Komunikuj zmiane

,Przypomnij mi jeszcze raz, dlaczego musisz uczestniczy¢ w posiedzeniu rady ds. zmian?” — zapytat
sarkastycznie Henry, trzymajgc papierosa w zebach, stojac na zewnatrz, na parkingu, w cichym miejscu,
z dala od samochoddéw i ludzi. Wendell nigdy nie widziat, zeby ktos palit tak szybko. To byto fascynujace.
Jedno dtugie, gtebokie pociggniecie i koniec. ,,Uh, Gopal uwaza, ze powinienem przedstawic zarzgdowi
nastepng zmiane, aby upewnié sie, ze jestem uwzgledniony, aby nie byto zadnych btedéw”. Henry
machnat lekcewazgco reka. Przycisnat papierosa do krawedzi kosza na smieci i dat Wendellowi znak,
aby poszedt za nim z powrotem do budynku. To byto to. Przerwa zakonczyta sie po niecatej minucie.
,Gopal. Jest mistrzem prokrastynacji. Nigdy nie podchodzi do tablicy zmian, gdy chce co$ naprawde
szybko wdrozy¢, a potem zawsze to wykorzystuje wymowke, zeby opdzni¢ rzeczy, ktére mu sie nie
podobajg. Wendell tylko wzruszyt ramionami. Nie wiedziat, co powiedzie¢. Wiedziat jednak, ze Henry
lubit swoje wystepy teatralne, a kiedy juz skoriczyt, zabrat sie do rzeczy. Henry usiadt przy biurku i wiozyt
do ust pot tuzina gum do zucia. ,Pozwdlcie, ze przedstawie wam przeglad tablicy zmian. W zasadzie
celem zarzadu jest sprawdzenie, czy ktokolwiek ma na to zamiar wprowadzenia zmiany doktadnie
przemyslat swoje dziatania. Oznacza to wzajemng ocene etapdw technicznych jako pierwszy krok,
analize ryzyka i wptywu oraz posiadanie dobrego planu wycofania. Musisz takze upewnic sie, ze nie
wprowadzasz zadnych duzych zmian przed wyjazdem na wakacje lub swieta”. Przerwat i usmiechnat
sie. ,A wiasciwie to robisz i pozwalasz innym zajg¢ sie bataganem, wiec wracasz i wszystko jest
naprawione. Oczywiscie istniejg réwniez okresy zamrozenia zlecone przez klienta, kiedy nie wolno nam
wprowadzac¢ zadnych zmian. — Zupetnie nic? Henryk skrzywit sie. ,No cdz, drobne rzeczy sg w porzgdku
i oczywiscie sytuacje awaryjne. Komunikacja jest kluczem. Musisz informowac ludzi o tym, co robisz.
Nienawidze stowa ,interesariusze”, ale muszg mie¢ pewnos¢, ze masz kontrole i wszyscy wiedzg, co sie
dzieje. Pomaga ograniczy¢ nieporozumienia i gtupie bfedy.” Wendell spisat swoje notatki. ,To
pomocne, dziekuje.” ,,Do zobaczenia na nastepnym spotkaniu” — powiedziat Henry. ,,Napawaj mnie
dumag”. Tydzien minat jak przez mgte. Wendell spedzit dobre kilka godzin na zamartwianiu sie swoim
planem pracy i dopracowaniu szczegétow. W pewnym momencie zdat sobie sprawe, ze przesadzit. Ale
czut sie gotowy. ... Bedziemy przeprowadza¢ migracje jednego obszaru na raz, sprawdzamy, czy
wszystkie skréty danych sg zgodne, a nastepnie prosimy klienta o uruchomienie przeptywow
testowych. Dopiero jesli przeptywy przebiegng pomysinie, bedziemy mogli przeprowadzié migracje do
nastepnego obszaru”. Wendell na wpét stuchat Belindy, gdy omawiata proponowang zmiane. Klientowi
zabrakto miejsca w obszarze projektu i potrzebowat nowych dyskéw. Postanowili jednak wykorzystaé
to jako okazje do oczyszczenia starych danych. ,W porzadku, wedtug mnie wyglada to dobrze” —
powiedziat Henry po krétkiej pauzie. "Cos jeszcze?" Imam roztozyt ramiona. ,,Dla mnie brzmi niezle.”
Wendell wiedziat, ze Imam byta programistka aplikacji, odpowiedzialng za kodowanie i utrzymanie
szeregu narzedzi stuzgcych do migracji i optymalizacji danych klientéw. Henry powiedziat, ze zawsze
byt obecny na posiedzeniach zarzgdu, wystepujac w roli diabelskiego adwokata wszelkich zmian
majacych wptyw na klientéow. , Dziekuje za wykonanie wszystkich prac przygotowawczych, Belindo.
Kiedy przedstawiasz zmiane, spotkanie zawsze przebiega sprawnie” — powiedziat Henry. ,,0K, Gopal,
jestes nastepny”. ,,Czekatem, aby przedstawic¢ to komisji zmiany juz od 5 tygodni” — zaczat Gopal. , To
wiasciwie pochodzi od klienta, ktéry chce uzy¢ innej wersji bazy danych...” ,,Poczekaj” — przerwat mu
Henry. "Trzymac sie. Nie podgzam. Patrzagc na formularz, wspomniate$ o aktualizacji wersji, ale nie
jestem pewien, jak to wptynie na klienta. Czy sg jakies zmiany w rzeczywistym schemacie bazy
danych?” ,Klient bedzie musiat to sprawdzi¢” — odpowiedziat Gopal. Henryk zmarszczyt brwi. ,Czy
klient wie, z czym wigze sie zmiana wersji?” Gopal zdawat sie mysleé. "Oczywiscie. Domagali sie zmiany.
Henryk westchnat. ,Gopal, to my jesteSmy tutaj ekspertami, a nie klientem. Czy wyraznie powiedziates$
im, co oznacza dla nich zmiana wersji? Nie rozumiem tez, w jaki sposdb zamierzasz sie wycofaé, jesli
pojawi sie problem. ,Przeprowadzimy wdrozenie etapowe, po jednym serwerze na raz. Bede przesytac



zmiany w zarzadzaniu konfiguracjg raz na godzine... — Czy powiedziates$ klientowi o proponowanym
harmonogramie? Znowu cisza. "Jeszcze nie." Henryk wygladat na sfrustrowanego. ,,Ale to dopiero za 2
tygodnie. Nie bedg mieli wystarczajgco duzo czasu, aby przygotowac sie na przestoje lub zdefiniowac
niezbedne testy w celu sprawdzenia aktualizacji bazy danych. Przykro mi, Gopal, nie moge tego
zatwierdzi¢. Musisz przerobi¢ swoéj plan i porozmawiamy o tym w przysztym tygodniu, dobrze? Wendell
nie byt pewien, czy Gopal wygladat na szczesliwego, czy niezadowolonego z odmowy. Ale teraz
nadeszta jego kolej. Przeméwit, gdy Henry delikatnie skingt mu gtowa. ,,Chce wdrozy¢ nowy model,
ktéry koreluje miedzy adresami domowymi klientéw a lokalizacjami sklepéw. Powinno to zwiekszy¢
doktadnos$¢ naszych raportéow, a takie zmniejszyé obcigzenie serwerdw internetowych, poniewaz
musimy przechwytywac¢ mniej punktdw danych. A co najwazniejsze, nie bedziemy potrzebowac
dostepu administratora do uruchamiania starych raportéw”. Henry spojrzat na formularz. ,Ale
bedziesz to robic tylko z serwera testowego, prawda, a dane pochodzg z archiwum z ubiegtego roku?”

— Tak — powiedziat Wendell. ,Ale nie ma faktycznych przestojéw ani zauwazalnych zmian dla klienta”.
Henryk przewrdcit oczami. ,To naprawde nie musi przechodzié przez kontrole zmian. Mozesz to zrobic¢
po zakonczeniu fazy testowej i checi przejscia do produkcji. Jesli oczywiscie nie wygrasz na loterii, to
nie bedzie to juz twoj problem. Imam odchrzgknat. ,, Wtasciwie, jesli nie bedziemy robi¢ tego Wendella,
poniewaz mamy troche czasu, chciatbym porozmawiaé o czyms, co moze byé pilne. To pilne. Mike
nalegat, aby zrobi¢ to natychmiast. Wendell stabo skingt gtowg. Nie przeszkadzato mu to. Poczut sie
troche zdenerwowany faktem, ze Gopal przekonat go do realizacji tego planu, cho¢ byt on raczej
niepotrzebny. Zauwazyt tez, ze Henry’emu nie spodobafa sie niezapowiedziana przerwa. Imam,
pozornie nieswiadomy, kontynuowat: ,lIstnieje wiele scenariuszy skrajnych, w ktdérych nasze
oprogramowanie prognostyczne dziata naprawde wolno. Myslatem, ze to obudowy narozne, ale sg
znacznie bardziej powszechne. Kiedy klient naci$nie jeden z nich, wyglada na to, ze nasz silnik sie
zawiesit, ale sugestie sg przetwarzane powoli, okoto sto razy wolniej. Chce wiec przeforsowac
poprawke. Henry'ego nie byto tatwo zastraszy¢. ,Pracujesz nad silnikiem juz od tygodni. Dlaczego jest
to teraz tak pilne?” Wendell rozumiat, dlaczego Mike dat mu kapelusz zmiany. Wfasciwie byt
zaskoczony, ze Henry nie wymyslit kiepskiego zartu lub quasi-filozoficznej alegorii. , Wszystkie zmiany
znajdujg sie w repozytorium” — wyjasnit Imam, ,zostaty sprawdzone i zatwierdzone przez reszte
zespotu. Przeprowadzilismy przeglad i testy kodu. Dlatego chciatbym to wdrozyé od razu. Nie
powinnismy tego opdznia¢ ze wzgleddw technicznych”. ,Utrzymaj dziatalnos$¢ firmy” — dodat Gopal.
Imam pstryknat palcami. ,,Potrzebuje takze zatwierdzenia zmiany Gopala, poniewaz poprawka polega
na aktualizacji bazy danych. Jest to sytuacja awaryjna i zmiana aplikacji jest w tej sytuacji
zablokowana.” To tyle, jesli chodzi o adwokata diabta, pomyslat Wendell. Henry odchylit sie. Kilka oséb
krecito sie tuz przed salg konferencyjnga. ,Skorczyt nam sie czas. Nie podoba mi sie to, imamie, ale
rozumiem, ze to wyjatek. Upewnij sie, ze monitorujesz serwery, a jesli wystgpig jakiekolwiek problemy,
natychmiast zatrzymasz i przywrécisz.” ,,Oczywiscie” — zgodzit sie Imam. Henryk westchnat. "Wszelkie
sprzeciwy?" Wendell rozejrzat sie po sali konferencyjnej, ale poza ich tréjka byta prawie pusta. Belinda
i Gopal juz wyszli. Zastanawiat sie, co powiedziatby Mike i moze powinni go zapytac. Ale z drugiej strony
Imam byt juz starszy i wiedziat, co robi. Wendell potrzgsnat gtowa.

Zmiany na przestrzeni wiekéw

W naturze systemy zwykle istniejg w stanie minimalnej energii. W ciggu wielu milionéw i miliardéw lat
organizmy przystosowaty sie i zoptymalizowaty, aby przetrwa¢ w sposdéb wymagajgcy najmniejszych
zasobow do podtrzymania swojego istnienia. Aby zmienic ten stan potrzebna jest dodatkowa energia.
Niezaleznie od tego, czy usuwa sie elektron z powtoki, czy tworzy nowy szczep bakterii, do wywotania
zmiany wymagana jest energia. Srodowiska IT moina rozpatrywaé takie przez pryzmat fizyki, z
perspektywy energetycznej. W pewnym sensie centra danych i laboratoria IT przypominajg z natury



zbiorowe organizmy, w ktdrych duza liczba mniejszych, mniej skomplikowanych bytow (prymitywdéw)
tworzy ztozong, wyzszg forme. Duza rdznica polega na tym, ze mieliSmy zaledwie kilka dekad na prébe
optymalizacji naszego sprzetu i oprogramowania i wcigz sie uczymy, jak to robié. Dlatego wtasnie
zmiany sg istotng czescig historii ewolucji centréw danych. Inwestujemy energie, testujemy
scenariusze i obserwujemy przetrwanie najsilniejszych (serwer). Oczywiscie analogia moze by¢
bezsensowna w przypadku osoby pracujgcej na nocnej zmianie, ktéra radzi sobie z awarig
spowodowang zle skonfigurowang poprawka wypuszczong do srodowiska bez wystarczajgcych testow.
Swiat IT rosnie wyktadniczo i staje sie coraz bardziej ztozony. Dzieki temu bezprecedensowemu
wzrostowi jesteSmy narazeni na skale i charakter wyzwan, z ktérymi nigdy wczesniej nie musielismy
sie mierzy¢. Jest w tym takze dziwna dwoistos¢. Nieustannie dgzymy do zmian, aby znalez¢ lepsza
technologie lub rozwigzanie, ktére zapewni najlepsze rezultaty, a mimo to firmy (oraz klienci tych
technologii i rozwigzan) czesto sg oporni wobec wszelkich zmian, poniewaz nie widzg powodu, aby
zmieni¢ skuteczng, dziatajaca konfiguracje. Czesto istnieje konflikt pomiedzy dziataniem szybkim i nie
psuciem sie, kosztami i jakoscig, partyzanckimi wysitkami Skunk Worksl a zalewem biurokracji i
danych. Czasami jestesmy przyttoczeni zmianami, a czasami bardzo je akceptujemy. Historia jest petna
przyktadéow (mozna nawet powiedzie¢, ze jest to jeden wielki, ztozony przyktad) zmian w Swiecie
technologii — dobrych, ztych i brzydkich. Jednym (bardzo) kosztownym przyktadem jest utrata wartego
125 milionéw dolaréw orbitera marsjanskiego2 z powodu niedopasowania jednostek metrycznych i
imperialnych, o czym nie poinformowano dwdch zespotdw inzynieryjnych. Innym przyktadem jest
zespot ds. bezpieczeristwa Yahoo, ktéry nie podjat dalszych dziatan w zwigzku z wiedzg o naruszeniu
bezpieczenstwa.3 Juz w 2014 r. zdawali sobie sprawe, ze w ich srodowisku nastgpita zmiana (w tym
przypadku wtamanie), ktéra miata wptyw uzytkownikéw ich ustug pocztowych, ale nie przekazali oni
informacji o zdarzeniu ani nie podjeli dalszych dziatan w tej sprawie w jasny i przejrzysty sposob.
Czasami powstajg wielkie zmiany, ale nikt o nich nie wie, dlatego ich przyjecie moze zajg¢ duzo czasu.
Cyfrowy aparat fotograficzny firmy Kodak4 byt produktem wybiegajacym w przysztosc i wyposazonym
w niesamowite nowe funkcje, ktérych wdrozenie zajeto okoto 18 lat, poniewaz firma zdecydowata sie
nie informowad o zmianach. Cho¢ mozna powiedzieé, ze jedyng statg jest zmiana (uwazaj, uzywajac
tego powiedzenia w biurach IT, niektére osoby mogg zdecydowac sie na ignorowanie Cie na zawsze),
nacisk nie jest ktadziony na zaden konkretny rodzaj zmiany ani dziedzine branzowga. Wszystko polega
na komunikowaniu zmian.

Wiatry zmian (i komunikacja)
Uwazaj na maniakéw niosgcych prezenty. —Virgil (administrator systemu, nie poeta)

Dos¢ czesto osoby o nastawieniu technicznym, szczegdlnie w kregach IT, wykazujg tendencje do
nieufnosci wobec zmian, niezaleznie od ich pochodzenia i charakteru. Lubig postrzegaé¢ swoje
Srodowisko jako mikrokosmos w stanie ustalonym, istniejagcy w niepewnej réwnowadze, a zmiany sg
postrzegane jako destrukcyjne i czesto niepotrzebne czynniki, ktére zagrazajg stabilnosci i harmoniiich
sprawdzonej, dziatajgcej konfiguracji. Ich nieufnos$¢ nie jest catkowicie btedna. Wiele zmian IT mozna
tatwo oznaczy¢ etykietg ,Nie wymyslono tutaj” lub ,Jaki$ kierownik projektu pomyslat...” Brak
komunikacji, niewystarczajagce zrozumienie wszystkich komponentéw srodowiska zaréwno przez
interesariuszy, jak i osoby dokonujgce zmian, a takze nieodpowiednie procedury pozostawity gteboki
$lad blizna w Swiecie IT. Opér wobec zmian wykracza poza osobiste doswiadczenie (cho¢ kazdemu z
nas zdarzajg sie tragiczne historie, jak najlepsze greckie sztuki teatralne) i stat sie cecha
charakterystyczng firm IT. Zjawisko to podkresla dwa wazne czynniki. Ludzie przyjmujg postawe
obronng wobec zmian ze wzgledu na niewystarczajgce zrozumienie ich skutkéw. Komunikacja moze
pomac ztagodzié obawy zwigzane ze zmianami. Administratorzy systemow bojg sie zmian, poniewaz
zmiany sg wprowadzane bez komunikowania, jakie bedg rezultaty, jakie problemy mogg sie pojawic i



jak mozna odwrdci¢ zmiane. W istocie kontrola zmian to przede wszystkim kontrola informacji,
mechanizm promujacy swiadomos¢ sytuacyjng. Prawidtowo wykonane pozwala kazdej osobie
zaangazowanej w ekosystem tatwo poznac przyczyne i skutek kazdej proponowanej zmiany. Zmniejsza
margines btedu i margines niepewnosci oraz minimalizuje ryzyko nieplanowanych problemdw i
powikfan przy wdrazaniu zmiany. Skuteczna komunikacja promuje réwniez zaufanie, a funkcja kontroli
zmian jest bardzo przydatnym, zorganizowanym sposobem, aby to osiggnac¢. Wiekszos¢ ludzi wyobraza
sobie ten obiekt jako swego rodzaju okragty stét (no, moze nie tak efektowny), przy ktdrym eksperci
zasiadajg i szczegétowo omawiajg proponowane rozwigzania technologiczne. Czasami moze sie tak
zdarzy¢, ale czesto wiele zmian nie jest wystarczajgco skomplikowanych, aby uzasadniaé taki wysitek.
Czas jest kolejnym waznym czynnikiem. Czesto niepraktyczne jest przedstawianie radzie madrych ludzi
wszystkich mozliwych permutacji zwigzanych ze zmiang srodowiska. Tak naprawde Rycerze Okragtego
Stotu zwykle znajdujg czas tylko na zmiany, ktére sg godne ich uwagi! Kontrole zmian jako Srodek
komunikacji i Swiadomosci mozna réwniez przeprowadzi¢ przy uzyciu réznorodnych narzedzi i metod,
z ktérych wszystkie nalezy dostosowac do danej sytuacji i ztozonosci dziedziny. Na przyktad:

e Narzedzia kontroli wersji, takie jak Git, umozliwiajg $ledzenie zmian w kodzie zrédtowym. Kazde
zatwierdzenie mozna szczegétowo sprawdzi¢, a nastepnie zaakceptowaé lub odrzuci¢. Systemy
biletowe umozliwiaja klientom i personelowi pomocniczemu wymiane informacji w zorganizowany
sposdb, w tym komunikacje dotyczacg zadan konserwacyjnych, proponowanych zmian w systemach i
ustugach, przeglad planéw pracy i nie tylko.

e Zespoty mogg prowadzi¢ nieformalng lub pdétnieformalng kontrole zmian wokét swoich projektéw
lub moga mie¢ udokumentowany proces, ktéry pozwala im $ledzi¢ i przeglada¢ zmiany. Nalezy
zaproponowac czesto stosowany proces zmiany kontroli; jesli zostanie zapalone zielone swiattfo,
mozna go uzywaé bez dodatkowych zezwolen. Jesli proces wymaga zmiany, rada ds. kontroli zmian
powinna go ponownie sprawdzi¢ i zatwierdzié. Nie kazdy dziat to robi, ale jest to dobry sposéb na
zaoszczedzenie czasu i pieczatek podczas spotkan kontrolnych zmian.

¢ Elementy zmian o niskim ryzyku moga wykorzystywac istniejgcy proces sledzenia i komunikowania
zmian, ale nie majg wymogu prezentacji na spotkaniu i uzyskania formalnej zgody.

Wszystkie te wektory mogg pomdc w ksztattowaniu narracji wokét zmian, ktére zwiekszajg pewnosé i
zmniejszajg ryzyko. | odwrotnie, Zle wykonana zmiana moze prowadzi¢ do szkdéd materialnych i
reputacyjnych — przestojoéw, utraty danych, komplikacji oraz zwyktej straty czasu i zasobdw. Zle
komunikowana zmiana sprzyja nieufnosci i ostroznosci, a ludzie s3 mniej sktonni do dokonywania
przysztych zmian ze strachu przed oskarzeniem o jakiekolwiek problemy, ktére mogg wynikngé¢ w
wyniku ztego planowania, co wzmacnia ogdlny strach przed zmianami. Moze to réwniez sttumié
kreatywnos¢, co tylko wzmacnia stereotypowe postrzeganie zmian w kregach IT. W przysztosci moze
to prowadzi¢ do tego, ze firma lub firma pozostanie w tyle pod wzgledem technologicznym i w
rezultacie bedzie ignorowac lepsze rozwigzania. W wielu przypadkach zte zmiany sg skutkiem naruszen
zasad etycznych zwigzanych z komunikowaniem zmian — i w konsekwencji mogg prowadzi¢ do
kolejnych. Zmiana nie jest zta —a nawet Zle zaplanowane zmiany niekoniecznie s3 zte. Jesli plan zostanie
dobrze zakomunikowany, inni administratorzy systemu bedg mogli szybko wskaza¢ powstate
problemy. Wywiera to znaczng presje na ludzi, ktérzy pracujg w stresujgcych, szybkich warunkach,
czesto z ograniczonym dostepem do wszystkich czynnikéw decydujgcych, a nawet do petnego zestawu
potrzebnych danych technicznych. Administratorzy systemow, inzynierowie, twdrcy oprogramowania
i technicy czesto beda przewodzi¢ zmianom w nieoptymalnych warunkach (z tytu gtowy kraza im stowa
takie jak ,to pilne” lub , potrzebujemy tego dzisiaj”). Bardzo wazna jest umiejetnos¢ prawidtowego
postepowania, ktdra zaspokoi wymagania pracy, ograniczy ryzyko i dostarczy skutecznych,
przydatnych informacji. Historia z okopdéw IT: W okresach intensywnego rozwoju stale realizowalismy



nowe projekty i konczyta nam sie moc obliczeniowa i pamie¢ masowa. Aby rozwigza¢ wiele z tych
problemdw, wprowadzono nowg platforme pamieci masowej, ale zmiana miata by¢ destrukcyjna,
wymagac powaznych przestojéw i masowej migracji danych za pomocg nowej technologii. Zblizat sie
kluczowy termin realizacji projektu i nasze (nowe) kierownictwo chciato, aby migracja zostata
przeprowadzona w ciggu tygodnia — czyli o potowe mniej niz pierwotnie szacowano. Jeden z cztonkéw
naszego zespotu ds. pamieci masowej zdecydowat sie zapisa¢ w celu dokonczenia migracji danych w
tym czasie. Czy modgt to zrobic¢ tak szybko? NajwyraZniej tak. Pokazat, ze migracja danych zostata
zakoniczona, co spotkato sie z duzym uznaniem ze strony kierownictwa. Problemy zaczety pojawiac sie
wkrotce po przestoju. ZaczeliSmy badac i okazato sie, ze w danych wystepowaty niespdjnosci trwajgce
kilka dni —to powazny problem w projektowaniu produktéw! Okazato sie, Zze dana osoba faktycznie nie
ukonczyta migracji na czas. Jednak zamiast poprosi¢ o wiecej czasu, udostepnit Srodowisko do
produkcji, podczas gdy synchronizacja danych wcigz trwata. Co wiecej, problem zostat wykryty dopiero
po szeroko zakrojonym catonocnym debugowaniu, poniewaz dana osoba nigdy nie przyznata sie do
btedu. Nie tylko projekt produktu byt zagrozony, ale straciliémy znacznie wiecej czasu na préby
przywrdcenia dziatania, niz mielibySmy w planowanym okresie przestoju. Byt to wyraznie problem
integralnosci. Nie trzeba dodawac, ze wkrétce potem te osobe wypuszczono.

Komunikuj zmiane

W etycznej komunikacji najwazniejsza jest przejrzystosc. Jezeli proponowane prace w srodowisku
spowodujg zmiane odbiegajacg od ustalonych proceséw lub wynikéw, nalezy o tym poinformowaé
kazdg osobe, ktérej to dotyczy. Moze to oznaczac zaktécenie swiadczenia ustug lub znaczng poprawe
wydajnosci. W obu przypadkach powinien istnie¢ kanat komunikacji. Przejrzysto$¢ nie oznacza, ze
kazda informacja trafia do sieci w postaci niefiltrowanej. W niektérych przypadkach nie bedziesz mogt
udostepniac okreslonych czesci swojej pracy klientom zewnetrznym lub mogg wystapi¢ problemy z
bezpieczernstwem, ktére uniemozliwig petne ujawnienie. Jednakze nadal mozliwe jest powiadomienie
odpowiednich stron, ze ich doswiadczenia lub wyniki mogg ulec zmianie, nawet jesli nie jest mozliwe
udostepnienie konkretnych szczegétédw. Przejrzysto$é oznacza takze proaktywng komunikacje — nie
tylko przyznajesz, ze nastgpita zmiana lub problem, poniewaz nastgpita awaria i kto$ zauwazyt, ale
takze bierzesz odpowiedzialnos¢ za swojg prace, akceptujesz btedy i mozliwe komplikacje w planie
pracy i upewniasz sie, ze pokaz je swoim wspotpracownikom i klientom. W zwigzku z tym komunikat
jest réwniez aktualny i istotny.

Jesli istnieje zmiana, ktora potencjalnie ma wptyw

Funkcjonalnos¢ czy dostepnos¢, dobrze czy Zle, informuj Wazne jest, aby nie zaktada¢ wiedzy,
Swiadomosci lub interpretacji zmian w srodowisku IT. Twoi klienci (a nawet Twoi wspétpracownicy) nie
beda wtajemniczeni we wszystkie posiadane przez Ciebie szczegdty. Mozesz takze przypadkowo
przypisa¢ pewnym aspektom swojej pracy wartosci, ktére nie odzwierciedlajg priorytetéw Twoich
klientéw. Komunikacja etyczna moze pomdc w zaangazowaniu wszystkich i osiggnieciu wspdlnego
zrozumienia proponowanych zmian.

Dwie pary oczu sg lepsze niz jedna
,0znacza to, ze pierwszym krokiem bedzie wzajemna ocena etapdéw technicznych...”

Bardzo skutecznym sposobem oceny proponowanych zmian jest wspoétpraca ze wspotpracownikami.
Zwykle inni cztonkowie zespotu dobrze rozumiejg zaréwno $Srodowisko, jak i narzedzia, a takze majg
odpowiednig wiedze specjalistyczng do oceny etapdw technicznych. Zapoznanie sie z planem pracy
przez inng pare oczu moze wyeliminowac oczywiste btedy i poprawié¢ wspotprace. Wzajemna ocena to
takze $wietny sposéb na przekazanie szczegétéw zmiany personelowi technicznemu.



,Komunikacja jest kluczem. Musisz informowac ludzi o tym, co robisz”.

Nie sposdb przeceni¢ wagi wypowiedzi Henryka. Skuteczna komunikacja lezy u podstaw kazdej zmiany
i pozwala na ptynne funkcjonowanie infrastruktury IT.

.. Sprawdz, czy wszystkie skroty danych sg zgodne, a nastepnie popros klienta o uruchomienie
przeptywow testowych.”

Opisana praca Belindy ma wiele zalet. Ma zaproponowang metode sprawdzenia, czy rezultaty jej
zmiany zostaty prawidtowo wdrozone, jest tez element komunikacji. Potgczenie tych czynnikéw jest
niezbedne do przeprowadzenia zmian w ztozonych srodowiskach.

,Czy powiedziates klientowi o proponowanym harmonogramie?”
Podobnie Henry ktadzie nacisk na komunikacje z klientem. Klient

nalezy o tym poinformowac, aby oni réwniez mogli sie odpowiednio przygotowac. Dos¢ czesto zmiany
dokonane po stronie IT bedg wymagaty dostosowania zmian po stronie klienta. Niezbedna jest
koordynacja obu stron, aby zminimalizowa¢ zaktécenia i btedy oraz zaplanowac¢ harmonogram tych
prac. Klienci zareagujg inaczej (i zazwyczaj bedg bardziej przychylni), jesli zostang powiadomieni z
odpowiednim wyprzedzeniem o waznych i potencjalnie destrukcyjnych zmianach w ich $Srodowiskach.
Zbyt tatwo jest nie docenié, ile czasu moze potrzebowac klient — czasami mogg to byé miesigce
przygotowan!

,Wszystkie zmiany znajdujg sie w repozytorium, zostaty sprawdzone i zatwierdzone przez reszte
zespotu”.

W tym przyktadzie Imam wykorzystuje zaréwno wewnetrzne procesy, jak i narzedzia utatwiajace
komunikacje. Zapewnia to dobrg widocznos¢ proponowanych prac w catym zespole, dzieki czemu inne
osoby mogg wkroczy¢ i pomdc w razie potrzeby.

To, czego nie wiedzg, sprawi ci bdl
,Nigdy nie podchodzi do tablicy zmian, jesli chce co$ naprawde szybko wdrozy¢”.

Szybkos¢ zmiany nie jest czynnikiem decydujgcym o tym, czy nalezy poinformowaé komisje zmiany.
Zamiast tego Gopal powinien byt ocenié ztozono$é wdrozenia i potencjalny wptyw, a nastepnie na ich
podstawie okresli¢ wtasciwg metode komunikacji i okresli¢, czy nalezy uwzgledni¢ tablice zmian.

,Nie powinnismy tego opdzniac¢ ze wzgleddw technicznych”.

Powtdrze jeszcze raz: cho¢ w wiekszosci srodowisk IT szybko$s¢ ma kluczowe znaczenie (kazdy chce,
aby zadanie zostato wykonane wczoraj), nie powinna ona by¢ definiujgcym kryterium zmiany.
Podejmowanie pochopnych decyzji zmusza ludzi do kompromisu bez wystarczajgcych danych, aby
dokona¢ wtasciwego wyboru etycznego. W przypadku wszystkich zmian nalezy przestrzegac procesu
zmian. Jesli proces zarzadu zmiany to jedynie kwestia techniczna, to jak oméwiono w poprzednim
rozdziale, imam powinien wspotpracowac z Henrym, aby ulepszy¢ ten proces, a nie go obejs¢. Procesy
zmian i komunikacji nalezy zawsze traktowad jako niezbedny element pracy.

,,Skonczyt nam sie czas. Nie podoba mi sie to, imamie, ale rozumiem, ze to wyjatek.
W prawdziwym Swiecie istniejg kompromisy — i sg wyjatki.

Jednak wtasnie z tego powodu nalezy je jasno komunikowac. Jesli ludzie nie wiedzg o nietypowych
warunkach lub scenariuszach, oznaczg je jako btedy lub, co gorsza, zignoruija je.



Jesli nastgpi zmiana, ktéra nie ma potencjalnego wptywu, powiedz (o swojej wspaniatej pracy!)

Czasami nie jest to wyfgcznie mrok i zagtada. By¢ moze uda Ci sie wprowadzi¢ zmiany bez zadnego
wptywu. Na przyktad, jesli zaprojektujesz srodowisko w sposéb redundantny, mozliwa moze by¢
aktualizacja ustug bez przestojow dla klientéw. To swietna okazja do przekazania solidnych metod
pracy. Podobnie, jesli Twoje zmiany skutkujg wymierng poprawg doswiadczenia, wynikow lub kosztow,
powinienes o tym poinformowac. Twdj klient moze nie wiedzie¢ o poprawkach btedéw, prosbach o
ulepszenia i nowych funkcjach, chyba ze mu o tym poinformujesz. Mozesz nawet udostepni¢ poprawki
zabezpieczen, ktore powinny pomédc innym sie nie martwic, a nawet zwiekszy¢ zaufanie do waszego
zwigzku. Co wiecej, jesli kompleksowo i bezproblemowo przeprowadzasz ztozone zmiany, warto je
omoéwi¢ w przegladzie powdrozeniowym i wykorzysta¢ jako przyktad dla podobnych projektéw w
przysztosci. Obejmuje to réwniez dokumentowanie architektury srodowiska wraz ze zmiang. W
niektdrych przypadkach mogtoby to by¢ mozliwe bedzie po prostu za pomoca Git do komunikacji. Zbyt
czesto styszy sie kilka miesiecy pdzniej, ze kto$ naprawit problemy w srodowisku, ale po prostu zrobit
to samodzielnie, uzywajgc roota i nikomu o tym nie mdwigc. Zmiana techniczna oferuje Swietng
poprawke, ale nikt o tym nie wie. Co gorsza, niektére osoby moga nadal mie¢ to zadanie na liscie
zalegtosci i planujg poswieci¢ temu zadaniu czas.

Nie ma nic ztego w pytaniu

,Ale nie ma faktycznych przestojow ani zauwazalnych zmian dla klienta”. Zaréwno Henry, jak i Wendell
zachowali sie w tej kwestii etycznie. Wendell zachowat ostroznos¢ (co jest lepsze niz wprowadzanie
zmian i nadzieja na najlepsze). Henry zadbat o to, aby zmiana nie wymagata zgody komisji zmiany.
Istniejg jednak zmiany w administracji systemu wewnetrznego, ktére wymagajg zakomunikowania —
jak juz wspomnielismy, Okragly Stét Medrcéw nie jest jedynym podmiotem, ktdry musi byé
informowany o zmianach otoczenia.

Pochwal sie troche

,Powinno to zwiekszy¢ doktadnos¢ naszych raportow, a takie zmniejszy¢ obcigzenie serweréw
internetowych”.

W obecnym ksztatcie zmiana Wendella nie wprowadza wiekszego ryzyka. Ma jednak potencjat, aby
zwiekszyé efektywnosé srodowiska. To dobra okazja, aby ,pokaza¢” jego wspaniatg twdrczosé.
Komunikacja nie musi ogranicza¢ sie do suchych aktualizacji dotyczacych postepu zadania. Moze
rowniez obejmowac podkreslanie korzysci i ulepszen. Ogdlnie rzecz biorac, ludzie sg bardziej otwarci i
sktonni do wspodtpracy, jesli czujg, ze ich praca przynosi nagrode. Mogg rowniez zawiera¢ przydatne
wskazéwki i sugestie — lepszy sposdb na zrobienie tego lub ulepszenie. Wendell moze réwniez wdrazac
zmiane zwigzang z kwestiami bezpieczenstwa, o ktdrych moze nie byé swiadomy.

,Wiec chce przeforsowac poprawke”.

Chec imama rozwigzania problemu jest godna pochwaty, ale mozna ulepszy¢ sposéb, w jaki chce to
zrobié. W tej chwili klienci, ktdrzy o to proszg, najprawdopodobniej nigdy nie zostang powiadomieni o
wdrozeniu tej poprawki. Nie bedg wiedzie¢ o wysitku i dobrej pracy i bedg po prostu mysle¢, ze ,,plamy
stoneczne” zniknety.

Wydobywanie stowa

Rozmawiali§my o stosowaniu zasad i procedur w celu ograniczenia elementu przypadkowosci w
Swiecie IT. Podobnie komunikacja jest narzedziem (a moze narzedziem), ktére moze ograniczyé
przypadkowos¢ wymiany informacji i w konsekwencji wynikajgca z niej zmiane. Budujgc srodowisko IT,



warto w pierwszym kroku zaprojektowac¢ systemy z dobrze zdefiniowanymi podstawami
komunikacyjnymi. Z zatozenia takie srodowiska bedg rowniez wyposazone w skuteczny mechanizm
kontroli zmian.

Postepuj zgodnie z butka tartg

Komunikacja wystepuje w dwdch gtéwnych formach: wymiana informacji miedzy maszynami i
wymiana informacji miedzy ludZmi. W dobrze zaprojektowanym $rodowisku zmiany wptywajgce na
systemy cyfrowe powinny miec jasno okreslone wejscia i wyjscia oraz by¢ ustandaryzowane protokoty
do komunikacji. Zazwyczaj bedzie to dotyczy¢ przechowywania informacji (bazy danych) i przesytania
informacji (sie¢). Komunikacja musi by¢ deterministyczna i precyzyjna, aby mozliwe byto zrozumienie
zrédta i miejsca docelowego oraz rozwigzywanie problemdéw pomiedzy nimi. Zmiany wymagajace
interakcji miedzyludzkich nalezy komunikowac¢ w sposdb umozliwiajacy ich skuteczng interpretacje
przez wszystkie zaangazowane strony. Skutecznos¢ obejmuje kilka wymiaréw, w tym ilos¢ informacji,
aktualno$¢ informacji i doktadnos¢ informacji. Co najwazniejsze, komunikacja musi uwzgledniaé
wymagania osO0b zaangazowanych i dotknietych zmiang, zaréwno stron wewnetrznych, jak i
zewnetrznych:

e Komunikuj sie z innym personelem technicznym (i sobg w przysztosci) w sposéb, ktdory bedzie
przedstawiat zmiane jako aktualizacje architektury sSrodowiska.

e Komunikuj sie z klientami, na ktérych moze mie¢ wptyw zdarzenie zmiany i zmiany funkcjonalnosci.
Abstrakcyjna definicja moze by¢ nieco trudna do zrozumienia. Dlatego tez, jako przydatne ¢wiczenie,
mozesz zaczgé od podazania wyimaginowanym szlakiem informacji przez otoczenie w sposdb
symulujacy jego zamierzony cel. Na przykfad, jesli masz serwer aplikacji, bardzo podstawowy przeptyw
informacji bedzie wygladat nastepujaco:

1. Ustuga bedzie dziata¢ na systemie wewnatrz centrum danych — moze to by¢ maszyna fizyczna,
maszyna wirtualna lub kontener; i moze by¢ hostowany w Twoim centrum danych lub dziataé gdzies w
chmurze.

2. Aplikacja bedzie przechowywac i pobiera¢ dane z bazy danych na osobnym komputerze w tym
samym Srodowisku.

3. Ustuga aplikacji bedzie odpowiadac¢ na zapytania klientdw zewnetrznych w formie stron (dane,
obliczenia itp.).

Nastepnym krokiem jest wprowadzenie zmiany, a nastepnie zrozumienie, w jaki sposéb zmiana ta
bedzie rozprzestrzeniaé sie w srodowisku. Aktualizacja bazy danych to jeden z prawdopodobnych
typow zmian, ktére bedg miaty wptyw na te konfiguracje. Nalezy to ocenia¢ zaréwno z perspektywy
maszyny, jak i cztowieka.

e Jesli nastgpig jakiekolwiek zmiany na wejsciach, wyjsciach lub w protokole, nalezy je sprawdzié, aby
nie wptynaé na integralnos$¢ danych.

e Jezeli nastgpig zmiany, ktére bedg miaty wptyw na uzytkownikéw koricowych, nalezy im takze o tych
zmianach poinformowac. Informacje muszg by¢ aktualne, prawidtowo odzwierciedla¢ charakter
aktualizacji i by¢ przekazywane w sposéb przydatny dla zamierzonego odbiorcy. W przypadku klientéw
zewnetrznych moze to byé po prostu informacja na stronie stanu informujaca o zblizajgcym sie
przestoju. W przypadku uzytkownikdw wewnetrznych, w tym programistéw lub administratoréw
systemu, moze to obejmowac szczegdtowe instrukcje dotyczace przeprowadzania proceséw
walidacyjnych i testéw wydajnosciowych lub przygotowywania sie do zaplanowanej konserwacji.



Mozna w ten sposdb zbudowac¢ uktadanke, tworzac szczegdtowy wykres zaleznosci w Srodowisku,
zorganizowany wokét komunikacji. Jesdli rozumiesz, w jaki sposdb zmiany rozprzestrzeniajg sie i
wptywajg na rédzne komponenty w catym systemie, mozesz poprawnie sformutowac zmiany.

Przyczyna i skutek

Jesli projektowates swoje srodowisko z myslg o skutecznej komunikacji, kolejnym krokiem jest
wprowadzenie narzedzi, ktére umozliwig zmiany w sposéb przejrzysty.

e Potraktuj to jak eksperyment — mozesz przyjrze¢ sie zmianom z myslg o metodach naukowych;
sformutuj hipoteze i prawdopodobny wynik twojej zmiany oraz zaprojektuj eksperyment, ktory
przetestuje i potwierdzi twojg teorie. Na przyktad, jesli wprowadzasz poprawke do oprogramowania,
ktéra ma poprawi¢ wydajnos¢ programu o 60%, masz juz pierwsza czes¢. Teraz musisz opracowac
procedure pracy dotyczaca tatania i pomiaru wydajnosci, a takze wzig¢ pod uwage dziatania na
wypadek odrzucenia Twojej hipotezy (plan wycofania). Jesli zdasz sobie sprawe, ze nie masz narzedzi
ani metod do przechwytywania i przetwarzania wynikéw, prawdopodobnie nie bedziesz w stanie
wprowadzi¢ zmiany.

e Zmiany nalezy oceniaé pod katem podstawy komunikacyjnej, na ktérej sie opierajg — jesli planujesz
modyfikacje komponentu srodowiska IT, nalezy poinformowacd o tym wszystkie elementy, ktére sie na
tym opierajg. W niektérych przypadkach bedzie to wymagato catego taricucha komunikacji, aby
zapewni¢ zrozumienie zmiany na wszystkich poziomach i zaangazowanych stronach. Jesli nie masz
takiej mozliwosci, prawdopodobnie nie powinienes wprowadza¢ zmian.

To naukowe podejscie zagwarantuje, ze zmiany nie beda jedynie przypadkowymi falami w sSrodowisku.
Zmiany muszg by¢ dobrze zdefiniowane, okreslone w czasie i dawaé mierzalne rezultaty.

Musisz zaryzykowac IT dla Biscuit

Na bardziej szczegdétowym poziomie musisz byé w stanie ,,zwazy¢” zmiane na podstawie jej ztozonosci,
wartosci (koszt sukcesu i porazki) oraz zasobdéw (ludzi i czasu). Wazne jest, aby okreslic¢ ilosciowo kazdy
z tych parametréow, aby mozna je byto przetozyé na ryzyko. W tym celu mozna skorzystac z jakiejs formy
kalkulatora ryzyka, ktéry oblicza ocene proponowanych zmian na podstawie szeregu czynnikéw. Moze
to by¢ prosty arkusz kalkulacyjny lub zaawansowane oprogramowanie, ale cel jest ten sam: iloSciowe
okreslenie czynnikdw ryzyka i wartosci. Mogg one miec charakter liniowy lub nieliniowy i zazwyczaj
odzwierciedlajg charakter zmiany. Kazda zmiana wptywajgca na wiecej niz 100 serwerdw moze zostac
automatycznie uznana za ztozong i tak dalej. Kazdy wynik powinien okresla¢ sposéb, w jaki zareagujesz
na zmiane — poprzez dobrze zdefiniowane zasady i procedury poparte dokumentacja, jak widzieliSmy
w poprzednim rozdziale. W ten sposéb kazdy, kto sprobuje wdrozyé zmiane, bedzie wiedziat, jaka
Sciezke wybra¢, aby zmiana zostata zatwierdzona i wdrozona. Zmiany o niskim wyniku mogg wymagac¢
jedynie nieformalnej lub wzajemnej oceny przez cztonkéw zespotu. Zmiany o srednim wyniku moga
wymagac wstepnych testow na matym zestawie maszyn nieprodukcyjnych i planu wycofywania zmian.
Zmiany o wysokim wyniku mogg oznaczaé obecno$¢ wyzszego personelu technicznego podczas
wdrazania, szeroko zakrojone testy i nie tylko.

Rozgtosic¢

Teraz, gdy dobrze rozumiesz ramy komunikacji, fazy testowania i wdrazania oraz proces okreslania
zakresu, nastepnym krokiem jest wprowadzenie tej filozofii w zycie. Informacja jest jak fale fal —
rozszerzajgce sie pierscienie zaktécen. Komunikacje mozna traktowa¢ w podobny sposdb. llekro¢



pierscien ,,przecina sie” z czyms$ w otoczeniu, nalezy upewnié sie, ze informacja zostata prawidtowo
odebrana i zinterpretowana. Kazdy interfejs reprezentuje mozliwy punkt tarcia, w ktorym co$ moze
pdjsc nie tak z powodu nieporozumien.

Stworz naukowo sformutowany plan zmian

Trzeba zarysowad

* Proponowana teoria i oczekiwany cel

e Jak testujesz teorie i mierzysz wyniki

® Sposdb komunikowania postepoéw i wynikéw

* Ryzyko — okresli, kto zatwierdza plan

Kazdy etap planu powinien mie¢ trzy mozliwe wyniki:

e Sukces — mozesz przejs¢ do kolejnego etapu.

e Porazka, idz — Kontynuujesz prace z poprawkami.

e Awaria, zatrzymaj — przerywasz plan i przywracasz pierwotny stan.

Dla kazdego z wynikdéw trzeba mie¢ mechanizmy, ktére beda rejestrowac wyniki i sposoby ich
komunikowania. Komunikacja musi by¢ aktywna, a nie reaktywna (np. systemy monitorowania mogg
ostrzegaé, jesli cos odbiega od oczekiwanych progéw, ale nie powinny by¢ sposobem, w jaki Twoi
klienci dowiadujg sie o mozliwych niepowodzeniach w planie zmian). Dos$¢ czesto komunikacja na
temat projektéw i zadan w toku jest najstabszym ogniwem w catym tancuchu. Zespoty techniczne maja
tendencje do zaktadania, ze ich dziedzina jest uniwersalna. Niekoniecznie muszg tez dzieli¢ sie swojg
pracg w miare postepow (mogg to postrzegac jako rozpraszajgce lub bedg chcieli dokornczy¢ wszystko,
zanim poinformujg innych), co moze prowadzi¢ do zamieszania i bteddéw.

Czy wytaczytes i wigczytes: w weekend przeprowadzalismy konserwacje zamykania catej placéwki w
ramach wiekszego programu aktualizacji, ktéry wymagat migracji duzych ilosci danych klientéw (kilka
PB) ze starych do nowych urzgdzen. Rzeczywiste przenoszenie danych rozpoczeto sie dobre 2 miesigce
przed przestojem, a dziesigtki systemdw uruchamiaty zadania rsync 24 godziny na dobe, 7 dni w
tygodniu na sciezkach danych zarchiwizowanych i tylko do odczytu. Aby utatwi¢ migracje, zespoét
obliczeniowy pozyczyt zespotowi zajmujgcemu sie pamieciag masowg dodatkowe 70 systemow. Zespot
zajmujacy sie magazynowaniem zmienit etykiety tych maszyn, aby mozina je bylo prawidtowo
sklasyfikowa¢ podczas konserwacji. Nastepnie, w pamietny weekend, administratorzy systemoéow w
zespole obliczeniowym zauwazyli, ze 70 systemdw nie zostato wytgczonych — zostaty one prawidtowo
wykluczone z sekwencji zamykania. Jednak tej zmiany nie uwzgledniono w gtéwnym planie zamkniecia
systemu i kiedy kierownik konserwacji nalegat, aby uzyska¢ wyniki (serwery obliczeniowe bramkowaty
kolejny etap planu), administratorzy systemu wytgczyli je. Ponownie nie poinformowano o tym zespotu
zajmujgcego sie pamiecia masowa (sala konferencyjna dalej), a wigczenie hostéw i ponowne
uruchomienie zadan przenoszenia danych zajeto okoto 2 godzin.

Co sie zmienia

W fazie przygotowawczej komunikacja skupia sie na weryfikacji proponowanego planu testow i
obejmuje wszystkie elementy niezbedne do pomysinego wdrozenia:

e Wyniki sg mierzalne — mozna okresli¢ iloSciowo stan przed i po oraz obiektywnie okresli¢, czy cele
planu zostaty osiggniete.



e Istnieje plan wycofywania zmian — jesli prace zaowocujg awarig lub nieznanym stanem, ktéry nie ma
dokumentacji, powinien istnie¢ dobrze zdefiniowany proces przywracania pierwotnego stanu systemu.

* Na kazdym etapie istnieje proces komunikacji oparty na mozliwym wyniku (jak opisano w poprzedniej
sekcji).

Co wiecej, zarowno plan wdrozenia, jak i plan wycofywania muszg obejmowac caty stos sSrodowiska. W
Srodowisku IT obejmuje to zmiany na poziomie platformy (sprzet i oprogramowanie) oraz zmiany
konfiguracji (logika kodu i ustawienia). Dla kazdego rodzaju dziatalnosci zostanie rowniez przypisany
poziom ryzyka.

e Zmiany sprzetu i oprogramowania (nowa platforma, nowa aplikacja, nowa biblioteka itp.) — Uzyj
narzedzi do zarzadzania zasobami, aby prawidtowo oznaczy¢ proponowane zmiany przed wdrozeniem.
Nalezy je nastepnie odpowiednio oznaczy¢ w narzedziach monitorujgcych w srodowisku.

e Zmiany w kodzie i konfiguracji — Uzyj narzedzi kontroli wersji, takich jak Subversion i Git. Narzedzia
te zapewniajg przejrzysty historie zmian i mozna ich uzywad jako straznika przejscia do nastepnego
etapu planu zmian. W razie potrzeby mozna ich réwniez uzy¢ do wycofania zmian.

e Rada ds. ryzyka i zmian — uzyj kalkulatora ryzyka, aby okresli¢ poziom zatwierdzenia wymagany dla
zmiany i postepuj zgodnie z nim — nieformalna lub formalna ocena partnerska, kontrola zmiany itp.

Na etapie wdrazania wazne jest informowanie o faktycznie wykonywanej pracy. Zmiana powinna by¢
ograniczona czasowo, a zgody na jej postep powinny byé wyraznie okreslone.

e Korzystaj z systeméw sprzedazy biletdw, czatu i poczty elektronicznej, aby komunikowaé sie z
klientami przed i w trakcie wdrazania zmian.

e Uzywaj stron stanu do powiadomien, aby ograniczy¢ potrzebe indywidualnej komunikacji w sprawie
aktualizacji, ktére nie wymagajg dwustronnej wymiany.

e Ztozone zmiany mogg réwniez wymagac¢ funkcji zarzagdzania projektem (i narzedzi) jako tacznika
pomiedzy zainteresowanymi stronami, zardwno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Po zakoriczeniu
zmiany réwnie wazne jest zakomunikowanie jej wynikow (sukcesu lub porazki). Konieczny jest jasno
okreslony koniec zmian. Od tego momentu zmiana staje sie czescig standardowego srodowiska.

o Zweryfikuj wyniki (zgodnie z planem zmian) — na przyktad zostang przeprowadzone testy wydajnosci
i regresji, aby upewnic sie, ze nowy sprzet lub oprogramowanie dziata poprawnie.

e Uzyskaj wyrazng zgode od wszystkich zaangazowanych stron.
e Aktualizacja systemdw monitorowania i narzedzi zarzadzania.
¢ Poinformuj o korficu zmiany.

¢ Analiza powdrozeniowa — Oméw zaréwno dobre, jak i zte strony zmiany; dazenie do wdrazania i
ponownego wykorzystania proceséw, metod i narzedzi, ktére udowodnity swojg wartos¢; i upewnij sie,
ze zle wdrozone elementy nie zostang ponownie wprowadzone w przysztych zmianach. Analize te
nalezy przeprowadzi¢ w ciggu tygodnia od zakoriczenia zmiany.

Ogdlnie rzecz biorgc, istnieje wiele sposobdw wdrozenia tej infrastruktury. W miare skalowania
Srodowisk rosnie takze ich ztozonos¢, co wymaga bardziej wielowarstwowych mechanizmoéw
mapowania komunikacji i kontroli zmian. Schemat koncepcyjny etycznej komunikacji i zmiany
przedstawiono na rysunku



Scientifically
dafined
I
Communication
Thesary .
Preparation |

I
| i - Tickating

Dibjective :
b Change review I
I Implemantation Stahes pages
Risk — T

+—| Resuits Completion M
Polices 5
Time bound uorass
Procedures Fail
Measurzhle flure, go
Failure, stop
+

£

Rollback plan

Informacje Zawroét gtowy

W duzych srodowiskach mapowanie moze byé trudne, a nawet zniechecajace catg sieé¢ zaleznosci
pomiedzy systemami. Moze tez tak byc ,ze przynosi efekt przeciwny do zamierzonego, gdy ilos¢
informacji ma na celu zapewnienie jasnosci co do srodowiska staje sie zbyt trudne, aby mozna byto
sobie z nim poradzi¢ w rozsadny sposdb. W tym celu wazne jest, aby pracowaé¢ od zewngatrz do
wewnatrz.

¢ Nie komplikuj nadmiernie spraw, zalewajac ludzi informacjami — uzywaj jak najmniejszej ilosci danych
do opisywania i $ledzenia zmian.

¢ Czesto nie bedziesz miat wystarczajgco duzo czasu — Spotkania zarzadu ds. kontroli zmian bedg czesto
zajete, a o miejsce w nich beda rywalizowaé rézne grupy. Wykorzystaj procesy i standardy, aby
usprawnié¢ komunikacje.

¢ Nie pracuj w ciemnosci — unikanie biurokracji i wyznaczanie pionierskich zmian moze by¢ kuszace.
Cho¢ takie podejscie moze przyspieszy¢ prace, w dtuzszej perspektywie moze prowadzi¢ do
niepozadanych zmian rozprzestrzeniajgcych sie w srodowisku bez nadzoru. Co gorsza, dobre zmiany
moga zosta¢ oznaczone jako anomalie lub btedy, poniewaz inne osoby nie bedg miaty wglagdu w Twoja
prace (jak widzielismy we wczesniejszej historii o witgczaniu i wytgczaniu).

e Jedli co$ nie jest jasne, zatrzymaj sie i zapytaj — jesli oczekujesz od Ciebie szybkiego dziatania, tatwo
jest przejs¢ dalej, nawet jesli nie masz pewnosci, jak zmiana wptynie na klientow. Jesli sg watpliwosci,
nie ma watpliwosci. Zapytaj o pomoc. W pewnym sensie posiadanie petnej konfiguracji kontroli zmian
moze wydawac sie przesada administracyjng, ktéra moze spowolni¢ prace. Jednak lata trudnych
doswiadczen z okopdw IT na catym swiecie pokazujg, ze na dtuzszg mete ustrukturyzowane podejscie
skupione na $wiadomosci sytuacyjnej (komunikacja i zmiany) jest szybsze i skuteczniejsze niz
przypadkowe podejscie metodg préb i bteddw.



Whiosek

W dynamicznym srodowisku zmiany mogg by¢ stresujace i destrukcyjne. Brak kontroli i przejrzystosci
pracy operacyjnej oraz strach przed wing rodzi opdr i nieufnosé, ktére mogg obnizy¢ efektywnosc
wszystkich i prowadzi¢ do ztych decyzji i dziatar. Komunikacja ma kluczowe znaczenie w kontrolowaniu
nieetycznych zachowan. Tak naprawde komunikacja i zmiana to dwie strony tego samego medalu. W
dobrze zaprojektowanym srodowisku IT jedno i drugie zawsze idzie w parze. Takie jak, komunikacja
stanowi podstawe srodowiska i musi by¢ przejrzysta, proaktywna i terminowa. Etyczne konfiguracje IT
promujg wspotprace i zaufanie — komunikacja odbywa sie warstwowo, od nieformalnych rozméw
miedzy cztonkami zespotu po zmiane proceséw rady nadzorczej. Istnieje wysoki poziom Swiadomosci
przyczyn i skutkdw rozprzestrzeniajgcych sie w srodowisku. W przypadku kazdej wprowadzonej zmiany
zaréwno osoby, ktére jg wprowadzajg, jak i osoby, na ktére ona wptywa, rozumiejg ryzyko, oczekiwane
wyniki, dobre lub zte, oraz zakres pracy. Jest jednak jeden problem z tym zatozeniem... Oznacza to, ze
ludzie komunikujgcy zmiany sg Swiadomi konsekwencji swojej pracy, czy to dobrych, czy ztych. Co sie
stanie, gdy wyrzadzisz krzywde, nieSwiadomie lub przez pomytke? Jak sobie radzisz, gdy sprawy nagle
przybierajg nieoczekiwany obrot?



