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eszcze do niedawna okreslenie agile dotyczyto przede wszystkim srodowisk zaawansowanych
technologicznie i przedsiebiorstw zajmujgcych sie oprogramowaniem. Postepujgca transformacja

wymusita jednak przetozenie tego pojecia na inne dziedziny, niekoniecznie zwigzane stricte z pracami

nad software'em. Zwinne firmy, zwinne metody zarzadzania, zwinni pracownicy - czy to moda,
czy skuteczne podejscie do prowadzenia biznesu?

Dtugoterminowa inwestycja w rozwoj pracownikow to priorytet lideréw chcacych zarzadzac zespotami
zdolnymi do podejmowania wyzwan i osiggania sukcesow.

» Jak w pore wychwyci¢ talenty ukryte naroznych szczeblach organizacji?
* Dlaczego przysztosc biznesu to ludzie niebojgcy sie rozwigzywania dylematdéw jutra?
* Czy tradycyjne metody pozyskiwania najbardziej utalentowanych pracownikéw to juz przezytek?

Potrzeby biznesu w XXI wieku ewoluujg w zawrotnym tempie. Dlatego liderzy zespotow muszg wybierac
pracownikow, ktdorych potencjat pozwoli na dziatania umozliwiajace osigganie zamierzonych celow.
Efektywnosc rekrutacji - lub jej brak — bedzie miata dtugofalowe konsekwencje, o czym zdaja sie

nie zapominac organizacje bazujace na doswiadczeniu pracownikdéw i ich umiejetnosciach szybkiego
przystosowywania sie do pracy w zmiennym srodowisku biznesowym.

Osigganie dtugoterminowych celow wymaga przygotowania i rozwaznego planowania kariery tych,
ktorzy beda pracowac na sukces organizacji. W jaki sposaob zrewolucjonizowac proces rekrutacji?
Jak wybra¢ sposrod kandydatéw tych, ktorzy okaza sie pracownikami przysztosci?

Zachecamy Panstwa do zagtebienia sie w tresc¢ zataczonych artykutéw z ,Harvard Business Review
Polska” Zyczymy mitej lektury!

,Harvard Business Review Polska" to magazyn dla ambitnych menedzeréw Harvard
[]
i specjalistow. Kazde wydanie prezentuje nowe idee, ktdre juz sa stosowane W Business
(]
przez najlepsze firmy na swiecie. Pismo dociera do grona 6 tysiecy prenumeratorow: Review
POLSKA

wtascicieli firm, prezesdw, dyrektorow zréznych branz iregiondw. £3czy ich wspélny
mianownik: potrzeba osobistej i zawodowej doskonatosci.

Jak wynika z badan przeprowadzonych wsrdd naszych prenumeratorow®,

az 98% menedzerdw postrzega ten tytut jako wiarygodny i profesjonalny.

Magazyn umozliwia pogtebianie wiedzy (95% wskazan), jest uwazany za prestizowe
pismo (94%), w ktorym publikuja cenieni i kompetentni autorzy (94%).

81% prenumeratorow ,Harvard Business Review Polska” polecitoby ten magazyn
swoim znajomym { przyjaciotom zajmujacym sie biznesem.

*Badanie profilu czytelnikow ,Harvard Business Review Polska”
Realizacja: Millward Brown, luty 2016.
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Nowe reguty
Zarzadzania
talentami

Zwinne metody dziatania nie sa ju zastrzezone wytacznie dla dziatow
technologicznych. Dotarty do innych obszardw i piondw funkcyjnych -
od opracowywania innowacji przez produkcje po marketing - a teraz
przeksztatcaja sposob zatrudniania pracownikow, dbania o ich rozwoj
i zarzadzania nimi. Peter Cappelli, Anna Tavis
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PRZYCZYNA ZMIANY

Firmowe dziaty odpowiedzialne

za podstawowe obszary dziatalnosci
oraz piony funkcyjne przewaznie
rezygnuja z modeli dtugoterminowego
planowania na rzecz bardziej dynamicz-
nych metod pracy, ktére umozliwiajg
im szybsze dostosowywanie sie

do sytuacji i opracowywanie innowacji.
Takze dziat kadr zaczyna wprowadzaé
zwinne praktyki do zarzadzania perso-
nelem, aby dopasowac si¢ do pozosta-
tych czedci firmy i wspierad je.

OBSZARY TRANSFORMACII
Przedsigbiorstwa radykalnie zmieniaja:
sposob zarzadzania wydajnoscia pracy

i system oceny pracownikéw; zakres
umiejetnosci, na jakie ktada nacisk

i ktére rozwijaja; podejscie do rekrutacji
i do ustalania wynagrodzeri oraz metody
stosowane, aby utatwiaé pracownikom
uczenie sie.

MOZNA POWIEDZIEC, Ze dzial kadr stawia
na ,,zwinno$¢ w wersji podstawowe;j”,
czyli stosuje ogdlne zasady zwinnej pra-
cy, ale nie zapozycza ze Swiata techno-
logii wszystkich narzedzi i procedur.
Dystansuje sie od podejscia opartego
na zasadach i planowaniu, preferujac
prostszy i szybszy model, ktérego moto-
rem sg opinie zwrotne od uczestnikow.
Ten nowy wzorzec naprawde przyjat
sie w obszarze zarzadzania wydajnoscig
pracy (w ankiecie firmy Deloitte z 2017
roku 79% menedzerow wyzszego szcze-
bla z catego $wiata wymienito zwinne
zarzadzanie wydajnoscia jako jeden
z priorytetéw swoich organizacji). Jed-
nak inne procesy kadrowe takze zaczy-
najg sie zmieniac.

Do wielu firm nowy model wkra-
cza stopniowo, niemalze w sposob
organiczny, przenikajac z dzialow IT,
w ktorych zwinne praktyki sa juz nie-
mal powszechnie stosowane (korzy-
sta z nich ponad 90% przedsiebiorstw).
Na przyktad w Bank of Montreal (BMO)
zmiana rozpoczela sie, gdy pracowni-
cy dziatu technologicznego dotaczyli
do miedzyfunkcyjnych zespotéw
zajmujacych sie tworzeniem nowych
produktow, aby poprawi¢ koncentracje
banku na klientach. Personel do spraw
sprzedazy przejat zwinne zasady pracy
od informatykow, a w zamian przekazat
im wiedze o potrzebach klientow. Dzieki
tej wymianie BMO mysli dzi$ o zarza-
dzaniu wydajnoscig na poziomie zespo-
16w, a nie pojedynczych oséb. W innych
przedsiebiorstwach wprowadzanie zwin-
nych metod do praktyk kadrowych od-
bywa sie szybciej i z wiekszym rozmy-
stem. Doskonatym przyktadem stuzy
koncern General Electric. Firma postrze-
gana przez wiele lat jako wzor zarzadza-
nia przy uzyciu systemow nadzoru prze-
stawila sie na szczupte podejscie o nazwie
FastWorks (,,Szybkie prace”), ktdre po-
lega na ograniczeniu czestosci odgérnych
kontroli finansowych i upowaznieniu
zespolow do zarzadzania projektami
zaleznie od ewoluujacych potrzeb.

Dtugo czekaliSmy na zmiany w po-
dejsciu do zarzadzania ludzmi. Po dru-
giej wojnie Swiatowej, kiedy w krajo-
brazie przemystowym dominowaty

przedsiebiorstwa produkcyijne, istotg pra-
cy dziatoéw personalnych byto planowanie.
Firmy rekrutowaty pracownikow na cate
zycie; rotacyjnie zmienialy przydziaty za-
dan, aby umozliwiac¢ im rozwdj; z wielo-
letnim wyprzedzeniem przygotowywaty
ich do obejmowania coraz bardziej odpo-
wiedzialnych stanowisk; a podwyzki wig-
zaly bezposrednio z kazdym kolejnym
awansem. Biurokracja wydawata sie do-
skonatym rozwigzaniem wszelkich prob-
lemoéw: organizacje chciaty, aby praktyki
zarzadzania utalentowanymi pracowni-
kami opieraly sie na regutach i byty we-
wnetrznie spojne, dzieki czemu mozna
byto niezawodnie realizowac piecioletnie
(a czasami nawet pietnastoletnie) plany.
To miato sens. W kazdym innym pionie -
od podstawowych obszarow dziatalnosci
po funkcje administracyjne - domino-
wato przeciez dltugofalowe podejscie

do wyznaczania celéw, tworzenia budze-
tow i dziatalnosci operacyjnej. Praca dzia-
16w HR odzwierciedlata dziatania przed-
siebiorstw i je wspomagata.

W latach dziewiec¢dziesiatych XX
wieku, kiedy swiat biznesu stat sie mniej
przewidywalny i firmy musiaty zaczac
szybko zdobywac¢ nowe umiejetnosci,
to tradycyjne podejscie zaczeto szwanko-
wad, ale sie utrzymato. Aby zyskac¢ wiek-
szg elastycznosé, firmowe programy roz-
woju przywodztwa i wewnetrzne awanse
w duzym stopniu zastgpiono zatrudnia-
niem o0s6b zajmujgcych réwnorzedne
stanowiska w innych organizacjach.

»Szerokie” widetki ptacowe w systemach
wynagrodzen daty menedzerom wiek-
sz3 swobode nagradzania ludzi za dobre
wyniki i za osiggniecia na zajmowanych
stanowiskach. W przewazajacej mierze
jednak stary model nadal obowigzywat.
Tak jak inne piony funkcyjne, dziat kadr
byl wciaz budowany pod katem dtugofa-
lowych potrzeb przedsiebiorstwa. Nadal
planowano sukcesje i zapotrzebowanie
na site robocza, pomimo Ze zmiany
w gospodarce i biznesie czesto dowodzi-
1y, ze to nie ma sensu. Wciaz przeprowa-
dzano roczne oceny pracownicze, cho-
ciaz niemal wszyscy byli z tego procesu
niezadowoleni.

Obecnie obserwujemy bardziej rady-
kalng transformacje. Dlaczego dochodzi
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do niej wtasnie teraz? Poniewaz btyska-
wiczne tworzenie innowacji stato sie

dla wiekszosci firm strategicznym impe-
ratywem, a nie tylko ubocznym zajeciem.
Aby mu sprostac, biorg przyktad z Doliny
Krzemowej, a szczegOlnie z producentéw
oprogramowania, i nasladuja ich zwinne
praktyki zarzadzania projektami. Dlatego
modele odgérnego planowania ustepu-
ja miejsca metodom bardziej dynamicz-
nym, skoncentrowanym na uzytkowni-
kach, ktére mozna lepiej dostosowywac
do potrzeb krétkoterminowych. Do tych
metod naleza: bltyskawiczne budowanie
prototypow, iteracyjne gromadzenie in-
formacji zwrotnych, zespotowe podejmo-
wanie decyzji i ,,sprinty”! ukierunkowane
na realizowanie zadan. Jak mowi dyrek-
tor do spraw transformacji w banku BMO
Lynn Roger: ,,Szybkos$¢ jest nowa walutg
w biznesie”.

Skoro istnieje uzasadnienie bizneso-
we dla rezygnacji ze starych systemow
kadrowych i skoro firmy maja dostep
do gotowych zasad zwinnosci, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi nareszcie przejdzie
dtugo oczekiwang, gruntowng moderniza-
cje. W niniejszym artykule przedstawimy
kilka glebokich zmian, jakich firmy doko-
nuja w praktykach zarzadzania persone-
lem, i opiszemy wyzwania, ktore napoty-
kaja, stosujac zwinne metody w sferze HR.

Obszary podlegajace
najpowazniejszym zmianom

Praca dziatu kadr wplywa na kazdy
aspekt funkcjonowania firmy i na kaz-
dego pracownika, dlatego jego transfor-
macja wynikajaca z przyjecia zwinnych
metod moze mie¢ nawet szerszy zakres
(i sprawic wiecej trudnosci) niz zmiany
w innych pionach funkcyjnych. Przed-
siebiorstwa przeprojektowuja praktyki
zarzadzania talentami w nastepujacych
obszarach:

Ocena wynikéw. Kiedy firmy zacze-
ty wprowadzac zwinne metody pracy
w podstawowych obszarach dziatalno-
$ci, przestaty udawac, ze z rocznym
lub dtuzszym wyprzedzeniem prébuja
planowag, jak beda przebiegaty prace
nad projektami i kiedy bedg sie konczy¢.
Dlatego w wielu przypadkach pierwsza
tradycyjng praktyka kadrowa, ktora

CO PRZESZKADZALO FIRMIE INTUIT
WE WPROWADZANIU ZWINNYCH METOD PRACY

Dziat ustug finansowych firmy Intuit, ktéra tworzy programy
finansowe i podatkowe, zaczat si¢ przestawia¢ na zwinne metody
pracy w 2009 roku. Minety jednak cztery lata, zanim staty sie
one standardowa procedurg operacyjna w catej organizacji.

Dlaczego potrzeba byto az tyle czasu? Przywddcy najlepiej znali ,.kaskadowe” podejscie
do zarzadzania zmiang, wigc od niego zaczeli. Nie udato sie. Nieregularne wsparcie

ze strony kierownictwa Sredniego szczebla, dorywcza praca na rzecz zespotu kierujacego
transformacja, deficyt zasobdw administracyjnych oraz wydtuzony cykl planowania

ogromnie spowalniaty wdrozenie.

Zanim zwinne metody pracy przyjety sie w catej firmie, zesp6t do spraw transformaciji
musiat przyja¢ zwinne podejscie do wprowadzania zwinnosci i zarzadzania zmiang.
Z perspektywy czasu Joumana Youssef - jedna z 0séb kierujacych strategicznymi
przemianami w Intuit - wskazuje kilka istotnych odkryé, ktére zmienity kierunek

i tempo transformacji:

- Nalezy skoncentrowa¢ sie na pierwszych zwolennikach zmiany i nie marnowaé

czasu na préby nawracania krytykantow.

- Trzeba powotywac mate, stabilne i samorzadne zespoty, powierzac¢
im odpowiedzialnos¢ za prace i rozlicza¢ je z realizacji zobowigzan.

- Konieczne jest szybkie przeszkolenie ze stosowania zwinnych metod przywédcéw
na wszystkich szczeblach organizacyjnych. Zwinne zespoty potrzebuja petnego
wsparcia, aby mogty samodzielnie zarzadzaé swoja praca.

- Trzeba przygotowad sie na to, ze zmiana nastawienia menedzerdéw liniowych
i Sredniego szczebla bedzie trudna, poniewaz ludzie na tych stanowiskach potrzebuja
czasu, aby przyzwyczaic sie do ,,stuzebnego przywédztwa” (servant leadership),
ktdrego istota jest coaching i wspieranie pracownikéw, a nie nadzorowanie ich.

- Wazne jest, aby nie zbaczac z kursu. Chociaz zmiana wprowadzana zwinnymi
metodami nastepuje szybciej niz zmiana wdrazana metoda kaskadowa, zreformowanie
sposobu myslenia organizacji wymaga wytrwatosci.

zniknela, byty roczne oceny wynikow
pracy. Zrezygnowano tez z rocznych
celéw dla pracownikow, ktore ustalano
na podstawie ogdlnych celéw firm i jed-
nostek biznesowych rozbijanych kaska-
dowo na poszczegolne stanowiska. Skoro
pracownicy biorg udziat w krétszych
przedsiewzieciach o réznym czasie trwa-
nia, w dodatku czesto prowadzonych
przez wielu przywodcow i realizowanych
wspdlnie z innymi zespotami, to zaloze-
nie, ze informacje zwrotne na temat efek-
toéw ich pracy bedg przekazywane raz
do roku przez jednego szefa, nie ma sen-
su. Pracownicy muszg dostawac je czes-
ciej, w wiekszej liczbie i od liczniejszego
grona ludzi.

Tymczasem jedna z pierwszych ankiet
firmy doradczej CEB wykazata, ze kiedy
pracodawcy rezygnowali z rocznych

ocen wynikéw, pracownicy otrzymywali
tak naprawde mniej opinii zwrotnych
imniej wsparcia. Dzialo sie tak, poniewaz
wiele przedsiebiorstw nie wprowadzato
niczego w zamian. MenedzZerowie cze-
sto nie czuli pilnej potrzeby posiadania
nowego modelu przekazywania infor-
macji zwrotnych i skupiali sie na innych
celach. Jednak wyeliminowanie systemu
ocen bez utozenia planu, jak zapetnic¢
powstatg po nim pustke, prowadzito

do pewnej porazki.

Po tej nauczce wiele organizacji
wprowadzito czeste oceny wynikow
pracy, w wielu przypadkach przeprowa-
dzane po kazdym projekcie. Ta zmiana
upowszechnita sie w wielu réznych
branzach, miedzy innymi w sprzedazy
detalicznej (sie¢ Gap), najwiekszych
koncernach farmaceutycznych (Pfizer),
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ubezpieczeniach (Cigna), dziatalnosci
inwestycyjnej (OppeheimerFunds),
produkgji artykutéw konsumpcyjnych
(Procter & Gamble) i ustugach audytor-
skich (Deloitte, PwC, Ernst & Young

oraz KPMG). Najwiecej rozgtosu wywo-
tato wprowadzenie jej we wszystkich
jednostkach koncernu General Electric
oraz w IBM. Obecnie nacisk pada na bez-
zwloczne przekazywanie informacji
zwrotnych przez caly rok, aby zespoty
stawaly sie bardziej dynamiczne, mogty
na biezgco korygowac btedy, poprawia¢
wyniki i uczy¢ sie metodg iteracyjna,
czyli stosowac gtéwne zasady zwinnosci.

Zgodnie z regula koncentracji na uzyt-
kowniku menedzerowie i pracownicy
majq wptyw na ksztattowanie nowych
procesow oraz na ich testowanie i do-
pracowywanie. Na przyktad koncern
Johnson & Johnson zaproponowat swoim
jednostkom biznesowym udziat w eks-
perymencie: mogly wyprébowac nowy
proces ciaglego przekazywania infor-
macji zwrotnych, uzywajac stworzonej
na zamoéwienie aplikacji, ktéra umozli-
wia pracownikom, kolegom i szefom
wymienianie sie uwagami w czasie
1Zeczywistym.
Nowy proces stanowit rowniez probe

odejscia od stosowanej w J&J metody
»pieciu rozméw”, inicjowanych okreslo-
nymi zdarzeniami (model ten obejmowat
wyznaczanie celéw, planowanie kariery,
$rodroczny przeglad wynikow, ocene
wydajnosci na koniec roku oraz rewizje
wynagrodzenia). Miat jg zastapi¢ model
ciagtego dialogu. Osoby, ktdre testowaty
nowy proces, odpowiadaty na pytania,
czy wszystko dobrze dziatato, czy wystg-
pity jakies btedy oprogramowania i temu
podobne. Eksperyment trwat trzy mie-
sigce. Poczatkowo uczestniczyto w nim
tylko 20% menedzeréw objetych progra-
mem pilotazowym. Trudno byto poko-
nac inercje utrwalong przez stosowany
w poprzednich latach system rocznych
ocen pracowniczych. Wtedy jednak fir-
ma zorganizowata szkolenia, aby pokazac
menedzerom, jak moze wygladac sku-
teczne przekazywanie informacji zwrot-
nych, i wyznaczyta ,,promotoréw zmiany”
(change champions), zeby dawali przy-
ktad pozadanych zachowan w swoich

zespotach. Pod koniec trzymiesiecznego
okresu do eksperymentu dotaczyto 46%
menedzeréw z jednostek uczestniczacych
w programie pilotazowym, ktorzy wymie-
nili sie trzema tysigcami opinii.

Jeszcze dalej w rewolucjonizowaniu
systemu ocen pracowniczych idzie dyna-
micznie rozwijajgce sie przedsiebiorstwo
Regeneron Pharmaceuticals z branzy
biotechnologicznej. Michelle Weitzman-
-Garcia, ktora jest jego dyrektorem
do spraw rozwoju personelu, stwierdzita,
ze wyniki naukowcow pracujacych nad
stworzeniem nowych lekarstw, ludzi zaj-
mujacych sie dostawami produktow, tere-
nowych specjalistow do spraw sprzedazy
ipracownikéw korporacyjnych piondéw
funkcyjnych nie powinny by¢ mierzone
w tym samym cyklu ani w ten sam spo-
sOb. Zauwazyta, Ze te grupy ludzi potrze-
buja odmiennych informacji zwrotnych,
anawet stosujg w pracy inne kalendarze.

W zwigzku z tym firma stworzyta
cztery rozne procedury oceny, dostoso-
wane do potrzeb poszczegdlnych grup.
Na przyktad naukowcy prowadzacy
badania i stypendysci ze stopniem dok-
tora uwielbiaja mierniki i oceny kompe-
tencji, wiec dwa razy do roku spotykaja
sie z menedzerami - raz, aby przeprowa-
dzac te oceny, i drugi raz, aby kontrolo-
wac osigganie kamieni milowych. Z kolei
pracownicy utrzymujacy kontakt z klien-
tami dotaczajg do swoich ocen opinie
nabywcow i kontrahentéw. Chociaz
konieczno$¢ zarzadzania czterema od-
rebnymi procesami powoduje wzrost
ztozonosci dziatania organizacji, wszyst-
kie one utrwalaja nowy standard ciagte-
go przekazywania informacji zwrotnych.
A Michelle Weitzman-Garcia twierdzi,

Ze osiggane przez firme korzysSci znacz-
nie przewyzszaja koszty ponoszone
przez dziat kadr.

Coaching. Firmy, ktore najskutecz-
niej wprowadzaja zwinne praktyki zarza-
dzania talentami, inwestuja w dosko-
nalenie umiejetnosci coachingowych
menedzeréow. Kierownicy w firmie ubez-
pieczeniowej Cigna przechodza szkole-
nie z coachingu, ktore zostato stworzone
z mys$la o zapracowanych menedzerach.
Jest ono podzielone na cotygodniowe,
90-minutowe filmy, ktére mozna ogladac,

kiedy ma sie czas. Kierownicy biorg
tez udziat w sesjach edukacyjnych, kto-
re - podobnie jak ,,sprinty uczenia sie”
w systemie zwinnego zarzadzania pro-
jektami - sg odpowiednio krotkie i tak
zorganizowane, aby umozliwic ludziom
przemyslenie nowych umiejetnosci za-
wodowych oraz testowanie ich. W szko-
leniach menedzerskich w firmie Cigna
uwzgledniono réwniez wymiane infor-
macji zwrotnych miedzy pracownikami
na rownorzednych stanowiskach: mene-
dzerowie tworzg uczace sie grupy, ktore
dziela sie pomystami i dobrymi praktyka-
mi. Cztonkowie tych grup odbywaja roz-
mowy, jakie zwykle kierownicy prowadza
w firmach z bezposrednimi podwtadnymi.
We wiasnym gronie czuja sie jednak swo-
bodniej i mogg opowiadac o btedach bez
obawy przed nieuchronng ,,oceng”.
Nowojorski start-up DigitalOcean,
ktory oferuje infrastrukture do udo-
stepniania oprogramowania jako ustugi
(software as a service - SaaS), zatrudnia
na pelny etat zawodowego coacha, aby
uczyt wszystkich menedzeréw, jak prze-
kazywac pracownikom lepsze informa-
cje zwrotne i - bardziej ogolnie - rozwijat
firmowe zdolnosci coachingowe. Chodzi
o to, ze kiedy cztowiek doswiadcza efek-
tow skutecznego coachingu, sam staje
sie lepszym coachem. Nie kazdy musi
jednak zostac¢ wybitnym specjalista w tej
dziedzinie. Pracownicy, ktorzy wolg pro-
gramowanie od coachingu, mogg podazac
technologiczng $ciezka kariery, ale na sta-
nowiskach menedzerskich umiejetnosci
coachingowe sg uwazane za nieodzowne.
Takze koncern P&G zamierza zrobic¢
ze swoich menedzerdw lepszych coachdéw.
Jest to czes¢ szerzej zakrojonej inicjaty-
wy przemodelowania szkolen i progra-
mow rozwoju przywodztwa przeznaczo-
nych dla kierownikéw oraz zwiekszania
ich roli w firmie. Dzieki uproszczeniu
procesu oceny wydajnosci pracy, od-
dzieleniu oceny od rozméw o rozwoju
i wyeliminowaniu sesji kalibracji wyni-
kéw poszcezegdlnych osob (arbitralnych
negocjacji miedzy przetozonymi, kto-
re czesto towarzysza subiektywnemu
i opartemu na wewnetrznych uktadach
modelowi tworzenia rankingu pracow-
nikow) koncern P&G zyskat wiele czasu




na rozwoj personelu. Jednak sktonienie
kierownikow, aby zamiast osgdzac pod-
wladnych, zaczeli stuzy¢ im wsparciem
coachingowym w codziennej pracy, sta-
nowi wyzwanie w przywigzanej do trady-
cji kulturze P&G. Dlatego firma mocno
inwestuje w szkolenie menedzeréw w ta-
kich umiejetnos$ciach, jak: wskazywanie
pracownikom priorytetow i celow, dostar-
czanie informacji zwrotnej na temat efek-
tow pracy czy dopasowywanie zawodo-
wych aspiracji pracownikow do potrzeb
firmy oraz jej planéw szkoleniowych
irozwojowych. Firma wychodzi z zato-
Zenia, ze doksztatcanie pracownikow
oraz budowanie ich relacji z przetozony-
mi wzmocni zaangazowanie personelu,

a to z kolei pomoze jej sprawniej dziata¢

i wprowadzac innowacje. Chociaz jest
jeszcze zbyt wczesnie, aby oceni¢ ogoélno-
firmowa zmiane kulturowa, P&G juz teraz
informuje o poprawie w tych obszarach
na wszystkich poziomach zarzadzania.

Zespoty. Tradycyjny dziat HR kon-
centrowat sie na pojedynczych osobach -
ich celach, wynikach i potrzebach. Teraz
jednak, kiedy tak wiele firm organizuje
prace w trybie projektowym, systemy
zarzadzania i procedury kadrowe sku-
piaja sie przede wszystkim na zespotach.
Grupy wyznaczajg swoje cele i zadania,
realizuja je oraz sprawdzajg stopien ich
zaawansowania, stosujac metode scrum.
Odbywa sie to na poziomie zespotow,
na biezaco, co pozwala szybko dostoso-
wywac sie do nowych informacji, w miare
jak naptywaja. (,,Scrum” to prawdopodo-
bnie najlepiej znany termin ze stownika
zwinnych metod pracy. Zostat zapozyczo-
ny z rugby, gdzie oznacza zwartg forma-
cje tworzona przez zawodnikow, aby
wznowic gre). Zespoty biorg tez na siebie
odpowiedzialnos¢ za $ledzenie wtasnych
postepéw, wyszukiwanie przeszkdd,
ocenianie umiejetnosci przywodczych
i wycigganie wnioskéw o potrzebie po-
prawy wynikow.

W tym kontekscie firmy musza sie
nauczy¢, jak sobie radzi¢ z nastepujgcymi
wyzwaniami:

Wielokierunkowe przekazywanie
informacji zwrotnych. W zwinnym $ro-
dowisku opinie zwrotne od réwnorzed-
nych pracownikéw majg podstawowe

W zwinnych organizacjach
hardzo ceni sie rowniez
,0ddolne” informacje
Zwrotne, ptynace

od pracownikow do szefow
zespotow i kierownikow.

znaczenie dla korygowania kierunku
dziatania oraz dla rozwoju personelu,
poniewaz cztonkowie zespotu wiedza
lepiej niz ktokolwiek inny, jaki jest wkiad
pracy kazdej osoby. Rzadko jest to proces
formalny, a komentarze kieruje sie zazwy-
czaj do konkretnego pracownika, a nie
do przetozonego. Powoduje to, Ze prze-
kazywane informacje sg konstruktyw-
ne, i zapobiega podwazaniu kompetencji
wspotpracownikéw, co czasami zdarza sie
w miejscach pracy charakteryzujacych
sie wysoka rywalizacjg wewnetrzna.
Niektérzy menedzerowie wyzszego
szczebla uwazaja jednak, ze informa-
cje zwrotne od pracownikéw na podob-
nych stanowiskach powinny mie¢ wptyw
na oceny wynikéw. Szefowa kadr kon-
cernu IBM, Diane Gherson, wyjasnia,
ze ,,relacje miedzy menedzerami a pra-
cownikami zmieniaja sie w obrebie sieci
[czyli zbioru projektow, ktorymi pracow-
nicy sie zajmuja]”. Poniewaz zwinne
$rodowisko pracy sprawia, ze ,,monitoro-
wanie” wydajnosci w tradycyjnym sen-
sie jest praktycznie niemozliwe, w IBM
menedzerowie zbieraja informacje od in-
nych pracownikow, aby jak najwczesniej
dostrzegad problemy i na nie reagowac.
Jesli informacje te nie majg charakteru
wrazliwego, sg przekazywane podczas
codziennych odpraw na stojaco (stand-
-up meetings) oraz rejestrowane w apli-
kacji. Pracownicy mogg sami wybierac,
czy ich uwagi do wspotpracownikow

majg by¢ dostepne dla menedzeréw
iinnych osob. Ryzyko nieodpowiednich
zachowan tagodzi fakt, Ze jesli pracow-
nik kieruje komentarz do przetozonego,
trafia on takze do zespotu. Gdyby ktos
probowat kopac dotki pod kolegami

z pracy, wszystko wyjdzie na jaw.

W zwinnych organizacjach bardzo
ceni sie réwniez ,,oddolne” informacje
zwrotne, ptynace od pracownikéw
do szefow zespotow i kierownikow.
Osrodki badawcze organizacji non pro-
fit Mitre Corporation od jakiegos czasu
zachecaja do przekazywania takich
informacji, ale przekonaty sie, ze wyma-
ga to intensywnego wysitku. Organizacja
zaczeta od okresowych poufnych ankiet
pracowniczych i grup fokusowych,
aby odkry¢, o jakich kwestiach pracowni-
cy chcieliby rozmawia¢ z menedzerami.
Nastepnie dziat kadr przefiltrowat te dane
na potrzeby kierownikow, aby da¢ im pod-
stawe do rozmow z bezposrednimi pod-
wladnymi. Jednak poczatkowo pracow-
nicy mieli opory przed przekazywaniem
oddolnych informacji zwrotnych - nawet
anonimowo i wylacznie na potrzeby ucze-
nia sie - poniewaz nie byli przyzwyczajeni
do wyrazania swoich opinii na temat pra-
cy kierownictwa.

Mitre Corporation przekonata sie
réowniez, ze czynnikiem, ktory wreszcie
sktonit podwtadnych do szczerosci, byto
namodwienie menedzerdw, aby powie-
dzieli wprost, Ze oczekujg komentarzy
idoceniajg je. W innym przypadku ludzie
mogliby zywic¢ uzasadnione obawy,
ze przywodcy nie sa naprawde otwarci
na opinie zwrotne ani gotowi je wykorzy-
sta¢. Bo przeciez tym, co zniecheca ludzi
do udziatu w jakiejkolwiek ankiecie pra-
cowniczej, jest zbieranie opinii i niewyko-
rzystywanie ich w praktyce. W ten sposob
powoduje sie erozje z trudem budowa-
nego zaufania miedzy pracownikami
amenedzerami. Kiedy w organizacji Mitre
zaczat dziata¢ nowy proces zarzadzania
wydajnoscig pracy i przekazywania
informacji zwrotnych, prezes zaznaczyt,
ze osrodki badawcze bedg musiaty pra-
cowac w sposob iteracyjny i wprowadzac
udoskonalenia. Skorygowany proces od-
dolnego przekazywania informacji zwrot-
nych zostanie wdrozony w tym roku.
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W zespotach informacje zwrotne
przeptywaja we wszystkich kierunkach,
dlatego wiele przedsiebiorstw uzywa
technologii, aby zarzadzac ogromna licz-
ba wiadomosci. Aplikacje pozwalajg prze-
tozonym, wspotpracownikom i klientom
przekazywac sobie nawzajem natych-
miastowe opinie z dowolnego miejsca.
Co niezwykle istotne, kiedy nadchodzi
czas wystawiania ocen, kierownik moze
pobra¢ wszystkie wczesniejsze komen-
tarze. W niektorych aplikacjach pracow-
nicy i szefowie mogg oceniac postepy
w realizacji celow; co najmniej jedna
aplikacja pomaga menedzerom analizo-
wac rozmowy prowadzone na platfor-
mach do zarzadzania projektami, takich
jak Slack, i przekazywac opinie na temat
jakosci wspotpracy. Przedsiebiorstwo
informatyczne Cisco uzywa zastrzezo-
nej technologii, aby co tydzien zbierac¢
od pracownikow surowe dane (tak zwane
okruszki) na temat efektoéw pracy ich ko-
legéw na rownorzednych stanowiskach.
Takie narzedzia umozliwiaja menedze-
rom dostrzeganie wahan w wydajnosci
pojedynczych os6b w czasie, a nawet
w obrebie zespotéw. Aplikacje nie dostar-
czajg oczywiscie oficjalnego zapisu wy-
nikdéw, a pracownicy mogg preferowac
omawianie problemow w cztery oczy,
aby uniknac¢ koniecznosci zapisywania
ich w plikach, ktére moga by¢ pobierane.
Wiemy jednak, ze firmy doceniajq i nagra-
dzajq poprawe oraz podawanie rzeczywi-
stych wynikow, wiec ukrywanie proble-
mow nie zawsze sie pracownikom optaca.

Prawa decyzyjne na pierwszej linii.
Fundamentalny zwrot ku zespotom
ma takze wptyw na prawa decyzyjne.
Firmy przekazuja je pracownikom
pierwszej linii, wyposazajac ich i upraw-
niajac do bardziej niezaleZznego dziata-
nia. Wymaga to jednak ogromnej zmiany
behawioralnej i ludzie potrzebujg wspar-
cia, aby jej dokonac. Zilustrujemy to zja-
wisko ponownie przyktadem zaczerp-
nietym z organizacji Bank of Montreal.
Kiedy 6w bank wprowadzit zwinne zes-
poty, aby zaprojektowaty kilka nowych
ustug dla klientéw, przywddcy wyzszego
szczebla nie byli do konca gotowi odda¢
wtiadze, a podlegajacy im ludzie nie byli
przyzwyczajeni do jej sprawowania.

Dlatego firma wprowadzita do zespo-
16w biznesowych coachow specjalizu-
jacych sie w zwinnych metodach pracy.
Zaczeli oni organizowac dla wszystkich
pracownikow, wiacznie z liderami wyz-
szego szczebla, ,,retrospektywy”, czyli
regularne sesje naklaniania do refleksji
i przekazywania informacji zwrotnych,
odbywajace sie po kazdej iteracji.
Retrospektywy stanowig zwinng wersje
przegladéw przeprowadzonych dziatan
(after-action review), a ich celem jest cig-
gle doskonalenie proceséw. Przywodcy
wyzszego szczebla natychmiast zrozu-
mieli wartos¢ tych sesji, poniewaz poz-
walaty one szybko wskazac konkretne
sukcesy i porazki oraz ich przyczyny.

To pomogto przekonacich do zwinnych
metod pracy oraz do podzielenia sie
uprawnieniami decyzyjnymi.

Ztozona dynamika grup. Warto uzmy-
stowi¢ sobie, ze rola kierownika zmie-
nia sie i nie polega juz na zarzadzaniu
pojedynczymi osobami, tylko na pro-
mowaniu produktywnej, zdrowej dyna-
miki zespotu. Jest to znacznie bardziej
skomplikowane zadanie i uczestnicy
tego procesu czesto potrzebujg pomo-
cy. W koncernie Cisco takiego wsparcia
udziela specjalna jednostka Team
Intelligence (,,Informacja o zespotach”).
Jej zadaniem jest wyszukiwanie w fir-
mie zespotow osiagajacych najlepsze
wyniki, analizowanie sposobu ich dzia-
tania i uczenie innych grup, jak bra¢
znich przyktad. Jednostka wykorzystu-
je ogolnofirmowa platforme Team Space
(,,Przestrzen zespotu”), ktéra rejestruje
dane na temat projektow wykonywanych
przez poszczegolne zespoty, zgtoszo-
nych trudnosci oraz osiggnieé, aby mie-
rzy¢ i doskonali¢ prace wszystkich grup
pracowniczych w obrebie jednostek
icatej firmy.

Wynagrodzenia. Zmienia sie takze
sposob naliczania ptac. Najprostsze
dostosowanie sie do zwinnych metod
pracy - obserwowane w takich firmach
z branzy sprzedazy detalicznej jak Macy’s -
polega na przyznawaniu punktowych
premii (spot bonuses) stuzacych nagra-
dzaniu pracownikdéw za biezace osiag-
niecia, zamiast stosowania wylacznie
podwyzek ptac pod koniec roku.

CZEGO SPECJALISCI

DO SPRAW HR MOGA
SIE NAUCZYC OD BRANZY
TECHNOLOGICZNE)

Pionierzy zwinnych metod

pracy w $wiecie zaawansowanych
technologii wyprzedzaja
wszystkich o cate lata, jesli
chodzi o wdrazanie tego rodzaju
metodyk na duzg skale. Nikt nie
udzieli wiec lepszych wskazéwek
menedzerom i przywédcom
dziatéw kadr, ktérzy zmagaja

sie z wprowadzaniem zwinnych
praktyk zarzadzania personelem
we wszystkich pionach firm.

W niedawnej ankiecie tysigce
specjalistéw do spraw
wytwarzania oprogramowania

z wielu krajow i branz wskazato
najwieksze przeszkody, ktdre
utrudniaja zwinne dziatanie

na duza skale, oraz sposoby

ich przezwyciezania.
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Badania i praktyka pokazuja, Ze wynagro-
dzenie najlepiej sprawdza sie jako czyn-
nik motywujacy, kiedy jest wyptacane
jak najszybciej po pozadanym zachowa-
niu. Natychmiastowe nagrody ogromnie
wzmacniaja skutecznos¢ bezzwtocznych
informacji zwrotnych. Doroczne podwyz-
ki za osiagniecia sa mniej skuteczne, po-
niewaz zbyt wiele czasu uptywa, zanim
zostang przyznane.

Firma Patagonia, producent odziezy
isprzetu dla turystow, catkowicie wyeli-
minowata coroczne podwyzki dla pra-
cownikéw umystowych. Zamiast tego
duzo czesciej koryguje wynagrodzenie
na kazdym stanowisku, kierujgc sie wyni-
kami badan na temat aktualnych stawek
rynkowych. Podwyzki mogg by¢ tez przy-
znawane pracownikom, kiedy uczestni-
cza w trudniejszych projektach lub w inny
sposob wykraczajg poza swoje obowigz-
ki. Firma ma specjalny budzet dla jedne-
go procenta pracownikdw osiggajacych
najlepsze indywidualne wyniki, a prze-
tozeni moga zgtasza¢ wszelkie dokona-
nia, ktdre zastuguja na takie wyrdznienie,
takze prace na rzecz zespotu.

Wynagrodzenie jest rowniez czesto
uzywane do utrwalania takich warto$ci
zwinnych metod pracy, jak uczenie
sie i dzielenie sie wiedza. Na przyktad
w Swiecie start-upéw firma internetowa
zajmujaca sie wynajmem luksusowej
odziezy Rent the Runway zrezygnowa-
ta z premii, wiaczajac przeznaczone
na ten cel pienigdze do podstawowych
pensji. Prezes Jennifer Hyman twierdzi,
Ze program premiowy przeszkadzat
w przekazywaniu szczerych opinii zwrot-
nych. Pracownicy nie przekazywali sobie
konstruktywnych, krytycznych uwag,
wiedzac, ze mogg one mie¢ negatywny
wplyw na wynagrodzenie wspotpracow-
nikow. Zdaniem Jennifer Hyman, nowy
system eliminuje ten problem, ,,oddziela-
jac od siebie obie sfery”.

Firma DigitalOcean przeprojektowata
system nagrdd, aby promowac sprawied-
liwe traktowanie pracownikow i kultu-
re wspotpracy. Obecnie korekty wyna-
grodzen odbywaja sie dwa razy do roku
w reakcji na trendy na zewnetrznym
rynku pracy, zmiany w zakresach obo-
wigzkdw oraz na poprawe lub pogorszenie

wynikéw. Co wazniejsze, przedsiebior-
stwo wyeliminowato réznice w wyna-
gradzaniu za prace o jednakowej warto-
$ci. Celowo przeciwdziata wewnetrznej
rywalizacji, az nazbyt dobrze zdajac sobie
sprawe z problemoéw istniejacych w skraj-
nie konkurencyjnych kulturach (panuja-
cych na przyktad w koncernach Microsoft
i Amazon). Aby personalizowa¢ wyna-
grodzenie, firma tworzy mape obszarow,
na ktore ludzie oddziatuja ze swoich
stanowisk, oraz obszaréw, w ktorych
musza sie rozwijac i edukowac. Dane
dotyczace oddzialywania poszczegolnych
0s0b na firme stanowig gtéwny argument
w rozmowach na temat zarobkéw. Firma
absolutnie zniecheca do negocjowania
podwyzki wlasnej pensji, a nagrody
finansowe s3 przyznawane tylko za jeden
procent najwiekszych sukcesow. Poza
tym nie ma zwyczaju przyznawania pre-
mii za osiggniecia. Wszyscy pracownicy
s3 uprawnieni do premii, ktorych podsta-
wa sg wyniki firmy, a nie indywidualny
udziat kazdego z nich. Aby jeszcze bar-
dziej wspiera¢ wspoétprace, DigitalOcean
dywersyfikuje portfel nagréd, rozsze-
rzajac go o niefinansowe, ale wartoscio-
we prezenty, takie jak czytnik Kindle
peten ,,najlepszych ksigzek” wybranych
przez prezesa.

Wynagrodzenie najlepiej
sprawdza sie jako
czynnik motywuijacy,
kiedy jest wyptacane
jak najszyhciej po
pozadanym zachowaniu.
Natychmiastowe
nagrody ogromnie
wzmachiaja skuteczno$¢
hezzwtocznych informacji
zwrotnych.

Jak DigitalOcean motywuje ludzi
do osiggania wspaniatych wynikow
bez stosowania wygoérowanych nagrod
finansowych? Wiceprezes do spraw HR
Matt Hoffman méwi, Ze firma stara sie
tworzy¢ kulture, ktéra inspiruje do rea-
lizacji misji i rozwijania kreatywnosci.
Jak na razie wydaje sie, ze to podejscie
dziata. W najnowszym rankingu zaan-
gazowania przeprowadzonym przez
serwis Culture Amp przedsiebiorstwo
uplasowato sie 0 17 punktow wyzej
od branzowego standardu, jesli chodzi
o zadowolenie z wynagrodzenia.

Rekrutacja. Poprawa sytuacji gos-
podarczej po ostatniej recesji sprawita,
ze rekrutowanie i zatrudnianie pracowni-
kéw stato sie zadaniem jeszcze pilniej-
szym i wymagajacym jeszcze wiekszej
zwinnosci. Aby szybko zwiekszy¢ skale
dziatania, nowy dziat cyfrowy koncernu
General Electric przeprowadzit w 2015
roku kilka interesujacych pionierskich
eksperymentow rekrutacyjnych. Powotat
na przyktad miedzyfunkcyjny zespot,
ktéry analizuje wszystkie zapotrzebo-
wania na pracownikéw. Interesy szefow
dziatéw, ktorzy chceg szybko zatrudnic
odpowiednich ludzi, reprezentuje mene-
dzer do spraw obsady stanowisk (head
count manager). Menedzerowie odpowie-
dzialni za rekrutacje rotacyjnie dotacza-
ja do zespotu i opuszczaja go, zaleznie
od tego, czy sa potrzebni, a proces jest
nadzorowany przez scrum masteraz2.

Aby dziata¢ sprawnie, zespot zajmu-
je sie wakatami, co do ktorych wyjasnio-
no wszelkie watpliwosci; zapotrzebo-
wanie na pracownika zostaje zgtoszone
dopiero po zakonczeniu dyskusji na
temat pozadanych cech kandydatéw.
Wolne stanowiska sg szeregowane we-
dtugich znaczenia dla firmy, a zespot
koncentruje sie na najwazniejszych,
dopdki ich nie obsadzi. Cztonkowie
zespotu pracujg nad kilkoma wakatami
rownoczesnie, co pozwala im wymie-
niac sie informacjami na temat oséb,
ktore moga lepiej pasowac do tych, a nie
innych rdl. Rejestruja tez czas potrzebny
na obsadzenie stanowisk i $ledza na tab-
licy kanban3 wszystkie otwarte zapotrze-
bowania na pracownikéw, aby wychwy-
tywac waskie gardta i zablokowane
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ARCHITEKCI ZWINNYCH ZESPOLOW

Zwinne zespoty potrafig odpowiadaé na zmiennos¢, niepewnosé
i ztozonos¢ dzisiejszego Swiata. Skuteczne budowanie takich zespotéw
zalezy w duzym stopniu od umiejetnosci przywddczych menedzera.

$réd praktykéw zajmujacych

sie tematyka zarzadzania duza

popularnoscia cieszy sie akro-

nim VUCA. Pochodzi on od stéw

volatility (zmiennos¢), uncer-
tainty (niepewnos¢), complexity (ztozonosc)
i ambiguity (niejednoznacznos¢). W swiecie
charakteryzujacym sie tymi czterema wtas-
ciwosciami zaden menedzer nie jest w sta-
nie samodzielnie mierzy¢ sie ze wspétczes-
nymi wyzwaniami. Zaden kierownik - nawet
jesli dysponuje wybitnym IQ i doswiadcze-
niem oraz dostepem do najnowszych rapor-
téw na temat osiagnie¢ zespotu- nie jest
w stanie w pojedynke skutecznie stawiaé
czota dynamicznej rzeczywistosci. Dlatego
kazdy menedzer potrzebuje Scistej wspot-
pracy z zespotem, opartej na ciagtej wymia-
nie informacji i samodzielnosci dziatan
poszczegdlnych cztonkéw zatogi. Zwinne
reagowanie jest mozliwe tylko wéwczas,
gdy jestesmy nieustannie dobrze poinfor-
mowani i mamy wypracowane zasady po-
dejmowania szybkich decyzji na poszcze-
golnych szczeblach. Jak to osiggnac?

Mozemy méwic o kilku dziataniach po-

zwalajacych zespotowi na dojscie do szyb-
kich i elastycznych wzorcéw dziatania.
Pierwszym z nich jest kultura, jaka w zespo-
le wytwarza lider. Kultura organizacyjna
to potezne narzedzie pozwalajace przygo-
towad firme na najtrudniejsze wyzwania.
Na podstawie mojego doswiadczenia
w pracy z wieloma zespotami moge stwier-
dzi¢, ze gtéwnym czynnikiem decydujacym
o dominujacej kulturze jest postawa lide-
ra i jego sposdb dziatania. Miatem okazje
pracowac z jednostka organizacyjna, ktérej
ster objat nowy lider. Jego poprzednik cat-
kowicie zatomizowat zespét. Niechetnie
widziat konsultowanie si¢ ludzi migdzy soba
i chciat mie¢ zawsze ostatnie stowo w kaz-
dej kwestii. Oczywiscie nie przyjmowat tez
zadnej informacji zwrotnej. Nowy menedzer

postawit sobie za zadanie zmiang zacho-
wan zespotu. Juz na poczatku bardzo jasno
powiedziat, ze oczekuje swobodnego prze-
kazywania informacji zwrotnych pomiedzy
wszystkimi cztonkami zespotu, wtaczajac

w to jego samego. Adresaci tego komunika-
tu na poczatku nie wierzyli w dobre inten-
cje menedzera i bali sie, ze zostang ukarani
przy kazdej prébie krytyki.

Skuteczna zmiana zachowan w tym zes-
pole musiata zaktada¢ nie tylko przyswo-
jenie nowych umiejetnosci, ale takze od-
dziatywanie na poziomie postaw, poniewaz
to przede wszystkim emocje blokowaty
pozadane dziatanie wedtug okreslonych
wzorcow. W takiej sytuacji potrzebne
sg cierpliwosé, wytrwatos¢ i nieustepliwosé
ze strony lidera w regularnym komuniko-
waniu i pozytywnym reagowaniu na dziata-
nia zgodne z oczekiwaniami oraz informacje
zwrotne - nawet te nieumiejetnie przeka-
zane. Dzieki takiemu podejsciu pracownicy
powoli si¢ otwierali i sprawdzali granice,
ktérych wczesniej przekraczaé nie byto
wolno. Ostatecznie po szesciu miesigcach
ludzie nauczyli sie¢ wspoétpracowad, otwar-
cie sie komunikujac i przekazujac sobie
informacje zwrotne. Przywotywany przeze
mnie lider skutecznie przeprowadzit swéj
zespot przez proces zmiany, poniewaz sam
ucielesniat nowe wzorce zachowan. Bez sil-
nego przywddcy bedacego wzorem zacho-
wan nie moze by¢ mowy o dostosowaniu
przedsigbiorstw do zmiennych, niepewnych
i ztozonych warunkéw biznesowych.

Drugim czynnikiem pozwalajacym pra-
cownikom podejmowac wtasciwe decyzje
jest przekazanie im wtadzy do ich podejmo-
wania w zakresie odpowiadajacym ich kom-
petencjom. Wyrdzniamy trzy gtdwne wzorce
delegowania uprawnien do zespotéw. Zatéz-
my, ze wszelkie zadania mozemy podzieli¢
na dwa etapy: wewnetrzne przygotowanie,
ktdre daje nam jeszcze opcje wprowadzania

modyfikacji (napisanie raportu, przygotowa-
nie formuty szkolenia, stworzenie projektu
produktu) i ostateczna realizacja (przestanie
gotowego raportu, przeprowadzenie szko-
lenia, uruchomienie produkcji na podstawie
projektu). Zadaniem menedzera budujacego
zwinnie funkcjonujacy zespét jest przygoto-
wanie ludzi do samodzielnego funkcjonowa-
nia. Chodzi o to, aby ludzie jak najszybciej
doswiadczyli tego, ze maja wptyw na prze-
bieg wydarzen. Pracownikowi poczatku-
jacemu lub w wypadku wybitnie skompli-
kowanego zadania menedzer przekazuje
odpowiedzialnos$é, ale nie zostawia go
samego. Moze powiedzie¢: ,;to bedzie twoje
zadanie, ale zanim zaczniesz nad nim pra-
cowad, przyjdz i je oméwimy”, czyli deleguje
odpowiedzialnos¢ i jednoczesnie daje wspar-
cie przed stworzeniem pierwszej wersji roz-
wigzania. W wypadku pracownikéw bardziej
doswiadczonych menedzer, delegujac, daje
jasny sygnat, ze chce zweryfikowacé jakosé
zadania przed ostateczna realizacja. Z naj-
silniejszym uprawomocnieniem pracownika
mamy do czynienia, gdy menedzer chce by¢
poinformowany tylko o wykonaniu zadania.
Najskuteczniejsza metoda rozwijania
u ludzi odwagi i gotowosci w dokonywaniu
wyboréw jest coaching. Zdarzyto mi sie
wspotpracowad z przywddca, ktdry z samo-
dzielnosci w podejmowaniu decyzji uczynit
warto$¢ na poziomie kultury organizacji.
W jaki sposéb ja wdrazat? Otdz ilekroc jego
podwtadny prosit go o pomoc w podjeciu
decyzji, ten, zamiast radzié, zawsze najpierw
zadawat pytanie: ,,W jakim stopniu ty sam
jestes zdolny podjaé te decyzje?”. W ten
sposéb nie dosé, ze uczulat pracownikéw
na rozwijanie samodzielnosci, ale tez roz-
wijat ich dzieki zamienianiu kazdej sytuacji
czy problemu na okazje do nauki. Podob-
nie jak w wypadku budowania nowych spo-
sobow dziatania w zespole, ten menedzer
rozwinat u swoich ludzi umiejetnos¢ pracy
z nim jako partnerem, a nie jako opiekunem,
tylko dzieki konsekwencji. FS

HUBERT MALINOWSKI,
trener ICAN Institute
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procesy. Podobne podejscie do rekrutacji
stosuje dzis IBM.

Firmy coraz intensywniej wykorzystu-
ja technologie do szukania i monitorowa-
nia kandydatdéw, ktorzy dobrze pasuja
do zwinnego $rodowiska pracy. GE, IBM
iCisco pracuja z dostawca rozwiagzan re-
krutacyjnych Ascendify nad stworzeniem
oprogramowania wtasnie do tego celu.
Internetowe narzedzie o tym samym prze-
znaczeniu oferuje firma HackerRank zaj-
mujaca sie rekrutacjg specjalistow od IT.

Edukacja i rozwgj. Ta dziedzina,
podobnie jak rekrutacja, musiata sie
zmienic, aby szybciej zapewniac¢ organi-
zacjom nowe umiejetnosci. Wiekszos¢
przedsiebiorstw dysponuje juz zestawem
internetowych modutéw edukacyjnych,
do ktorych pracownicy moga mie¢ dostep
na zyczenie. Chociaz jest to rozwigzanie
pomocne dla ludzi o skonkretyzowanych
potrzebach, przypomina nieco wreczenie
studentowi klucza do biblioteki z polece-
niem, aby sam ustalil, co musi wiedzie¢,
anastepnie sie tego nauczyt. Nowsze
metody wykorzystujg analize danych,
aby wyodrebnia¢ umiejetnosci potrzeb-
ne na okreslonych stanowiskach i nie-
zbedne do uzyskania awansu, a nastep-
nie - aby podpowiada¢ poszczegdlnym
pracownikom, jakiego rodzaju szkolenia
powinni wybieraci o jakie stanowiska
sie ubiegac, posiadajac takie, a nie inne
doswiadczenie i zainteresowania.

IBM uzywa do formutowania takich
rad sztucznej inteligencji, przyjmujac
za punkt wyjscia profile pracownikow,
ktore obejmujg ich dawne i obecne role,
oczekiwana Sciezke kariery oraz ukon-
czone programy szkoleniowe. Firma
opracowata rowniez specjalne szkolenie
dla zwinnych srodowisk, uzywajac
animowanych symulacji z zestawem
»postaci” do ilustrowania przydatnych
zachowan, takich jak na przyktad prze-
kazywanie konstruktywnej krytyki.

Tradycyjnie obszar edukacji i rozwo-
ju obejmowat planowanie sukcesji.
Stanowilo ono kwintesencje odgornego,
dtugofalowego sposobu myslenia, zgod-
nie z ktérym kandydatéw do najwazniej-
szych rol przywddczych wybierano z wie-
loletnim wyprzedzeniem, zazwyczaj
w nadziei, ze w pore zdobeda okreslone

zdolno$ci. Niestety, $wiat czesto nie chce
podporzadkowywac sie tym planom.
Przedsiebiorstwa raz po raz odkrywaja,

ze ich potrzeby ulegajg zmianie wczes-
niej, niz zwalniajg sie wyzsze stanowiska
przywodcze. Wtedy plan zostaje najczes-
ciej zarzucony, a poszukiwanie kandyda-
téw na sukcesoréw zaczyna sie od poczat-
ku. Mimo to czes¢ firm i tak kontynuuje
dtugofalowe planowanie sukcesji (mniej
wiecej potowa duzych przedsiebiorstw
opracowuje plany przygotowania nastep-
cOw prezesa). Jedynie koncern Pepsi wy-
konat maty krok, aby odejs¢ od tego mo-
delu przez skrocenie jego ram czasowych.
Zamiast typowych dorocznych raportow
firma przedstawia krotkie kwartalne spra-
wozdania na temat rozwoju potencjal-
nych sukcesoréw i op6znia nominacje,
aby nastepowaty blizej momentu, w kto-
rym prawdopodobnie obejma nowe role.

Ciagte wyzwania
Z pewnoscia nie kazda firma ani nie kaz-
da grupa pracownikow desperacko dazy
do btyskawicznego tworzenia innowacji.
Praca na niekt6rych stanowiskach musi
by¢ wcigz w duzej mierze podporzadko-
wana regutom (dotyczy to na przyktad
ksiegowych, operatoréw sterowni w elek-
trowniach atomowych czy chirurgow).
W takich przypadkach zwinne praktyki
zarzadzania talentami nie maja sensu.
Nawet w branzach, gdzie ich stoso-
wanie jest zasadne, moga wywotac opor -
szczegoblnie w dziale personalnym. Wiele
proceséw musi sie zmienic, aby organi-
zacja odeszla od opartego na planowaniu
modelu ,,kaskadowego” (ktéry predzej
mozna nazwac liniowym niz elastycznym
i zdolnym do adaptacji), a przeciez
niektdre z tych proceséw sg wbudowane
w systemy informacyjne czy nazwy
stanowisk. Przestawienie sie na techno-
logie informacyjne oparte na chmurze -
co czesto odbywa sie niezaleznie od
innych zmian - znacznie utatwia wpro-
wadzanie narzedzi wykorzystujacych
aplikacje. Jednak w kwestiach kadro-
wych trwa impas. Wiele zadan dziatu
personalnego - takich jak tradycyjne
podejscie do rekrutacji, wdrazanie
nowych pracownikéw do obowigzkow
ikoordynowanie programow - przejdzie

do lamusa, podobnie jak potrzebna do ich
wykonywania specjalistyczna wiedza.

W to miejsce juz powstajg nowe zada-
nia. Pomaganie przelozonym w przesta-
wianiu sie z wystawiania ocen na coaching
stanowi ogromne wyzwanie nie tylko
ze wzgledu na potrzebne umiejetnosci,
ale takze dlatego, ze podwaza ich status
iformalng wtadze. Skoncentrowanie uwa-
gi zarzadzajacych na zespotach, zamiast
na pojedynczych osobach, moze by¢ nawet
jeszcze trudniejsze, poniewaz dynamika
zespotow czesto stanowi ,,czarng magie”
dla tych, ktérzy nie potrafig nawet prowa-
dzi¢ coachingu poszczegdlnych pracowni-
kéw. Nie wiadomo, czy przedsiebiorstwa
zdotajg pomdc menedzerom w obejmo-
waniu wszystkich tych obowigzkow i do-
strzeganiu ich znaczenia.

Dziat kadr bedzie takze musiat zdoby¢
nowe umiejetnosci. Potrzebna mu bedzie
wieksza specjalistyczna wiedza w dzie-
dzinie wsparcia IT - zwtaszcza jesli wzigé¢
pod uwage, jak wiele danych na temat
wydajnosci pracy generujg nowe apli-
kacje - oraz glebsza wiedza o zespotach
ibezposrednim nadzorowaniu pracy.
Przez kilkadziesiat lat dziat kadr nie
musiat sie zmieniac tak bardzo, jak obstu-
giwane przez niego jednostki prowadza-
ce dziatalnosc operacyjna. Teraz jednak
pojawila sie presja wywierana na pozio-
mie operacyjnym, co znacznie utrudnia
podtrzymywanie starych praktyk zarza-
dzania personelem. @

1. Sprint stanowi element zwinnej metodyki
pracy o nazwie scrum. Jest to trwajacy

od jednego do czterech tygodni okres, ktérego
efektem powinno by¢ dostarczenie uzytkowni-
kom kolejnej dziatajacej wersji produktu.

2. Cztonek zespotu scrum odpowiedzialny
za usuwanie wszelkich przeszkéd
uniemozliwiajacych zespotowi wykonanie
zadania oraz za poprawng implementacje
procesu i metod.

3. Narzedzie wykorzystywane w metodzie
kanban do zarzadzania procesami i projektami.

& PETER CAPPELLI jest profesorem zarzadzania
w Wharton School oraz dyrektorem

osrodka Center for Human Resources na tej
uczelni. ANNA TAVIS jest wyktadowca zarzadzania
kapitatem ludzkim w New York University
oraz redaktorem kolumny Perspectives
w dzienniku ,,People + Strategy” dla mene-
dzeréw do spraw HR.
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ZWINNOSC Z PRZESZKODAMI

Zwinno$¢ w dziatach HR pozwala skuteczniej odpowiadac

na zmieniajace sie potrzeby wspoétczesnych organizacji.
Wprowadzenie do firmy zwinnych metodyk zarzadczych czesto
napotyka jednak opdr wynikajacy z obecnej kultury organizacyjne;.

odobnie jak w przypadku zachod-

nich firm, réwniez w Polsce zwinne

metody jako pierwsze trafity do ze-

spotéw programistéw, dla ktorych

tego typu praca jest najbardziej
naturalna. Jednak zalety tego modelu pra-
cy powoli zaczynaja odkrywacé dla siebie
réwniez inne dziaty funkcyjne, w tym HR,
chociaz nie jest to zjawisko masowe. Firmy
w Polsce, w ktérych HR stosuje zwinne me-
todyki zarzadzania, to najczesciej duze kor-
poracje, wykorzystujace agile do wytwa-
rzania swoich kluczowych produktéw dla
zewnetrznych klientdw. Z mojej praktyki
wynika, ze poza firmami informatycznymi
coraz czesciej bywaja to np. ubezpieczy-
ciele lub banki.

Pod szyldem zwinnosci wystepuje szereg
rozmaitych metod zarzadzania i nie spro-
wadzaja sie one do coraz bardziej popu-
larnej metody scrum, ktéra stuzy do two-
rzenia i ciggtego ulepszania ztozonych
produktéw. Waznym elementem zwinnosci
jest transparentnosc¢ pracy, mozliwosc cig-
gtego przegladania i wdrazania kolejnych
ulepszen. Definiujac zwinnos$¢ w ten spo-
sob, tatwo zauwazyé, ze dziaty HR maja bar-
dzo szeroki wachlarz narzedzi sprawiaja-

cych, ze ich praca stanie sie bardziej zwinna.

Dobrym przyktadem jest metoda kanban,
ktérej korzenie tkwig w japoriskich zakta-
dach Toyoty. Jej sednem jest stosowanie
wizualizacji postepu procesu, co pozwala
na zwigkszenie przejrzystosci rekrutacji
oraz lepsze zarzadzanie samym dziatem HR.

Czesc polskich dziatéw HR prébuje
odchodzi¢ od corocznej oceny 360 stopni,
ktéra coraz mniej przystaje do wspdtczes-
nych realiéw, zwtaszcza uwzgledniajac
zatozenia zwinnych metod pracy. Ponie-
waz rzeczywistos¢ jest bardzo dynamicz-
na, a jednoczesnie nieprzewidywalna,

to przekazywanie pracownikowi informacji
zwrotnej raz do roku nie wydaje sie sensow-
ne. Co wiecej, zwinnos¢ zaktada przejrzy-
sto$¢, a ocena 360 stopni uwzglednia opinie
o pracowniku zebrane u wszystkich oséb

z jego otoczenia, ale nie pozostawia gtéwne-
mu zainteresowanemu mozliwosci dyskusji
z informacja zwrotna. Tymczasem, zgodnie
z zasadami zwinnosci, dziaty HR moga pro-
wadzié cykliczne, nawet dos¢ czeste, spot-
kania z cztonkami poszczegélnych zespotdw,
by mozliwie szybko wytapywaé pojawiajace
si¢ w nich trudnosci i ograniczenia.

Agile zaktada znacznie bardziej elastycz-
na strukture i wieksza otwartosé niz tra-
dycyjny model zarzadzania, nic nie stoi
tez na przeszkodzie, by ocenie podlegali

Agile zaktada elastyczno$¢
i otwartos¢, wiec ocenie
moga podlegaé nie tylko
podwtadni, ale tez
réwnorzedni pracownicy,

a nawet przetozeni.

nie tylko podwtadni, ale takze réwnorzed-
ni pracownicy, a nawet przetozeni. Czest-
szy kontakt dziatéw HR z zespotami moze
utatwi¢ tez pozyskiwanie nowych cztonkéw
zespotu. Dziaty HR moga prowadzi¢ przej-
rzysty proces rekrutacyjny, dajac mozli-
wos$¢ poszczegblnym dziatom funkcyjnym
zgtaszania zapotrzebowania na nowe osoby
lub rekomendowania swoich kandydatéw.
Niestety, w polskich firmach wdrazanie
zwinnych metod zarzadzania czgsto napo-
tyka powazne trudnosci wewnetrzne. Wiele

zespotdw HR chciatoby pracowac w ten
sposob, ale nieraz okazuje sig, ze orga-
nizacja nie jest przygotowana na tego typu
zmiane. Z jednej strony mamy zespot, ktéry
chciatby sie samodzielnie organizowaé

i na biezaco reagowac na zmieniajace sie
oczekiwania. Natomiast z drugiej jest orga-
nizacja przywigzana do sztywno rozpisa-
nych rél, takich jak szef projektu, czy tez
wykreséw ilustrujacych wykorzystanie
sztywno zaplanowanego budzetu. W przy-
padku niesprzyjajacej kultury organizacyjnej
zwinny model pracy jest trudny do $wiado-
mego wykorzystania.

Przed wprowadzeniem zwinnosci dziaty
HR powstrzymuje jeszcze ograniczenie zwig-
zane bezposrednio z ich specyfika. To wtas-
nie ten pion odpowiada za odpowiednia
Sciezke awansu wielu pracownikéw. Zniesie-
nie tradycyjnej hierarchii czesto budzi zdecy-
dowany opdr. Jesli np. na czyjejs wizytodw-
ce widnieje stanowisko ,,dyrektor”, mozemy
z duzym prawdopodobieristwem ocenié jego
role w organizacji. Tymczasem rola taka jak
~witasciciel produktu” lub ,,Scrum Master”
nie wskazuje na szczebel w firmowej dra-
binie stanowisk, ale na zakres obowigzkéw
danego pracownika w kontekscie rozwija-
nia okreslonego produktu. Moze wigc nim
by¢ kierownik, a w rzadkich przypadkach
nawet cztonek zarzadu. Likwidacja tradycyj-
nej hierarchii w oczach wielu pracownikéw
oznacza, ze rekruterzy ogladajacy ich profile
na Linkedin moga by¢ mniej sktonni do pro-
ponowania im bardziej eksponowanych rél
w kolejnych firmach.

Mozna wiec uznaé, ze piony HR dziataja-
cych w Polsce firm wydaja sie coraz bardziej
przekonane do idei zwinnych metod pracy.
Co wiecej, z pracy z klientami wnioskuje,
ze ten trend bedzie si¢ w przewidywalnej
przysztosci tylko nasilac. Jednoczesnie
trzeba pamietad, ze wewnetrzny op6r przed
zmianami w kierunku zwinnosci moze zna-
czaco je utrudnié. MZ

JAKUB BAZELA jest konsultantem ds. agile
i nowych metod zarzadzania w firmie
Code Sprinters.
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ROZMOWA: DIANE GHERSON

WSPOETWORZENIE DOSWIADCZEN

PRACOWNIKA

Firmy, ktére wprowadzaja zwinne praktyki zarzadzania personelem,
poswiecaja wiele uwagi doswiadczeniom pracownikéw zwigzanym

z miejscem pracy, czyli w pewnym sensie traktuja ich jak klientéw.
Szefowa pionu zarzadzania zasobami ludzkimi w IBM Diane Gherson
w niedawno udzielonym wywiadzie opowiedziata nam, jak zwinne
podejscie sprawdza si¢ w kultowym przedsigbiorstwie, ktére réwno-
czesnie przebudowuje model biznesowy. Rozmawia Lisa Burrell.

Co to znaczy, ze w procesie zarzadzania
ludzmi IBM stawia odczucia pracowni-
kéw w centrum uwagi?

Jak wiele innych firm, zaczynaliSmy

od przekonania, ze jesli ludzie beda
zadowoleni z pracy w IBM, tak samo
beda sie czu¢ nasi klienci. Nie byta

to nowa mysl, ale z pewnoscig od czte-
rech, pieciu lat traktujemy ja bardzo
powaznie. I widzimy dowody jej stuszno-
$ci. Przekonali$my sie, Ze zaangazowa-
nie pracownikow odpowiada za 24 oce-
ny doswiadczenia klientéw. I ze kiedy
poprawiamy wskaznik satysfakcji klienta
o pie¢ punktow, odnotowujemy prze-
cietnie 20-procentowy wzrost przycho-
dow. Efekty sg wiec oczywiste. To biz-
nesowe uzasadnienie zmiany.

Wymagata ona jednak modyfikacji
sposobu myslenia. Wczesniej zazwyczaj
powierzaliSmy budowanie programow
kadrowych ekspertom. Obecnie wigcza-
my pracownikéw do procesu projektowa-
nia, tworzymy programy wspolnie z nimi
iz czasem przeprowadzamy kolejne
iteracje, aby zaspokajac ich potrzeby.

Jak to wyglada w praktyce?

Dobrym przyktadem jest wdrazanie
pracownikow do zadan (onboarding),
czyli pierwszy proces, ktéry wzieliSmy
pod lupe. Wiedzieli$my, ze chcemy,
aby pracownicy mysleli: ,,Ogromnie
sie ciesze, Ze tu jestem, i zdaje sobie
sprawe, co musze wiedziec, zeby
zaczac prace”. Ale nasze dziatania

byly ograniczone. PodchodziliSmy
do sprawy w tradycyjny sposob, skupia-
jac sie wytacznie na kwestiach organiza-
cyjnych i na doswiadczeniach w trak-
cie pierwszego dnia w pracy. Kiedy
zaczeliSmy pytac¢ nowych pracownikéw,
jak przebiegat ich proces wdrozenia
do obowigzkdw, styszeli$my na przy-
ktad: ,,Nie dostatam na czas laptopa”,
»Nie wydano mi w pore karty kredyto-
wej, abym mogt pojechac na pierwsze
spotkanie” lub ,,Mialem problem z do-
stepem do firmowej sieci”. A wszystkie
wymienione okoliczno$ci wplywaja
na to, co cztowiek czuje w zwiazku
z podjeciem pracy w firmie.

Kiedy sie to zrozumie, staje sie jasne,
Ze trzeba poszerzyc¢ zakres obowigzkow
zespotu do spraw wdrazania nowych
pracownikow, aby obejmowat caty pro-
ces. Sukces wymaga wspotpracy z wiek-
szg grupa ludzi. Angazujemy ochrone,
aby nowi pracownicy dostawali na czas
identyfikatory. Wspotpracujemy z kie-
rownikiem biura, ktéry musi im wyzna-
czy¢ fizyczna przestrzen do pracy i upew-
ni¢ sie, czy kazdy wie, gdzie sie uda¢.
Kontaktujemy sie ze specjalistami od
firmowej sieci, aby przygotowali i akty-
wowali zdalny dostep dla pracownikow.
Wszystko to wchodzi w zakres wdraza-
nia ludzi do pracy. Nie wystarczy rewe-
lacyjne spotkanie pierwszego dnia z kil-
koma innymi ,,nowymi nabytkami”.

Mineto troche czasu, zanim to zro-
zumieli$my. Aby stworzy¢ swietne

doswiadczenia pracownikow, trzeba spoj-
rze¢ na to zadanie z szerszej perspektywy
i przesta¢ mysle¢ w kategoriach siloséw.

Jak zmienito si¢ podejscie IBM do ucze-
nia sig i rozwoju?

Dzisiaj ludzie przyswajajg tresci przy uzy-
ciu telefonow i tabletow. Korzystajg z ser-

wisow YouTube i TED, aby zdobywac wie-

dze o kwestiach, na ktérych sie nie znaja.

Dlatego musieli$my odtozy¢ na bok trady-
cyjny system zarzadzania procesem ucze-

nia sie i w inny sposdb pomysle¢ o ksztat-
ceniu i rozwoju. Ponownie zaprosiliSmy
do wspotpracy pracownikow z pokolenia
Y oraz uzytkownikdéw i wspolnie z nimi
zaprojektowali$my platforme edukacyj-
na, ktéra zmienia zalecenia w zalezno-
$ci od indywidualnych potrzeb kazdego
z 380 tysiecy pracownikow IBM.

Platforma dostosowuje sie do poszcze-

golnych rol za pomoca stale aktualizowa-
nych inteligentnych rekomendacji. Wyko-
rzystuje rézne kanaty, czym przypomina

troche Netfliksa. Mozna zobaczy¢, jak inni

oceniaja sktadniki oferty. Platforma obstu-

guje takze funkcje chatu na zywo z dorad-
ca, ktory na biezaco pomaga uczacym sie.

Takie propozycje dziatu kadr jak
oferta edukacyjna oceniamy przy uzy-
ciu wskaznika rekomendacji netto (NPS),
ktory jest najlepszym miernikiem jako-
Sci doswiadczen. Wezesniej uzywalismy
klasycznej pieciopunktowej skali oceny
zadowolenia. Nawet jesli kto$ oceniat
program na 3,1, stwierdzaliSmy, ze byt
zadowolony. Natomiast przy zastosowa-
niu wskaznika NPS wynik musi sie zbli-
zac do konca skali, aby mogt by¢ uznany
za dobry, poniewaz od zadowolonych
uzytkownikow nalezy odjac¢ wszystkich
nastawionych krytycznie. W ten sposéb
duzo trudniej osiggna¢ wspaniate efek-
ty, ale firma zyskuje o wiele lepsze opi-
nie zwrotne na temat rzeczywistych do-
$wiadczen uzytkownikow. Gdy ostatnio
obliczalismy wskaznik NPS dla naszej
oferty edukacyjnej, okazato sie, ze wyno-
si 60. To doskonata ocena, ale oczywiscie
wiele jeszcze mozna poprawic.

Jakich narzedzi uzywacie, aby dostoso-
wywac oferte edukacyjna do indywidu-
alnych potrzeb?

ZDJECIE: COLORMOS / GETTY IMAGES






DZIAt HR STAWIA NA ZWINNOS$¢E



ZDJECIE: SALLY MONTANA

Korzystamy z platformy Watson Analytics,
ktora pozwala nam wycigga¢ wnioski

na temat specjalistycznej wiedzy pra-
cownikéw na podstawie ich cyfrowego
$ladu w firmie, i porownujemy te wnio-
ski z umiejetnosciami, jakimi powinni
dysponowac w swojej grupie stanowisk.
System ma charakter poznawczy, a wiec
zna ludzi - przyswaja dane na temat ich
umiejetnosci i moze przedstawiac sperso-
nalizowane zalecenia edukacyjne. Méwi
na przyktad: ,,Musisz poglebi¢ wiedze

w nastepujacych obszarach, a oto propo-
zycje kursow, ktore ci w tym pomogg”.
Nastepnie pracownik moze zaznaczy¢
konkretne pozycje lub ustawic je w kolej-
ce w swoim kalendarzu, aby poswieci¢

im czas w przysztosci. System sprawdza
tez, ile pracownikowi brakuje do zdobycia
cyfrowej odznaki. Wyréznien tych zacze-
lismy uzywac zaledwie kilka lat temu,

aby nagradzac pracownikow dysponuja-
cych okreslonymi umiejetnosciami. Sy-
stem pomaga w zdobyciu odznaki, reko-
mendujac konkretne webinaria i firmowe
lub zewnetrzne kursy. Wszystko opiera

sie na sztucznej inteligencji. W tym mo-
mencie trafno$¢ wnioskdéw na temat umie-
jetnosci personelu wynosi okoto 96%.

Skad to wiecie?

Kiedys korzystali$my z bardzo praco-
chtonnego recznego procesu, w ktérym
ludzie musieli wypelnia¢ kwestionariu-
sze na temat umiejetnosci, a ich menedze-
rowie musieli je zatwierdzac¢. Takie dane
jednak szybko sie dezaktualizujg. Dlatego
zrezygnowalismy z tej metody. Teraz
przywodcy reprezentujacy poszczegdlne
grupy stanowisk lub branze sprawdzaja
trafno$¢ naszych wnioskow, organizujac
wyrywkowe kontrole. Przeprowadzaja

z pracownikami wywiady i okreslajg po-
ziom ich umiejetnosci, a potem poréwnu-
ja go z wnioskami systemu.

IBM przebudowuje réwniez system
zarzadzania wydajnoscia pracy. Jak pra-
cownicy uczestnicza w tym procesie?

Jak wiadomo, zarzgdzanie wydajnos$cig
jest dla wiekszosci firm piorunochronem.
Zamiast typowego podejscia - ktore
polegatoby na przeprowadzeniu analiz
poréwnawczych, zaangazowaniu grupy

specjalistéw, wymysleniu nowego progra-
mu iw konicu na pilotazowym wdrozeniu -
postanowili$my po6j$¢ na catosc i stworzy¢
system zarzadzania wydajnoscia wspol-
nie z pracownikami, organizujac swoisty
przedtuzony hakaton!. WykorzystaliSmy
myslenie zgodne z zasadami projekto-
wania i stworzyliSmy co$, co mozna
porownac do samochodu koncepcyjnego -
modelu, ktory pozwala przeprowadzic¢
jazde testowg - Zeby ludzie nie musieli sie

Ludzie o wiele rzadziej
sprzeciwiaja sie

zmianom, kiedy maja
szanse je ksztattowac.

ograniczac¢ wylacznie do pracy teoretycz-
nej. Zrobili$my to latem 2015 roku, a piec¢
miesiecy pozniej system zostat wdrozony
w catej firmie. Na tym polega moc zaanga-
zowania catego personelu: ludzie o wiele
rzadziej sprzeciwiajg sie zmianom, kiedy
maja szanse je ksztattowac.

Aby rozpoczaé proces wspottworzenia
systemu, pewnego dnia napisatam o nim
na blogu i dodatam: ,,Bardzo chcemy
poznac wasze opinie. Jesli pomyst wam
sie nie spodoba, zaczniemy od nowa,
nie ma problemu. Ale naprawde chcemy
sie dowiedzie¢, co myslicie”. Wyprodu-
kowalismy kilka filmow pokazujgcych,
jak - naszym zdaniem - system mogtby
wygladac. W ciggu doby dostatam 18 ty-
siecy odpowiedzi. Na szczescie dyspono-
wali$my technologia, ktéra przeanalizo-
wala wszystkie informacje i sprawdzita,
co sie ludziom podobato, a co nie.

Poczatkowo niektorzy mowili:

»T0 wszystko na pokaz. Juzi tak wiecie,

co chcecie zrobi¢”. Thumaczyli$my jednak,
ze naprawde zalezy nam na ich opiniach,
iwlgczaliSmy ich do réznych forow dys-
kusyjnych. Troche to trwato, ale uwazam,
ze ich przekonali$my. PodtrzymywaliSmy

cigglta komunikacje, mowiac: ,Wiemy,

ze to wam sie podoba, a tamto nie. Nato-
miast w tych kwestiach nie jestescie zgod-
ni”. Jednoczes$nie budowali$my prototy-
Py, aby je pokazywac pracownikom.

0d samego poczatku jasno mowitam,
Ze istniejg pewne ogdlne zasady. Na przy-
ktad nie zamierzaliSmy rezygnowac
zrozmdw o wynikach pracy i chcieliSmy
utrzymac regute wynagradzania za wy-
niki. Jednak ogdlnie byliSmy otwarci
na wszelkie propozycje. Caty proces trwat
krocej niz przeprojektowywanie progra-
moéw zarzadzania wydajnoscia w wiek-
szosci przedsiebiorstw, a zaangazowali-
$my w jego realizacje okoto 100 tysiecy
pracownikow. Na koniec spytali$my:
,»Jak chcecie go nazwac?”. W gtosowa-
niu wziety udziat dziesiatki tysiecy ludzi.
Ostatecznie wybierali$my jedng spo-
$rod trzech nazw i wygrata propozycja
Checkpoint (,,Punkt kontrolny”).

Zaden system zarzadzania wydajno-
$cig nie jest idealny. Ale kazdy cztowiek
uwaza, ze jego dziecko jest Sliczne. Nasi
pracownicy stworzyli wiasny program
isg z niego dumni. Wida¢ to w regularnych
wpisach na blogach. Prosimy, aby rozma-
wiali na nich o tym, co sie sprawdza, a co
nie, oraz o wskazowki, jak mozemy udo-
skonali¢ system. Robimy to, odkad zostat
uruchomiony. Ogolne przestanie pracow-
nikow brzmi: ,,Wlasnie tego chcieliSmy”.
Checkpoint byt wymieniany jako jeden
z gtéwnych powodow poprawy zaanga-
zowania pracownikow. Ludzie uzyskuja
dzieki niemu o wiele wiecej informacji
zwrotnych w bardziej urozmaicony
sposoéb. I co wazniejsze, nie czujg sie
jak widzowie ogladajacy transformacje,
lecz s3 jej aktywnymi uczestnikami.

Jak wykorzystujecie analize nastrojow
(sentiment analysis) do reagowania
na potrzeby pracownikow?

Analiza nastrojow jest bardzo pomocna,
gdy ludzie wszystko komentuja w inter-
necie. Nasza technologia poznawcza
przyglada sie uzywanym przez ludzi sto-
wom i wychwytuje ton ich wypowiedzi.
Okresla, czy wydzwiek jest pozytywny
czy negatywny, a nastepnie poglebia ana-
lize i wskazuje, czy wypowiedzi sg zdecy-
dowanie pozytywne lub zdecydowanie
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negatywne. Przypomina to niemal ogla-
danie zapisu nutowego i wyszukiwanie,
gdzie pojawiajg sie bardzo wysokie

lub bardzo niskie dzwieki, ktore gtosno
wybrzmiewaja. Caty proces odbywa sie
za firmowa zapora sieciowa, nigdy na ze-
wnatrz. Nie czytamy zadnych informacji
przekazywanych sobie przez pracowni-
kow ani zawartosci e-maili, nie interesuje

nas tez sposob korzystania z przegladarek.

Bierzemy pod uwage tylko ton wpisow
nablogach i w komentarzach zamieszcza-
nych w systemie chronionym zapora.
Takie podejscie pozwala do$¢ szybko
wychwycid, ze jakis obszar wymaga
szczegolnej uwagi. Jak tylko pojawia sie
problem, natychmiast go wykrywamy
i, co wazniejsze, podejmujemy dziatania,
aby go rozwiazac. To najbardziej ekscy-
tujaca czes¢ pracy z platforma spotecz-
nosciowa. Moge podac kilka przyktadéw
naszych btedéw. Cze$¢ moich ludzi
zdecydowala, ze nie bedziemy zwracac
kosztow wspolnych dojazddw do pracy.
Pracownicy bardzo sie ozywili i mogtam
szybko zareagowac na niepokoj, ktory
wyrazili w petycji. ,,Przeczytatam wszyst-
kie Panistwa komentarze - poinformowa-
tam. - Zwrdcili w nich Panstwo uwage
na kilka bardzo istotnych spraw, o ktorych
nie pomysleliSmy. Starali$my sie zadba¢
o Panstwa bezpieczenstwo, ale w sumie
to nie byta dobra decyzja. Powro¢my
do pierwotnych zasad”. Wszystko to trwa-
1o 24 godziny. Ludzie poczuli, Ze zostali
wystuchani, i bardzo to docenili.
Podobna sytuacja miata miejsce mniej
wiecej rok temu. Jesli pracownik wyjez-
dzat do klienta na caly tydzien i zamiast
od razu wraca¢ do domu, chciat, aby mat-
zonek lub przyjaciel przyjechat do niego
na weekend, firma zwracata mu koszty
podrdzy goscia, ale traktowata je jako
dochéd podlegajacy opodatkowaniu.
Zmienili$my program, poniewaz sytua-
cjarobila sie zagmatwana, ale pracowni-
kom to sie nie spodobato. Doskonale
rozumiem ich punkt widzenia. Jesli kto$
jest caly czas w podrézy, oczywiscie
chce, aby na weekend dotaczyta do niego
bliska osoba. Ludzie nie Zyczyli sobie,
abysmy podejmowali za nich te decyzje.
Po raz kolejny zwotaliSmy szybkie zebra-
nie i stwierdziliSmy: ,,Skoro pracownicy

Szybko wykrywamy
problemy i, co wainiejsze,
podejmmemy dziatania,
aby je rozwiazywac.

chca ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za wias-
ne rozliczenia podatkowe, niech tak be-
dzie”. Ten zimny prysznic skutecznie
zwrocit nam uwage, ze nie powinni$my
sie zachowywac zbyt paternalistycznie.

W organizacjach, gdzie nie wszyscy
ludzie przebywaja razem w wymiarze
fizycznym, mozna stosowac analize
nastrojow, aby wynajdywac punkty za-
palne, obszary, ktérych firma nie kontro-
luje w wystarczajacy sposob lub o kto-
rych grupy ludzi wyrazaja sie negatywne.
Firma moze monitorowac te obszary
igrupy oraz ustalac, co sie dzieje.

Czy pracownicy maja teraz wigksza
wtadze niz w przesztosci?

Tak. Obecnie przywigzujemy o wiele
wiekszg wage do tego, co sie mowi w fir-
mie, poniewaz te stowa moga by¢ row-
niez styszane na zewnatrz za posred-
nictwem mediow spotecznosciowych.
Doskonatym przyktadem jest serwis
Glassdoor2. W przesztosci mogly istniec¢
przedsiebiorstwa, w ktorych Zle sie pra-
cowato, ale wiedziato o tym tylko wa-
skie grono osob. Teraz wie o tym caty
Swiat, poniewaz informacje szybko
pojawiaja sie w Glassdoor. W efekcie wy-
daje sie, ze firmy majg faktycznie $ciany
ze szkta. Ludzie zagladaja, widza, co sie
dzieje w srodku, i sami oceniaja, czy chca
w takich miejscach pracowac. Kiedys$
byto to niemozliwe.

Wréémy do powodoéw biznesowych,

dla ktérych koncern IBM wdrozyt zwinne
praktyki zarzadzania talentami. Czy
moze pani powiedzieé o nich cos$ wiecej?
Wspomniatam juz o zadowoleniu klien-
toéw. Dzisiaj, jak nigdy wczesniej, klientom
zalezy na szybkosci dziatania i zdolnosci

natychmiastowego reagowania. W daw-
nych czasach chcieli najlepszego produk-
tu po najnizszej cenie; skutecznos¢ byta
wazna, ale szybkos¢ juz mniej.

Na poczatku XXI wieku zatrudniali-
$my do projektu ekspertow z catego swia-
ta, a oni poswiecali mu utamek swojego
czasu, poniewaz pracowali takze przy in-
nych przedsiewzieciach. Porozumiewali
sie, organizujac telekonferencje, co jest
zawsze trudne z powodu roéznic czasu
miedzy kontynentami. I jestem pewna,
ze w trakcie tych telekonferencji wyko-
nywali takze wiele innych zadan. Projekt
mogt trwac od szesciu miesiecy do roku.
Teraz zbieramy mniejsza grupe zaanga-
zowanych ludzi i umieszczamy ich razem
na trzy miesigce, aby doprowadzili przed-
siewziecie do konca przy uzyciu zwinnej
metodyki. To inny sposéb myslenia o two-
rzeniu wartosci dla klientéw. I odpowiedz
na ich potrzebe szybkiego dziatania.

Czy mozna mie¢ nadzieje, ze zwinne
podejscie do zarzadzania ludzmi

pomoze IBM odrobié przychody,

ktore koncern stracit, przestawiajac

si¢ na ustugi w chmurze i inne

nowe obszary dziatalnosci? Pomoze
przywréci¢ wzrost?

Jestesmy przedsiebiorstwem, ktore ciggle
sie zmienia: 45% naszych przychodow
pochodzi z branz, w ktérych jeszcze pie¢
lat temu nie byli$my obecni, a nasze obro-
ty wynosza 80 miliardéw dolarow. Kiedy
firma przechodzi przemiane tego rodzaju
i w ktorejs ze starszych jednostek poja-
wiajg sie spadki, usprawnia sie je, rowno-
cze$nie wchodzac w nowe obszary dzia-
alnosci. Mogg wiec wystapic¢ pewne
wahniecia wynikéw. W zasadzie wymie-
niamy opony podczas jazdy. A zapewniam,
Ze wymaga to zwinnosci. ©

1. Wydarzenie trwajace zazwyczaj jeden dzien
lub weekend, podczas ktérego programisci,
informatycy i inne osoby zwigzane z tworzeniem
oprogramowania maja za zadanie rozwigzaé
okreslony problem zwigzany z projektowaniem.

2. Serwis spotecznosciowy umozliwiajacy
wyszukiwanie ofert pracy oraz dzielenie sie
opiniami na temat pracodawcdw, zarobkéw itp.

LISA BURRELL jest starszym redaktorem
magazynu ,,Harvard Business Review”.
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REORGANIZACJA DZIALU
UStUG DETALICZNYCH BANKU

Od kiedy internet i technologie mobilne zrewolucjonizowaty
sektor bankowosci, konsumenci zaczeli sobie coraz mocniej
uswiadamiaé, co moga robi¢ samodzielnie. | szybko zaakceptowali
fenomen, ktdry Ralph Hamers, prezes globalnej grupy bankowej
ING, nazywa ,,bankowoscia w ruchu” (banking on the go).

2014 ROKU okoto 40% wszyst-
kich interakcji banku ING

z klientami detalicznymi
odbywato sie za posredni-
ctwem aplikacji mobilnych
(obecnie odsetek ten jest
blizszy 60%, a udziat wizyt w oddzia-
tach i kontaktow z call center spadt
ponizej 1%). Juz wtedy mobilni klien-
ci oczekiwali tatwego dostepu do aktu-
alnych informacji niezaleznie od tego,
skad i kiedy logowali sie do serwisu
bankowego. Na przyktad osoba, kto-
ra rozpoczynata zacigganie pozyczki,
wracajac pociagiem z pracy, chciata
kontynuowac proces wieczorem

na domowym komputerze stacjonar-
nym. ,,Nasi klienci spedzajg wiekszos¢
czasu w internecie na takich platfor-
mach jak Facebook i Netflix - méwi
Ralph Hamers. - I to one wyznaczyty
obowiazujacy standard do$wiadczen
uzytkownika”.

Oznaczalo to, ze bank ING musiat
stac sie zwinniejszy i bardziej skoncen-
trowany na uzytkownikach, aby obstu-
giwac ponad 30 milionow klientow
na catym $wiecie, na kazdym etapie
ich podrézy przez $wiat finansow.
Dlatego Ralph Hamers we wspotpracy
z Nickiem Jue, 6wczesnym prezesem
grupy ING Netherlands, uruchomit
pilotazowa transformacje w centra-

li najwiekszej jednostki ING - holen-
derskim oddziale ustug detalicznych.
Przede wszystkim musieli poméc

pozostatym przywodcom wyzszego
szczebla i radzie wyobrazi¢ sobie nowy,
zwinny, bazujacy na zespotach system
rozmieszczania pracownikow, dbania

o ich rozwdj i oceniania ich. Wprawdzie
bank ING juz wczesniej wprowadzit
zwinne praktyki i metodyke scrum

w holenderskiej jednostce do spraw tech-
nologii informacyjnych, ale dla innych
czesci organizacji te metody pracy byty

Druzyna pracuje wspolnie
tak dtugo, jak tego
wymaga zaspokojenie
potrzeby klientow

od poczatku do korica -
niewazne, czy chodzi

na przyktad o poprawe
doswiadczen uzytkownika
aplikacji mobilnej,

czy 0 zhudowanie
konkretnej funkcji.

nowoscia. Nastepnie Hamers i jego ze-
spot przywodczy zaczeli spotykac sie
z ludzmi z podziwianych przez nich
przedsiebiorstw technologicznych,
aby dowiedziec sie, jak to sie dzieje,
ze ich systemy kadrowe umozliwiaja lep-
szg obstuge klientoéw. Wiosna 2015 roku
centrala ING Netherlands, zatrudniajaca
okoto 3500 pelnoetatowych pracowni-
kow, zastgpita wiekszg cze$¢ swojej tra-
dycyjnej struktury ptynng, zwinng orga-
nizacja, sktadajaca sie z plemion (tribes),
druzyn (squads) i sekcji (chapters).

Stworzono 13 plemion, ktore zajmu-
ja sie konkretnymi dziedzinami, takimi
jak ustugi hipoteczne, papiery wartos-
ciowe i bankowosc¢ prywatna. Do kaz-
dego plemienia nalezy do 150 oséb
(pracownicy dziatow sprzedazy, obstu-
gi i wsparcia wspotpracuja z plemiona-
mi, ale znajduja sie poza ta struktura;
naleza do matych zespotéw, na przyktad
do spraw lojalnosci klientéw). Kazde
plemie ma wodza, ktory okresla priory-
tety, rozdziela budzet i dba, aby ludzie
dzielili sie wiedzg i wnioskami w obrebie
plemion i miedzy nimi.

Glownym obowigzkiem wodza jest
tworzenie - na podstawie informacji
od cztonkow plemienia - samorzadnych,
maksymalnie dziewiecioosobowych
druzyn, ktére maja sie zajmowac kon-
kretnymi potrzebami klientow, dostar-
czajac im nowe produkty i ustugi oraz
dbajac o ich jakos¢ i statg dostepnosé.
Druzyny maja charakter multidyscy-
plinarny; zazwyczaj w ich sktad wcho-
dzg specjalisci od marketingu, analitycy
danych, projektanci doswiadczen uzyt-
kownika, inzynierowie i informatycy
oraz specjalisci do spraw produktow.
Jeden cztonek druzyny jest wyznacza-
ny na ,wtasciciela produktu” odpowie-
dzialnego za koordynowanie zadan
iwyznaczanie priorytetow. Druzyna
pracuje wspolnie tak dtugo, jak tego
wymaga zaspokojenie potrzeby klien-
téw od poczatku do konca - niewazne,
czy chodzi na przyktad o poprawe do-
Swiadczen uzytkownika aplikacji mobil-
nej, czy o zbudowanie konkretnej funk-
cji. Niektore zadania udaje sie skonczy¢
w dwa tygodnie. Natomiast realizacja
innych moze trwac¢ nawet pottora roku.

ZDJECIE: COLORMOS / GETTY IMAGES



PLEMIONA, DRUZYNY | SEKCJE

Nowy zwinny system banku ING do rozmieszczania pracownikéw i zarzadzania
wydajnoscia pracy organizuje ludzi wedtug dziedzin, potrzeb klientéw i piondw
funkcyjnych. Po eksperymentalnym wdrozeniu tej struktury w holenderskim dziale
ustug detalicznych firma postanowita wprowadzi¢ go w zycie na szersza skale.

PLEMIE
Zbiér druzyn zajmujacych sie ta sama dziedzing, na przyktad
prywatng bankowoscia lub ustugami hipotecznymi.

WODZ PLEMIENIA

< : DRUZYNA
Okresla priorytety, roz- .
dziela budzet i koordy- Samo.rzadna, miedzy-
nuje wymiane wiedzy funkcyjna grupa sktada-

jaca sie z maksymalnie
9 0s6b, ktérych zada-
niem jest zaspokajanie
konkretnej potrzeby
klientéw; po zakorcze-
niu projektu druzyna
jest rozwigzywana lub
dostaje nowe zadanie.

z innymi plemionami.

SEKCJA
Pracownicy repre-
zentujacy okreslong
dziedzing, taka jak
projektowanie do-
$wiadczenia uzytkow-
nika lub analizowanie
danych; pracujac
w druzynach, rozwi-
jaja specjalistyczna
wiedze i umiejetnosci.

SZEF SEKCJI
Nadzoruje coaching
i zarzadzanie wyni-
kami; jest odpowie-
dzialny za wyszukiwa-
nie i upowszechnianie
najlepszych praktyk.

WEASCICIEL PRODUKTU
Cztonek druzyny
(ale nie jej szef);

koordynuje dziatania
druzyny i wyznacza
priorytety.

COACH DS. ZWINNYCH
METOD PRACY
Pracuje z pojedynczymi
osobami i druzynami,
uczac ich wspétpracy
i iteracyjnego
rozwigzywania probleméw.

ZRODLO: ING



DZIAt HR STAWIA NA ZWINNOS$¢E

Czasami druzyne trzeba rozwigzac, wow-
czas jej cztonkowie dotaczaja do innych.
Najczesciej jednak skuteczne druzyny
istnieja dalej i przechodza do pracy

nad kolejnymi potrzebami klientow.

Pracujac w takich matych zespotach
z kolegami z réznych dziedzin, czton-
kowie druzyn szybko rozwiazuja prob-
lemy, ktore wezesniej bywaty przeka-
zywane z dziatu do dziatu. Do wymiany
informacji zachecaja takie mechanizmy
jak scrumy i codzienne odprawy na sto-
jaco, wzorowane na zebraniach organi-
zowanych w start-upach z branzy
technologicznej. Prowadzenie projek-
tu od poczatku do konca daje kazdej
druzynie poczucie odpowiedzialnosci
iwiezi z klientami.

WdroZenie zwinnego systemu zarza-
dzania talentami nie oznacza, ze przed-
siebiorstwo akceptuje chaos. Prawde
mowigc, jego dobrze zaprojektowany
system dziata wedtug jasno okreslo-
nych regutl. Przewidziano w nim takze
zabezpieczenia, ktore zapewniajg sta-
bilno$¢ na poziomie instytucjonalnym.
Kazde plemie ma na przyktad kilku
coachow specjalizujacych sie w zwin-
nych metodach pracy. Pomagajg oni
druzynom i pojedynczym osobom
skutecznie wspotdziata¢ w srodowisku,
gdzie pracownikéw zacheca sie, aby
samodzielnie rozwigzywali problemy,
zamiast przekazywac je komus inne-
mu. Chociaz mozna pomyslec, ze ten
nowy model najtrudniej bedzie przy-
swoi¢ wieloletnim pracownikom ban-
ku, wedtug Petera Jacobsa, dyrektora
do spraw technologii informacyjnych
ING Netherlands, jest inaczej. Wielu
z nich ,,dostosowato sie szybciej i chet-
niej niz mtodsze pokolenie”. By¢ moze
stalo sie tak, poniewaz ich specjalistycz-
na wiedza ma teraz wieksze rzeczywiste
zastosowanie niz w przesztosci, kiedy
kazde dziatanie musiato by¢ wielokrot-
nie akceptowane.

W nowej strukturze organizacyj-
nej istnieja rowniez sekcje. Koordynujg
one rozproszonych po druzynach pra-
cownikow reprezentujgcych te same
dziedziny, takich jak analitycy danych
lub eksperci od procesow systemowych.
Szefowie sekcji sg odpowiedzialni

Uprawnione

do dziatania druzyny,
ktore reaguja gtownie
na potrzeby klientow,
moga wprowadzac
Zmiany niedopasowane
do strategii firmy.
Kwartalne przeglady
wynikow biznesowych
minimalizuja to ryzyko.

za wyszukiwanie i upowszechnianie
najlepszych praktyk oraz za takie kwestie
jak rozwoj zawodowy i oceny wynikow.
Sekcje sg niejako sposobem na utrzy-
manie przydatnych czesci tradycyjnego
systemu zarzadzania pomimo rezygna-
cji z czasochtonnych proceséw przekazy-
wania zadan i biurokracji.

W system wbudowano regularne
oceny. Druzyny przegladaja efekty swo-
jej pracy co dwa tygodnie. Jak wyjas-
nia Ralph Hamers: ,,Podejmuja decyzje,
jak nalezy dalej doskonali¢ produkt dla
klientéw albo czy trzeba szybko zakon-
czy¢ nieudany projekt” (przedsiebior-
stwo pochwala uczenie sie na btedach).
Druzyny przeprowadzajg tez szczegdto-
we samooceny po zakonczeniu kazdego
zadania, a plemiona organizujg kwar-
talne przeglady wynikéw biznesowych
(quarterly business review - QBR), pod-
czas ktorych analizujg swoje najwiek-
sze sukcesy i porazki, podsumowuja
najwazniejsze wnioski i okreslaja cele
na kolejny kwartat.

Te zabezpieczenia pomagaja prze-
ciwdziata¢ temu, co Vincent van den
Boogert - obecny prezes ING Netherlands

(oraz cztonek zespotu, ktory uruchamiat
nowa strukture organizacyjng) - uwaza
za dwa najwieksze wyzwania w syste-
mie opartym na druzynach. Jednym

jest zagrozenie, ze uprawnione do dzia-
tania druzyny, ktore reaguja gtownie

na potrzeby klientéw, mogg wprowadzac
zmiany niedopasowane do strategii
przedsiebiorstwa. Kwartalne przeglady
wynikéw biznesowych minimalizuja to ry-
zyko. Drugie wyzwanie jest nieco sprzecz-
ne z intuicja. Druzyny, ktore same siebie
oceniaja, s3 czasami zadowolone z wpro-
wadzanych co dwa tygodnie stopniowych
udoskonalen. Kwartalne przeglady stajg
sie takze okazjg dla kierownictwa wyzsze-
go szczebla do formutowania i przypomi-
nania dalekosieznych celow.

Po ponad dwéch latach od wprowa-
dzenia nowego systemu Hamers uwaza
kadrowy eksperyment za ogromny suk-
ces. Ro$nie zadowolenie klientéw i za-
angazowanie pracownikdéw, a ING szyb-
ciej wprowadza nowe produkty na rynek.
Bank zaczat wiec wdrazanie nowej me-
tody pracy wsrod okoto 40 tysiecy pra-
cownikow poza ojczyzng. Hamers chciat-
by, aby zmiana nastgpita jak najszybcie;j.
Aplikacje ING na kazdym z 13 obstugi-
wanych przez bank rynkow detalicz-
nych réznig sie wygladem, struktura
ifunkcjonalnoscig. Hamers chce wszyst-
ko uprosci¢, aby kazdy klient wszedzie
miat do czynienia z tym samym ING.
»Przedsiebiorstwa technologiczne sto-
sujg jedng platforme na catym swiecie -
wyijasnia. - Niewazne, gdzie uzywasz
Netfliksa, Facebooka czy Google’a,
otrzymujesz identyczng ustuge. Tak
samo musi by¢ w ING. To jedyny sposob,
aby wprowadzi¢ wszystkich naszych
klientéw w przyszlosc¢ bankowosci”. @

Caty pakiet jest dostgpny jako jeden
ARTYKUL O NUMERZE R1802B

DOMINIC BARTON jest globalnym partnerem

zarzadzajacym w firmie doradczej
McKinsey & Company. DENNIS CAREY jest
wiceprzewodniczacym rady nadzorczej firmy
executive search Korn Ferry. RAM CHARAN jest
doradcg prezeséw najwigkszych swiatowych
przedsiebiorstw i ich rad. Wszyscy sa wspot-
autorami ksiazki Talent Wins: The New Playbook
for Putting People First, Harvard Business
Review Press, 2018.




ZWINNOS¢
NA DUZA SHALE

Jak przejs¢ od kilku zwinnych zespotéw innowacyjnych w dziale
tworzenia oprogramowania do kilkuset takich teaméw w catej firmie
i uczynic zwinng metodyke jej dominujacym sposobem dziatania?
Darrell K. Righy, Jeff Sutherland, Andy Noble

1EKSZ0$E PRZYWODCOW biznesowych
zna juz specyfike zwinnych zespotow
do spraw innowacji. Sa to mate, przed-
siebiorcze grupy, zaprojektowane w taki
sposdb, aby utrzymywaty bliski kontakt
z klientami i szybko dostosowywaty sie
do zmieniajgcych sie okolicznosci. Kiedy ich wyko-
rzystanie przebiega prawidlowo, prawie zawsze
efektem jest wyzsze morale pracownikow, wyz-
sza wydajnos¢, krotszy czas do wprowadzenia pro-
duktow na rynek, lepsza jakos¢ i mniejsze ryzyko
niz przy tradycyjnych metodach pracy.
Przywodcy, ktorzy majg juz doswiadczenie ze
zwinnymi zespotami albo o nich styszeli, zadaja
sobie kilka bardzo waznych pytan. Czy organizacja
moze uruchomi¢ dziesiatki, setki lub nawet tysigce

zwinnych zespotoéw we wszystkich dziatach? Czy
cate segmenty przedsiebiorstw mogg sie nauczy¢
pracowac w ten sposob? Czy zwiekszenie skali za-
stosowania zwinnych metod poprawi korporacyj-
ne wyniki tak samo, jak podnosi wydajnos¢ poje-
dynczych zespotow?

Na wspotczesnych turbulentnych rynkach, gdzie
organizacje o ugruntowanej pozycji zaciekle walcza
z atakujacymi je start-upami i innymi przebojowy-
mi rywalami, pomyst stworzenia przedsiebiorstwa,
ktore potrafi btyskawicznie dziatac¢ oraz dostosowy-
wac sie, wydaje sie niezwykle atrakcyjny. Jednak
realizacja tej kuszacej wizji moze okazac sie trud-
na. Firmom czesto nietatwo jest ustali¢, ktore pio-
ny funkcyjne nalezy przeksztalci¢ w zwinne, multi-
dyscyplinarne zespoty, a ktore nie. Niejednokrotnie






ZWINNOSC NA DUZA SKALE

uruchamiajg tez setki nowych zwinnych zespotow,
a te napotykaja waskie gardta w postaci opieszale
dziatajacych biurokratycznych struktur.

Ostatnio badamy wdrazanie zwinnych metod
pracy na duza skale w setkach firm. Bierzemy pod
uwage mate podmioty, ktore sg w catosci prowa-
dzone w zwinny sposob; duze korporacje - jak ser-
wis muzyczny Spotify oraz firma ustug streamin-
gowych i producent telewizyjny Netflix - ktore od
poczatku dziataly zwinnie i rozwijajac sie, coraz in-
tensywniej korzystaja z tej metodyki; a takze ogro-
mne przedsiebiorstwa, takie jak Amazon i USAA
(dostawca ustug finansowych dla wojskowych iich
rodzin), ktore wlasnie przeksztatcajg swoje trady-
cyjne hierarchiczne struktury w bardziej zwinne
organizacje. Obok licznych sukcesow widzimy roz-
czarowania. Na przyktad pewna czotowa firma z sek-
tora przemystowego od pieciu lat podejmuje pro-
by opracowywania innowacji na wzor szczuptych
start-upow, jednak jak dotad nie przyniosty one wy-
nikow finansowych oczekiwanych przez inwesto-
row aktywistow i rade nadzorcza, a ostatnio kilku
jej lideréw wyzszego szczebla podato sie do dymisji.

Nasze badania pokazuja, ze przedsiebiorstwa
mogg skutecznie zwiekszac skale zwinnosci i osig-
gac z tego tytutu istotne korzysci. Jednak przywod-
cy powinni by¢ realistami. Nie w kazdym pionie
funkcyjnym nalezy wprowadzac¢ zwinne zespoty;
prawde mowiac, zwinne metody nie sprawdzaja sie
w pewnych obszarach dziatalnosci. Kiedy jednak
kierownictwo zacznie uruchamia¢ dziesigtki lub
setki zwinnych zespotow, nie moze po prostu zo-
stawi¢ w spokoju innych czesci firmy. Jesli jednost-
ki, ktére witasnie przestawily sie na zwinng prace,
beda ciggle odczuwac frustracje z powodu biuro-
kratycznych procedur albo braku wspotpracy po-
miedzy dziatami odpowiedzialnymi za dziatalno$¢
operacyjna a zespotami do spraw innowacji, nasta-
pig powazne tarcia organizacyjne, prowadzace do
kryzysow i stabych wynikéw. Zmiany sg konieczne,
aby piony funkcyjne, ktore nie sktadaja sie ze zwin-
nych zespotéw, byty wsparciem dla dziatéw stosu-
jacych zwinne metody pracy.

Iwinne wprowadzanie zwinnosci

Zacznijmy od szybkiego przypomnienia, na czym
polegaja zwinne metody pracy. Zwinne zespoty naj-
lepiej nadaja sie do opracowywania innowacji, czyli
do zyskownego wykorzystywania kreatywnosci do
doskonalenia produktow i ustug, modeli bizneso-
wych lub proceséw. S3 to mate, multidyscyplinarne
grupy. Majac przed sobg znaczny, zloZony problem,
rozbijaja go na modutly. Przez szybkie budowanie
prototypow i czeste zbieranie informacji zwrotnych
opracowuja rozwigzania dla wszystkich sktadnikow,
a nastepnie 13cza te rozwigzania w spojna catosc.

W SKROCIE

CEL

Utworzyé w catej firmie
setki zwinnych zespotéw
i uczyni¢ zwinng metody-
ke jej dominujacym spo-
sobem dziatania.

WYZWANIA

Firma musi ustali¢, od cze-
go zaczadé, jak szybko dzia-
ta¢ i do jakiego punktu
dojsé. Musi zdecydowad,
w ktérych pionach funk-
cyjnych moze i powinna
wprowadzié zwinne zespo-
ty, a w ktdrych nie. Wazne
jest takze powstrzymywa-
nie wolno dziatajacych,
zbiurokratyzowanych dzia-
téw przed zaktécaniem
pracy zwinnych zespotéw.

ROZWIAZANIE

Przywddcy powinni takze
pracowaé w zwinny spo-
s6b i stworzy¢ klasyfika-
cje szans, aby wyznaczy¢
priorytety i podzieli¢
przedsiewzigcie na mate
etapy. Firma za$ powinna
przeprowadzi¢ modula-
ryzacje obszaréw pracy,

a nastepnie ptynnie je
zintegrowac. Piony funk-
cyjne, do ktérych nie zo-
stang wprowadzone zwin-
ne zespoty, nalezy nauczyc
dziatania zgodnie z zasa-
dami zwinnosci. Doroczny
proces budzetowania trze-
ba uzupetni¢ o podejscie
do finansowania inicjatyw
wzorowane na metodach
funduszy VC.

Ktada wiekszy nacisk na dostosowywanie sie do
zmian niz na trzymanie sie planu i rozliczaja sie
z takich wynikdw, jak rozwoj dziatalnosci, rentow-
nosc i lojalnos¢ klientéw, a nie z rezultatow w po-
staci linijek kodu albo tez liczby nowych produktow.

Zwinne zespoly maja idealne warunki do dzia-
tania w kazdej sytuacji, gdzie: problemy s3 ztoZone,
arozwigzania - w pierwszej chwili - nieoczywiste;
istnieje mozliwosc Scistej wspotpracy z koncowymi
uzytkownikami; wymagania projektowe beda sie
prawdopodobnie zmienia¢; kreatywne grupy osia-
gaja lepsze wyniki niz grupy pracujace w systemie
nakazowo-kontrolnym. Mniej podatny grunt stano-
wig obszary rutynowej dziatalnosci, takie jak utrzy-
manie ruchu w fabryce, zaopatrzenie i ksiegowosc.
Zwinne metody przyjety sie najpierw w dziatach IT
i obecnie sg powszechnie stosowane do tworzenia
oprogramowania. Z czasem rozszerzyly sie na inne
piony funkcyjne, takie jak opracowywanie nowych
produktow, marketing, a nawet kadry (zobacz arty-
kut Hirotaki Takeuchiego, Darrella K. Rigby Zwinne
metody dziatania, HBRP, pazdziernik 2016 i artykut
Anny Tavis, Petera Cappellego Nowe reguty zarzq-
dzania talentami, HBRP, maj 2018).

Praca zwinnych zespotow jest inna niz biurokra-
tycznych struktur dziatajagcych w systemie nakazo-
wo-kontrolnym. S3 one w znacznym stopniu samo-
rzadne: przywodcy wyzszego szczebla mdowig ich
cztonkom, w jakich obszarach nalezy opracowywac
innowacje, ale nie dyktujg im, jak to robi¢. Ponadto
zespoty Scisle wspotpracujg z klientami, zaréwno
wewnetrznymi, jak i spoza firmy. W idealnej sytu-
acji przynosi to taka korzys¢, ze odpowiedzialnos¢
za innowacje spoczywa w rekach ludzi, ktorzy sg
najblizej klientoéw. Nastepuje redukcja poziomow
nadzoru oraz zatwierdzania projektow, co przyspie-
sza prace i podnosi motywacje zespotu. Daje tez
przywodcom wyzszego szczebla wiecej czasu na to,
czego nie moze robic¢ nikt inny, czyli tworzenie i ko-
munikowanie dlugofalowej wizji, okreslanie i hie-
rarchizowanie priorytetdw strategicznych oraz bu-
dowanie zdolnosci organizacyjnych potrzebnych
do osiggania wyznaczonych celow.

Kiedy przywodcy nie rozumiejg zwinnych me-
tod pracy ani sami ich nie przyjeli, mogg probowac
rozszerzac zasieg zwinnosci, tak jak robig w przy-
padku innych inicjatyw transformacyjnych, czyli
poprzez odgorne plany i rozporzadzenia. Jednak
wieksze sukcesy osiagaja, kiedy zachowuja sie jak
zwinny zespol. A to oznacza postrzeganie roznych
czesci organizacji jako klientow, a wiec ludziigrup
o réznych potrzebach, ktore sa prawdopodobnie
zle rozumiane i w miare ugruntowywania sie zwin-
nych metod beda ulega¢ zmianom. Zarzad okresla
cele i kolejnos¢ wykorzystywanych okazji, by popra-
wia¢ doswiadczenia tych klientéw oraz zwiekszac
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ich szanse na sukces. Przywodcy gteboko sie anga-
Zuja w rozwigzywanie problemoéw i likwidacje prze-
szkdd, zamiast powierzac te zadania podwtadnym.
Zwinny zespét przywodczy ma ,wiasciciela przed-
siewziecia”, odpowiedzialnego za ogolne wyniki,
oraz koordynatora, ktory zajmuje sie coachingiem
cztonkdéw zespotu i pracuje nad aktywnym zaanga-
zowaniem wszystkich pracownikow.

Takie podejscie zastosowata firma Bosch, kto-
ra jest wiodgcym globalnym dostawcg technologii
iustug, zatrudnia ponad 400 tysiecy pracownikow
idziata w ponad 60 krajach. Kiedy jej przywodcy za-
uwazyli, ze tradycyjne odgdrne metody zarzadzania
przestaja by¢ skuteczne w szybko zmieniajgcym sie,
zglobalizowanym $wiecie, firma jako jedna z pierw-
szych wprowadzita zwinne metody pracy. Jednak

priorytetow, ktory byt na biezaco aktualizowany,
i skupit sie na stopniowym usuwaniu ogélnofirmo-
wych przeszkod utrudniajgcych zwinniejsze dziata-
nie. Cztonkowie zespotu zaczeli chodzi¢ po firmie,
aby zacheci¢ do dialogu szeféw dziatéw. ,,Opraco-
wywanie strategii zmienito sie z zadania wykony-
wanego raz do roku w staty proces - przyznat Hiero-
nymi. - Czlonkowie kierownictwa podzielili sie na
mate zwinne zespoly, czasami wyznaczajac »wtas-
ciciela produktu« i »mistrza zwinnosci« (agile ma-
ster),izaczeli testowaé metody rozwigzywania trud-
nych problemoéw lub pracy nad fundamentalnymi
kwestiami. Jedna grupa opracowata na przyktad 10
nowych zasad przywodztwa, ktére zostaty opubli-
kowane w 2016 roku. Menedzerowie osobiscie do-
Swiadczyli satysfakcji z szybszej i skuteczniejszej

Gwattowne transformacje bywaja bardzo trudne.
Czesto lepiej wdrazac zwinne metody pracy etapami
w okreslonej kolejnosci, pozwalajac kazde] jednostce
na dopasowanie tempa wdrozenia do jej zdolnosci.

rozne obszary dziatalnosci wymagaty odmienne-
go podejscia. Po pierwszej probie wprowadzenia
w Boschu systemu, ktory nazwano ,,podwdjng or-
ganizacja” (dual organization) - poniewaz catkiem
nowymi jednostkami kierowaty zwinne zespoty,
a tradycyjne piony funkcyjne pozostawiono nie-
zmienione - zrezygnowano z cato$ciowej transfor-
macji. W 2015 roku cztonkowie zarzadu pod przy-
wodztwem prezesa Volkmara Dennera postanowili
opracowac bardziej ujednolicone podejscie do zwin-
nych zespotow. Zarzad, wystepujgc w roli komite-
tu sterujgcego, wyznaczyt do kierowania inicjatywa
Feliksa Hieronymiego - inzyniera do spraw opro-
gramowania, ktory zostat ekspertem w dziedzinie
zwinnych metod pracy.

Poczatkowo Hieronymi zamierzat zarzadzac tym
zadaniem tak, jak Bosch kierowatl wiekszoscig pro-
jektow, czyli wyznaczajac cel i date jego realizacji,
a nastepnie regularnie informujac zarzad o poste-
pach. Jednak takie podejscie wydawato sie niespoj-
ne z zasadami zwinnosci, a firmowe dziaty byly po
prostu zbyt sceptyczne wobec kolejnego centralnie
zarzadzanego programu. Dlatego zesp6t zmienit po-
dejscie. ,,Komitet sterujacy przeksztatcit sie w ko-
mitet roboczy - relacjonowat Hieronymi. - Dysku-
sje staly sie bardziej interaktywne”. Zespot zebrat
i uporzadkowat wedtug waznosci zbior firmowych

pracy. Aby poznac to uczucie, nie wystarczy prze-
czytac o nim w ksiazce”. Obecnie firma Bosch dzia-
ta, wykorzystujac potaczenie zwinnych zespotow
ijednostek zorganizowanych w sposéb tradycyjny.
Ale twierdzi, ze prawie wszystkie obszary przyjety
zwinny system wartosci, skuteczniej ze sobg wspot-
pracuja i szybciej dostosowuja sie do coraz bardziej
dynamicznej sytuacji na rynkach.

Wdrazanie zwinnosci

Boschiinne przedsiebiorstwa zaawansowane w sto-
sowaniu zwinnych metod pracy maja ambitne cele.
Jednak zgodnie z zasadami zwinnosci zespot przy-
waddczy nie planuje kazdego szczegotu z wyprze-
dzeniem. Liderzy zdajg sobie sprawe, Ze nie wiedzg
z gory, ilu zwinnych zespotow bedg potrzebowac,
jak szybko powinni zwiekszac ich liczbe ani jak zli-
kwidowac¢ biurokratyczne ograniczenia bez wpro-
wadzania w organizacji chaosu. Dlatego zazwyczaj
uruchamiajg pierwsza grupe zwinnych zespotow,
zbierajg dane na temat przynoszonych przez nie
korzysci oraz przeszkod, jakie napotykajg, a potem
decyduja, czy wykonac nastepny krok, kiedy i jak to
zrobi¢. Pozwala im to oceniac warto$¢ rosngcej zwin-
nosci (w kategoriach wynikéow finansowych, korzy-
$ci dla klientéw oraz wydajno$ci pracownikéw) na
tle kosztow (zarowno naktadow finansowych, jak
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i wyzwan organizacyjnych). Jesli korzysci sg wiek-
sze niz koszty, przywodcy rozwijajg zwinnos¢ na co-
raz wieksza skale, powotujac do zycia kolejng grupe
zespotow, usuwajgc ograniczenia w mniej zwinnych
czesciach firmy i powtarzajac cykl. W przeciwnym
wypadku przedsiebiorstwo moze pozwoli¢ sobie
na przerwe, dokona¢ dogtebnej analizy otoczenia
rynkowego i poszuka¢ sposobdéw na zwiekszenie
wartosci juz istniejgcych zwinnych zespotéw (na
przyktad przez poprawe hierarchizacji zadan lub
nabycie nowych zdolnosci w zakresie budowania
prototypow) oraz na zmniejszenie kosztow zmiany
(przez nagtasnianie sukceséw osiggnietych zwinny-
mi metodami lub zatrudnienie doswiadczonych en-
tuzjastéw zwinnosci).

Aby rozpoczac cykl testowania i uczenia sie, ze-
spot przywodczy stosuje zazwyczaj dwa podstawo-
we narzedzia: klasyfikacje zespotow i sekwencyjny
plan odzwierciedlajacy najpilniejsze priorytety fir-
my. Przyjrzymy sie najpierw, jak mozna wykorzy-
sta¢ kazde z nich. Nastepnie zbadamy, co jeszcze
jest niezbedne do realizacji dtugofalowych zwin-
nych inicjatyw na ogromna skale.

Stworz klasyfikacje zespotéw. Zwinne zespo-
ty opracowuja rejestr zadan do wykonania w przy-
szlo$ci. Z kolei firmy, ktore z powodzeniem zwiek-
szajg skale wykorzystania zwinnych metod pracy,
zaczynaja zazwyczaj od stworzenia pelnej klasyfika-
cji szans. Zgodnie z modutowym podejsciem klasy-
fikacje te mozna rozbic na trzy elementy - zespoty
do spraw doswiadczen klientow, zespoty do spraw
proceséw biznesowych i zespoty do spraw syste-
mow technologicznych - a nastepnie je zintegrowac.
Pierwsza grupa zespotéw wyszukuje wszystkie do-
Swiadczenia, ktére w istotny sposdb wplywajg na
decyzje zewnetrznych i wewnetrznych klientow, ich
zachowania i poziom satysfakcji. Mozna zazwyczaj
wyroznic okoto tuzina podstawowych doswiadczen
(na przyktad jednym z gtéwnych doswiadczen klien-
ta firmy zajmujacej sie sprzedazg detaliczna jest za-
kup produktu i zaptacenie za niego), ktore z kolei
mogga sie sktadac¢ z kilkunastu bardziej szczegoto-
wych do$wiadczen (nabywca wybiera metode ptat-
nosci, wykorzystuje punkty lojalnosciowe, uzywa
bonu, dokonuje ptatnoscii odbiera paragon). Druga
grupa zespotow zajmuje sie relacjami miedzy tymi
doswiadczeniami a gtéwnymi procesami bizneso-
wymi (na przyktad usprawnienie procesu ptatnosci
skraca czas oczekiwania klientow w kolejce) z my-
§lg o redukcji dublujacych sie zadan i zwiekszeniu
wspotpracy miedzy zespotami odpowiedzialnymi
za procesy i doswiadczenia klientdw. Trzecia grupa
koncentruje sie na rozwijaniu systeméw technolo-
gicznych (takich jak aplikacje mobilne do robienia
zakupow), by ulepszac¢ procesy wspomagajace ze-
spoty do spraw doswiadczen klientow.

W firmie o przychodach na poziomie 10 miliar-
dow dolarow rocznie klasyfikacja moze obejmowac
od 350 do przeszlo tysigca planowanych zespotéw.
Liczby te bywajg przyttaczajace i przywodcy wyz-
szego szczebla czesto nie chcg nawet rozwazac tak
zasadniczej zmiany (,,Sprobujmy popracowac nad
dwoma lub trzema sprawami i zobaczymy, jak nam
to wyjdzie?”). Warto$¢ klasyfikacji polega na tym,
ze zacheca do badania przetomowej wizji, a réwno-
cze$nie rozbija wielka podroz na mate kroki, przy
podejmowaniu ktérych w kazdej chwili mozna zro-
bi¢ przerwe, skreci¢ w bok lub zatrzymac sie. Klasy-
fikacja pomaga takze dostrzegac ograniczenia. Kie-
dy na przyktad ustalisz, jakie zespoty powinienes
stworzy¢ i jakich ludzi potrzebujesz w ich sktadzie,
musisz zadac sobie pytanie: ,,Czy mamy w firmie
takich pracownikow? Jesli tak, to gdzie sg?”. Kla-
syfikacja ujawnia luki kadrowe i wskazuje, jakich
specjalistéw musisz zatrudnic¢ lub wyszkoli¢, by te
luki zlikwidowac. Przywodcy mogg takze uzmysto-
wic sobie, jak kazdy projektowany zespot przyczy-
ni sie do realizacji celu polegajacego na poprawie
doswiadczen klientow.

W USAA dziata ponad 500 zwinnych zespotow,
a w 2018 roku liczba ta ma wzrosnac¢ o kolejne 100.
Klasyfikacja zespolow jest doskonale znana wszyst-
kim pracownikom przedsiebiorstwa. ,,Jesli nie masz
naprawde dobrej klasyfikacji, pojawia sie redundan-
cjaidublowanie obowigzkow - powiedziat nam dy-
rektor do spraw operacyjnych Carl Liebert. - Kiedy
na spotkaniu pytam, kto jest odpowiedzialny za do-
Swiadczenie klienta zmieniajgcego adres, chce uzy-
skac¢ jednoznaczng odpowiedz od zespotu zajmuja-
cego sie tym doswiadczeniem, niezaleznie od tego,
czy klient do nas dzwoni, loguje sie do serwisu za
pomoca laptopa czy uzywa aplikacji mobilnej. Nie
chce, aby ludzie wzajemnie na siebie wskazywali.
Nie chce styszed, ze to skomplikowane”.

Klasyfikacja, ktorg opracowata firma USAA, 13-
czy zadania zwinnych zespotéw z ludZzmi odpowie-
dzialnymi za jednostki biznesowe i linie produkto-
we. Celem jest zagwarantowanie, ze menedzerowie
odpowiedzialni za konkretne czesci rachunku zy-
skow i strat zrozumieja, jak miedzyfunkcyjne zespo-
ty wptywajg na ich wyniki. Firma ma przywodcow
wyzszego szczebla, ktorzy petnig funkcje dyrekto-
réw generalnych w kazdym obszarze dziatalnosci
i ponosza catkowita odpowiedzialno$¢ za wyniki
biznesowe. Ale liderzy ci w duzej mierze wykonu-
ja swoje zadania za posrednictwem obejmujgcych
calg organizacje, skoncentrowanych na klientach
zespotéw. Firma wykorzystuje rowniez technolo-
gie i cyfrowe zasoby przydzielane doswiadczonym
»wlascicielom produktow”; chodzi o to, aby zapew-
ni¢ przywodcom biznesowym wszystkie zasoby, ja-
kich potrzebujg do uzyskania wynikéw zgodnych
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z wczesniejszym zobowigzaniem. Stworzenie kla-
syfikacji ma na celu doprecyzowanie, jak angazo-
wac odpowiednich ludzi we wtasciwe zadania bez
wywotywania chaosu. Ten rodzaj powigzan jest nie-
zwykle wazny, kiedy hierarchiczne struktury orga-
nizacyjne nie wspotgrajg z zachowaniami klientéw.
W wielu przedsiebiorstwach istniejg na przyktad
odrebne struktury oraz rachunki zyskéw i strat dla
dziatalnosci prowadzonej w internecie i poza nim,
tymczasem klienci oczekujg plynnej integracji do-
Swiadczen we wszystkich kanatach. Jednoznaczna
Kklasyfikacja, ktéra pozwala uruchomi¢ odpowied-
nie zespoty w przekroju catej organizacji, umozli-
wia taka integracje.

Ustal przebieg transformacji. Dysponujac goto-
wa klasyfikacja, zespot przywodczy wyznacza prio-
rytety i kolejnos¢ podejmowania inicjatyw. Liderzy
muszg bra¢ pod uwage liczne kryteria, miedzy in-
nymi znaczenie strategiczne, ograniczenia budze-
towe, dostepnos¢ ludzi, zwrot z inwestycji, koszt
opOznien, poziom ryzyka i wspétzaleznosci miedzy
zespotami. Najwazniejsze - i najczesciej lekcewa-
zone - s3 z jednej strony problemy, z jakimi bory-
kaja sie klienci i pracownicy, a z drugiej zdolnosci
i ograniczenia organizacji. Od tych czynnikéw za-
lezy osiggniecie rOwnowagi miedzy wtasciwa szyb-
koscig wdrazania zwinnych metod pracy a liczbg
zespotow, nad ktérymi organizacja moze zapano-
wac w danym czasie.

Kilka firm w obliczu narastajgcych zagrozen stra-
tegicznych i w zwigzku z potrzeba radykalnej zmia-
ny przeprowadzito w czesci swoich jednostek bty-
skawiczne wdrozenia na wielka skale. Na przyktad
w 2015 roku firma ING Netherlands z branzy ustug
finansowych przewidziata wzrost zapotrzebowa-
nia klientow na rozwiazania cyfrowe i coraz czest-
sze zagrozenia ze strony nowych cyfrowych rywali,
taczacych dziatalno$c¢ w branzy finansowej i tech-
nologicznej (tzw. fintechéw). Zespot kierowniczy
postanowit dziata¢ bardziej dynamicznie. Rozwia-
zat struktury organizacyjne najbardziej innowacyj-
nych pionéw funkcyjnych, wiacznie z dziatem opra-
cowywania produktow IT, zarzadzania produktami,
zarzadzania kanatami dystrybucji oraz marketingu -
w zasadzie zlikwidowatl wszystkie stanowiska pra-
cy. Nastepnie stworzyt mate zwinne druzyny i zob-
ligowal prawie 3500 pracownikéw do ponownego
ubiegania sie 0 2500 przeksztatconych stanowisk
w tych druzynach. Okoto 40% osob, ktore objety
te stanowiska, musiato nauczy¢ sie wykonywania
nowych zadan, a wszyscy musieli catkowicie zmie-
nic¢ sposob myslenia (zobacz artykut Reorganizacja
dziatu ustug detalicznych banku, HBRP, maj 2018).

Jednak gwaltowne transformacje sg trudne. Wy-
magaja bezwzglednego zaangazowania lideréw, ot-
wartej kultury organizacyjnej, wystarczajacej liczby
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zdolnych i doswiadczonych praktykéw zwinnych
metod do obsadzenia setek zespotow bez uszczu-
plania innych zasobow oraz bardzo szczegoétowych
instrukcji dziatania, aby zgra¢ wysitki wszystkich
ludzi. Potrzebne sg takze ogromna tolerancja wobec
ryzyka oraz plany awaryjne na wypadek nieprzewi-
dzianych probleméw. Bank ING nieustannie dopra-
cowuje szczegoly, rozszerzajac zwinne metody na
calg organizacje.

Firmy, ktérym brakuje tych zasobow, powinny
raczej wprowadza¢ zwinnosc¢ etapami w okreslonej
kolejnosci i dbac o to, aby kazda jednostka dosto-
sowywata tempo wykorzystania szans do swoich
zdolnosci. Grupa do spraw zaawansowanych tech-
nologii w firmie 3M Health Information Systems,
wytwarzajgcej oprogramowanie dla branzy opieki
zdrowotnej, na poczatku swojej zwinnej inicjaty-
wy uruchamiata od o$miu do dziesieciu zespotow
co miesiac lub dwa. Po dwéch latach od rozpocze-
cia prac w jednostce dziata ponad 90 zwinnych ze-
spotow. Dziat Corporate Research Systems Lab kon-
cernu 3M rozpoczat wdrazanie zwinnosci dwa lata
poOzniej, ale w trzy miesigce powotat 20 zespotéw.

Niezaleznie od tempa i punktu koncowego rezul-
taty powinny zaczac sie pojawiac szybko. Czasami
trzeba chwile poczekac¢ na wyniki finansowe - Jeff
Bezos uwaza, ze w Amazonie wiekszo$¢ inicjatyw
zaczyna przynosic zyski po pieciu, siedmiu latach -
ale pozytywne zmiany w zachowaniu klientoéw i ze-
spotowym rozwigzywaniu probleméw dostarcza-
ja dowoddw na to, Ze inicjatywy sg na wlasciwym
torze. ,Wprowadzenie zwinnej pracy umozliwito
szybsze dostarczanie produktow i wypuszczanie
aplikacji w wersji beta o sze$¢ miesiecy wczesniej,
niz pierwotnie planowali$my”- moéwi starszy me-
nedzer programu w 3M Health Information Systems,
Tammy Sparrow.

Przywddcy dziatéw mogg ustalaé¢ kolejnos¢ po-
dejmowanych krokéw tak, jak robitby to zwinny ze-
spot. Nalezy rozpocza¢ od inicjatyw, ktore oferujg
potencjalnie najwieksze korzysci i zdobycie wiedzy.
Przedsiebiorstwo SAP, wytwarzajace oprogramowa-
nie dla firm, jako jedno z pierwszych wdrozyto zwin-
nos¢ na duza skale, uruchamiajac ten proces dekade

temu. Przywddcy wprowadzili zwinne metody pra-
cy najpierw w jednostkach tworzacych oprogramo-
wanie, czyli w segmencie bardzo skoncentrowanym

na klientach, gdzie mogli przetestowac i dopraco-
wac to podejscie. Ustanowili niewielkg grupe dorad-
cza do prowadzenia szkolen, coachingu i utrwala-
nia nowej metody pracy. Stworzyli rowniez system

$ledzenia wynikdéw, aby wszyscy mogli zobaczy¢ ko-
rzysci osiggane przez te zespoty. ,,Demonstrowanie

konkretnych przyktadow niezwykle imponujgcego

wzrostu wydajnosci osiaganego dzieki zwinnym me-
todom wzbudzato w organizacji coraz wiekszy en-
tuzjazm” - moéwi Sebastian Wagner, ktory pracowat

w tej grupie jako menedzer konsultant. Przez kolej-
ne dwa lata przedsiebiorstwo wdrozyto zwinng pra-
ce w ponad 80% struktur organizacyjnych odpowie-
dzialnych za dziatalnosc rozwojowa, tworzac ponad

dwa tysigce zespotow. Ludzie z dzialéw sprzedazy
imarketingu widzieli potrzebe dostosowania sie do

nich, aby nie pozostac w tyle, wiec tam wprowadzo-
no zwinnos¢ w nastepnej kolejnosci. Kiedy dziaty
majace bezposredni kontakt z klientami nabraty im-
petu, nadszedt czas, aby transformacje przeszly we-
wnetrzne dziaty wsparcia. Firma SAP wdrozyla za-
tem zwinne metody pracy w grupie pracujacej nad

wewnetrznymi systemami IT.

Wiele przedsiebiorstw popetnia duzy btad, ktory
polega na dazeniu do tatwych zwyciestw. Umiesz-
czaja zespoty w zewnetrznych inkubatorach. Inter-
weniujg po to, by umozIliwic¢ im tatwe obchodzenie
systemowych przeszkdd. Chociaz takie hotubienie
daje zespotowi wieksze szanse na sukces, to jednak
nie tworzy otoczenia, w ktorym mozna sie uczyc,
ani tez nie owocuje organizacyjnymi zmianami nie-
zbednymi do powotywania dziesigtek lub setek ze-
spotow. Powodzenie pierwszych zwinnych zespo-
16w firmy w duzej mierze determinuje sukces catej
inicjatywy zwinnosci. Ich przetestowanie, tak jak
w przypadku kazdego prototypu, musi odzwiercie-
dla¢ réznorodne rzeczywiste uwarunkowania. Naj-
skuteczniejsze przedsiebiorstwa - na przyktad SAP -
koncentruja sie na podstawowych doswiadczeniach
klientéw, powodujacych najwiecej frustracji w funk-
cjonalnych silosach.

Lespot przywodczy powinien wpajac zwinny
system wartosci pracownikom w catym
przedsighiorstwie, wtacznie z tymi czesciami,
w ktorych nie ma zwinnych zespotow.




Jednak zaden zwinny zespoét nie powinien za-
czynac¢ pracy, dopdki nie bedzie na to gotowy. Przy
czym gotowos¢ nie oznacza szczegotowego planu
i gwarancji sukcesu, a jedynie to, ze zespot:
 koncentruje sie na waznej szansie biznesowej,
dzieki ktorej firma moze wiele zyskac;

» jest odpowiedzialny za konkretne wyniki;

« zostal obdarzony zaufaniem i moze pracowac
autonomicznie, korzystajac z jasnych uprawnien
decyzyjnych, majac do dyspozycji odpowiednie za-
soby, a w sktadzie niewielka grupe ekspertoéw z wie-
lu dziedzin, ktérych taczy glebokie zaangazowanie
w realizacje wspomnianej szansy;

« chce przestrzegac systemu wartosci, zasad i prak-
tyk zwinnej metodyki;

« jest upowazniony do nawigzania Scistej wspot-
pracy z klientami;

« potrafi btyskawicznie tworzy¢ prototypy i zbie-
rac¢ informacje zwrotne;

« cieszy sie duzym wsparciem menedzerow wyz-
szego szczebla, ktdrzy usuwaja mu z drogi przeszko-
dy i promujg wdrazanie efektéw jego pracy.

Stosowanie tej listy kontrolnej pomaga zaplano-
wac kolejnos¢ dziatan tak, aby inicjatywa wywie-
rata najwiekszy wptyw zaréwno na klientdw, jak
ina organizacje.

Podejmuj zwinne inicjatywy na wielka skale.
Wielu menedzerow wyzszego szczebla nie potrafi
sobie wyobrazi¢, jak mate zwinne zespoty moga re-
alizowac ogromne, dlugoterminowe projekty. Jed-
nak w zasadzie nie ma ograniczenia co do liczby
zwinnych zespotéw, ktére mozna tworzy¢, ani co
do wielko$ci prowadzonej inicjatywy. Mozna powo-
tywac ,,zespoty sktadajgce sie z zespotéw” pracu-
jacych nad powiazanymi przedsiewzieciami. Jest
to wysoce skalowalne podejscie. Na przyktad jed-
nostka koncernu Saab z branzy lotniczej ma ponad
100 zwinnych zespotow, ktére pracujg nad oprogra-
mowaniem, sprzetem i kadlubem odrzutowego my-
sliwca Gripen - z pewnoscig jednego z najbardziej
ztozonych produktow na swiecie, o wartosci 43 mi-
lionéw dolaréw. Firma koordynuje ich prace przez
codzienne spotkania na stojgco. Co rano o 7.30 kaz-
dy zwinny zespol najnizszego szczebla odbywa piet-
nastominutowe zebranie, aby omowi¢ napotkane
przeszkody, z uwzglednieniem tych, ktérych nie
moze rozwigzac¢ wlasnym sumptem. Kwadrans poz-
niej przeszkody, ktore wymagaja skoordynowanych
dziatan, poznaje zespot sktadajacy sie z przedsta-
wicieli réznych zespotow nizszego szczebla. Jego
przywodcy ustalaja, czy sa w stanie wyeliminowac
przeszkody, czy musza przekazac¢ wyzej. Praca jest
kontynuowana w ten sposob i o godzinie 8.45 ze-
spét zadaniowy przywddcow wyzszego szczebla do-
staje liste krytycznych probleméw, ktére wymaga-
jajego reakgcji, jesli firma ma osiggac dalsze postepy.

Jednostka lotnicza koordynuje prace zespotow row-
niez przy uzyciu wspoélnego rytmu trzytygodnio-
wych sprintéw, gtdéwnego planu projektu, ktory jest
traktowany jak zywy dokument, oraz przez tacze-
nie tradycyjnie oddzielnych czesci organizacji, na
przyktad umieszczanie w zespotach do spraw roz-
woju pilotéw doswiadczalnych i specjalistow od sy-
mulatoréw. Rezultaty sg imponujgce: wydawnictwo
IHS Jane’s uznato Gripena za najbardziej ekonomicz-
ny samolot wojskowy.

Rozbudowywanie zwinnosci w catej firmie
Zwiekszanie liczby zwinnych zespotéw stanowi
wazny krok w kierunku poprawy zwinnosci firmy.
Rownie wazny jest sposob, w jaki zespoty te wspot-
dzialajg z resztg organizacji. Nawet przedsiebior-
stwa mocno zaawansowane we wdrazaniu zwin-
nosci - takie jak Amazon, Spotify, Google, Netflix,
Bosch, Saab, Salesforce (dostawca ustug w chmurze),
SAP, Riot Games (producent gier komputerowych),
Tesla i SpaceX (firma z branzy kosmicznej) - stosu-
ja polgczenie zwinnych zespotéw i tradycyjnych
struktur. Aby biurokratyczne piony funkcyjne nie
utrudniaty pracy zwinnym zespotom, ale wdraza-
ty i komercjalizowaty opracowywane przez nie in-
nowacje, firmy te stale dgzg do wiekszych zmian
W co najmniej czterech obszarach.

Wartosci i zasady. Przedsiebiorstwo o tradycyj-
nej hierarchii zazwyczaj toleruje niewielka liczbe
zwinnych zespotéw rozproszonych po catej organi-
zacji. Zderzenia tych zespoléw z konwencjonalny-
mi procedurami sg tagodzone dzieki osobistym in-
terwencjom i obchodzeniu przeszkod. Kiedy jednak
firma uruchamia kilkaset zwinnych zespotow, ta-
kie dorazne kompromisy nie sg juz mozliwe. Zwin-
ne zespoly wywierajq presje z kazdej strony, a tra-
dycyijnie zorganizowane czesci firmy bronig status
quo. Tak jak w przypadku kazdej zmiany scepty-
cy wszelkimi sposobami torpeduja zwinne metody
pracy - od odmowy dziatania zgodnie ze zwinnym
harmonogramem (,,Za ten modut oprogramowania,
ktorego potrzebujecie, mozemy sie zabra¢ za pot
roku”) po wstrzymywanie funduszy na wielkie pro-
jekty wymagajace nietypowych rozwiazan.

Zespot przywodczy, ktoéry ma nadzieje rozwingc
zwinnos¢ na duzg skale, musi wpaja¢ nowy system
wartosci i zasady zwinnos$ci pracownikom w catym
przedsiebiorstwie - nawet w tych czesciach, gdzie
nie ma zwinnych zespotéw. Wtasnie dlatego przy-
wodcy Boscha opracowali nowe zasady przywodz-
twairozpowszechnili je w catej firmie: chcieli mie¢
pewnos¢, ze wszyscy zrozumieja, ze sytuacja sie
zmienita i zwinna metodologia stanowi centralny
element firmowej kultury.

Architektura operacyjna. Wdrozenie zwinnych
metod pracy na duzg skale wymaga modularyzacji
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obszaréw pracy, a nastepnie ich ptynnej integracji.
Na przyktad Amazon potrafi instalowac oprogramo-
wanie tysigce razy dziennie, poniewaz jego architek-
tura IT zostata tak zaprojektowana, aby pomagac
programistom w szybkim i czestym wprowadzaniu
nowych wersji bez stwarzania zagrozenia dla ztozo-
nych systemow przedsiebiorstwa. Tymczasem ar-
chitektura wielu duzych firm, ktére potrafig btyska-
wicznie pisa¢ kod oprogramowania, dziata w taki
sposob, ze moga wprowadza¢ modyfikacje tylko
kilka razy dziennie lub tygodniowo.

Wzorujac sie na modutowym podejsciu do opra-
cowywania nowych produktow, ktore pierwotnie
wdrozyta Toyota, koncern motoryzacyjny Tesla
skrupulatnie projektuje punkty styku pomiedzy
wszystkimi komponentami samochodéw, aby opra-
cowywanie innowacji byto mozliwe dla kazdego
modutu z osobna. Dzieki temu zesp6t pracujacy
nad zderzakami moze zmienia¢, co zechce, dopoki
utrzymuje stabilno$¢ obszaréw styku zderzaka ze
wszystkimi czeSciami, na ktére ma on wptyw. Tesla
rezygnuje takze z przygotowywania nowych wersji
w tradycyjnym rocznym cyklu, chcac na biezgco re-
agowac na informacje zwrotne od klientow. Prezes
Elon Musk méwi, ze firma wprowadza tygodniowo

okoto 20 zmian inzynieryjnych, ktére poprawiaja
produkcje i wydajno$¢ Modelu S. Do przyktadoéw
naleza: nowe ogniwa akumulatorowe, aktualizacje
mechanizméw zabezpieczajgcych i autopilota oraz
oprogramowanie, ktoére automatycznie dostosowuje
pozycje kierownicy i fotela, aby umozliwi¢ kierow-
cy tatwiejsze wsiadanie i wysiadanie.

W najbardziej zwinnych przedsiebiorstwach ar-
chitektura innowacyjnych produktéw i proceséw
sprzyja eliminowaniu najtrudniejszych organizacyj-
nych ograniczen, aby promowac zwiekszanie ska-
li. Firma Riot Games, ktdra stworzyta ogromnie po-
pularng wieloosobowa gre strategiczna rozgrywang
w czasie rzeczywistym League of Legends, obecnie
przeprojektowuje obszary styku miedzy zwinnymi
zespolami a dziatajacymi tradycyjnie strukturami
wsparcia i nadzoru. Do tych ostatnich zaliczajg sie
na przyktad dzialy infrastruktury, finanséw i kadr.
Szef'tej inicjatywy, Brandon Hsiung, mdwi, Ze obej-
muje ona co najmniej dwa kluczowe etapy. Jednym
jest zmiana definicji klienta stosowana przez po-
szczegolne piony funkcyjne. ,,Ich klientami nie sa
szefowie pionéw, prezes ani nawet zarzad - wyjas-
nia - ale zespoty do spraw rozwoju, ktérym stuza,
a ktore ostatecznie obstuguja naszych graczy”. Fir-
ma wprowadzita badanie wskaznika rekomendacji
netto, by zbiera¢ informacje o tym, czy klienci pole-
ciliby piony funkcyjne innym, i powiedziata jasno,
Ze niezadowoleni klienci moga czasami wynajmo-
wac zewnetrznych podwykonawcéw. ,,To ostatnia
rzecz, jakiej bysmy chcieli, ale musimy by¢ pewni,
Ze nasze piony funkcyjne rozwijajg zdolnosci na
Swiatowym poziomie i moga rywalizowac¢ na wol-
nym rynku” - méwi Hsiung.

W Riot Games zreorganizowano sposob wspot-
dziatania korporacyjnych pionéw funkcyjnych ze
zwinnymi zespotami. Albo kilku cztonkéw pionu
nalezy do zwinnych zespotdow, albo czesc¢ jego mocy
przerobowych jest wykorzystywana do spelniania
prosb przekazywanych przez te zespoty. Ewentual-
nie pion wspolnie z zespotami wyznacza konkret-
ne granice ich swobodnego dziatania, a potem nie
musi juz utrzymywac z nimi intensywnych formal-
nych relacji. Hsiung méwi: ,,Taki silos jak dziat nie-
ruchomosci lub uczenia sie i rozwoju moze opub-
likowac cele, wytyczne i reguty, a potem oglosic,
ze jak dtugo zespoty ich przestrzegaja, majg wolng
reke i moga robi¢ wszystko, co ich zdaniem jest naj-
lepsze dla graczy”.

W przedsiebiorstwach, ktére wprowadzity zwin-
nosc na duza skale, schematy organizacyjne funk-
cji wsparcia oraz dziatow prowadzacych rutynowa
dziatalnosc¢ operacyjng na ogot wygladajg tak samo
jak wczesniej, chociaz czesto majg mniej poziomow
zarzadzania i wieksza rozpietosc kierowania!, po-
niewaz przetozeni uczg sie obdarza¢ pracownikow
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zaufaniem i uprawniac¢ ich do samodzielnego decy-
dowania. Wieksze zmiany dotycza sposobow pra-
cy pionow funkcyjnych. Ich priorytety muszg by¢
z koniecznosci lepiej dopasowane do korporacyjnej
strategii. Jesli jednym z priorytetéw organizacji jest
poprawa doswiadczen klientow korzystajacych z te-
lefonéw komoérkowych, zadanie to nie moze by¢
pietnastym pod wzgledem waznosci dla zespotu re-
krutacyjnego w kadrach lub dziatu finansow. A takie
piony jak dziat prawny mogg potrzebowac nadwyz-
ki mocy przerobowych, aby wykonywac pilne zlece-
nia od zwinnych zespotéw pracujacych nad priory-
tetowymi kwestiami.

Z czasem nawet piony zorganizowane w sposob
hierarchiczny, prowadzace rutynowa dziatalnosc¢
operacyjna, nauczg sie mysle¢ w bardziej zwinny
sposob. OczywiScie dziat finansowy zawsze bedzie
zarzadzat budzetem, ale nie musi wcigz kwestio-
nowac decyzji osob odpowiedzialnych za zwinne
inicjatywy. ,,Nasz dyrektor finansowy ciagle prze-
kazuje odpowiedzialnos¢ finansowa uprawnionym
do dziatania zwinnym zespotom - stwierdza dyrek-
tor do spraw rozwoju w Riot Games, Ahmed SidKky. -
CFO mowi, ze kierowanie finansami organizacji nie
nalezy do niego, a do szeféw zespotéw. On ma im
tylko doradzac¢. Na co dzient w kazdym zespole pra-
cuja partnerzy z dziatu finansowego. Nie zajmuja sie
jednak sprawdzaniem, co zespoty robia, a czego nie.
Sa raczej jak coache do spraw finansowych, ktorzy
zadaja trudne pytania i stuzg specjalistyczng wie-
dza. Ostatecznie jednak to lider zespotu podejmu-
je decyzje, kierujac sie najwyzszym dobrem klien-
téw grajacych w gry Riot Games”.

Dla niektorych organizacji i osob takie kompro-
misy sg bardzo trudne do zaakceptowania i wdroze-
nia. Zmniejszanie nadzoru zawsze przeraza, dopoki
nie stanie sie faktem - poki nie okaze sie, ze ludzie
sg szczesliwsi, a wskazniki skutecznosci trzy razy
wyzsze. W niedawnym badaniu przeprowadzonym
przez firme konsultingowg Bain wsrod prawie 1300
menedzerdw wyzszego szczebla z catego swiata
najwiecej respondentéw zgodzito sie ze stwierdze-
niem: ,,Obecnie przywddcy biznesowi powinni ufac
ludziom i upowazniac ich do dziatania, nie za$ na-
kazywac im, co maja robi¢, i sprawowac ciagly nad-
z6r” (5% badanych byto innego zdania).

Pozyskiwanie i motywowanie utalentowanych
pracownikow. Firmy, ktore wprowadzaja zwinnos¢
na duza skale, potrzebujg systemoéw do pozyskiwa-
nia wybitnych specjalistow i do motywowania ich,
aby tworzyli doskonate zespoty (jezeli gwiazdy sg
traktowane niesprawiedliwie, szybko odchodza do
atrakcyjnych start-upow). Musza réwniez uwalnia¢
marnowany potencjat zwyktych cztonkéw zespo-
16w oraz budowac zaangazowanie, zaufanie i po-
czucie wspolnej odpowiedzialnosci za wyniki. Nie

da sie tego zrobic bez zmiany procedur kadrowych.
Przedsiebiorstwo nie moze dzi$ zatrudnia¢ pracow-
nikow, uwzgledniajac wylgcznie ich specjalistycz-
na wiedze. Potrzebuje bowiem wiedzy potaczonej
z entuzjazmem do pracy w zgranym zespole. Nie
moze ocenia¢ ludzi wedtug tego, czy realizuja indy-
widualne cele; dzi$ trzeba bra¢ pod uwage wyni-
ki osiagane w ramach zwinnych zespotow oraz to,
jak cztonkowie zespotu oceniaja siebie nawzajem.
Oceny wynikéw pracy zazwyczaj nie odbywaja sie
raz do roku, ale sg zastepowane systemem przeka-
zywania odpowiednich informacji zwrotnych i co-
achingu co kilka tygodni lub miesiecy. Programy
szkoleniowe i coachingowe zachecaja do rozwija-
nia miedzyfunkcyjnych umiejetnosci dostosowa-
nych do potrzeb konkretnego pracownika. Nazwy
stanowisk sa mniej istotne i rzadziej sie zmienia-
ja, kiedy ludzie pracuja w samorzadnych zespotach
iw strukturach majgcych mniejsza liczbe poziomow
hierarchii. Sciezki kariery pokazuja, jak wtasciciele
produktéw - czyli osoby, ktére okreslaja wizje i po-
noszg odpowiedzialnos¢ za wyniki zwinnego zespo-
tu - mogg kontynuowac rozwoj osobisty, zdobywac
wieksze wptywy i podnosi¢ swoje wynagrodzenie.

Czasami firma musi réwniez odswiezy¢ system
wynagrodzen, aby premiowac raczej za osiggniecia
grupowe niz indywidualne. Zwinna organizacja po-
trzebuje programu okazywania uznania, ktéry po-
zwala bezzwlocznie doceni¢ pracownikow za ich
wysitek. Publiczne pochwaty wzmacniaja zwinny
system wartosci lepiej niz poufne premie gotéwko-
we. Zachecaja nagrodzonych do dalszego dazenia
do doskonatosci i motywuja pozostatych do nasla-
dowania ich zachowan. Przywddcy moga réwniez
nagradzac¢ najwydajniejszych pracownikéw, anga-
zujac ich w najwazniejsze inicjatywy, udostepnia-
jac najbardziej zaawansowane narzedzia, dajac im
maksymalng swobode i kontaktujac ich z najbar-
dziej utalentowanymi mentorami.

Doroczne cykle planowania i tworzenia budze-
tu. W biurokratycznych przedsiebiorstwach sesje
opracowywania strategii i negocjacje dotyczace bu-
dzetu stanowig przydatne narzedzia umozliwiajace
dopasowanie struktur i angazowanie ich w realiza-
cje ambitnych celoéw. Firmy praktykujgce zwinne
metody zaczynajg od innych zatozen. Widza, Ze po-
trzeby klientow czesto sie zmieniaja, a przetomowe
pomysty mogg sie pojawia¢ w kazdym momencie.
Ich zdaniem, doroczne cykle ograniczaja innowa-
cyjno$¢ i adaptacyjno$¢, poniewaz nieproduktyw-
ne projekty zuzywajg zasoby, dopdki ich budzet sie
nie wyczerpie. Tymczasem wartosciowe innowacje
czekaja w kolejce, zeby rywalizowac o srodki finan-
sowe w nastepnym cyklu budzetowym.

W firmach, ktére maja w strukturach duzo zwin-
nych zespotéw, procedury finansowe sg inne. Osoby




ZWINNOSC NA DUZA SKALE

odpowiedzialne za rozdzielanie srodkéw finanso-
wych doskonale zdajg sobie sprawe, ze w przypad-
ku 24 udanych innowacji pierwotny pomyst znacz-
nie sie zmieni w trakcie prac. Spodziewajg sie, ze
zespoty odrzucg pewne funkcje i wprowadza inne,
nie czekajac na kolejny roczny cykl. W efekcie pro-
cedury finansowe ewoluujg i upodabniaja sie do
stosowanych przez inwestoréw VC. A fundusze VC
zazwyczaj postrzegaja decyzje o finansowaniu pro-
jektow jako szanse na nabycie opcji na kolejne od-
krycia. Ich celem nie jest natychmiastowe stworze-
nie biznesu gotowego do dziatania na duza skale,
ale raczej znalezienie najistotniejszego sktadnika
koncowego rozwigzania. Prowadzi to do pozornych

Obserwuje sie wiekszg lojalnosc klientéw oraz sil-
niejsze zaangazowanie pracownikow.

Zwinne podejécie, ktore polega na testowaniu
i uczeniu sie, czesto bywa opisywane jako przyro-
stowe (incremental) i iteracyjne (iterative), ale nie
nalezy myli¢ skokowych proceséw rozwijania no-
wych produktow z brakiem ciagtosci procesu my-
Slowego. Na przyktad firma SpaceX zamierza wyko-
rzystac¢ zwinne metody opracowywania innowacji,
aby do 2024 roku zacza¢ przewozi¢ ludzi na Mar-
sa i docelowo stworzy¢ na tej planecie samowystar-
czalna kolonie. Jak to bedzie wygladato? Wtasciwie
pracownicy koncernu jeszcze nie wiedza. Ale wie-
rz3, ze jest to mozliwe i rozwazajg kilka wariantdw.

Zwinna firma potrzebuje proﬁramu okazywania

uznania, ktory pozwala szybk

0 docenic pracownikow.

Publiczne pochwaty wzmacniaja zwinny system
wartosci lepiej niz poufne premie gotowkowe.

niepowodzen, ale tez przyspiesza prace i zmniejsza
koszt uczenia sie. Takie podejscie dobrze sie spraw-
dza w zwinnych firmach, poniewaz znacznie zwiek-
sza tempo prac nad innowacjami i ich efektywnos¢.

PRZEDSIEBIORSTWA, KTORE Z POWODZENIEM Wprowa-
dzaja zwinne metody pracy na duzg skale, dostrze-
gaja w swojej dziatalno$ci ogromne zmiany. Rodza-
je wykonywanych zadan zmieniajg sie tak, ze firma
przeznacza wiecej czasu na prace nad innowacjami,
amniej na rutynowe czynnosci operacyjne. Umie le-
piej odczytywac zmieniajace sie priorytety i uwa-
runkowania, opracowywac elastyczne rozwigzania
oraz unikac ciagtych kryzysow, z ktorymi tak czesto
zmagajq sie tradycyjne, hierarchiczne organizacje.
Natomiast przelomowe innowacje mniej przypomi-
najg rewolucje, a bardziej modyfikacje typowego
sposobu dziatania. Zwiekszenie skali wykorzysta-
nia zwinnych metod sprawia réwniez, ze wartosci
i zasady zwinnosci wkraczajg do dziatalno$ci ope-
racyjnej oraz dziatéw wsparcia, nawet jezeli nadal
wykonuje sie w nich wiele rutynowych prac. W re-
zultacie podnosi sie skutecznos¢ i wydajnos¢ nie-
ktorych duzych firmowych centréw kosztéw. Udo-
skonalane s3 operacyjne architektury oraz modele
organizacyjne, co utatwia koordynowanie wspot-
pracy miedzy zwinnymi zespotami a pionami pro-
wadzacymi typowga dziatalno$¢ operacyjna. Zmiany
pojawiaja sie szybciej i lepiej odzwierciedlajg po-
trzeby klientéw. I wreszcie organizacja osiaga wy-
mierng poprawe wynikow - nie tylko finansowych.

Zamierzajg radykalnie poprawi¢ bezpieczenstwo
lotow i zredukowac ich koszt, miedzy innymi przez
wielokrotne wykorzystanie rakiet na wzor samolo-
toéw. Planuja takze udoskonali¢ systemy napedowe
do wystrzeliwania rakiet, ktére beda mogty prze-
nosic¢ co najmniej 100 oséb. Chcg opracowac dla
rakiet system tankowania paliwa w przestrzeni kos-
micznej. Niektore z tych probleméw wymagaja mak-
symalnego dopracowania istniejacych technologii,
a potem poczekania, az pojawig sie nowi partnerzy
inowe technologie.

Tak wyglada zwinna praca w praktyce: trzeba
mie¢ wielkie ambicje i dgzy¢ do stopniowych po-
stepow. Zwinnosc wskazuje, jaka droga nalezy po-
dazac, nawet wtedy, gdy - jak to sie czesto zdarza -
przyszto$¢ jest nieoczywista. @
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1. Liczba oséb podlegtych bezposrednio kierownikowi

w danej organizacji. Wigksza rozpigtos¢ kierowania powo-
duje zmniejszenie liczby szczebli kierowania przy tej samej
liczbie cztonkéw organizacji oraz zmniejszenie kosztéw
wynikajacych z wyzszego wynagrodzenia oséb na stano-
wiskach kierowniczych.

DARRELL K. RIGBY jest partnerem w bostonskiej placéw-
ce firmy doradczej Bain & Company. Kieruje dziatem
globalnych innowacji i praktyk w obszarze sprzedazy deta-
licznej. Jest réwniez autorem ksigzki Winning in Turbulence.
JEFF SUTHERLAND jest wspottworca zwinnej metodyki opraco-
wywania innowacji o nazwie scrum i prezesem firmy dorad-
czo-szkoleniowej Scrum Inc. ANDY NOBLE jest partnerem
w bostoriskiej placéwce firmy Bain, gdzie specjalizuje sie
w sprzedazy detalicznej i strukturach organizacyjnych.
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Mamy nadzieje, ze materiaty zawarte w raporcie pomogg Panstwu jeszcze efektywniej

wychodzi¢ naprzeciw wyzwaniom dynamicznie zmieniajgcego sie biznesu. Zapraszamy
do dalszego poszerzania wiedzy - ponizej znajda Panstwo dodatkowa liste przydatnych
artykutow ,Harvard Business Review Polska”

Nieuchronnos¢ zmian
Swiat biznesu wymusza zmiany w strukturach organizacji chcacych utrzymywac sie w czotéwee. O tym, dlaczego

w dziataniach na rzecz rozwoju tak wazne jest patrzenie przez pryzmat zwinnosci, opowiada prezes ING Banku
Slaskiego. >>

Trzy sposoby na to, jak rozpozna¢ magnes na talenty

Zarzady firm chcgcych liczyc sie w biznesie zdaja sobie sprawe, ze bez utalentowanych pracownikéw ambitna
strategia, jakg tworzg, nie zostanie zrealizowana. Dlatego przywigzuja wage do tego, jakie dziatania podejmuja
w organizacji menedzerowie, aby przyciggnac do siebie najlepszych z najlepszych. >>

Co zrobi¢, kiedy potrzebujemy talentéw?
Potrzebujesz talentow, ktore zrealizuja plany biznesowe i bez kompleksdw podejda do budowania sukcesu
organizacji? Sprawdz, co mozesz zrobi¢, aby stworzyc zespot utalentowanych pracownikéw. >>

Jak odkry¢ talenty ukryte w twojej organizacji?
Kazda firma ma w swoich szeregach utalentowanych pracownikdw. Twoja rowniez. Niekiedy jednak sa oni schowani
gteboko w strukturach przedsiebiorstwa. Jak w pore odnalez¢ ich potencjat? >>

Najlepsze firmy nie maja wiecej gwiazd, ale Swietnie wykorzystuja talenty

Panuje przekonanie, ze organizacje odnoszgce spektakularne sukcesy majg lepsze zasoby ludzkie,

co w konsekwencji wptywa na ich wyniki. Okazuje sie, ze to mit. Zobacz, jaki czynnik odroznia najlepsze
firmy od innych. >>

Jak przetozyc¢ swoj potencjat na wyniki?

Czujesz, ze masz w sobie wystarczajaco duzo sity i umiejetnosci, aby odnosic sukcesy? Mimo to nie masz przestrzeni
narealizacje swoich zatozen, a twojego potencjatu nie odzwierciedlajg wyniki. Co mozesz zrobi¢, aby twoje starania

nie szty namarne? >>

Trzy powody, dla ktérych system zarzadzania talentami juz nie dziata
Zarzadzanie utalentowanymi pracownikami wymaga od lideréw zaangazowania oraz podejmowania dziatan

narzecz rozwoju ich potencjatu. Jednak utarte schematy, ktdre sprawdzaty sie w zarzadzaniu talentami, przestaty
by¢ efektywne. Jakie kroki powinni podja¢ pracodawcy, aby przyciggac pracownikéw gtodnych sukcesu? >>
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