemy podejścia, które pozwala działać mimo niepewności, uczyć się w działaniu i dokonywać adaptacji na bieżąco.

Dotarliśmy do momentu, w którym coraz wyraźniej widać różnicę między stosowaniem zwinnych metod pracy a świadomym kształtowaniem Zwinnego Ładu. Wiele organizacji decyduje się na wdrożenie zwinnych praktyk, ale nie patrzy przy tym na całość systemu, jakim jest organizacja. Czasem przedsiębiorstwo po prostu kopiuje elementu struktury innych firm, nie rozumiejąc przyczyn ich sukcesu ani nie odnosząc ich do własnej, specyficznej sytuacji. Wprowadzane są plemiona i strumienie wartości bez wypracowania wspólnych zasad działania czy zrozumienia, dlaczego kopiowane podejście działało gdzieś indziej. Jeszcze częściej – pomimo wprowadzania powyżej wymienionych zmian – zarządzający organizacją pozostawiają bez zmian sposób podejmowania decyzji, raportowania czy rozliczania pracy. Zapominają, że skopiowane modele wyewoluowały z lat nauki i adaptacji w innych organizacjach, w różnych kontekstach. Niestety trudno jest „sprzedać” dekady nauki jako gotowe rozwiązanie.

Efekt? Zespoły zwinne z nazwy, uwięzione w starym systemie zarządzania, który ogranicza przejrzystość i podważa zaufanie. Zespoły gotowe na zmiany rynkowe, zmuszone do raportowania miesięcznych statusów zgodnie z rocznym planem niepodlegającym modyfikacji. Innowatorzy, którzy chcą działać szybko, jednak muszą przygotowywać szczegółowe biznesplany, by uzyskać środki na rozwiązanie problemu, który wciąż pozostaje niejasny. To powoduje dużą niepewność co do planu i kosztów. Kierownictwo widzi, że traci kontrolę, i reaguje próbą jej odzyskania – zaostrzając dotychczasowe zasady i wzmacniając to, co jest im znane. Jednak taka reakcja tylko pogarsza sytuację, bo im większa niepewność, tym silniejsza pokusa, by wszystko jeszcze bardziej kontrolować.

Dlaczego więc współcześni liderzy reagują na VUCA wzmożoną kontrolą, zamiast przeanalizować przyczynę problemów? Dlaczego nie sięgają po wdrożoną w zespołach zwinność i jej praktyki? Jedna z teorii mówi, że system edukacyjny wytworzył określony sposób myślenia, który kreuje określone wzorce działania. Faktem jest, że podstawy Tayloryzmu​[xxiv] są nadal obecne na kursach MBA, choć współcześnie występują pod nazwą Six Sigma czy Business Process Engineering. W gruncie rzeczy we wspomnianych podejściach chodzi wciąż o to samo – o podporządkowanie ludzkiego wysiłku ścisłej, z góry zaplanowanej kontroli, której celem jest maksymalizacja wydajności pracy jednostki. Człowiek jako trybik w dobrze naoliwionej maszynie.

Inna teoria mówi, że w dużych organizacjach stajemy się krótkowzroczni i wpadamy w widzenie tunelowe. Oznacza to, że skupiamy się na naszym wewnętrznym, „organizacyjnym”, postrzeganiu świata. Tracimy zdolność interpretowania sygnałów z zewnątrz i możliwość podejmowania decyzji na ich podstawie. Czasem, ze względu na strukturę lub kulturę organizacji, te sygnały po prostu do nas nie docierają. A nawet jeśli je dostrzegamy, to nie wiemy, które są istotne i jak na nie reagować. Są też inne sytuacje. Takie, w których sygnały do nas docierają, jednak nie inwestujemy czasu w interpretowanie zawartej w nich informacji, ponieważ jesteśmy skupieni na przyspieszaniu realizacji aktualnie wykonywanych czynności. W efekcie dokładamy kolejne warstwy kontroli, zamiast sprawdzić, czy te, które już istnieją, są nadal potrzebne, modyfikować je lub usuwać. Działamy tak, bo „tak zawsze było”. W rezultacie zaczynamy podążać za narzędziami i procesami, zamiast za ludźmi i interakcjami. Porządek zwinności zostaje odwrócony.

W pracy z organizacjami osoby wspierające liderów w transformacji obserwują ten sam punkt krytyczny: trudniej zmienić kadrę zarządzającą niż całą organizację. Zgodnie z jedną z uznanych szkół myślenia​[xxv] wiele osób – nie tylko liderów – pragnie pewności. Niepewność bywa trudna do zniesienia, nawet jeśli towarzyszy działaniu w słusznej sprawie. Zaobserwowaliśmy to u najbardziej doświadczonych i pewnych siebie liderów: gdy utkną w stanie niepewności, staje się to dla nich nie do wytrzymania​[xxvi].

Często winimy „system” za to, że odrzuca zmianę, ale system to ludzie współpracujący nad realizacją wspólnego celu, którzy chcą po prostu przetrwać. Liderzy stają więc przed trudnym wyborem: zmienić swoje zachowania, by lepiej odpowiadać na potrzeby coraz bardziej autonomicznych zespołów, albo pozostać wiernym sztywnym ramom starego ładu.

Czasem jedynym sposobem na przetrwanie w systemie jest dostosowanie się do niego – nawet jeśli oznacza to rezygnację z realnej zmiany. Zakres obowiązków liderów rośnie wykładniczo z roku na rok. Przepisy, wykluczające się nawzajem priorytety, oczekiwania klientów, ryzyka, cyberzagrożenia, rozwój AI i rewolucje technologiczne – nie sposób sprostać wszystkim tym wyzwaniom jednocześnie. A mimo to system wymaga od liderów, by byli kompetentni we wszystkich tych zagadnieniach, aby we właściwym czasie podjąć właściwe działania i decyzje. Nic dziwnego, że rośnie w tym gronie liczba przypadków wypalenia zawodowego i problemów ze zdrowiem psychicznym.

Liderzy często pracują w organizacjach, które nie chcą widzieć, że same są przyczyną istniejącego problemu. Maslow nazwał to prawem młotka: „dla człowieka, który ma tylko młotek, wszystko zaczyna wyglądać jak gwóźdź”​[xxvii]. Tradycyjny ład organizacyjny to właśnie taki młotek. Gdy coś idzie nie tak, najpierw obwiniamy gwóźdź, a potem... sięgamy po jeszcze większy młotek. Ta obserwacja prowadzi nas do kluczowego wniosku: zwinne sposoby pracy nie spełniają pokładanych w nich nadziei, jeśli nie zostaną osadzone w szerszym, systemowym podejściu do zarządzania, zaprojektowanym świadomie, z myślą o konkretnej organizacji. Potrzebujemy podejścia, w którym liderzy są gotowi porzucić utarte schematy i otworzyć się na nowe sposoby działania. Potrzebujemy systemów lekkich, dynamicznych i adaptowalnych – takich, które pozwalają szybciej pozyskać informacje zwrotne w obszarach ryzyka i zgodności​[xxviii]. Elastycznych modeli nie bojących się zaczynać od małej skali i gotowych na zmianę. Odstawmy młotek. A najlepiej kupmy zupełnie nową skrzynkę z narzędziami. Porozmawiajmy o Zwinnym Ładzie.
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