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NNPGD

Nowe, zwinne, szybkie

Historia Scruma siega drugiej polowy XX w., kiedy to w 1986 r. na tamach
»,Harvard Business Review” ukazat sie artykut The New New Product Development
Game autorstwa dwoch japonskich profesoréw: Hirotaki Takeuchiego oraz
Ikujiro Nonaki.

Opierajac sie na obserwacjach najbardziej wydajnych $wiatowych firm,
takich jak Xerox, Canon, Hawlett-Packard, udowodnili oni, ze stary, kaskadowy
sposob tworzenia nowych produktéw jest wadliwy. Pokazali, jak ogromne
znaczenie w obecnym szybko zmieniajacym sie $wiecie ma elastycznos¢, i po
raz pierwszy nawigzali do mtyna w rugby, czyli tzw. scruma.

To podejscie kladzie nacisk na ciagly interakcje multidyscyplinarnego ze-
spolu, ktérego czlonkowie wspolpracuja ze soba od poczatku do konca.

Szesc filarow zmian

Takeuchi i Nonaka wyréznili sze$¢ cech nowego holistycznego podejscia,
ktore zastosowane razem, tworza szybki i elastyczny proces opracowywania
nowego produktu. Te cechy to:

1. wbudowana niestabilnos¢,
2. samoorganizujace sie zespoly projektowe,
3. nakladajace sie fazy rozwoju,

4. multilearning,
11
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5. subtelna kontrola,

6. organizacyjny transfer wiedzy.

W celu osiggniecia szybkosci i elastycznosci firmy powinny zmienié sposéb
zarzadzania procesem. W szczegdlnosci powinny:

B wprowadzi¢ adaptacyjny i dynamiczny styl procesu préb i bledow,

m wprowadzic¢ glebokie nauczanie,

W przypisa¢ misje rozwojowi nowego produktu.

To, czego dzi$ potrzebujemy, to ciggle innowacje w $wiecie ciggltych zmian.

Tayloryzm'

Frederick Winslow Taylor (ur. 1856, zm. 1915) jest twérca naukowej metody
zarzadzania, nazwanej od jego nazwiska tayloryzmem.

Metoda ta opierala sie na maksymalnej intensyfikacji pracy przy efektyw-
nym wykorzystaniu czasu i obcieciu kosztéw. Taylor proponowat podziat
procesu pracy na czesci — czynnosci proste, najbardziej efektywne — i wy-
eliminowanie zbednych ruchéw, nawykéw. Kierunek ten zakladal, ze zaw-
sze istnieje jeden najlepszy sposéb (one best way) wykonania pracy i nalezy
dazy¢ do jego znalezienia.

Tayloryzm wprowadzil system normowania pracy na podstawie pomiaru
za pomoca sekundomierzy i powiazany z nim system wynagradzania.

Robotnicy sprzeciwiali sie stanowczo tayloryzmowi, uwazajac, ze dopro-
wadza do zwolnien, a takze wytezonego wysitku przy nieproporcjonalnym
wzroscie plac. Sam Taylor uwazal, ze ,[...] kazdy robotnik pracuje tak wolno,
jak tylko zdota”? i ze sprzeciw pracownikéw wobec systemu wynika z leni-
stwa i gltupoty.

W ramach tayloryzmu sam czas pracy nie byl podstawowq metoda kon-
troli, poniewaz Taylor postulowal kontrole poprzez wysrubowane normy
iloSciowe (placa robotnika uzalezniona byla od realizacji normy, w systemie
zblizonym do akordowego).

Prowadzil takze badania nad: sortowaniem kulek do lozysk, analiza mikro-
ruchéw, przerwami w pracy, skracaniem dnia pracy, premiami i karami oraz

! Tayloryzm, [hasto w:] Wikipedia, wolna encyklopedia [online], https://pl.wikipedia.
org/wiki/Tayloryzm [dostep: 23 sierpnia 2021].
* Tamze.
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zastosowaniem kar ostrzegawczych prowadzacych do zwolnienia z pracy.
(Taylor uwazal, ze wzrost efektywnosci pracy zbiega sie¢ z rozwojem samej
gospodarki, a zatem nie prowadzi do zwolnien).

Wspdlczednie elementy tayloryzmu zaobserwowaé mozna w sieciach fast
food.

System produkcyjny Toyoty (TPS)

TPS (Toyota Production System) to metoda pracy wprowadzona po drugiej
wojnie $wiatowej w fabrykach koncernu Toyota. Pozwalata ona na wytwa-
rzanie produktéw wysokiej jakosci przy mozliwie niewielkich kosztach. Byto
to mozliwe m.in. dzieki ograniczeniu magazynowania niepotrzebnie duzej
ilosci czesci i produktéw oraz dostarczaniu ich w sposéb punktualny doklad-
nie wtedy, kiedy bylo to potrzebne. Za gléwnego tworce systemu uznaje sie
Taiichi Ohno. Ohno zostal zatrudniony w celu podniesienia wydajnosci na
wzor fabryki Forda. Po odwiedzinach w Ameryce i analizie réznic w zasadach
i mozliwosciach produkcji pomiedzy USA a Japonia stwierdzil, ze gléwnym
czynnikiem nizszej produkcji w Japonii jest nizsza wydajnos¢ pracy oraz marno-
trawstwo. Przez pojecie marnotrawstwa Taiichi rozumiat kilka aspektéw:
m nadprodukgje,

czas oczekiwania,

problemy transportowe,

|
|
m malo wydajne przetwarzanie,
B poziom zapasow,

|

wady wytwarzanych wyrobow.

Dziatania Ohno byly skupione na eliminacji 3M (tj. muri — nadwyrezanie
i trudnosci, mura — nieregularno$¢ i muda — marnotrawstwo), ktérej celem bylo
powstanie produkcji odchudzonej. System opierat sie na dwoch filarach: JIT
(Just-In-Time) oraz Jidoka. JIT to strategia zarzadzania zapasami, ktéra wyzna-
cza, kiedy procesy produkcyjne powinny zosta¢ uruchomione. Zapasy sa za-
mawianie w momencie, kiedy zostaja osiggniete minima magazynowe,
dzieki temu malejg koszty utrzymania przestrzeni potrzebnej do przechowy-
wania duzej iloéci towaru. Jidoka to natomiast czlowiek (lub tez urzadzenie),
ktéry zatrzymuje automatyczny proces produkcji, kiedy pojawia sie jakas
nieprawidlowos$¢. Za podstawe dzialania tego systemu uznaje sie prace
standaryzowana oraz kaizen. Standard pozwala na wytwarzanie produktéw

13
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najwyzszej jakosci w sposéb efektywny i bezpieczny. Kaizen natomiast to cig-
gle usprawnienia procesu.

Lean Startup

Eric Ries, wydajac w 2011 r. na podstawie swojego doswiadczenia ksigzke
The Lean Startup, pewnie nie spodziewal sie tego, jaki wplyw wywrze ona na
$rodowisko zwigzane z tworzeniem produktéw. Tak jest z kazdym dzielem
i kazdym dziataniem — oceni¢ je mozna tylko po fakcie.

Tak jak pisze autor, za Lean Startup mozemy uznaé proces, jaki powstaje
od pomystu do uruchomienia produktu. W dzisiejszym czasie rosnacej en-
tropii, czyli rosngcej ztozonosci i chaosu, potrzebne sg nowe narzedzia, nowe
podejscie, aby sprosta¢ wymaganiom. Z drugiej strony czlowiek jako istota
nie rozwija sie tak szybko i dalej posiadamy odruchy, ktére posiadal réwniez
czlowiek pierwotny.

Wracajac do Lean Startup — ja widze go jako proces, jako podejscie do
tematu tworzenia produktu. Niezaleznie, czy jest to Scrum, Waterfall czy
Kanban — LS (Lean Startup) jest stylem budowania produktu.

Podejscie LS jest dobre na poczatku powstawania produktu/projektu (dla
uproszczenia w dalszej czesci rozdzialu bede pisal o produkcie), kiedy jeste-
$my w calkowitym chaosie i posiadamy jedynie checi iidee. To, co jest teraz
kluczowe, to ludzie, cheé wspdldziatania i efekty. W pierwszym etapie mamy
skokowy wzrost wartosci produktu, czyli co$, co ocenialby konsument. Dla-
czego? Bo nie ma nic, a nagle pojawia sie cos. Ot, stworzenie strony interne-
towej, ktéra posiada 40% funkcjonalnosci, zajmujace 2 tygodnie, jest o wiele
bardziej spektakularne niz kolejny wzrost funkcjonalnosci o 20% w okresie
4 tygodni.

Ten proces jest obrazowany w dziale ,produktowym” jako proces zycia
produktu.

Mam nadzieje, ze ten krotki rozdzial zacheci Cie do siegniecia po te lekture,
a przedstwione w niej narzedzia rozszerza perspektywe tego, jak mozna itera-
cyjnie rozwijaé produkt.

Proces Lean Startup

Wszystko zaczyna sie od pomyslu. Ale uwaga — za moment do niego wracamy
(rysunek 1).

14
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Idea\
/ Build

Learn

Startup
Cycle

Data Product

\Measure/

Rys. 1. Lean Startup Cycle

Nastepnie zaczynamy tworzy¢. Robimy to, co mozemy, tak, jak mozemy,
aby jak najszybciej zweryfikowa¢ pomyst. Tak powstaje produkt, ktéry jak
najpredzej oddajemy do korzystania konsumentom — ostatecznym uzyt-
kownikom. Oczywiscie nie wszystkim, ale o tym pdzniej.

Zbieramy dane. Jak najbardziej obiektywne, ktére pozwolg nam podjaé naj-
lepsza mozliwg decyzje i poprawic nasze pomysty.

Jak dlugo trwa taka petla? Najlepiej — jak najkrocej. W zwinnym $wiecie
moze to by¢ kilka godzin albo nawet i godzina. Narzedzia, jakie wymieniam
ponizej, opisuje na podstawie swojego doSwiadczenia zebranego na naszym
polskim rynku, w polskim §rodowisku.

W kolejnych podrozdzialach umieszczam swdj subiektywny obraz dzia-
lan LS z przyktadami z Zycia, mojego zycia. Dlaczego? Bo wierzg, ze jedyne,
co ma warto$é, to doswiadczenie i otwarto$é na nie.

Build — MVP

Podstawowym zalozeniem jest MVP — Minimum Viable Product, czyli taki
stan produktu, ktéry moze by¢ wykorzystywany przez konsumentéw i do-
starcza¢ im satysfakcjonujaca warto$¢é. Tutaj mozemy wziaé¢ przyklad z tej
ksiazki. Mogliby$my sie rozpisa¢ i na 500 stron, lecz uznajemy, ze juz teraz
wystarczajaco spelnia ona wymogi czytelnika.
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MVP wymaga odwagi — wydania przyrostu, o ktérym wiemy, ze nie jest
nasza ostateczng wizjg, lecz pozwala zweryfikowac kierunek, w jakim idziemy.
W odréznieniu do Scruma LS nie naklada ram czasowych na iteracje. Moze
mie¢ ona rézne okresy czasu, by¢ zmienna po to, aby jak najszybciej dostosowac
kierunek rozwoju.

Jak ma sie do tego Scrum? Kazdy sprint powinien dostarcza¢ mozliwy do
wydania przyrost zwiekszajacy wartos¢ poprzedniego przyrostu. Tutaj wszystko
gra — rozwijamy co$, co istnieje, na podstawie petli feedbacku.

Test dymny

Wiekszosé¢ z moich dzialaii prowadze wladnie tak: mam pewne przemyéle-
nia, ze co$ moze by¢ wartoéciowe, lecz dopiero rynek, konsument moga to
zweryfikowac. Dlatego planujgc kolejne dzialania, wykonuje testy dymne.

Przyklad: oglaszam szkolenie na 100 dni przed terminem, nie wiedzac,
gdzie ono sie odbedzie ani tez jaka jest agenda. Publikuje wiec obietnice rynkowa
— i czekam. Jesli odbidr jest pozytywny i znajda sie osoby chetne, to lecimy
z tematem dale;j.

Czyli: nastepuje weryfikacja pomystu bez posiadania wiedzy, jak ten po-
mysl zrealizowa¢. Kiedys, gdy przez 15 lat pracowalem jako deweloper, za-
stanawiatem sie nad idealnymi projektami. I tak spedzatem po ,3 lata w piw-
nicy” zanim projekt ujrzal Swiatlo dzienne, a nastepnie sie okazywato, ze nikt
go nie chce.

Tak ze — test dymny; to bardzo, bardzo wczesna weryfikacja ostatecznego
produktu. Wiecej o tym napisze w nastepnym podrozdziale, ,Lean UX”.

Strona z btedem

To jest co$, co kocham najbardziej. Kiedy stworzylem projekt ,Scrum Quest”,
jeszcze gdy myslalem waterfallowo, mialem pewne podejrzenie, ze nikt tego
nie kupi. Jednak chcialem, aby strona wygladala profesjonalnie. Dlatego do-
dalem mozliwos¢ zakupu, niestety — po kliknieciu pojawiala sie strona z ble-
dem. Dlaczego? Zalatwienie formalnosci platniczej zajmuje sporo czasu, a mnie
po prostu wtedy nie chcialo sie tego robic.

Ostateczny efekt? Oszczedzilo mi to wiele czasu, bo okazalo sie, ze mato
kto chce kupi¢ dostep, a osoby, ktére chcialy zakupi¢ pakiet Premium, napi-
saly do mnie e-mail i dobilismy targu.

16
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Czesto tworzy sie funkcyjne strony z bledem, aby zmierzy¢, czy ,oszukany”
przycisk zostanie klikniety. Wiele razy wykonywatem taki test w projektach
komercyjnych, ale jak méwie — pisze tutaj o swoich przypadkach.

Kampania reklamowa

To narzedzie kocham. Oj, bardzo. Jak sie dowiedzie¢, kto jest naszym klien-
tem? Opublikujmy reklame na Facebooku czy w Google — warunki ogélne,
budzet 200 zi. Algorytmy na podstawie tekstu dopasuja grupe docelowa
w celu osiagniecia najwiekszej mozliwej liczby kliknie¢. Na ten moment nie
ma znaczenia, co si¢ dzieje po kliknigciu — tak Zze mozna reklamowac ,szkolenie
ze Scruma”.

Etap pierwszy: cala Polska, kazda ple¢, kazdy wiek. Nastepnie patrzymy,
kto klika, jaki ma profil ta osoba — o, tutaj juz po wydaniu 200 zI mozemy
podejrzewad, kto moze by¢ gléwnym odbiorca naszego produktu / naszej ustugi.

Landing page

Masz produkt? Potrzebujesz strony WWW? Proste: tworzymy landing page
— strone, do ktorej kierujemy osoby z kampanii reklamowych. No to teraz
pojawia sie wiele watpliwosci dotyczacych tego, co ta strona powinna zawie-
raé. Zamiast zadawacé sobie pytania, w Google uruchamiamy landing page
generator i tak powstaje strona docelowa.

Narzedzia pozwalaja w szybki sposéb stworzy¢ efektywne strony, poza
gtéwna strong WWW. Dzieki temu mozemy weryfikowac nasze pomysty na
nowe produkty albo tez korzysta¢ z tego narzedzia stale — jako kreatora
stron zakupowych. Polecam wpisa¢ w Google ,landing page generator”.

Split test

Lean Startup méwi: wykonuj pomiary. Mierz i badaj fakty, ktére sa dostarczane
przez systemy. Czesto podczas rozmoéw ze specjalistami Wiasciciel Produktu
czy analityk biznesowy muszg udowadnia¢, ze klient nie jest stoniem. Posia-
dajac dane, mozna podejmowac decyzje. Powstal nawet scrumowy certyfi-
kat na ten temat: ,Evidence Based Management”. Warto si¢ z nim zapozna¢,
tak samo jak ze wszystkim, co jest na ten temat w internecie.
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Wracajac do tematu — posiadajac dane, wykonuje sie testy, np. tworzy
sie kilka wersji landing page tylko z niewielka r6znica (np. inny rozmiar przy-
cisku czy tekst reklamowy). Chodzi o to, aby podejmowac decyzje na pod-
stawie efektow, a nie przewidywan.

Kiedy klient méwi: ,Moi uzytkownicy klikajg w ten przycisk” — moze
warto to sprawdzi¢? Na niewielkiej prébie? I dlatego czasem Google ina-
czej wyglada w Polsce, a inaczej w USA — po prostu testuje zmiany nawet
geolokalizacyjnie.

+0szukany” zakup

No tutaj jest juz jazda na calego — Lean Startup w calej okazatosci. Two-
rzymy fejkowa ustuge, nazwe firmy, kampanie, landing page, a na koficu po-
zwalamy kupi¢ co$, czego nie ma. Czy to nie brzmi jak wariactwo? Ale czy
tez to nie brzmi jak superwczesna weryfikacja pomystu? Tak tez dzialam —
tworze cala otoczke projektéw i sprawdzam, czy dzialaja. Czy to ksigzka, czy
to warsztat, spotkanie, live lub ustuga.

Odwaga w dziataniu

Czym jest ten Lean Startup? Wykazem odwagi w podejmowaniu decyziji.
Metoda pracy — ja to tak nazywam — bazujaca na niewiadomej i poszuki-
waniu wartosci dla konsumenta. Zazwyczaj dotyczy projektéw we wczesnej
fazie, kiedy sa potrzebne eksperymenty i dane do podejmowania decyzji.

Kiedy dzialam, zawsze si¢ zastanawiam nad eksperymentami, weryfikacja
dzialan, stad tez powstalo podejscie Lean UX. Tym podrozdziatem chciatbym
zacheci¢ do siegniecia do lektury pod tym samym tytulem. Jest to bardzo warto-
Sciowa pozycja, wazna w naszych czasach, w ktérych jedyne, co jest pewne, to
zmiana, a madry jest ten, kto podejmuje decyzje na podstawie faktow jak naj-
bardziej obiektywnych.

Lektura, do ktérej zachecam, zawiera pelny opis kazdego z szesciu krokéw.
Tutaj zawarlem jedynie moja interpretacje, ktéra oczywiscie moze by¢ bledna,
natomiast tak jest ze wszystkim — subiektywne odczucia zawsze takie moga
by¢. Zamiast wiec moralizowaé, zachecam do samodzielnego sprawdzenia tej
metody. Ten podrozdzial prosze za$ uznac za zaproszenie do zapoznania sie
z nig jako niezbednym elementem wiedzy Scrum Mastera.
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Lean UX

Na czym polega nasza rzeczywisto$¢? Na upraszczaniu. Dlaczego? Bo jest
tak wiele wszystkiego, ze sg potrzebne narzedzia i procesy upraszczajace to,
co widzimy.

Scrum z roku 1995 byl metodologia z wieloma dobrymi praktykami. Teraz
(wersja 2020) — moim zdaniem — zaczyna by¢ ideg opisang na kilku stronach.
Lean Startup zawiera sze$¢ krokéw w cyklu, Lean UX — tylko trzy (rysunek 2).

Réznica moze wydawacé sie mato znaczaca, ale chcialbym, aby$my spoj-
rzeli glebiej na te sprawe. Lean Startup odnosi sie do sytuacji dziatajacego
produktu i wprowadzania zmian w poszukiwaniu ogélnie pojetego sukcesu.

Lean UX skupia sie natomiast na jeszcze wczedniejszym etapie, na jeszcze
szybszej pracy, dodam: z brakiem poszanowania dla procesu wytwarzania
oprogramowania, o ile taki etap jest potrzebny.

Szybka petla

Think

Napisze tak: ,tasma i klej”. Co to znaczy? Oznacza to dzialanie szybkie,
dynamiczne, bez zajmowania si¢ kwestiami jako$ciowymi, bo wiemy, Ze produ-
kujemy eksperymenty, ktére skoficza w koszu. A dlaczego? Bo pozytywnego
efektu nie uznajemy za optymalny i szukamy czego$ lepszego.

Jak ta petla dziala? Po pierwsze, ustalamy prace na kilka sprintéw, po-
wiedzmy: cztery albo pie¢. Ustalamy, ze w trakcie kazdego sprintu weryfi-
kujemy kilka pomystéw. Skutek uboczny: nie ma czasu na poprawne stwo-
rzenie techniczne tego, co chcemy sprawdzic.

Nastepnie z pélproduktami idziemy do konsumentéw i weryfikujemy za-
lozenia. Przy pozytywnych informacjach zwrotnych zastanawiamy sie, czy ,to
sie udalo”, a moze ,moze by¢ lepiej”. Stad tez kolejny sprint, i kolejny.

Make

Jesli zakladamy tygodniowy sprint, idee z poniedzialku nalezy przygoto-
wac juz na wtorek. Jakie sa tutaj najlepsze narzedzia? Szybkie. Ot, z Lean
Startupu — MVP, landing page albo nawet papierowe prototypy, albo same
grafiki przygotowane przez UX Designera.

Chodezi o to, aby oddac idee i pozwoli¢ zweryfikowac¢ to, o czym my$limy.
Zakladamy tutaj, ze nie istnieja glupie pomysty — pozwalamy doswiadczy¢
i sprawdzié.
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Check

Do projektowania uslug i produktéw mozna podejs¢ od strony eksperc-
kiej — czyli dziala¢ na podstawie wiedzy przeszlej. Lean UX proponuje po-
dejscie innowatorskie, w ktérym prawda na temat pomyslu ma zrédio w in-
formacji zwrotnej. Tak tez sprawdzamy to, co mysleliémy.

Ekspert jest tu niczym ,coach rozwoju osobistego” — nie stwierdza po-
prawnosci decyzji czy wnioskéw, tylko zadaje pytania: Czy takiego efektu
oczekiwano? Co mozemy poprawi¢? Kto moéglby nam podpowiedzie¢?

I tak przechodzimy do kolejnego sprintu, i do kolejnego.

Na sam koniec posiadamy dane z wielu, wielu eksperymentéw i mozemy
ostatecznie podja¢ decyzje. W przypadku nowych produktéw IT mozemy
przejé¢ do dzialania w stylu Lean Startup, potem przej$¢ na Scrum i ostatecz-
nie Kanban. Ale o tym w dziale produktowym.

Think

Lean UX

Check Make

Rys. 2. Lean UX

Kiedy Lean UX?

Kiedy ,nam sie wydaje”, kiedy ,czujemy”, ale nie mamy informacji zwrotnej
od konsumenta, czyli ostatecznego uzytkownika. Czesto nie dostajemy od niego
feedbacku. Dlaczego? Bo wiekszos¢ idei i pomysléw ,nie trafia”, a znieche-
cany uzytkownik zamiast pisa¢, ze sie zawiddl, idzie na fejsa ogladac¢ koty.
No chyba zZe zostal finansowo oszukany.
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Kult cargo

Miejscem powstania tego, co antropolodzy nazywaja kultem cargo, byly odi-
zolowane od postepowych cywilizacji wyspy Oceanu Spokojnego. W pierw-
szej polowie XX w. wéréd Polinezyjczykéw, Mikronezyjczykéw, Melanezyj-
czykéw i innych pomniejszych ludéw istnialy niewielkie plemiona, ktére
z powodu ich polozenia ominal twardy kolonializm. Ludnoé¢ ta byta nieSwia-
doma istnienia elektrycznosci, mechanicznych srodkéw transportu czy broni
masowego razenia. Bez udzialu swojej woli przed rozpoczeciem drugiej
wojny Swiatowej wyspiarskie plemiona staly sie s$wiadkiem japonsko-amery-
kanskiej rywalizacji o dominacje nad Oceanem Spokojnym. Obie strony kon-
fliktu korzystaly z wysp jako obiektéw militarnych i logistycznych. W taki
sposob rdzenna ludnos¢ po raz pierwszy zetknela sie z ,zelaznymi ptakami”,
karabinami czy radarami. Dla ludu, ktérego etap rozwoju nie pozwolit jeszcze
na obrdbke zelaza, wspomniane obiekty wydawaly sie czym$ magicznym.

Produkty wykraczajace swoja zlozonoscig poza technologiczne mozliwo-
$ci mieszkaficow wysp powodowaly, ze ludnoé¢ rdzenna nadawata im boski
charakter. Stad tez wziela sie nazwa doktryny. Cargo to towary i ladunki, ktére
traktowane byly jako dar z niebios. Wspomniane dary przywozily mieszkan-
com potezne metalowe twory, ktére bez znajomosci sposobu ich dzialania na
pierwszy rzut oka nie mialy prawa oderwac sie od ziemi. Po kilkukrotnych od-
wiedzinach autochtoni zauwazyli, ze jesli odpowiednio przygotuja sie na wizyte
gosci z nieba (uprzatna pas startowy, wzniosa wieze kontroli lotéw), to zostaja
za to wynagrodzeni. Rdzenni mieszkaficy wysp traktowali bialego czlowieka
tylko jako poslanca, a calg technologie i dary jako prezent od bdstw.

Wraz z dalszym rozwojem technologii i koncem drugiej wojny §wiatowej
wizyty Amerykanow i Japonczykow stawaly sie coraz rzadsze. Nietrudno sie
domyséli¢, ze spotkato sie to z wielkim niezrozumieniem i niezadowoleniem ze
strony mieszkancéw wysp. Rdzenny lud nie potrafit zrozumie¢, co robi nie tak.
Przeciez— tak jak wczes$niej — przygotowuje miejsce do ladowania, oswietlenie,
a nawet tworzy reprodukcje boskich maszyn z drewna, a przybysze nadal
sie nie pojawiaja. Tutaj dochodzimy do kluczowego elementu kultu cargo, czyli
mylenia przyczyn ze skutkami. W umysle autochtonéw to nie lata rozwoju
przemystu, cywilizacji i technologii doprowadzily do tego, ze powstaly samo-
loty, ktére moga przelatywac duze odleglosci i ladowac na ich wyspie. Z ich
perspektywy wystarczy zbudowac pasy startowe — a resztg zajma sie bo-
stwa, ktore zeélq latajace maszyny pelne podarunkéw.

21

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/agiscr
http://onepress.pl/rt/agiscr

MAPA AGILE & SCRUM. JAK SIE ODNALEZC JAKO SCRUM MASTER

Warto pamietac o tej lekcji, pracujac w Scrumie. To, ze co$ dziala, nie ozna-
cza, ze jest nam to dane na zawsze i nie wymaga wysitku. Wynika to z wielu
proceséw dziejacych sie w tle, ktére dla postronnego obserwatora moga jawic
sie jako ,boskie maszyny”, zjawiajace sie, jesli tylko bedziemy je mito witaé.

Coach vs mentor

Scrum Master przyjmuje rézne role czy postawy w zaleznosci od etapu rozwoju
zespotu. W poczatkowej fazie uczy przykladem i jest wtedy nauczycielem i facy-
litatorem. W pdzniejszych fazach czesciej stuzy zespolowi jako coach i mentor.

Coaching i mentoring sa metodami wspomagajacymi rozwdj osobisty, a pod-
stawowa réznica miedzy nimi skupia sie na wiedzy. Mentor jest ekspertem
w danej dziedzinie, dzieki temu moze udziela¢ rad. Natomiast coach takiej
wiedzy posiada¢ nie musi, dlatego tez unika doradzania.

W coachingu celem jest wydobycie i wzmocnienie osobistego potencjalu,
tego, co w ludziach najlepsze. Coach nie uczy, nie doradza w danej dziedzi-
nie ani nie wskazuje rozwiazan, ale wspiera w ich poszukiwaniu oraz moty-
wuje do osiggania postawionych celéw.

Korzysci pltynace z coachingu to gtéwnie umiejetnos¢ podejmowania
trafniejszych decyzji i optymalizacja dzialan poprzez lepsze poznanie siebie
i uwolnienie wlasnego potencjatu.

Mentoring to przede wszystkim relacja, w ktérej osoba bardziej doswiad-
czona opiekuje sie kim§ posiadajacym mniejsze do$wiadczenie. Taki proces
dydaktyczny umozliwia transfer wiedzy, obejmujacej informacje i umiejet-
nosci z zakresu zardwno efektywnej pracy, jak i nawykéw oraz najlepszych
praktyk, ktére stanowia o bieglosci w danej dziedzinie. Mentor, jako ekspert,
sam stanowi przyklad do nasladowania i demonstruje pozadane postawy,
udziela rad i wskazéwek oraz dzieli sie doswiadczeniem.

Zaréwno dzieki coachingowi, jak i mentoringowi mozna osiagna¢ wiele ko-
rzysci, m.in. w zakresie wzrostu motywacji i zaangazowania. Nalezy jednak
pamietaé, ze obydwie metody r6znia sie — gléwnie eksperckoscia coacha
i mentora.

Facylitator vs moderator

Scrum Master nie jest moderatorem, jest facylitatorem, ktéry prowadzi przez
proces i pobudza aktywnos¢ czlonkéw zespotu, dzieki czemu zwieksza efek-

tywnos¢ pracy grupowej.
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Facylitacja to bycie uwaznym na proces i cel z uwzglednieniem relacji i emocji
jego uczestnikow. To wszechstronne wspieranie lub utatwianie procesu polega-
jace na rozwoju 0s6b zaangazowanych w ten proces. Celem facylitacji jest
ulatwianie poprzez zwiekszenie $wiadomego zaangazowania w proces, a co za
tym idzie — poprawa efektywnosci pracy grupy.

Facylitator nie jest mediatorem, nie doradza, skupia sie na procesie,
nie na wiedzy. Nie moderuje spotkan, tylko ulatwia przejécie przez proces,
dba o dobrg atmosfere i efektywno$¢ spotkania. Jego roli nie nalezy takze
myli¢ z moderatorem.

Moderator to osoba ulatwiajaca przeplyw informacji i rozwigzujaca pro-
blemy. Do jej zadan nalezy aktywne kierowanie dyskusjg, dbanie o wia-
Sciwy, ustalony przebieg spotkania. Moderacja polega na udzielaniu i odbie-
raniu glosu uczestnikom spotkania.

Lean Management

Agile podobnie jak Lean ma swoje korzenie w koncepcji stworzonej przez
Toyote.

Lean Management, czyli szczuple zarzadzanie, jest przeniesieniem koncep-
¢ji TPS (Toyota Production System) z produkcji do zarzadzania.

Podstawa koncepcji Lean jest proces ciaglego doskonalenia, ktéry zostat opi-
sany przez Williama Edwardsa Deminga jako kofo Deminga lub cykl Deminga:
~Planuj, wykonuj, sprawdzaj i dzialaj”. Proces Scruma bazuje dokladnie na
tym samym cyklu. Na poczatku planujemy dzialania, pézniej je wykonu-
jemy, nastepnie poddajemy inspekcji i adaptacji. Jak wida¢, korzenie tych
dwoch koncepgji sa tozsame.

Lean jest strategiag zarzadzania firma, opierajaca sie na dostarczaniu klien-
tom produktéw/ustug, jakich oczekujg, w jak najprostszy sposéb, z zachowa-
niem szacunku dla zalogi pracujacej w przedsiebiorstwie.

W literaturze s wymieniane nastepujace filary Lean:

m okreSlenie i tworzenie wartosci dla klienta;

W ciggle doskonalenie procesu poprzez eliminacje marnotrawstw
(z definicji siedmiu marnotrawstw);

B szacunek dla zalogi, wyrazany poprzez postawe przywoédztwa kadry
zarzadzajacej.

Lean to maksymalizowanie wartosci dla klienta przy minimalnym nakladzie
pracy i wykorzystaniu materialéw; innymi stowy — minimalizowaniu strat
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(ang. waste). A straty pojawiaja sie wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z chao-
sem i brakiem regularnosci (mura), przeladowaniem systeméw (muri) i marno-
trawstwem (muda).

Lean polega na cigglej obserwacji swojej pracy i pytaniu sie, sprawdzaniu,
co wiecej mozna zrobic¢ z produktami/ustugami i procesami, by spelni¢ wymogi
klientow — tak, aby zapewnic szybka realizacje przy odpowiedniej jakosci
produktu/ustugi. Lean nieodigcznie wymaga od nas wspierania pracownikéw,
aby dzieki naszej postawie stawali si¢ profesjonalistami w swoim obszarze
pracy oraz zaloga zdolna do rozwigzywania probleméw i ciaglego doskona-
lenia przedsigbiorstwa.

Metoda 5R

Do usprawnienia pracy zespolowej moze postuzy¢ metoda 5R, pochodzaca
z ksigzki Strategia Lean Radostawa Drzewieckiego. Jej koncowym rezultatem
jest podpisana przez wszystkich czlonkéw zespotu deklaracja.
Dzieki tej metodzie zespét dopasuje swoje oczekiwania i stworzy jasne
wzajemne uzgodnienia dotyczace najwazniejszych aspektéw swojej pracy.
m Kierunek
Prace z tym narzedziem zaczynamy od okreslenia wspdlnych celow
zespolu i poszczegdlnych oséb, ktére beda wspieraly cele strategiczne
organizacji.
B Ramy
Kolejnym krokiem jest okreslenie zasobéw zespotlu i jego fizycznych
ram organizacyjnych — struktury. Dzieki temu mozemy ustali¢, w jakich
ramach zespdl powinien pracowag, rozwijac sie lub wywiera¢ wplyw.
W tym miejscu umieszczony zostaje opis celéw indywidualnych
i opis stanowisk jako zakreséw decyzyjnosci.
m Role
Zespol ustala na podstawie indywidualnych kompetenciji, jakie role
powinna pelni¢ dana osoba — czlonek zespotu, aby zrealizowa¢
postawione wczeéniej cele.
B Reguly

Spisane zostaja twarde reguly postepowania, standardy pracy, ktére
zapewniaja spojnos¢ w realizowaniu zadan.
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m Relacje
W tym miejscu zesp6t definiuje zachowania, relacje, sposéb komunikacji,
ktéry bedzie sprzyja¢ budowaniu atmosfery zaufania, wsparcia i pracy
zespolowe;j.

FUKO — metoda udzielania informacji zwrotnej

Udzielanie informacji zwrotnej powinno stuzy¢ poprawianiu relacji, poglebia-
niu wzajemnego zrozumienia, powinno przynosi¢ korzysci zespolowi i mo-
tywowac go. Dzieki jej prostocie metode te latwo zastosowac.

m Fakty

W tej fazie méwimy o faktach i konkretnych sytuacjach, ktére
stanowig problem. Nie uzywamy ocen ani ogdlnikéw.

m Uczucia

Informujemy rozméwce o naszych uczuciach i emocjach odnosnie
do omawianej sytuacji. Dobrze jest méwi¢ wprost, tak aby druga
strona nie musiala sie domysla¢.

m Konsekwencje
Przedstawiamy konsekwencje danego zachowania i jego wplyw na
prace, zesp6l i relacje.

m Oczekiwania

Komunikujemy drugiej osobie nasze oczekiwania, przedstawiamy,
jak dana sytuacja moglaby wygladac i co mozna zrobi¢, aby jej zaradzic.
Staramy sie powiedzie¢, jaki jest wlasciwy cel podjetej przez nas
rozmowy i jakiej zmiany oczekujemy.

Andon — bloker w procesie, nie w cztowieku

Andon z japoniskiego oznacza papierowa latarnie. Pojecie to zyskalo stawe
dzieki systemowi produkcyjnemu Toyoty. W fabryce japonskich samocho-
déw Andon to urzadzenia kontrolne umieszczane w hali, ktére za pomoca
sygnaléw Swietlnych lub dzwiekowych informuja o problemach. Umozliwia
to szybkie reagowanie oraz w razie potrzeby natychmiastowe zatrzymanie
linii w momencie wystapienia przeszkody. Kiedy proces pracy przebiega prawi-
dlowo, na tablicy wyswietlane jest zielone $wiatlo. Pojawiajace sie zakl6cenia
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powoduja zmiane koloru na z6lty. Awarie maszyn oraz pojawienie sie defektéw
jakosciowych powoduja zatrzymanie procesu oraz zmiane $wiatta na czerwone.

Zmiang koloréw zawiadujg pracownicy poprzez wykorzystanie odpowied-
nich przyciskéw lub sznurkéw przy swoich stanowiskach pracy. Jezeli pra-
cownik napotyka problem, ciggnie za sznurek, a kierownik i wspéipracow-
nicy zostaja powiadomieni o tym, ze dane stanowisko wymaga pomocy. Jesli
problem nie zostanie rozwigzany, zanim produkt przemiesci sie na kolejne
stanowisko, linia zostaje zatrzymana. Praca nie zostaje ponownie urucho-
miona do momentu usuniecia przeszkody.

Takie podejscie powoduje ograniczenie liczby wadliwych produktéw.
Natychmiastowe rozwiazanie problemu pozwala unikna¢ jego nawarstwie-
nia. W Scrumie zmniejsza to ryzyko wypracowania dlugu technicznego, co
z kolei wplywa na wieksza przewidywalnosc i latwiejsze zarzadzanie ryzy-
kiem. Wizualizacja procesu polaczona z systemem ostrzegawczym pozwala
lepiej dba¢ o plynnos¢ przeplywu i koncentrowac sie na procesie, a nie bledach
jednostek.

Kiedy Kanban, a kiedy Scrum?

Czesto pojawiajacym sie pytaniem w srodowisku zwinnym jest kwestia tego,
kiedy warto stosowac Scrum, a kiedy bardziej przydatny wydaje sie system
Kanban. Zeby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy najpierw wyjasnié, do
czego wykorzystywane sa obydwa systemy.

Scum najlepiej sprawdza sie przy wytwarzaniu zlozonych produktow,
ktérych rozwdj trudno przewidzie¢ i zaplanowaé. Ramy postepowania, ktére
tworzy Scrum, pozwalaja na duza elastycznosc¢ i zajmowanie sie tematami,
ktére w danej chwili mogg przynie$¢ najwieksza wartos¢. Kanban natomiast
pokazuje swoja przydatnos¢ wszedzie tam, gdzie kolejnoéc¢ pracy nie jest skate-
goryzowana przez jej wartosci, ale jest po prostu kolejka tematéw do wykona-
nia. Scrum pozwala na testowanie nowych pomystéw biznesowych lub tech-
nologicznych, ograniczajac ryzyko dzieki pracy w krétkich iteracjach — na
koniec kazdej z nich przygotowany jest gotowy do wydania przyrost pro-
duktu. Kanban skupia sie na procesie pracy, na wizualizacji, inspekcji i ad-
aptacji jej przeplywu oraz ograniczen i zarzadzaniu pracg w toku.

Zastanawiajac sie nad wyborem Scruma lub Kanbana, warto rozwazy¢
kilka elementéw. Pierwszy to odpowiedzZ na pytanie, czy w naszej firmie do wy-
konania pracy potrzebna jest praca zespolowa, czy kazdy pracownik moze
wykonywac swoja cze$¢ obowiazkéw samodzielnie. Jesli wymagana jest praca
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zespolowa, lepszym rozwigzaniem bedzie Scrum, w ktérym mamy jasno okre-
Slone role i w ktérym zespot wspSlnymi sitami stara sig interwalowo dostar-
cza¢ wartoé¢. W Kanbanie zesp6l nie musi istnie¢, model ten skupia sie na
wizualizacji przeptywu, co ma usprawni¢ prace i stworzy¢ mozliwoé¢ do wy-
kazywania ograniczen.

Kolejna kwestia to rodzaj pracy, jaki wykonuje nasza firma. Jesli jest moz-
liwe ustalenie zapotrzebowania na prace w krétkim okresie czasu (od jednego
do czterech tygodni), Scrum wydaje si¢ dobrym rozwigzaniem. Pozwala ogra-
niczy¢ ryzyko w przypadku nawet blednych decyzji ze wzgledu na krétki
odcinek czasu, w ktérym wydajemy dzialajacy przyrost. Po skofczonym in-
terwale latwo mozna zmieni¢ kierunek. Jesli natomiast planowanie nie ma
wiekszego znaczenia, a istnieje mozliwo$¢ zobrazowania przeplywu za po-
mocg tablicy, warto rozwazy¢ Kanban.

Trzecia kwestia to sposéb pracy. W Scrumie zespoét pracuje w iteracjach
nazywanych sprintami. Na poczatku planowania wybierane sa zadania, co do
ktérych zespdt przewiduje, ze beda mozliwe do wykonania w najblizszej iteracji.
Dobieranie nowych zadah w sprincie mozliwe jest tylko na podstawie decyzji
zespolu, ,zewnetrzne” zmiany musza poczekaé na kolejne sprinty. W Kanbanie
zmiany mozliwe s3 w kazdym momencie. Kiedy jakie$ zadanie jest skon-
czone, dobierane jest kolejne. System Kanban dziala w systemie pull, co ozna-
cza, ze kolejne zadania sa wybierane przez osobe wykonujaca prace.

(zym jest samoorganizujacy sie zespot?

Samoorganizujacy sie zesp6l to jedna z podstawowych zasad zawartych w The
Agile Manifesto: ,Najlepsze rozwiazania architektoniczne, wymagania i projekty
pochodza od samoorganizujacych sie zespotow”.

Polega ona na $cislej wspélpracy czlonkéw zespoléw. To zespoly same
najlepiej wiedza, jaka praca jest niezbedna do wytworzenia wartosciowego pro-
duktu. Taki zesp6t nie potrzebuje lidera ani managera, poniewaz sam organi-
zuje swoja prace, planuje, wymyséla rozwigzania i wreszcie je wykonuje.

Samozarzadzajacy zespol powinien by¢ interdyscyplinarny, czyli posia-
da¢ wszystkie umiejetnosci niezbedne do wytworzenia przyrostu w sprincie.
Nie oznacza to jednak, ze wszyscy musza si¢ zna¢ na wszystkim. Dlatego
zespoly nie powinny by¢ tworzone losowo. Ich czlonkowie moga by¢ specjali-
stami w jednej dziedzinie i poprzez wspotprace oraz dzielenie sie wiedza rozwi-
ja¢ swoje kompetencje. Osoba T-shaped to taka, ktéra posiada glebokie kompe-
tencje w jednej dziedzinie i szeroki zakres wiedzy i umiejetnosci w innych.
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Zespoly najlepiej organizowaé wokot celéw, do ktérych dazymy. Dzieki
temu zespdl, poprzez wykorzystanie wiedzy wszystkich swoich czlonkéw,
sam organizuje sie w najlepszy mozliwy sposob i bedzie w stanie samodziel-
nie podejmowa¢ decyzje dotyczace tego, kto, kiedy i jak ma wykona¢ prace.

Jednak samoorganizacja to takze odpowiedzialnos¢ za proces pracy. Dlatego
zespoly samoorganizujace nieustannie poszukuja sposobu na usprawnienie
go poprzez doswiadczanie i eksperymenty.

Scrum jako haczyk dla zwiekszenia motywagji

Scrum to odejscie od tradycyjnego pojecia hierarchii. Zaklada, ze to ludzie,
ktérzy wykonuja prace i sa jej najblizej, podejmuja najlepsze decyzje. The Agile
Manifesto méwi: ,Twérz projekty wokot zmotywowanych oséb”.

Jak mozna zwieksza¢ poziom motywacji czlonkéw zespoléw? Jak sprawic,
zeby ludziom chcialo sie bardziej?

W klasycznym podejéciu czesto spotykamy sie z proba motywacji zewnetrz-
nej. Popularna metoda kija i marchewki, opierajaca sie na kontrolowaniu, rozli-
czaniu i nagradzaniu, osiagga odwrotny efekt i powoduje spadek motywacji.

Kluczem jest zwigkszenie motywacji wewnetrznej, ktéra jest prawdzi-
wym motorem napedowym. Mozna wyznaczy¢ trzy fazy zwiekszenia moty-
wacji wewnetrznej: autonomie, mistrzostwo i poczucie celu.

Autonomia to wolno$¢ podejmowania decyzji na poziomie zadan, czasu
i techniki.

W Scrumie mozemy ja osiagnac poprzez angazowanie deweloperéw w pro-
ces tworzenia produktu, a nie tylko jego wytwarzania, sprowadzajac ich prace
do realizacji zadani. Powinniémy jasno okresli¢ obszar, w zakresie ktérego
moga oni podejmowacé decyzje. PowinniSmy stworzy¢ przestrzen na kreatyw-
nos¢, nie narzucajgc rozwigzan, i pozostawi¢ zespolowi decyzje, kto i jak reali-
zuje poszczegdlne zadania.

Mistrzostwo to zrozumienie, ze ludzie chca sie rozwija¢ w obszarach, ktére
sa dla nich wazne. To zesp6t podpowiada kierunki rozwoju produktu i naj-
lepsze rozwiazania, a nie wykonuje zadania przyniesione z zewnatrz. Samo-
dzielny wybér technologii najlepszej dla produktu, nienarzucanie rozwigzan
wzmaga poczucie czlonkéw zespolu, ze sie rozwijaja.

Poczucie celu to chec¢ uczestniczenia w rozwijaniu czego$ wiecej. Sprint review
to nie tylko demo — prezentacja, co zostalo zrobione, ale takze — a moze
przede wszystkim — informacja zwrotna oraz dyskusja o dalszych krokach
w kierunku osiagniecia celu produktu. Bezkontekstowe rozwijanie produktu,
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kiedy nie wiadomo, co robimy, po co i dla kogo, powoduje spadek zaanga-
Zowania i co za tym idzie — motywacji.

W samozarzadzajacych zespolach mozna zaobserwowaé pozytywna
zmiane motywacji ich czlonkéw, kiedy wartos¢ pochodzi od zespotu scru-
mowego. Organizacje powinny wycofa¢ sie z silnej potrzeby zarzadzania,
kierowania, kontroli, rozliczania i zacza¢ traktowac czlonkéw zespoléw jako
partneréw biznesowych, pomagajacych w osiagnieciu wspélnego celu.
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Lepiej, szybciej, skuteczniej!

Scrum, czyli zwinne (ang. Agile) podejscie do wytwarzania ustug i produktéw, wymyslono
po to, by realizowaé¢ zadania w krétszym czasie, z uzyciem mniejszej ilosci zasobow i w jak
najlepszym ,dopasowaniu” do oczekiwan klienta. Zespoty pracujgce w Scrumie, starzy
agile'owi wyjadacze, zwykle sobie to podejscie chwalg i chetnie korzystajg z niego przy
prowadzeniu kolejnych projektow. Niestety, dla osoby, ktéra dopiero zaczyna pracowac
w podejsciu zwinnym, sprawa zwykle nie jest prosta. Wdrozenie sie do zwinnosci wymaga
czasu i wskazéwek od doswiadczonych Scrum Masterow.

Skoro mowa o wskazéwkach od bardziej doswiadczonych praktykéw Scrumu — ksigzka,
ktorg Ci proponujemy, stanowi $wietny wstep do tego, by zaczqc dziataé zwinnie.

Jej autor, znawca tematu, praktykujgcy Agile & Scrum i dzielgcy sig swojg wiedzg

z uczestnikami szkolen, zebrat w tej publikacji wskazowki wtasne i wielu innych Scrum
Masterow. Od zupetnych podstaw i zasad Scruma, przez problemy, z jakimi spotkasz sie
w codziennej pracy nad projektami, az po kwestie dyskusyjne, postrzegane z roznych
punktow widzenia — ten poradnik stanowi swoiste kompendium praktycznej wiedzy

na temat Scrumu i Agile podany w przystepnej, hastowej formie. Dzigki temu bedzie

Ci sie tatwo po nim poruszaé.

Mateusz Zeromski

Praktyk biznesu. Od 2000 roku zdobywa doswiadczenie w branzy IT, brat udziat w tworzeniu
ponad 10 startupdw — przeszedt droge od webmastera do prezesa firmy i inwestora.
Poznat wiele branz: badawczqg, analityczng, programistyczng, marketingowq, reklamowg.
Autor ksigzki Budowanie zespofu. Mtotek Scrum Mastera.

onepress Helion¥/ Olfea Ky

@ Ksiegarnia internetowa: Sprawdi nasze szkolenia! ]
< http://lonepress.pl SZKOLENIA ISBN 978-83-283-8015-8
—

/‘@\ HELION SA

ul. Kosciuszki 1c, 44-100 Gliwice
tel.: 32 230 98 63
onepress@onepress.pl

1

ﬂKﬂDEM'A"&'BUS:NESS 9 7883 28 380 58
ksigzkiklasybusiness HELIONSZKOLENIA.PL Cena: 59,00 zt




	!spis
	r01-06



