Ksiegarnia PWN: Jeff Sutherland - Scrum czyli jak robi¢ dwa razy wigcej dwa razy szybciej

RozbziAe. PIERWSZ2Y

JAK RuNAe. DoTYcHczAhsowy sPososd
FUNKCIONOWANIA SIATHA

Jeff Johnson byt niemal pewien, Ze to nie bedzie dobry dzien. Trzeciego marca
2010 r. FBI usmiercito swéj najwiekszy i najbardziej ambitny projekt moderni-
zacji, ktéry miat zapobiec kolejnemu 11 wrzes$nia, a stat sie jedna z najwiek-
szych porazek wszech czaséw w dziedzinie oprogramowania. Przez ponad deka-
de biuro préobowato zmodernizowac swéj system komputerowy, lecz wygladato
na to, ze poniesie kleske. Znowu. Tym razem jednak chodzito o dziecko Jeffa.

W FBI pojawit sie siedem miesiecy wczesniej, zwerbowany przez nowego
szefa dziatu informacji (CIO) Chada Fulghama, z ktérym pracowat w Lehman
Brothers. Jeff byt asystentem dyrektora w dziale inzynierii informacyjnej. Miat
biuro na ostatnim pietrze w budynku J. Edgara Hoovera w centrum Waszyng-
tonu. Duze biuro. Nawet z widokiem na pomnik Waszyngtona. Nie wiedziat
jeszcze, ze skonczy w pozbawionym okien pomieszczeniu z pustakéw, proé-
bujac przez niemal cate nastepne dwa lata naprawic¢ cos, co kazdy uwazat za
nienaprawialne.

,To nie byla tatwa decyzja”, stwierdzit Jeff. On i jego szef zdecydowali
o ogtoszeniu kleski i ostatecznym zakonczeniu programu, ktdéry trwat juz pra-
wie dekade i kosztowatl setki milionoéw dolaréw. W tym momencie wiekszy sens
miato wziecie pracy do domu i wykonanie jej samodzielnie. ,Tyle ze musiata
by¢ zrobiona, i to dobrze”.
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Projekt byt dtugo oczekiwanym systemem komputerowym, ktéry miat prze-
nie$¢ FBI w wiek nowoczesnosci. W 2010 r. — w epoce Facebooka, Twittera,
Amazona i Google — w biurze nadal sktadano wiekszo$¢ raportéw na papierze.
Uzywany system nosit nazwe Automated Case Support (system automatycznej
obstugi przypadkdéw) i dziatal na gigantycznych komputerach typu mainframe,
ktére byty nowoscig w latach 80. ubiegtego wieku. Wielu agentéw specjalnych
nawet z nich nie korzystato. Byly one zbyt nieporeczne i powolne w erze atakow
terrorystycznych i sprytnych kryminalistéw.

Gdy agent FBI chcial co$ zrobi¢ — naprawde cokolwiek — od zaptacenia infor-
matorowi za $ledzenie terrorysty do wypelnienia raportu o napadzie na bank,
procedura nie réznita sie od tej sprzed trzydziestu lat. Johnson relacjonuje to
tak: ,,Pisato sie dokument w Wordzie i drukowato go w trzech kopiach. Druga
szta do tancucha zatwierdzen. Druga byta przechowywana na miejscu, na wy-
padek, gdyby pierwsza zaginela. A do trzeciej brato sie czerwony dtugopis — nie
zartuje! — i zakreslato sie najwazniejsze stowa wprowadzane do bazy danych.
To byto jak indeksowanie wtasnego raportu”.

Po zatwierdzeniu zgtoszenia kopii papierowej nadawano numer i wysytano
ja na nizsze pietra. Numer napisany na kartce papieru to metoda rejestrowa-
nia przez FBI wszystkich akt. Tak przestarzalta i nieszczelna, ze uznana za jed-
ng z przyczyn porazki w taczeniu faktéw, ktére dowodzity obecnosci réznych
cztonkéw Al Kaidy przekraczajacych granice USA na tygodnie i miesigce przed
11 wrzes$nia. Jeden oddziat biura miat podejrzenia wobec jednej osoby, w in-
nym zastanawiano sie, dlaczego tak wielu podejrzanych obcokrajowcéw szkoli
sie w pilotazu. Jeszcze inny umies$cit kogos na liscie obserwowanych, tyle ze
nigdy nie powiedziat o tym nikomu. Nikt w FBI nigdy nie potaczyt ze soba tych
przestanek.

Komisja ds. 11 wrzesnia analizowata dogtebnie atak i probowata wykry¢
jego prawdziwg przyczyne. Analitycy twierdzili, ze nie byli w stanie uzyskac do-
stepu do wielu informacji, ktére mialy by¢ przedmiotem ich pracy. ,,Staby stan
systeméw informatycznych FBI — mowi raport — oznacza, ze taki dostep zalezat
w duzej mierze od osobistych relacji analitykéw z osobami w jednostkach ope-
racyjnych lub oddziatach, w ktérych znajdowaty sie informacje”.
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Przed 11 wrzesnia FBI nigdy nie dokonato kompletnej oceny zagrozenia
terroryzmem w Stanach Zjednoczonych. Stato sie tak z wielu powodoéw, od
skupiania sie na wlasnych karierach do braku dzielenia sie informacjami. Lecz
raport wskazywat — jako na prawdopodobnie najbardziej istotng przyczyne dra-
matycznej porazki FBI w okresie przed 11 wrze$nia — na brak zaawansowa-
nia technologicznego biura. Zgodnie z wnioskiem z raportu komisji: ,,Systemy
informacyjne FBI byly zdecydowanie nieodpowiednie. [...] FBI nie zdawato
sobie sprawy, co wie: nie byto skutecznego mechanizmu pozyskiwania zbioro-
wej wiedzy ani dzielenia sie nig”.

Gdy senatorowie zaczeli zadawaé niewygodne pytania, FBI w zasadzie od-
powiadato: ,,Prosze sie nie martwi¢, pracujemy juz nad planem modernizacji”.
Plan 6w nosit nazwe systemu Virtual Case File (VCF) i miat wszystko zmienic.
Aby nie pozwoli¢ zadnemu kryzysowi pdjs¢ na marne, urzednicy stwierdzili, ze
potrzebuja zaledwie kolejnych 70 mln, oprécz 100 mln juz przewidzianych w bud-
zecie. Gdyby powrdci¢ do 6wcezesnych raportéw prasowych na temat VCF, mozna
by zauwazy¢, ze czesto uzywane sa w nich stowa ,,rewolucyjny” i ,transformacja”.

Trzy lata pézniej prace nad programem ostatecznie przerwano. System nie
dziatal, nawet w najmniejszym stopniu. FBI wydato 170 mln z pieniedzy podat-
nikéw, aby kupi¢ system komputerowy, ktéry nigdy nie zostal uzyty; zadnego
wiersza kodu ani aplikacji, ani klikniecia mysza. To byta catkowita kleska. Nie
btad IBM-u czy Microsoftu. Chodzito o ludzkie zycie, i to dostownie. Jak powie-
dziat wtedy ,,Washington Post” senator Patrick Leahy z Vermontu, demokrata
zajmujacy woéwczas wysoka pozycje w komisji senatu ds. sgdownictwa:

Mielismy informacje, ktére mogty nie dopusci¢ do 11 wrzesnia. One tam byty
inie zostaly wykorzystane [...]. Nie widziatem, aby naprawiali problemy [...].

Zdazymy znalez¢ sie w XXII wieku, zanim dostaniemy technologie XXI wieku.*

To oznacza, ze wielu osdb, ktére byty w FBI, gdy nastapita kleska Virtual
Case File, juz tam nie ma.

* Dan Eggen, Witte Griff, ,The FBI’s Upgrade That Wasn’t; $170 Million Bought an Unusable
Computer System”, ,Washington Post”, 18 sierpnia 2006 r.
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W 2005 r. FBI zapowiedziato nowy program, Sentinel. Tym razem miat
dziataé. Tym razem uzyto odpowiednich zabezpieczen, wtasciwych procedur
budzetowych oraz odpowiedniego nadzoru. Wyciagnieto wnioski z lekcji. Koszt?
Zaledwie 451 mln dolaréw. Osiagniecie pelnej funkcjonalnosci programu miato
nastgpi¢ w 2009 r.

Co poszlo zle? Odpowiedz wyladowata na biurku Jeffa Johnsona w marcu
2010 r. Lockheed Martin, kontrahent wynajety do wykonania systemu Senti-
nel, miat rok opdznienia, wydat juz 405 mln dolaréw, a opracowat zaledwie
potowe projektu. Niezalezne analizy dowodzity, ze dokonczenie go zajetoby
kolejnych szes¢é do o$miu lat, a podatnicy musieliby dorzucié przynajmniej kolej-
nych 350 min.

Zadaniem Johnsona byto znalezienie jakiegos sposobu na odkrecenie tej
sytuacji.

Moja ksigzka jest préba pokazania, co poszto Zle i jak to zostato naprawione.
Nie funkcjonowato nie dlatego, ze w biurze brakowato madrych ludzi. Ani nie
dlatego, ze FBI nie miato wtasciwego personelu lub nawet odpowiedniej tech-
nologii. Nie chodzito o etyke pracy czy odpowiedni zapas checi do podjecia
wyzwania.

Powodem byl sposdb, w jaki pracowali ludzie. Sposéb, w jaki pracuje
wiekszo$¢. Sposéb, w jaki wedtug nas, praca musi by¢ wykonana, ponie-
waz nauczono nas takiego sposobu dziatania.

Doniesienia o poczatkach brzmig rozsadnie: przed zlozeniem oferty do-
tyczacej kontraktu personel Lockheeda usiadl, popatrzyt na wymagania i roz-
poczal tworzenie planu systemu, ktéry bedzie robit to wszystko. Wielu inteli-
gentnych ludzi pracowato miesigcami, aby okreslié, co nalezy zrobié. Nastepnie
spedzito wiele miesiecy, planujac jak to zrobi¢. Opracowano piekne wykresy,
zawierajace wszystko, co nalezy wykonaé, oraz czas przeznaczony na kazde
zadanie. Nastepnie, uzywajgc starannie dobranych koloréw, przedstawiono
poszczegolne fragmenty projektu kaskadowo, jak w wodospadzie.

Wykresy te noszg nazwe ,,wykreséw Gantta”, od nazwiska Henry’ego Gantta,
ktéry je opracowal. Stworzenie tych skomplikowanych diagraméw znacznie
ulatwito pojawienie sie komputeréw osobistych w latach 80. XX w. —naprawde

18



Jak runqt dotychczasowy sposéb funkcjonowania swiata

Metoda kaskadowa

Poczqtek Wymysl

projektu \‘ Zaprojektuj
Wymagania biznesowe Zbuduj
Projekt techniczny Przetestuj

Akceptacja klienta
i wydanie

staty sie ztozone. Staly sie niemal dzietami sztuki. Kazdy etap projektu
byt szczegdtowo zaplanowany. Kazdy kamien milowy. Kazda data dostar-
czenia. Te wykresy naprawde robia wrazenie, gdy sie je przeglada. Jedyny
problem? Sa zawsze, ale to zawsze, zte.

Henry Gantt wynalaz} swoje stynne wykresy okoto roku 1910. Po raz pierwszy
zostaly wykorzystane podczas I wojny swiatowej przez generata Williama Crozie-
ra, szefa wyposazenia Armii Stanéw Zjednoczonych; kazdy, kto badat ten konflikt,
wie, ze efektywne zdolnosci organizacyjne to podstawa. Dlaczego artefakt z I woj-
ny stat sie de facto narzedziem stosowanym w zarzadzaniu projektami w XXI w.,
nigdy do konca nie byto dla mnie jasne. PrzestaliSmy prowadzi¢ wojny w oko-
pach, lecz pewne éwczesne pomysty pozostaty popularne.

To takie kuszace: cata praca do wykonania ogromnego projektu przedsta-
wiona tak, ze kazdy moze ja zobaczy¢. Odwiedzitem wiele firm zatrudniaja-
cych ludzi, ktérych jedynym zajeciem byta codzienna aktualizacja wy-
kresu Gantta. Ktopot polega na tym, ze ten niezwykle elegancki plan rozpada
sie w zetknieciu z rzeczywistoscia. Ale zamiast od niego odstapi¢ lub zmienié¢
sposob podejscia do niego, kierownictwo zatrudniato ludzi, zeby wygladato,
ze plan dziata. W gruncie rzeczy ptacilo personelowi za to, aby je oktamywat.

Ten nieszczesny wzorzec miat swoje odbicie w raportach, ktére sowieckie
biuro polityczne dostawato w latach 80. ubiegtego wieku, przed catkowitym
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upadkiem ZSRR. Kompletny miraz. Obecnie, podobnie jak kiedys, raporty staty
sie wazniejsze od rzeczywistos$ci, ktéra majq opisywacd. Jezeli wystepuje jaka-
kolwiek rozbiezno$¢, problemem jest rzeczywisto$¢, a nie wykresy.

Kiedy bytem kadetem w West Point, spatem w starym pokoju Dwighta
Eisenhowera. W nocy swiatta uliczne odbijaty sie na ztotej tablicy na kominku,
budzac mnie czasami. Na ptycie widniat napis: , Tu spat Dwight D. Eisenhower”.
A ja pamietatem, ze Eisenhower spostrzegt niegdys, ze zaplanowanie walki jest
wazne, lecz gdy tylko pada pierwszy strzal, nasze plany idg z dymem. Przynaj-
mniej miat dos$é rozsadku, aby nie korzystaé z wykreséw Gantta.

Zatem firma Lockheed przedstawita FBI te wszystkie piekne wykresy, a FBI
ja zatrudnito. Pono¢ zadanie byto teraz tak dobrze zaplanowane, Ze nic nie
moglo p6jsé zle. , Prosze popatrzed, oto plan w postaci wykresu stupkowego,
pokolorowany, ze znacznikami czasowymi”.

Gdy Jeff i jego przetozony, szef dziatu informatyki Chad Fulgham, patrzyli
na plan wiosng 2010 r., wiedzieli juz, do czego on stuzy i czym sa naprawde
wszystkie takie wykresy: catkowitym zmysleniem. Gdy tych dwéch mezczyzn
zaczelo obserwowac rzeczywisty rozwdj i faktyczne rezultaty, zdato sobie spra-
we, ze problem przekroczyt mozliwosci naprawy. Nowe btedy w oprogramowa-
niu wykrywano szybciej, niz poprawiano stare.

Chad powiedziat generalnemu inspektorowi departamentu sprawiedliwosci,
ze moga dokonczy¢ projekt Sentinel samodzielnie, zmniejszywszy liczbe progra-
mistéw. Przy tym moga dostarczy¢ najtrudniejszej jego czesci w czasie krétszym
niz jedna pigta prognozowanego i za mniej niz dziesigtg czes¢ zaplanowane;j
sumy. Sceptycyzm w zazwyczaj suchych raportach generalnego inspektora dla
Kongresu widaé¢ wyraznie. W tym z pazdziernika 2010 r., po wskazaniu dziewie-
ciu punktéw zastugujacych na uwage, wraz z propozycja, recenzenci inspektora
konkludowali: ,,Podsumowujac, mamy duze obawy i watpliwosci odnosnie do
mozliwosci zakonczenia projektu Sentinel przy nowym podej$ciu — w ramach
budzetu, terminowo i z podobng funkcjonalnoscia”*.

* ,Status of the Federal Bureau of Investigation’s Implementation of the Sentinel Project”,
Departament Sprawiedliwo$ci Stanéw Zjednoczonych, Biuro Inspektora Generalnego, Raport
11-01, pazdziernik 2010 r.

20



Jak runqt dotychczasowy sposéb funkcjonowania swiata

NOWY 5Posdd MYSLENIA

To nowe podejscie nosi nazwe ,,Scrum”. Stworzylem je dwadziescia lat temu.
Obecnie to jed yna sprawdzona metoda, pomocna w tego rodzaju projektach.
Sa dwa sposoby dziatania: stara metoda kaskadowa, ktéra marnowata setki
milionéw dolaréw i czesto nie dawata zadnych wynikéw, lub nowa, ktéra przy
pomocy mniejszej liczby os6b i w krétszym czasie moze dostarczyé wiecej rzeczy
o wyzszej jako$ci i mniejszym kosztem. Wiem, ze to brzmi zbyt pieknie, aby byto
prawdziwe, ale dowodem sa wyniki. To dziata.

Dwie dekady temu bytem zdesperowany. Potrzebowatem nowego sposobu
podejscia do pracy. A poprzez mase badan i eksperymentéw oraz przegladanie
starych danych zdatem sobie sprawe, ze nowego sposobu organizowania ludz-
kich wysitkédw potrzebujemy wszyscy. Bez kosmicznych technologii; byta o tym
mowa juz wezesniej. Istnieja badania siegajgce II wojny swiatowej, ktore przed-
stawiajq lepsze sposoby pracy, lecz z jakiegos powodu ludzie nigdy nie tacza ze
sobg wszystkich sktadajacych sie na nie elementéw. Prébowatem zrobié¢ wlasnie
to przez ponad dwadziesScia lat, az moja metodologia stata sie wszechobecna
w pierwszej dziedzinie, w jakiej ja zastosowatem — w tworzeniu oprogramo-
wania. W takich gigantach, jak Google, Amazon i Salesforce.com oraz w nowych
matych firmach, o ktérych jeszcze nie styszeliSmy, radykalnie zmienita sposéb
realizacji zadan.

Powdd, dla ktérego ta zasada dziata, jest prosty. Przygladatem sie, jak ludzie
pracuja naprawde, anietemu, co mowia o swojej pracy. Przeanalizowa-
tem badania robione przez dziesigtki lat oraz najlepsze praktyki w firmach na
calym swiecie i przyjrzatem sie doktadnie najlepszym zespotom w tych firmach.
Co uczynito je najlepszymi? Co sprawito, ze sa inne? Dlaczego niektére osiagaja
wielkos¢, a inne pozostaja miernymi?

Z powoddw, ktdrymi zajmuje sie dalej, ten schemat dziatania, stuzacy poprawie
wydajnosci zespotéw, nazwatem ,,metoda Scrum” (mtyn). Termin zaczerpnatem
z gry w rugby; dotyczy sposobu wspétpracy w druzynie dla przeniesienia pitki przez
pole. Staranne ustawienie w linii, jasny cel i zjednoczenie w dazeniu do niego tacza
sie ze soba. To idealna metafora tego, co wedtug mnie powinna robi¢ grupa.

21



SCRUM

Tradycyjnie kierownictwo chce w kazdym projekcie dwdch rzeczy: kon-
troli i przewidywalnosci. To prowadzi do powstawania ogromnej liczby doku-
mentdw, wykreséw i tabel, tak jak w przypadku Lockheeda. Miesiace pracy ida
na planowanie kazdego szczegotu, aby nie byto zadnych btedéw, zadne-
go przekraczania kosztow. A wszystko zostanie dostarczone zgodnie z har-
monogramem.

Problem polega na tym, ze faktycznie sytuacja nigdy nie rozwija sie zgodnie
z zalozonym rézowym scenariuszem. Caty wysitek wtozony w planowanie, pré-
by ograniczania zmian, préby poznania niepoznawalnego idq na marne. Kazdy
projekt obejmuje rozpoznanie probleméw i przyptywy inspiracji. Usitowanie
zawezenia jakiego$ zakresu ludzkich wysitkéw do kolorowych wykreséw i dia-
gramow jest niemadre i skazane na niepowodzenie. Nie w ten sposdb pracuja
ludzie i nie tak projekt posuwa sie do przodu. To nie jest sposéb, w jaki idee
wydaja owoce lub tworzy sie wielkie rzeczy.

Natomiast prowadzi on do frustracji tych, ktérzy nie dostaja tego, czego
chcieli. Projekty opdZniajq sie, przekraczajg budzet — i w wielu wypadkach —
konczg sie beznadziejng kleska. To dotyczy w szczegdlnosci zespotdéw zaanga-
zowanych w tworzenie czego$ nowego. W wiekszosci przypadkéw kierownictwo
nie widzi drogi prowadzacej w strone niepowodzenia, zanim nie wyda nada-
remnie milionéw dolaréw i nie straci tysiecy godzin.

W metodzie Scrum stawiamy pytanie dlaczego wykonanie czego$ zajmuje
tak duzo czasu i tyle wysitku. I dlaczego tak stabo idzie ustalenie, ile wymaga
ich rzeczywiscie. Wybudowanie katedry w Chartres zajeto 57 lat. Moge sie za-
lozyé, ze na poczatku projektu kamieniarze spojrzeli na biskupa i powiedzieli:
,Najwyzej 20 lat. Prawdopodobnie bedzie gotowa w 15”.

Scrum taczy w sobie niepewnos¢ i kreatywnosé. Tworzy strukture wokot
procesu poznawania, co daje zespotom mozliwos¢ oceny zaréwno tego, co zZro-
bily, jak i — co réwnie wazne - jak to zostato zrobione. Algorytm Scrum wyko-
rzystuje sposob, w jaki faktycznie pracujg grupy ludzi, i daje im narzedzia do
samoorganizacji i szybkiego poprawiania zaréwno szybkosci, jak i jako$ci pracy.

W swoich podstawach Scrum opiera sie na prostym zatozeniu: dlaczego
na samym poczatku projektu nie sprawdzad regularnie, czy dziatamy we
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wlasciwym kierunku i czy robimy to, czego faktycznie chca ludzie? I pytad, czy
nie ma zadnych sposobéw poprawienia tego, co robimy, jakich$ metod zrobienia
tego lepiej i szybciej, oraz co mogltoby nas przed tym powstrzymac.

Wrtasnie to nazywamy cyklem ,sprawdzania i dostosowywania” (Inspect and
Adapt). W niewielkich odstepach czasu nalezy przerywac swoje zajecia, spraw-
dzaé, co zostalo zrobione, i patrzeé, czy to, co robimy, jest nadal wtasciwe. I jak
mozna by zrobic to lepiej. Pomyst jest prosty, lecz jego realizacja wymaga intro-
spekcji, uczciwosci i dyscypliny. W tej ksigzce chce pokazad, jak to zrobié. I to
nie tylko firmom tworzgcym oprogramowanie. Widziatem metode Scrum stoso-
wana z powodzeniem do budowy samochodéw, zarzadzania pralnia, nauczania,
tworzenia statkéw kosmicznych, planowania slubu, a nawet — do czego uzyta
jej moja zona — do sprawdzenia w kazdy weekend, czy zostata zrealizowana
(,,Zréb to, kochanie”) lista domowych obowiazkéw.

Konicowym wynikiem metody Scrum - lub, jesli wolicie: celem projektu —
sq zespoly, ktére radykalnie poprawiajg swojg wydajnosé. Przez dwadziescia
ostatnich lat tworzylem je nieustannie. Bylem dyrektorem generalnym, szefem
dziatu technologii lub szefem ds. inzynierii w dziesiatkach firm, od matych,
wchodzacych na rynek z kilkoma osobami w jednym pokoju, po duze przedsie-
biorstwa, z biurami rozrzuconymi po calym $wiecie. Z setkami wspotpracowa-
tem jako konsultant lub coach.

Rezultaty moga okazad sie spektakularne. Firmy prowadzace badania i ana-
lizy, takie jak: Gartner, Forrester Research i Standish Group, mdéwia obecnie,
ze dawny styl pracy jest przestarzaty. W kurczowo trzymajacych sie spraw-
dzonych, choé niedziatajacych idei, opartych na poleceniach i kontroli, préby
narzucania sztywnej przewidywalnosci sa po prostu skazane na niepowodze-
nie. Zwlaszcza gdy konkurencja korzysta z metody Scrum. Réznica jest zbyt
wielka. Firmy oferujace kapitatl inwestycyjny, takie jak OpenView Venture Part-
ners w Bostonie, w ktérej jestem doradca, twierdza, ze Scrum oferuje taka prze-
wage konkurencyjna, ze grzechem byloby z niej nie skorzystaé. Nie méwig tego
dobroduszne osoby o niesprecyzowanych pogladach; to bystrzy ludzie finanséw,
ktorzy twierdza po prostu: ,Wyniki sq bezdyskusyjne. Firmy majq dwa wyjscia:
zmiane lub $mier¢”.
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NAPRAWIANIE £33

Pierwszym problemem w FBI, w ktérego obliczu stanal zespdt Sentinela, byly
kontrakty. Kazda najmniejsza zmiana konczyla sie negocjowaniem umowy
z Lockheedem. Jeff Johnson i Chad Fulgham spedzili miesigce, rozwiazujac
wszystkie umowy, przenoszac wszystkie dziatania do FBI i tnac personel z setek
do ponizej pie¢dziesieciu oséb. Gtéwny zespo6t byt nawet mniejszy.

W pierwszym tygodniu zrobili to, co wiekszos¢ ludzi w takich okolicznos-
ciach: wydrukowali kompletng dokumentacje dotyczaca wymagan. Jezeli kto$
nigdy nie widziat, jak wyglada ona w przypadku duzych projektéw, nie wie,
ze moze liczy¢ setki czy tysiace stron. Widziatem stosy majace ponad metr wy-
sokos$ci. Widziatem, jak ludzie wycinali, wklejali i taczyli fragmenty dokumen-
tacji w gotowce, lecz nikt nigdy nie czytat tych stert papieru. Nie byt w sta-
nie. I wlasnie w tym rzecz. Stworzono system, ktéry zmuszat do zatwierdzania
fantazji.

,»Byto 1100 warunkéw do spetnienia. Stos dokumentéw miat grubosé kil-
ku cali”, powiedzial Johnson. Myslac o tych dokumentach, wspétczutem lu-
dziom, ktérzy zapewne poswiecili tygodnie swojego zycia, tworzac papiery
niemajace zadnego celu. FBIiLockheed Martin nie byly odosobnione;
to samo obserwowatem w niemal kazdej firmie, w ktérej pracowatem. Ten wy-
soki stos bezsensu to jeden z powodéw, dla ktérych Scrum moze by¢ potezng
zmiang. Nikt nie powinien po$wiecaé zycia na absurdalng prace. Nie jest to tyl-
ko zty interes. To zabdjstwo dla duszy.

Gdy stos byt gotowy, przejrzeli go i ustalili priorytety dla kazdego wymaga-
nia. Jest to niezwykle wazne i trudniejsze, niz sie wydaje. Ludzie méwig czesto,
ze wazne jest wszystko. A powinni zadad sobie pytanie, jakie zadat sobie zes-
pot Sentinela: co wniesie do projektu najwieksza wartos¢? Te rzeczy trzeba
zrobi¢ najpierw. Przy tworzeniu oprogramowania dziata reguta, potwierdzona
przez dziesiatki lat badan, ze 20% funkcjonalnosci oprogramowania tworzy
80% jego wartosci. Pomyslmy: kiedy ostatni raz korzystalismy z funkcji edytora
Visual Basic w programie Microsoft Word? Zapewne nawet nie wiecie, czym
jest Visual Basic, nie méwiac juz o tym, do czego mozna go uzy¢. Jednak on jest
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w Wordzie, a kto$ poswiecit czas na jego implementacje. Lecz — gwarantuje —
nie zwiekszyto to znacznie wartosci edytora tekstu.

Zmuszenie ludzi do szeregowania wedtug wartosci narzucito im realizacje
najpierw wspomnianych 20%. Czesto, kiedy juz to zrobili, okazywato sie, ze tak
naprawde nie potrzebuja pozostatych osiemdziesieciu. Lub Ze to, co wydawato
sie wazne na poczatku, w rzeczywistos$ci takie nie jest.

Zespot Sentinela zadat sobie kolejne pytanie: ,,OK, robimy ten wielki pro-
jekt, niezwykle wazny, na ktédry zmarnowali$my setki milioné6w dolaréw. Kiedy
zostanie on wykonany?”. Po przemysleniu obiecano dostarczenie go jesienig
2011 r. Raport generalnego inspektora z jesieni 2010 r. byl jak studium nie-
dowierzania:

FBI stwierdzito, ze wykorzysta ,,metodologie Agile”, aby dokonczy¢ tworzenie
systemu przy pomocy mniejszej liczby pracownikéw z FBI, Lockheeda Martina
oraz firm, ktére dostarczyly gtéwne, gotowe komponenty Sentinela. W sumie
FBI planuje zredukowac liczbe pracownikéw zatrudnionych przy projekcie Sen-
tinel z okoto 220 do 40. FBI stwierdzito, ze w tym samym czasie liczba pra-
cownikéw FBI przydzielonych do projektu zmniejszy sie z 30 do 12. [...] FBI
powiedziato nam, ze wierzy, iz przy tym nowym podejsciu mozna ukonczy¢
Sentinela za okoto 20 mln pozostatych w budzecie tego projektu i w czasie
12 miesiecy od rozpoczecia*.

Uzycie zwrotu ,,metodologia Agile” pokazuje, jak mato generalny inspek-
tor wiedzial na temat metody Scrum. Okres$lenie ,,Agile” (tac. ,,zwinny”) ukuto
na tajnym zebraniu w 2001 r., na ktérym siedemnastu lideréw rozwoju opro-
gramowania, w tym ja, napisato cos, co stato sie znane jako ,,Manifest Agile”.
Dokument zawierat deklaracje nastepujacych wartosci: ludzie sq wazniejsi od
proceséw, produkty, ktore faktycznie dziataja, sa wazniejsze niz dokumento-
wanie ich dziatania, wspélpraca z klientami jest wazniejsza od negocjowania
z nimi oraz reagowanie na zmiany jest wazniejsze od postepowania zgodnie

* Ibid.

25



SCRUM

z planem. Scrum jest rozwiazaniem, ktore stworzylem, aby zrealizowa¢ te war-
tosci w praktyce. Nie ma tu mowy o metodologii.

Oczywiscie, obietnica Johnsona dotyczaca dwunastu miesiecy byta nieco
zludna. W rzeczywistos$ci nie wiedziano, ile czasu zajmie dokonczenie prac;
nie mozna bylo tego wiedzieé. FBI nie miato pojecia, jak szybko jego zespoty
faktycznie sa w stanie pracowacd. Jest to co$, co zawsze mdéwie kierownictwu:
,Bede znat date, gdy zobacze, na ile poprawiaja sie zespoty. Jak szybko osiggna
poprawe. Oile przyspieszq”.

Decydujace jest réwniez, oczywiscie, zeby cztonkowie zespotu zorientowali
sie, co mogtoby zatrzymad ich przyspieszenie. Jak ocenit to Jeff Johnson:
»Ja zajmowatem sie tylko usuwaniem przeszkod”. ,,Przeszkoda” to pojecie po-
chodzace z firmy, ktéra jako pierwsza sformutowata wiele pomystéw, na ktd-
rych oparty jest Scrum — z Toyoty. A bardziej konkretnie — z systemu produkcji
Toyoty opracowanego przez Taiichiego Ohno.

Nie bede tutaj wchodzit we wszystkie szczegoty, ale jedng z najwazniejszych
zasad, ktéra wprowadzit Ohno, jest idea ,,przeptywu”. Oznacza to, ze produkcja
powinna przebiegac szybko i spokojnie podczas catego procesu, a jednym z istot-
nych zadan kierownictwa jest rozpoznawanie i usuwanie przeszkdd. Wszystko,
co staje na drodze produkcji, jest marnotrawstwem. Ohno, w swojej klasycznej
pozycji The Toyota Production System, nadaje marnotrawstwu znaczenie moralne,
jak réwniez biznesowe:

Nie ma przesady w tym, ze w okresie niskiego wzrostu marnotrawstwo jest
wieksza zbrodnia przeciwko spoteczenstwu niz strata biznesowa. Eliminowanie

marnotrawstwa musi by¢ pierwszym celem w biznesie*.

Ohno méwi duzo o réznych rodzajach marnotrawstwa i przeszkdd, ktére
moggq stana¢ na drodze produkcji. Aby Scrum naprawde wystartowat, ktos z na-
czelnego kierownictwa musi odczué na wtasnej skérze, ze utrudnienia procesu

* Taiichi Ohno, , Toyota Production System: Beyond Large-scale Production”, Productivity,
Cambridge, MA, 1988.
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produkcyjnego to niemal przestepstwo. W dalszej czesci ksigzki napisze, jak
eliminowaé marnotrawstwo. Tutaj wystarczy powiedzie¢, ze efekt jego elimi-
nacji jest spektakularny. Jednak ludzie czesto tego nie robia, poniewaz rzecz
wymaga uczciwosci — i wobec siebie samego, i wobec innych.

Jeff Johnson wiedzial, ze to jego zadanie.

Zespot Sentinela przez okoto trzy miesiace ustalal, ile rzeczywiscie zaj-
mie mu ukonczenie projektu. Dlaczego? Powrdémy do cyklu ,,sprawdz i dosto-
suj”, o ktérym méwitem wezesniej. Scrum dziata poprzez ustawianie kolejnych
celéw, ktére musza by¢ wykonane w ustalonym czasie. W przypadku FBI podjeto
decyzje, ze cykle te bedg dwutygodniowe w takim sensie, ze koniec kazdego
cyklu zakoniczy przyrost produktu. Oznacza to, Ze musiano zrobi¢ co$, co
mozna pokazac¢ kazdemu zainteresowanemu, a przede wszystkim interesariu-
szom. A najlepiej osobom, ktére bedq tego uzywac.

Ta metodologia pozwala zespotom uzyskiwac opinie o ich pracy niemal na
biezaco. Czy ida we wlasciwym kierunku? Czy to, co planujg zrobié dalej, jest
rzeczywi$cie tym, co powinnirobié, biorgc pod uwage to, co poznali w da-
nym cyklu?

W Scrumie nazywany te cykle ,sprintami” (przebiegami). Na poczatku kaz-
dego cyklu zesp6t spotyka sie i planuje sprint. Decyduje, ile pracy moze wykonac
w ciggu nastepnych np. dwdch tygodni. Wybiera z listy priorytetéw elementy
pracy, ktdre trzeba zrobié, zapisuje je na samoprzylepnych karteczkach i umiesz-
cza na $cianie. Postanawia o ich liczbie podczas kolejnego sprintu.

Na koniec sprintu zespét zbiera sie ponownie i pokazuje, co osiggnat. Ludzie
patrza, ile zadan z samoprzylepnych karteczek wykonali faktycznie. Czy wzieli
na swoje barki zbyt wiele i nie skonczyli wszystkiego? Czy wzieli zbyt mato?
Wazne, ze grupa zaczyna mie¢ podstawowe pojecie o tym, jak szybko moze
dziatad.

Po tej analizie — i tutaj jest miejsce dla pomystéw Ohno — nastepuje omo-
wienie nie tego, co zrobiono, ale jak. Pada pytanie: ,,Jak mozemy pracowa¢é
lepiej w nastepnym sprincie? Co staneto na naszej drodze ostatnim razem? Jakie
przeszkody zmniejszaja nasza szybkos¢?”. (Wiecej szczegdtowych wyjasnien na
temat sposobu dziatania Scruma znajduje sie w Dodatku).
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Dlatego Jeff Johnson potrzebowat kilku miesiecy, zanim maégt naprawde
powiedzied, ile czasu zajmie projekt. Chciat okresli¢ szybkos¢ kazdego zespo-
tu, mierzona podczas cyklu kilku sprintéw, a nastepnie zobaczy¢, ile mozna
poprawié — o ile szybciej zespoty moga is¢ do przodu. Gdy zorientowat sie, ile
elementéw pracy kazda druzyna zakonczyta w kazdym sprincie, i gdy sprawdzit,
ile pozostato ich do konca projektu, mégt przewidzie¢ date jego zakonczenia.

Poza ustaleniem, jak szybko pracujg zespoty, chciat réwniez dowiedzieé
sie, jakie przeszkody zwalniajg ich tempo. To, co chciat zrobi¢ faktycznie, to
sprawic, aby pracowaty szybciej — nie poprzez zwiekszenie liczby godzin (péz-
niej napisze, czemu wszystko, co konczy sie wydtuzeniem czasu pracy, to bez-
owocna $lepa uliczka), a poprzez prace lepszg i madrzejsza. Jeff Johnson
twierdzil, ze jego zespoly zwiekszyly wydajnos¢ trzykrotnie. Gdy raz juz
zrobily krok do przodu, pracuja trzy razy szybciej niz na poczatku. Dlaczego?
Ludzie odnalezli sie we wspolpracy. Lecz najwazniejsze jest to, ze okreslili
rzeczy, ktére ich spowalniaty, i w kazdym cyklu, w kazdym sprincie, prébowali
sie ich pozby¢.

Ostatecznie pisanie kodu w projekcie Sentinel zajeto osiemnascie miesiecy,
zanim wdrozono system bazodanowy, a kolejne dwa zajelo wdrozenie go w ca-
tym FBI. ,,Ogromna presja czasu — powiedziat Johnson, gdy zasiad! do rozmowy.
—Itrzeba zrozumied, ze system jest uzywany do wszystkiego. Do optacania
informatoréw. Do przechowywania dowoddw. Plikéw akt. Kalendarzy. To spot-
kanie tez jest w grafiku projektu Sentinel”.

Najmocniejsza czes¢é Scruma z tego punktu widzenia? ,Wersje demonstra-
cyjne. Dazenie do produktu mozliwego do czestego prezentowania”. Co dwa
tygodnie zespot Sentinela miat pokazywad to, co osiagnat. Pokazy odbywaty
sie nie tylko dla jego uczestnikéw. Ludzie méwili o tym, co osiagneli, i pod-
dawali sie ocenie oséb, ktére mialy uzywac systemu w rzeczywistosci. Kazdy,
kto miat udziat w projekcie, wysytat kogos; sala byta wypelniona po brzegi.
Ludzie zbierajacy dane. Wywiad. Agenci specjalni. Biuro inspektora general-
nego. Reprezentanci innych agencji rzadowych. Czestymi go$émi byli dyrek-
tor FBI i jego zastepca, jak rowniez sam inspektor generalny. Nie byla to tatwa
publicznosé.
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Dzieki czemu to dziatalo? ,,Scrum nie jest tworzony dla programistéw, ale
dla klientéw i udziatowcéw. Naprawde to zmiana organizacyjna. Pokazanie
rzeczywistego produktu bylo jego najmocniejsza strona”, powiedziat
Johnson.

Faktycznie ,,pokazanie produktu” okazato sie wazne, poniewaz panowat,
delikatnie méwiac, sceptycyzm w kwestii zgtaszanych przez zespdt postepow.
Ludzie po prostu nie mogli uwierzy¢, ze Sentinel idzie naprzéd wielkimi kro-
kami. ,Mdéwitem w Kongresie, Ze z 5% budzetu i w ciggu dwudziestu miesiecy
mamy zamiar zrobic to, czego Lockheed nie mégt zrobié z 90% budzetu w dzie-
sie¢ lat — powiedzial Johnson. — Na sali panowat sceptycyzm. Musielismy do-
starczad raporty zastepcy prokuratora generalnego. ByliSmy transparentni, lecz
nasi odbiorcy zaktadali, ze tkwi w tym jakis przekret. W przeszlosci zawsze, gdy
widzieli takiego rodzaju wskazniki, raporty byty mniej szczegétowe i dziato
sie cos innego”.

Tym sceptycyzmem zarazono reszte FBI. ,,Chlopcy w piwnicy na dole chcg
zndw to spieprzy¢”, mawiano. Taki byt sposéb myslenia. ,,To bedzie kolejny tym-
czasowy system, ktdry sie nie uda, i trzeba bedzie wréci¢ do papieréw”.

Jeff powiedzial swojemu zespotowi o fragmencie mowy Teodora Roosevelta
,Citizenship in a Republic”, wygloszonej na Sorbonie w roku 1910. Musiat na-
uczy¢ sie go na pamiec jako kadet w Akademii Marynarki Wojennej w Annapolis.
Fragment ten bywa czesto cytowany i by¢ moze czytelnicy go znaja.

Nie krytyk sie liczy, nie czlowiek, ktéry wskazuje, jak potykaja sie silni albo
co inni mogliby zrobié lepiej. Chwata nalezy sie czlowiekowi na arenie, ktérego
twarz jest umazana blotem, potem i krwia, ktéry dzielnie walczy, ktéry wie,
co to jest wielki entuzjazm, wielkie poswiecenie, ktéry Sciera sie w stusznych
sprawach, ktéry w swych najlepszych chwilach poznatl tryumf wielkiego wy-
czynu, a w najgorszych, gdy przegrywa, to przynajmniej przegrywa z odwaga,
nie chcac, aby jego miejsce byto wérdd zimnych i strachliwych dusz, ktére nigdy

nie poznaly ani smaku zwyciestwa, ani smaku porazki*.

* Theodore Roosevelt, ,,Citizenship in a Republic”, mowa na Sorbonie, Paryz, 23 kwietnia 1910 r.
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Zespél mial troche opdznien, powstajacych w miare jak ludzie orientowali
sie, jak dokladnie moga realizowac zadania i jak sa one trudne. W koncu, w roku
2012, system Sentinel zostat uruchomiony. Musiano odda¢ go wszystkim, caty
naraz. Nie byto sposobu, aby zrobi¢ to etapami.

,1o sie stalo z dnia na dzien. W sprawach kryminalnych lub zwiaza-
nych z antyterroryzmem co$ w Los Angeles mogto by¢ powiazane z czyms
w Chicago — méwi Jeff Johnson. — Nie mozemy sobie pozwolié na utrate prze-
wagi. W kazdym punkcie musimy mieé klarowany i dobrze
rozpoznany stan”.

Ten stan musiatl by¢ wystarczajaco jasny i dobry, aby utrzymac sie w sadzie.
Dane w systemie Sentinel byly wykorzystywane do oskarzania ludzi; ich inte-
gralno$¢ nie mogta wzbudzac cienia watpliwosci.

Tego pierwszego dnia Jeff reagowal nerwowo. Wrecz odchodzit od zmy-
stéw. Wszed? do biura i uruchomit Sentinela. Program sie zatadowat; to byt
dobry znak. Nastepnie Johnson sprobowat zatwierdzi¢ dokument za pomoca
podpisu cyfrowego (to podstawowe, codzienne zadanie, ktore dziesiatki tysiecy
pracownikow FBI musiato wykonywac rutynowo). Pojawit sie komunikat o bte-
dzie. Nie dziatalo. Jeff pamieta, ze zaczal panikowac; wizje katastrofy tanczyly
w jego glowie. A potem spojrzat na kod btedu uwazniej i zdat sobie sprawe, co
on oznacza. Nie wlozyl swojej karty ID do komputera, zatem nie mozna byto
dokona¢ weryfikacji tozsamosci!

Karta trafita tam, gdzie trzeba. Klikniecie mysza i Sentinel byt gotéw do
dziatania.

Efekt jego zastosowania w FBI byt spektakularny. Mozliwos¢ komuniko-
wania sie i dzielenia informacjami zmienita fundamentalnie sprawnos$¢ biura.
W styczniu 2013 r. powiadomiono biuro terenowe FBI, ze zhakowane zostato
konto matej firmy — milion dolaréw przekazano za granice, zanim banki amery-
kanskie zdotaly powstrzymac przelew. Jednak, korzystajac z systemu Sentinel,
biuro lokalne skoordynowato dziatania z attaché w ambasadzie docelowego
kraju, ktory nastepnie zaalarmowat lokalne organy $cigania, a te z kolei zatrzy-
matly transfer, zanim pojawit sie w obcym systemie bankowym. Akcja trwata za-
ledwie kilka godzin; cos, czego po prostu nie datoby sie zrobi¢ w czasach trzech
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papierowych kopii i czerwonych dtugopiséw. Byta to ta réznica miedzy tapa-
niem oszustow a pozwalaniem, aby uciekli.

Zespdt Sentinela nadal pracuje w piwnicy FBI, w ktdrej usunieto $cianki
dziatowe, aby ludzie mogli sie nawzajem widzie¢. Na scianie wisi kopia ,,Mani-
festu Agile” o wielkosci plakatu — zasady, ktére pomoglem napisac i poswiecitem
kawat zycia ich wdrazaniu na swiecie. W pomieszczeniu bez okien zakwitta we
fluorescencyjnym swietle zdrowa lawenda (,,Lawenda” to nazwa kodu do pro-
totypu Sentinela). Cztonkowie zespotu wcigz trwaja na stanowiskach, robiac
poprawki i dodajac nowe funkcjonalnosci do systemu, jaki stworzyli.

W spotecznosci Scrum krazy taki stary dowcip:

Kurczak i prosiaczek schodza w dét. Kurczak méwi:

— Hej, Prosiaczku, pomyslatem, ze powinnismy otworzy¢ restauracje.

—Jak jg nazwiemy? - pyta prosiaczek.

— Moze ,Jajka na boczku”?

— Nie, dziekuje — mowi prosiaczek. — Ja bym sie poswiecit catkowicie, a ty
tylko bratbys w tym udziat...

Idea Scruma jest nastepujaca: ,,prosiaki” to ludzie catkowicie oddani projek-
towi i odpowiedzialni za jego wyniki. , Kurczaki” natomiast to osoby informowane
0 jego postepach, interesariusze. Na scianie w pokoju Sentinela wisi duzy dzwo-
nek w ksztalcie prosiaka. Gdy dzwoni, cztonkowie zespotéw, ktére zrobity to, co
uwazano za niemozliwe, wiedza, ze dzwoni dla nich. W pomieszczeniu rozlega
sie tez inny dzwonek, dzwonek do drzwi. Ale ten rozbrzmiewa dla kurczakdéw.

Swiat staje sie coraz bardziej skomplikowany, a praca, jaka wykonujemy,
stopniowo coraz bardziej ztozona. WeZmy na przyktad samochody. Przywykiem
pracowac przy swoim aucie, przy ktéorym wykonywatem podstawowe naprawy.
Trzydziesci lat temu moglem przebudowac chtodnice; obecnie, gdy otwieram
maske, widze cos, co rownie dobrze mogtoby by¢ wnetrzem komputera. I to
jest w zasadzie to, co robie teraz, od kiedy nowy ford ma wiecej linii kodu niz
Facebook i Twitter razem wziete. Tworzenie czego$ tak ztoZonego jest poteznym
wysitkiem. Gdy tylko ludzie angazuja sie w ztozona, kreatywng prace — niewaz-
ne, czy prébujac wystaé rakiete w kosmos, zrobi¢ lepszy wytacznik swiatta czy
ztapad kryminaliste — tradycyjne metody zarzadzania po prostu sie rozpadaja.
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I my to wiemy — kazdy z osobna i spoteczenstwo jako catosé¢. Widzimy echa
naszego prawdziwego zycia przechwycone w fikcyjnych dystopiach miejsc pracy,
takich jak przedstawione w kreskowce Dilbert lub filmie Office Space. Wszyscy
poszlismy do domu i powiedzieliSmy naszym partnerom lub przyjaciotom o sza-
lenstwie, jakim jest nowoczesna ,,organizacja” korporacji. Powiedziano nam, ze
prawidlowe wypelnienie formularza jest wazniejsze niz wykonywanie pracy lub
ze potrzebujemy spotkania, aby przygotowac wstepne zebranie. To szalenstwo.
A mimo to wcigz to robimy. Nawet w obliczu absolutnej i catkowitej porazki.

Uruchomienie Healthcare.gov, witryny, na ktérej Amerykanie mogq zare-
jestrowacd sie do ubezpieczenia zdrowotnego, jest Swietnym tego przyktadem.
Interfejs byt piekny. Pomystowy, przejrzysty, stowem — §wietny projekt. Zostat
wykonany w trzy miesigce za pomoca metody Scrum. Jednak jego czes¢ funkcjo-
nalna (back end) okazata sie klapa. Po prostu nie zadziatata. Miata potaczy¢ bazy
danych w IRS (urzedzie podatkowym) z bazami danych panstwa, aby zabezpie-
czy¢ bazy danych firm dla Ministerstwa Zdrowia i Ustug Spotecznych (Health and
Human Services). To byto zloZone zadanie; zaangazowato sie w nie ponad dwu-
dziestu wykonawcow pracujacych nad réznymi drobiazgami i wszyscy oni korzy-
stali z technik kaskadowych. Ale testowali witryne dopiero pod koniec projektu,
przez kilka dni, zamiast przez caly czas wykonywac testowanie przyrostowe.

Tragediq jest to, ze kazdy wie lepiej. Osoby, ktére pracowaty dla wykonaw-
céw, nie byty glupie; one tez wiedziaty lepiej. Problem tkwit w tym, ze kazdy
mowil: To nie moja praca”, dostarczat swoje fragmenty i tak je zostawiatl. Nigdy
nie patrzono na witryne z punktu widzenia uzytkownika, a jedynie z wtasne-
go. Mozna byto tak robi¢, dlatego ze ludzie nie wspdtpracowali. Nie byli zjed-
noczeni wspdélnym celem. Scrum natomiast zbliza zespoly w celu tworzenia
czego$ wielkiego, a to wymaga, aby kazdy nie tylko widziat cel, ale stopniowo
go realizowal. Niestety, nie znalazt sie nikt, kto by zarzadzat catoscig projek-
tu Healthcare.gov, domagajac sie, aby wszystko testowac w trakcie tworzenia.
Witryna okazata sie nietypowa, wystapity btedy. A ludzie, ktérzy poprawiali
Healthcare.gov? Korzystali ze Scruma.

Ile razy styszy sie o tym, ze wielkie projekty, kosztujace wiele milio-
néw, anuluje sie nie ze wzgledu na przekroczenie kosztéw, lecz dlatego,
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Jak runqt dotychczasowy sposéb funkcjonowania swiata

ze nie dziatajg? Ile miliardéw dolaréw wydaje sie co roku, nie produkujac
niczego? Ile naszego zycia marnujemy na prace, ktéra ani dla nas, ani dla na-
szego szefa nie tworzy zadnej wartosci, i zdajemy sobie z tego sprawe? Mogli-
bysmy réwnie dobrze kopac¢ rowy i z powrotem je zasypywac, wykorzystujac
wszystkie posiadane sity.

Nie musi tak by¢. Naprawde nie. Tylko dlatego, ze kazdy zawsze méwi, ze
w taki sposéb pracuje caty swiat, nie oznacza, ze wszyscy majq racje. Istnieje
inny sposéb wykonywania zadan. Inna metoda pracy.

Jezeli nie wdrozymy jej sami, zastapia nas ustugodawcy z zewnatrz. Albo
nasza firma upadnie. W XXI w., w $wiecie niezwykle silnej rywalizacji, nie ma
miejsca na marnotrawstwo i glupote.

Kolejny wazny punkt: praca w sposéb maksymalnie efektywny — zgodna
z metoda Scrum — nie musi ograniczad sie do biznesu. A gdyby tak wykorzy-
stac ten algorytm do rozwigzywania wielkich problemdéw, z ktérymi boryka sie
ludzkos¢? Takich jak uzaleznienie od ropy naftowej, marna edukacja czy brak
czystej wody w zubozatych czesciach globu? Albo fala przestepstw? A co, jezeli
naprawde sa lepsze sposoby zycia i pracy oraz innego rozwigzywania proble-
mow? Sposoby pozwalajace naprawde zmienié $wiat? One istnieja. Sgludzie,
ktorzy korzystaja z systemu Scrum do rozwigzywania kazdego ze wspomnia-
nych przeze mnie problemdw i przynosi to znaczace efekty.

Z tej ksigzki nauczycie sie niektérych podstawowych sposobéw, pozwalaja-
cych pracowac najlepiej. Dowiecie sie, dlaczego tak stabo przewidujemy i dla-
czego praca w nadgodzinach powoduje opdznienia projektu. Mam zamiar za-
poznad was ze wszystkimi badaniami i aplikacjami, ktére ludzie — naukowcy
i organizacje — robili sumiennie przez lata, oraz pokazac, jak Scrum spina to
wszystko w sposo6b, ktéry mozna zaimplementowacé choéby jutro.

Pokaze wam jak. Najpierw jednak opowiem historie, jak sie tutaj znalaztem.
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Do ZAPAMIETANIA

v

Planowanie jest przydatne, ale $lepe trzymanie sie planow to
ghlupota. Rysowanie niekoniczacych sie wykresow jest takie kuszace!
Cata praca do wykonania w ogromnym projekcie przedstawiona tak,
aby mogt jg zobaczy¢ kazdy. Lecz gdy szczegdlowe plany zderzaja sie
z rzeczywistos$cia, rozlatuja sie. W metodyce pracy nalezy uwzgled-
ni¢ zmiany, wynalazki i nowe pomysty.

Sprawdzanie i dostosowywanie. Co pewien czas nalezy przerwac
prace, sprawdzié, co zostato zrobione, i zobaczy¢, czy to, co robimy,
wciaz jest wiasciwe. I pomysled, jak mozna zrobié to lepie;j.
Zmiana lub $mier¢. Kurczowe trzymanie sie starych metod postepo-
wania, polecen i kontroli oraz sztywnych mozliwos$ci przewidywania
prowadzi do samych niepowodzen.Tymczasem konkurencja, ktéra
pragnie zmian, zostawi nas na lodzie.

Lepiej szybciej znalez¢ bledy, aby mozna bylo wczesniej je na-
prawic¢. W kulturze korporacyjnej czesto wieksza wage przywiazuje
sie do formularzy, procedur oraz spotkan niz do tworzenia widocz-
nych warto$ci, ktére uzytkownicy moga przetestowac w krétkim cza-
sie. Praca, ktdra nie przynosi rzeczywistych efektéw, jest szalen-
stwem! Dzieki pracy nad produktem etapami (w kroétkich cyklach)
mozna wczesniej uzyskaé opinie od uzytkownikéw oraz natych-
miast wyeliminowad oczywiste marnotrawstwo.





