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8 krokéw zwinnej transformacji

Tematem przewodnim jest dzisiaj zwinna transformacja w firmie - jak jg
przeprowadzi¢, jak powinien wyglagda¢ pierwszy krok takiego wdrozenia agile w
organizacji.

Ten odcinek jest kontynuacjg odcinka 25, w ktorym opowiadatem jakie podejscie do
wdrozenia agile wybra¢ — czy raczej matymi krokami, czy moze powinien to by¢
wielki przewrét. Jezeli jeszcze nie mieliscie okazji postuchaé tego odcinka to bardzo
Was zachecam, bo jest to dobre wprowadzenie do tego o czym bedziemy méwic
dzisiaj, czyli do tematu zwinnej transformacji w firmie.

Powiem od razu, Ze ten temat nie pojawil sie w mojej audycji znikgd. Zostalem
troche wywotany do tablicy przez Wojtka, ktéry wystal do mnie maila z ggszczem
roznych ciekawych pytan na temat tego, jak krok po kroku zabra¢ sie za wdrozZenie
agile w firmie.

Dzisiaj doktadnie to zrobie. W kilku krokach opowiem Wam, jak przeprowadzenie
takiej zwinnej transformacji moze wyglagda¢. Pokaze Wam jak to robie ja u swoich
klientéw, jak ten model wdrozenia w moim przypadku wyglada.

Zacznijmy od kroku pierwszego — powotaj zespét nawigatoréw zmiany. Jak widzicie,
nie wychodze od tego, Ze trzeba na poczgtku wzbudzi¢ potrzebe pilnosci zmiany w
firmie, jak to sie tadnie mowi.

Zaktadam, ze w Waszej organizacji jest juz wola do tego, Zeby takg transformacje
przeprowadzi¢. Zakladam, ze géra, kadra kierownicza, tzw. olimp firmowy chce co$
zmieni¢ w firmie.

Tutaj nie bedziemy sie zajmowac tym, jak w ogole przekonywaé firmy do tego, ze
agile to jest fajna Sciezka na zmiane, fajna propozycja zmiany organizacji.
Zaktadam, ze Wasza firma podjeta juz takg decyzje o tym, zeby uruchomic¢ zwinng
transformacje.

Pierwszy krok, od ktorego nalezy zaczg¢ to zbudowanie zespolu nawigatoréw
zmiany. A wiec takich ludzi, ktorzy bedg tym wszystkim w Waszej firmie zarzgdzac,
bedg tym wszystkim kierowa¢. Kto moze wchodzi¢ w sklad takiego zespotu? To
mogq by¢ bardzo rézne osoby.
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Ja w swojej praktyce spotykalem sie z zespotami w sklad ktérych wchodzili
menadzerowi liniowi, pojawiali sie liderzy zespotéw, kierownicy projektéw, takze
dyrektorzy departamentéw. Ale réwniez miatem takie zespoly nawigatoréw, w
ktérych uczestniczyli scrum masterzy. Oni tez mogg znalez¢ sie w takim zespole.

Chociaz trzeba sobie tutaj jasno powiedzie¢, ze na poczgtku bardzo rzadko jest tak,
ze faktycznie w takich zespotach ci scrum masterzy sg. To wynika troche z tego, ze
jak organizacja startuje ze zwinng transformacjg to tych scrum masteréw najczesciej
wtedy jeszcze nie ma.

Czym taki zesp6t nawigatorOw w praktyce sie zajmuje? Przede wszystkim
opracowuje strategie wdrozenia, jak to bedzie wygladato, przygotowuje plan dziatan
na najblizsze miesigce. Nie chodzi tutaj wcale o jakie$§ grube planowanie roczne na
przyklad. Ja sam nigdy tego tak nie robie. Takie roczne planowanie zawsze kojarzy
mi sie z podejSciem kaskadowym — Wam pewnie tez.

Zawsze patrzy sie na krotszy horyzont planowania. Zwykle to jest kilka miesiecy do
przodu. Bardziej nalezatoby celowa¢ w 3 miesigce. Nawigatorzy zmiany biorg tez
udzial w warsztatach strategicznych podczas ktérych przepracowywana jest lista
tematéw zwigzanych z adaptacjg biezgcych proceséw, standardéw, narzedzi w
firmie. O tych warsztatach Wam opowiem w jednym z kolejnych krokow.

Nawigatorzy zmiany decydujg o wyborze projektéw pilotazowych, rozmawiajg z
interesariuszami tych projektéw. Zwlaszcza tutaj mam na mysli strone biznesowa,
probujg wyczu¢ grunt, prébujg tez rozpoznac ludzi. Wreszcie zarzgdzajg backlogiem
calej inicjatywy.

W trakcie wdrozenia bedzie pojawiatlo sie mnéstwo rzeczy, ktore trzeba bedzie w
jaki$ sposdb zaadresowa¢, mndstwo pomystow na rézne usprawnienia. Od samego
poczgtku backlog zmiany, ktéra bedzie wprowadzona w Waszej organizacji bedzie
powstawal, bedzie przyrastal. Tych rzeczy do zrobienia, ktore trzeba bedzie
zaaadresowac bedzie coraz wiecej. Tym sie zajmujg tez nawigatorzy zmiany.

Wreszcie prowadzg cykliczne retrospektywy w tym projekcie wdrozeniowym. Sg tez
takimi agentami zmiany. To jest rola szalenie wazna, bo w trakcie wdrozenia trzeba
sie liczy¢ z tym, ze pracownicy bedg stawiali opdr, czes¢ z nich bedzie siata ferment
w firmie, nie bedzie chciala tej zmiany.

Czasami bedzie trzeba kogo$ najzwyczajniej w Swiecie ,,przytuli¢“, poopowiada¢ o
zmianie dlaczego to robimy, jaki jest cel tej zmiany. Tutaj pomoc nawigatorow jest
naprawde nieoceniona.
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Ile os6b powinno by¢ w takim zespole? Ja w swoich projektach pracowatem z
zespotami, ktére liczyly od 8 do 15 oséb. Na poczatku zwykle jest wiecej chetnych,
zeby w takim zespole uczestniczyé. W miare jak temat sie rozgrzewa i nabiera
rumiencéw, zwykle ten zespdt liczy mniej niz 10 os6b. Moéwie tutaj o takich
wdrozeniach, ktére obejmowaly swoim zakresem 200-300 os6b, o takich
organizacjach.

W matych firmach - takich, ktére majg 30 oséb — wystarczy kilka oséb, zeby taka
zmiang zarzgdzac. Natomiast jezeli chodzi o formowanie tego zespotu, mam tutaj
dla Was bardzo przydatng rade. Mianowicie zadbajcie o to, jak bedziecie mysle¢ o
profilu tego zespotu, kto w jego sktad powinien wchodzié¢, zeby w zespole tym byta
pewna rownowaga miedzy liderami i menadzerami. To jest wbrew pozorom bardzo
istotna rzecz.

Jezeli bedziecie mieli za duzo menadzeréw w takim zespole to ten zesp6t nie bedzie
part na przdd, nie bedziecie mieli oséb, ktére bedg zarazaly wizjg tej zmiany w
firmie. Nie bedzie tez za bardzo sie ten zespo6t przejmowat wypracowaniem strategii,
jak te wizje realizowac.

Jezeli bedziecie mieli samych menadzeréw w takim zespole to nawigatorzy bedg
skupia¢ sie praktycznie na realizacji harmonograméw, planéw dziatania, na
biezgcym zuzyciu budzetu transformacji, na realizacji okreslonych celéw. Dlatego ta
rownowaga jest tutaj bardzo wazna - rownowaga miedzy liczbg lideréw i liczbg
menadzerow.

Krok drugi — ocen biezgcg sytuacje w firmie. Krok drugi to ocena tego, gdzie
jesteSmy, w jakim momencie rozwoju znajduje sie nasza firma, jakie ma procesy,
jakich narzedzi uzywacie, jakich standardéw przestrzegacie, jak wyglagda Wasza
struktura organizacyjna. Ja zwykle robie to w formie serii wywiadow z réznymi
rolami w firmie. Cato$¢ w zaleznosci od rozmiaru organizacji zajmuje mi od 1 dnia
do 1 tygodnia. To najczes$ciej wystarcza.

Te wywiady dotyczg kilku najbardziej kluczowych proceséow w firmie, ktére dobrze
jest na poczatku przeanalizowa¢, Zeby zdoby¢ takg bazowg wiedze co ewentualnie
powinno sie zmienié, co trzeba by zaadaptowa¢l, zeby to wdrozenie w ogole sie
udato. Tutaj oczywiscie znowu — w zalezno$ci od firmy, od rozmiaru organizacji lista
tych proceséw moze by¢ bardzo roézna.

Ja najczeSciej rozmawiam o nastepujgcych obszarach - struktura organizacyjna,
zarzgdzanie popytem, zarzgdzanie projektami, monitorowanie postepu prac w
projektach, planowanie wydain produktu, procesy dotyczgce rozwoju
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oprogramowania, weryfikacja, walidacja, wiec caly obszar testow. No i role, role w
organizacji, ktére uczestniczg w catym tym procesie.

Jezeli dana organizacja nie jest Swiezynkg w temacie zwinnosci i na przyktad od
jakiego$ czasu stosuje juz konkretne metody zwinne, na przyktad ma kilkanascie
zespotow scrumowych, ktére pracujg juz od roku — wtedy tez dodatkowo spotykam
sie z zespotami deweloperskimi, ze scrum masterami, z product ownerami. No i
probuje ustalié, jak ta implementacja scruma w ich przypadku wyglada.

Krok trzeci. Krok trzeci to zorganizowanie i poprowadzenie warsztatéw
strategicznych w firmie. To jest bardzo wazny moment. Zesp6t nawigatorow zamyka
sie na kilka dni lub tygodni w sali konferencyjnej, zeby popracowaé¢ i wypracowac
roboczg wersje nowego, zwinnego modelu funkcjonowania Waszej firmy, zeby
opracowa¢ zbiér warunkdéw na poziomie calej organizacji, ktére muszg by¢
spelnione, Zzeby wdrozZenie agile faktycznie byto mozliwe.

Ile trwajg takie warsztaty? Zakladajgc, ze czlonkowie zespolu nawigatorow tej
zmiany sg faktycznie na 100% dostepni — wtedy warsztaty strategiczne zajmujg od 2
tygodni do 1 miesigca. U jednego klienta zdarzytlo mi sie spedzi¢ 2 miesigce na
samych warsztatach, ale to byt wyjgtek. Raczej oscylowatbym wokét 1 miesigca.

Jezeli chodzi o sam warsztat to jest tutaj jedna bardzo wazna uwaga — skupcie sie na
zdefiniowaniu przede wszystkim zbioru najbardziej podstawowych rzeczy, ktére
muszg w organizacji zostac zrobione, zeby swobodnie ze zmiang wystartowac.

Nie prébujcie zmieniaé¢ wszystkiego. Jest taka pokusa na poczatku i wiele zespotéw
nawigatorow jej ulega, zeby dodefiniowa¢, dokreci¢ kazdg mozliwg Srubke w
organizacji, naoliwi¢ kazdg czes¢, Zeby ze zmiang wystartowac.

Musicie pamieta¢ o tym, ze na poczgtku nie jesteScie w stanie wszystkiego
przewidzie¢. Nie jesteScie w stanie przewidzie¢ jak to szarpanie organizacji,
pocigganie za rozne sznurki jakie efekty przyniesie. O tym moéwiliSmy troche w
poprzednim odcinku — w odcinku 25.

Ustalcie niezbedne minimum. Im szybciej zaczniecie wdrozenie, tym szybciej
zaczniecie sie uczy¢ zdobywaé¢ doswiadczenie. To jest bardzo wazna rzecz i
zalozenie, ktére powinno przyswieca¢ tym warsztatom. Tematyka warsztatéw
powinna dotykaé¢ dwéch poziomoéw Waszej organizacji.

Pierwszy poziom to jest poziom governance — to jest takie stowo, ktore nie ma
dobrego tlumaczenia w jezyku polskim. Tlumaczy sie go czasami jako *tad
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korporacyjny, ale tak naprawde chodzi o poziom, w ktérym definiujecie zbidr
podstawowych zasad praktyk, ktore dotyczg zarzgdzania catg firmg.

Drugi poziom operacyjny to jest poziom, ktory dotyka juz codziennego
funkcjonowania zespotéw agilowych w firmie. To jest taki poziom od ktérego wiele
firm, jak mysli w ogdle o wdrozeniu agile, zaczyna. Pomija sie poziom governance,
co pézniej skutkuje duzymi problemami zwigzanymi z tym, ze praca zespoldéw nie
jest efektywna, bo nie ma tej czapki organizacyjnej, nie ma tego domkniecia na
gobrze i to wszystko nie jest spdjne i sie rozsypuje.

Zaczynamy od poziomu governance. Podam Wam kilka tematow, ktére warto wzig¢
na tapete. Pierwszy temat od ktorego absolutnie wszystko sie zaczyna i od ktérego
zalezy cala reszta to to jest proba odpowiedzi na pytanie co jest Waszym
produktem? Jaka jest struktura tego produktu? Czy produktem jest na przykiad
jeden projekt? Czy na Wasz projekt sktada sie kilka projektow? Co z bledami
produkcyjnymi? Czy to tez jest produkt czy nie? Co z dlugiem technicznym? Co z
projektami badawczymi? Czy to jest produkt, czy to nie jest produkt? I tak dalej, i
tak dalej.

Pisalem o tym do$¢ szczeg6towo w jednym z moich ostatnich artykutéw na blogu -
»Agile w zarzgdzaniu projektami. Jakie podej$cie wybrac¢? Artykut Wam podlinkuje.
Warto go przeczyta¢ tez jako zadanie domowe do dzisiejszej audycji. Tam
szczegOtowo wyjasniam na co zwrdci¢ uwage przy wtasnie odpowiadaniu sobie na to
pytanie - co jest produktem? Co jest backlogiem Waszego produktu? Uzywajgc juz
zargonu scrumowego.

Drugi, kolejny punkt to jest to, jak wyglada proces zarzgdzania popytem w firmie.
Czyli jak wyglagda wszystko od momentu zgloszenia jakiego§ pomystu, jakiejs
koncepcji biznesowej przez Waszego klienta az do momentu jej realizacji, jak to
wyglada krok po kroku.

Kolejny punkt to proces zarzadzania projektami. Oczywiscie, jezeli jesteScie
organizacjg projektowg, bo nie wszystkie firmy to podejscie projektowe stosujg.
Podejscie projektowe w rozumieniu standardéow na przyktad PMI czy PRINCE-
owych. Kto bedzie odpowiadat za zarzgdzanie backlogiem na poziomie portfela, na
poziomie programu? Tutaj na pewno pojawi sie temat skalowania roli product
ownera. Caty temat, caly punkt, ktory dotyczy zarzgdzania projektami w firmie.

Jezeli pracujecie w organizacji projektowej, dobrze jest tez pomysle¢ o liscie
wymaganych dokumentéw projektowych, ale tez i wytworczych, ktére dokumenty
faktycznie potrzebujecie, a bez ktérych mozecie sie obejs¢ albo ktore potrzeba w
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jaki$ sposOb zaadaptowac, zeby mozna byto korzystac¢ z tych dokumentéw wtasnie w
projektach zwinnych czy w zespotach zwinnych.

Kolejny wazny punkt to sposéb planowania wydan produktu, czyli jak bedzie
wygladat kalendarz wydan w firmie, czy bedzie jeden centralny release wydanie dla
wszystkich zespotow, czy kazdy produkt bedzie miat oddzielny cykl wdrozeniowy?
Kto bedzie odpowiadat za planowanie wydan? Czy bedzie potrzebna rola release
managera? Co z politykg wersjonowania?

Tych pytan jest bardzo duzo. Daje Wam przyktady takich najwazniejszych rzeczy,
ktore trzeba przeanalizowac w trakcie warsztatow strategicznych.

Zwykle jeden dzienn warsztatéw spedzam na dokladnym zdefiniowaniu zakresu
obowigzkow, rol, ktére sg zaangazowane w tym nowym, zwinnym Swiecie. To zwykle
zajmuje dzien dzien. To sg dos$¢ intensywne warsztaty. Praktycznie przechodzi sie
przez kazdg role, kazdg role doktadnie sie definiuje w kontekscie pracy w tym takim
srodowisku zwinnym.

Mam tutaj na mysli role product ownera, przede wszystkim role line product ownera
jesli wystepuje, chief product ownera, scrum mastera, role kierownika projektu jezeli
wystepuje, kierownika liniowego, role architekta korporacyjnego.

Trzeba wzig¢ na tapete wszystkie role, ktore w jakich§ sposéb w ten proces
wdrozenia bedg zaangazowane i dobrze je dodefiniowac. To zobaczycie — przyniesie
owoce na pewno jak ruszycie z takg implementacjg w calej organizacji, w catlej
firmie. Bedzie to duzy zysk i na pewno to docenicie.

Na mojej stronie jest dostepny bezplatny e-book, ktéry napisalem na temat
definiowania r6l przy projektach wdrozeniowych. Chodzi tutaj o ,,Zwinny kapelusz®.
Jezeli tylko wejdziecie na strone bardzo szybko go odnajdziecie. Zachecam do
pobrania, jezeli jeszcze nie mieliScie okazji, bo tam opisuje, jak taki jeden dzien
warsztatéw moégiby krok po kroku.

Ostatni punkt, ktory jest dosy¢ wrazliwy to struktura organizacyjna. Przyznam
szczerze, ze tego tematu nie zawsze dotykam na warsztatach. Tak jak méwie — jest
to dos¢ delikatna kwestia i nie kazda organizacja decyduje sie na poczgtku na az tak
glebokie zmiany.

Ostatnio coraz czesciej, u dwdoch moich ostatnich klientéw byt to jeden z tematow
kluczowych podczas tych warsztatow. To jak struktura organizacyjna miataby
wygladaé, jak jg przebudowaé w kierunku struktury bardziej zorientowanej na
dostarczanie produktow, a niekoniecznie projektéw.
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To jest duza zmiana mentalna, o tym mozna stworzy¢ odrebny odcinek, Zeby na ten
temat porozmawiaé. OczywiScie, na warsztatach mozecie sobie ten temat
podarowac.

Ale zobaczycie, ze wcze$niej czy pOzniej kwestia struktury organizacyjnej powrdéci
do Was jak bumerang. Nie da sie tak na serio wprowadzi¢ zwinnosci do firmy i o tym
sie na pewno z czasem przekonacie bez zmiany struktury organizacyjne;j.

To byly tematy, ktére dotykaly tego poziomu governance. Ten drugi poziom, o
ktérym tez moéwilem to jest poziom operacyjny. Tutaj jest druga pula odrebnych
tematéw, ktdre porusza sie podczas takich warsztatow strategicznych i one dotykajg
takiej pracy codziennej, operacyjnej zespotéw, ktére bedg braty udziat w catym tym
projekcie wdrozeniowym.

Staramy sie opracowa¢ wspolny model pracy dla wszystkich zespotéw w firmie. Jak
na przyktad bedg sie te zespoly ze sobg komunikowacé? Jak bedziecie planowac i
koordynowa¢ zaleznosci miedzy zespotami? Co z kwestiami integracji produktu? Jak
w to wszystko ubra¢ dostawcéw zewnetrznych? W jaki sposéb bedg planowane
sprinty? Czy bedzie to podejscie velocity-driven, czy bedzie to podejscie capacity-
driven oparte na dostepnosci zespotdw, jakie metryki bedziecie zbieraé¢, jakich
jednostek szacowania bedziecie uzywac?

Tych tematéw jest catkiem sporo, podobnie jak przy pierwszym poziomie. Ale mniej
wiecej czujecie o co tutaj chodzi. Czyli oprécz governancu schodzimy na poziom
pracy operacyjnej juz konkretnie zespotéw agilowych, ktore bedg zaangazowane w
calg transformacje, bedg silnikiem tak naprawde tej transformacji.

Osobne miejsce w warsztatach powinniscie poswieci¢ adaptacji odpowiedniego
narzedzia do zarzadzania pracg tych zespotow przy wdrozeniu ktore obejmuje
kilkadziesigt zespotow. Praca na tablicach analogowych, ktérg uwielbiam moze nie
wystarczac, moze trzeba bedzie pomysle¢ o jakims$ narzedziu elektronicznym.

Zdaje sobie sprawe, Ze jak opowiadam Wam o tych warsztatach, o tematach, ktére
na tych warsztatach sie przerabia to mozecie czu¢ si¢ tym wszystkim troche
przytloczeni. Ale uwierzcie mi, ze dobre przeoranie kazdego z tych zagadnien
bardzo utatwi prace pozniej zespotom, ktore bedg w tej transformacji uczestniczyc.

Bardzo duzo problemoéw, ktére wynikajg z tego, ze ten poziom governance czy ten
poziom operacyjny nie jest poprawnie zaadresowany przy planowaniu wilasnie
wdrozenia skutkuje tym, ze obwiniamy pdzniej prace zespotéw projektowych.
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Mowimy, Ze ten caly agile, ten caly scrum w zespotach nie dziata. Tak naprawde nie
zapewniliSmy jako organizacja zbioru podstawowych warunkéw, nie stworzyliSmy
gruntu pod dzialanie tych zespotéw. No i péZniej mamy pretensje, ze ten czy inny
zespot nie daje rady pracowac w takiej a nie innej metodzie.

W wyniku warsztatow powstaje pierwsza wersja nowego systemu operacyjnego
Waszej firmy. Dlatego tym bardziej warto sie do tych warsztatéw solidnie przytozy¢.

Krok czwarty. Mamy model to teraz wybieramy projekty pilotazowe. Projekty
pilotazowe wybieramy nie po to, zeby podjag¢ decyzje o tym, czy bedziemy
kontynuowa¢ zwinng transformacje czy nie — w zaleznosci od wynikéw pilotazu, ale
projekty wybieramy po to, zeby sprawdzi¢, jak ten nasz nowy model pracy faktycznie
sprawdzi sie w boju.

Pilotaz jest po to, zeby zobaczy¢ co w tym Waszym modelu nie dziata, co wymaga
jeszcze dodatkowych usprawnien, co tam trzeba by ewentualnie dotozy¢, zeby ten
model byt bardziej efektywny. To sprawdzamy na wtasnie zespotach pilotazowych.

Czym sie kierowaé przy wyborze projektow pilotazowych? Takie pytanie czesto mi
klienci zadajg. Mam tutaj kilka kryteriow, na ktére warto zwroci¢ uwage. Pierwsze
kryterium to jest czas trwania takiego projektu.

Jezeli wybierzecie projekty, ktére sg zbyt krétkie, od razu rzuci sie na Was grupa
sceptykow i opornikéw w Waszej organizacji i powie Wam - udato sie tym catym
agilem, bo agile to w zasadzie sg metody, ktore sprawdzajg sie Swietnie w takich
krétkich projektach, mozna powiedzie¢ garazowych.

Z kolei jak wybierzecie projekty zbyt dilugie — na przykilad takie, ktore trwajg 9
miesiecy i wiecej to chcgc nie chcgc, bedziecie musieli przeczeka¢ az ten projekt
faktycznie sie skoniczy, zeby mozna bylo powiedzieé, czy stosowanie tych metod
zwinnych przyniosto jaki$ zysk, sprawdzito sie czy tez nie.

Ja zawsze sugeruje wybra¢ co$ posrodku. Popatrzcie sobie jaka jest mniej wiecej
dtugos¢ projektéw, ktoére sg realizowane w Waszej organizacji. Wybierzcie potowe
normalnej dtugosci projektu, ktory jest realizowany w Waszych firmach.

Zawsze sugeruje wybér projektéw, ktére trwajg od 3 do 4 miesiecy. To jest
absolutnie minimum, ktére pozwala na zaobserwowanie tego, co sie dzieje, jesli
chodzi o pilotaz. To byto pierwsze kryterium.

Drugie kryterium to jest rozmiar. Tutaj przede wszystkim sugeruje Wam, Zeby
wybraé projekt i wystartowa¢ najpierw tylko z jednym zespolem. Nie ruszajcie z
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kilkoma zespotami na raz. Wybierzcie jeden zesp6t — 5-9-osobowy. Idealnie bytoby
gdyby cztonkowie tego zespotu siedzieli w jednej lokalizacji.

Jezeli wystartujecie juz z tym pierwszym zespotem, pdzniej doktadamy kolejne. Ale
zespotow nie powinno by¢ wiecej niz 5. Jezeli faktycznie wybierzecie projekt, ktéry
trwa od 3 do 4 miesiecy, nie bedziecie mieli z tym na pewno zadnego problemu, bo
tamtych zespotéw po prostu wiecej nie bedzie.

Trzecie kryterium to jest waga. Nie wybierajcie projektéw, ktore nie majg zadnego
znaczenia dla organizacji. Albo takich, w ktorych wiecie, Ze ta zmiana czy wdrozenie
na pewno sie uda. Jest taka pokusa, kazdy przed nig stoi jak mys$li o wdrozeniu i
wyborze projektéw do pilotazu, zeby wilasnie wybra¢ takie projekty, ktére sg
obarczone niskim ryzykiem albo takie, ktére nie majg duzej wagi, znaczenia dla
organizacji.

No bo jak zmiana sie nie uda to przeciez nic takiego sie nie stanie. Ale popatrzcie tez
na to z drugiej strony — jak sie zmiana uda to sceptycy Wam pdzniej powiedzg — no
ale przeciez te projekty byty takie, Ze nie mogto nie wyjs¢. Znaczenie projektu jest
bardzo wazne. Nie wybierajcie projektow, ktére nie sg istotne. Raczej sugerowatbym
Wam wybor projektow, ktére majg znaczenie dla tego co robicie, dla funkcjonowania
Waszej firmy.

Czwarty punkt, ktory moim zdaniem jest absolutnie krytycznym warunkiem w ogoble
myslenia o agilu w firmie i pracy w ten sposdb to jest zaangazowanie biznesu. To
jest warunek kluczowy do tego, Zeby wystartowa¢ z projektem pilotazowym i w
ogole z kazdym innym.

Jak juz nawet p6Zniej bedziecie uruchamiaé kolejne zespoty — ja u klientéw stosuje
jedng z takich warunkéw, ktére muszg by¢ spelnione, zeby dany zesp6t wystartowat
to jest wlasnie zaangazowanie i dedykowany product owner z biznesu. Product
owner, ktory bedzie dostepny dla zespotow. To jest rzecz absolutnie krytyczna.

Ostatni punkt, ostatnie kryterium to jest zaangazowanie ludzi. Wybierajcie do
pilotazu takie zespotu, ktorych czlonkowie faktycznie bedg chcieli wzig¢ udziat w
Waszy eksperymencie. Chodzi o to, zebyscie w trakcie pilotazu juz nie tracili czasu
na to, zeby przekonywac tych ludzi do zmiany.

To muszg by¢ ludzie, ktérzy faktycznie chcg wzig¢ udzial w tym eksperymencie.
Bardzo czesto jest tak, ze kto$ tam gdzie$ styszat albo pracowat wczes$niej w sposéb
zwinny w innej firmie. To sg ludzie, ktorzy sg faktycznie zaangazowani w te zmiane
— od tego bardzo duzo zalezy.
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Teraz jak mamy wybrane projekty do pilotazu — krok pigty to jest komunikacja wizji
zmiany w calej organizacji. Ta komunikacja tego, co robimy w kontekscie zwinnej
transformacji to jest taki temat, ktory jest bardzo czesto bagatelizowany przez firmy
podczas wdroZenia, przez organizacje.

Moje doswiadczenie jest takie, ze im szybciej zaczniecie o zmianie mowi¢ w
organizacji tym lepiej. Ale to musi by¢ komunikacja, ktéra jest naprawde dobrze
zaplanowana. Tutaj takg dobrg praktyka, ktérg tez Wam moge sprzedac to jest to,
zeby od samego poczatku zaangazowac¢ w planowanie tej komunikacji w firmie na
temat zmiany role, ktéra bardzo czesto nazywa sie menadzer do spraw komunikacji,
czasami menadzer do spraw komunikacji wewnetrznej.

To jest kto$, kto odpowiada za przeptyw informacji w firmie. Taka osoba bardzo
Wam moze pomoc przede wszystkim w tym, Zeby zaplanowal calg strategie
komunikacji, informowania pracownikéw o zmianie w firmie. Jak bedziecie sobie
analizowa¢ jakie kanaly informacyjne mozna zastosowaé, jakie narzedzia
zastosowac, zeby wykorzystywac tutaj te kanaty wieloaspektowe, Zeby te kanaty byty
faktycznie r6znorodne.

Oczywiscie, takg rzeczg, ktérg dobrze jest zrobi¢ na poczgtku — CEO wysyla e-mail
do wszystkich pracownikow, w ktérym informuje o starcie projektu zwinnej
transformacji w firmie. Tak mozna zrobi¢. Duzo fajniejszym sposobem od samej
komunikacji mailowej jest zorganizowanie poza firmg jednodniowego eventu.
Mozna wynajg¢ hotel zupelnie poza firmg — wazne, zeby to zrobi¢ poza firmg, zeby
pracownicy mieli poczucie, Ze jest to co$ absolutnie specjalnego.

Celem wydarzenia pozafirmowego jest jedna wielka akcja informacyjna o tym co
chcecie zrobi¢ w organizacji. Zaczynacie od informacji o samym projekcie zwinnej
transformacji, jak to wszystko bedzie wyglagda¢. Mozna zaprosic¢ tez pdzniej kogo$ z
zewnatrz jako drugiego prelegenta — kogos, kto powie o agile, na czym to polega, o
tym, Ze wymaga to pewnej zmiany mys$lenia, mindsetu i tym podobnych rzeczach.

Druga cze$¢ dnia to sg warsztaty. Tutaj bardzo polecam wykorzystanie metody
World Cafe. To jest naprawde Swietna rzecz, ktéra sprawdza sie, jesli chodzi o
angazowanie wszystkich pracownikéow w firmie w dyskusje o zmiane, o tym co ich
czeka.

Dzieki tej metodzie kazdy pracownik bedzie mégt wyrazi¢ swoje obawy, zadac jakies
pytania. Ten odcinek nie jest miejscem, zeby pokazywac jak to sie doktadnie robi.
Odsytam Was do strony theworldcafe.com - podlinkuje ja w materiatach do
dzisiejszej audycji.
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Ale jest to taka metoda warsztatéw, ktéra pozwoli zaangazowal wszystkich
pracownikéw w firmie i wyrazi¢ im swoje watpliwosci na temat tego, co chcecie
zrobi¢. Na pewno sporo oséb, jak ustyszy o tej zmianie bedzie pelna niepokoju i bedg
mieli duzo pytan na temat tego, co ich tak naprawde w niedalekiej przysztosci czeka.

Kolejne narzedzie, ktore fajnie sie sprawdza to jest organizacja cyklicznych spotkan
informacyjnych w firmie. Na przyktad CIO firmy raz na kwartat albo czesSciej spotyka
sie ze wszystkimi pracownikami i opowiada o tym, co sie dzieje w projekcie zwinnej
transformacji. Taka dobra praktyka, ktérg stosuje u klientéw to jest to, zeby te
spotkania byty nieformalne.

W jednej firmie robiliSmy tak, Ze byly to co miesieczne spotkania. One byly
organizowane w formie stand-upéw. SpotykaliSmy sie na duzej sali, tam byly
rozstawione stoliki troche barowe, byla atmosfera kawiarniana, te stoliki byly
zapelnione owocami i pgczkami.

To spotkanie nie trwato dtuzej niz 30 minut. ZaczynaliSmy od krotkiego wstepu.
Zazwyczaj robil ten wstep sponsor calej inicjatywy. Potem nawigatorzy zmiany
opowiadali o tym, co sie dotychczas wydarzyto w projekcie zwinnej transformacji, co
sie nam udato zrobi¢, co jeszcze przed nami. Potem byt czas na rozmowy kuluarowe.

Bardzo fajnie to sie sprawdzato, jesli chodzi o akcje informacyjng pracownikéw i
wymiane wiedzy na temat tego co sie dzieje w projekcie zwinnej transformacji.

Kolejna rzecz - tutaj mozecie wykorzysta¢ szeroki wachlarz narzedzi typu
newsletter firmowy, gazetka firmowa, wywiad z nawigatorem zmiany z zespotu,
ktéry prowadzi, zarzadza tg transformacjg w firmie. MozZecie wykorzysta¢ bloga
firmowego.

Polecam nagrywanie podcastéw — to tez jest bardzo fajne narzedzie czy krétkich
filmikéw z osobami, ktére braty udziat czy biorg udziat w transformacji. W jednej
firmie zrobiliSmy filmiki z product ownerami, ktérzy byli zaangazowani w projekty
pilotazowe. To bardzo fajnie dziatalo, jak taka akcja propagandowa, ktora pomagata
nam bardziej zaangazowac strone biznesowg w calg inicjatywe.

Mozecie pomyslec¢ o takich rzeczach nazwijmy to brandingowych. Bardzo dobrze sie
sprawdzajg na przyktad koszulki dla czlonkéw zespotu pilotazowego, dla
nawigatorow zmiany.

Pamietam, Ze w pierwszym projekcie zwinnej transformacji zespoty pilotazowe
dostawaty specjalne koszulki z jakim$ hastem. To hasto mieli sobie wymys$le¢ sami.
Pojawiaty sie tam takie koszulki z hastami jak na przyklad sprintem do celu,
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najbardziej widoczni, widocznie najlepsi, scrum uswieca Srodki. Bylo kupe zabawy
przy tym wszystkim. Ci ludzie przychodzili p6Zniej w tych koszulkach na przeglady
sprintow na koniec, pojawiali sie na spotkaniach informacyjnych.

To wszystko razem wziete daje potezng dawke nie tylko informacji, ale tez integruje
pracownikéw wokoét tego, co chcecie zrobi¢, przeprowadzi¢ w firmie. Oni sie tez
mniej czujg zaniepokojeni tymi dzialaniami, ktdére sie w organizacji dziejg. To jest
rzecz jak najbardziej ludzka - ludzie bedg sie obawiali tych zmian, ktére chcecie
przeprowadzi¢ w Waszej firmie. Trzeba im jako$§ poméc tg zmiane oswoid.

Krok szésty. PrzeprowadZz ewaluacje pilotazu. Tutaj organizujemy na Koniec
projektu pilotazowego, czyli po 3-4 miesigcach jedng wielkg retrospektywe. Biorg w
niej udziat wszystkie osoby zaangazowane w faze pilotazu. Przede wszystkim
cztonkowie zespoldw nawigatoréw zmiany i zespotdw, ktore sg zespotami
pilotazowymi.

Dobrze jest zarezerwowac sobie na takg retrospektywe troche wiecej czasu niz w
przypadku takich tradycyjnych retrospektyw sprintowych. Bedzie Wam potrzebne na
pewno przynajmniej 4 godziny. P6ét dnia trzeba liczy¢, Ze taka retrospektywa Wam
zajmie.

Do takiej retrospektywy dobrze jest sie przygotowaé. Pomyslcie o moderatorze, kto
by takg role mogl pehic? Jezeli jest zaangazowany jakich§ konsultant czy agile
coach z zewnatrz — mozna takg osobe poprosi¢, zeby takie spotkanie moderowata.
To moze by¢ tez kto$ z cztonkéw zespotu nawigatorow zmiany, jaki§ zapalony scrum
master.

Jesli chodzi o stworzenie agendy takiego spotkania to polecam Wam nieSmiertelng
ksigzke ,Agile retrospectives” Esther Derby i Diany Larsen. No i moje ulubione
narzedzie Retromat. Podam linki do ksigzki i do narzedzia w materiatach do
dzisiejszej audycji.

To zbieranie wnioskow z retrospektywy zajmie Wam mniej wiecej jedng potowe
dnia. Druga potowa to jest czas na to, zeby te wnioski tez przepracowac, przegada¢ w
zespole nawigatorow zmiany i pomysle¢ o tym, jak bedg wygladaty kolejne kroki
wdrozenia.

Krok siédmy to juz jest krok, w ktérym wprowadzacie zmiane w calej organizacji.
Tak jak méwitem w poprzednim odcinku podkastu — sugeruje Wam wprowadzaé te
zmiane matymi krokami, ewolucyjnie. Odradzam wielkie przewroty.
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Ja robie to tak, ze Srednio co 2-3 miesigce wdrazamy kolejne zespoty. Oczywiscie nie
robie tego sam, najcze$ciej pracuje z kilkoma dodatkowymi coachami, ktérzy
bezposrednio pracujg z zespotami scrumowymi — pomagajg wystartowaé¢, pomagaja
wejs¢ w nowa role, na przyklad nowym scrum masterom, product ownerom,
pomagajg tez takze odnalez¢ sie w tej nowej, zwinnej rzeczywistosci tym zespotom
w nowych procesach, narzedziach, strukturze organizacyjnej. Tym wszystkim co
sklada sie wlasnie na system operacyjny firmy, ktéry dopiero co powstal tak na
dobrg sprawe.

Krok 6smy to utrwalenie zmian w kulturze organizacyjnej firmy. Zwinno$¢ nie
polega tylko na wdrozeniu tej czy innej praktyki. To jest przede wszystkim praca nad
zmiang kultury organizacyjnej w firmie.

Duzo sie méwi o spotecznosci agilowej. To jest praca nad nowg troche takg mapg
mys$lowg wszystkich pracownikéw - praca nad wartoSciami, nad sposobem
komunikowania sie, nad stylami przywodztwa takze w organizacji.

Oczywiscie, juz samo wdrozenie scruma czy innej metody agilowej silg rzeczy
uruchomi tg zmiane kulturowg nazwijmy to w Waszej organizacji — ale to jest za
mato, to nie wystarczy.

Tutaj bardzo gorgco Wam polecam zabra¢ sie za zmiane kultury organizacyjnej w
sposob bardzo metodyczny i skorzysta¢ z Kkonkretnego modelu kultury
organizacyjnej. Ja korzystam z modelu Camerona i Quinna, ktéry nazywany jest
modelem wartosci konkurujgcych.

Ten model wyrdznia trzy typy kultury organizacyjnej — kulture hierarchiczng,
rynkowg, kulture klanowg i kulture adhokracji. Kazda z tych kultur, jak sie pewnie
domyslacie, charakteryzuje sie troche innym podejsciem do przywdédztwa, do roli
managera, do regut zarzgdzania, do celéw funkcjonowania w firmie, w organizacji.

Takg prace nad kulturg organizacyjng dobrze jest zaczg¢ od wypelnienia
kwestionariusza oceny kultury organizacyjnej. Ja uzywam tego, ktéry zostat
opracowany witasnie przez Camerona i Quinna.

Po wypelnieniu tego kwestionariusza otrzymacie dwa obrazy. Jeden obraz to jest
obraz tego, co macie, jaka jest Wasza obecna kultura organizacyjna, czyli jak
funkcjonujesz Wasza organizacja, jakie wartosci jg charakteryzujg. Drugi obraz to
jest taki obraz, w ktérym mozecie zobaczy¢ to jak chcielibysScie, zeby Wasza kultura
organizacyjna wygladata.
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Takg ocene mozecie sobie przeprowadzi¢ w zespole, w jakim§ wybranym
departamencie, zeby zobaczy¢, jak caly departament od strony kultury
organizacyjnej wyglada.

Jak myslimy faktycznie serio o zwinnej transformacji, pracy nad kuturg
organizacyjng to dobrze jest skupi¢ sie po prostu na calej jednostce, w ktérej
planujecie przeprowadzenie zmian.

Jezeli chcielibyScie troche bardziej zglebi¢ temat kultury organizacyjnej to odsytam
Was do bardzo dobrej ksigzki na ten temat wtasnie Camerona i Quinna — ksigzka
zostata wydana w jezyku polskim. Nosi tytut ,Kultura organizacyjna — diagnoza i
zmiana. Model wartosci konkurujgcych®. Sg tutaj trzy tematy, trzy tytuly tej ksigzki.

Materiaty do dzisiejszej audycji sg do pobrania na stronie mariuszchrapko.com/26. A
jezeli podobat Wam sie dzisiejszy odcinek to mam do Was tradycyjnie wielkg prosbe.
We wpisie do audycji zamiescitem link do podcastu ,,Menadzer Plus“ w iTunes, gdzie
mozecie zostawi¢ swojg ocene w formie gwiazdek, najlepiej kilku lub krotkiej
recenzji mojego podcastu. Bardzo mi na tym zalezy, bo dzieki Waszym glosom moj
program bedzie bardziej zauwazalny w wyszukiwarce iTunes. A dzieki temu bede
mogt dociera¢ do szerszego grona odbiorcow. Z goéry Wam bardzo dziekuje za
pomoc.

Na koniec chciatem Was jeszcze zapyta¢ - jakie sg Wasze doswiadczenia z
wdrazaniem agile w firmie? Jaki byt Wasz pierwszy krok? Co dzialalo, co nie
dzialalo? Czekam na komentarze pod wpisem do dzisiejszej audycji na stronie
mariuszchrapko.com/26.

To byt podcast ,Menadzer Plus®. Ja sie¢ nazywam Mariusz Chrapko. Trzymajcie sie i
do ustyszenia! Dzisiaj koriczymy bardzo tanecznym krokiem ,Happy New Year®.
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