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  Wstęp


  W świecie prowadzenia projektów zawsze istotne jest nastawienie na rezultaty i ich jakość. I nie chodzi tylko o to, że przecież coś robimy, rozwijamy dla samej satysfakcji, tylko o skalę uzyskanych efektów. Ważne są przecież wartość dodana w organizacji, jej sukces i poczucie dobrze zainwestowanych środków — takich jak praca, pieniądze i czas — i to, co najważniejsze: uzyskanie satysfakcji odbiorców.


  W dobie tak istotnego rozwoju firm coraz częściej szukamy tego, co pozwoli nam działać lepiej, szybciej i skuteczniej. Tym charakteryzuje się właśnie Scrum, czyli zwinne podejście do wytwarzania usług i produktów, zgodnie ze Scrum Guide. Podejście to określane jest jako „ramy” (Framework), według których działa zespół, wypracowując przyrost, doskonaląc produkt.


  Na pierwszy rzut oka brzmi to dobrze i lekko, ale w rzeczywistości kiedy stawiamy pierwsze kroki, kiedy zaczynamy przygodę ze Scrumem, pojawia się szereg wątpliwości: Po co? Jak to zorganizować? Kogo potrzebujemy? Za co odpowiadamy? Jak kontrolować? I z pewnością znalazłoby się jeszcze wiele dodatkowych i jakże trafnych pytań.


  Tak jest na początku u każdego, kto planuje bądź zaczyna przygodę ze Scrumem. Wychodząc naprzeciw zarówno przyszłym, jak i obecnym Scrum Masterom, napisaliśmy właśnie tę książkę. Jej elementarnym zadaniem jest pomoc w zrozumieniu możliwie najszerszego obszaru kompetencji i udzielenie podpowiedzi, co zrobić, gdy stajemy przed nowym i nie do końca wiemy, jak to nowe ogarnąć w praktyce.


  Książka ta zawiera szereg tematów wziętych z życia zarówno początkujących Scrum Masterów, jak i doświadczonych praktyków. Zebraliśmy wszystkie obszary, które według nas stanowiły i stanowią wyzwanie przy realizacji projektów w świecie Scruma.


  Będziemy przechodzić przez zbiór zagadnień, wskazując, w co warto zainwestować swój czas, aby osiągnąć pełną satysfakcję biznesową i zespołową z realizacji produktów przy udziale Scuma. Podpowiemy, od czego zacząć; jakich wspierających narzędzi używać, aby to wszystko ogarnąć i nie zwariować.


  Podzielimy się refleksjami, w jaki sposób możemy udoskonalić umiejętności Scrum Mastera. Jakie można zdobyć certyfikaty, jak je osiągnąć i czy warto to robić? Jak integrować zespoły początkujące i podbudować te już istniejące? Wyjaśnimy, o co chodzi w Scrumie, i rozwiniemy zagadnienie jego filarów, ról, zdarzeń i artefaktów.


  Jeff Sutherland wraz Kenem Schwaberem pokazują nam w opracowaniu tej metody, że warto zmienić nastawienie, aby osiągnąć cele poprzez inne spojrzenie na realizację projektów. Trzymając się tej drogi i nowego sposobu myślenia, działając „od ogółu do szczegółu”, możemy stworzyć bardzo dobrze działające środowisko pracy ludzi i dużo szybciej wydawać na świat innowacyjne produkty.


  Liczymy, że poprzez zaprezentowanie naszego spojrzenia, które zbudowane jest na bazie wielu wspólnych warsztatów w tym obszarze i praktyki zawodowej, wyciągamy pomocną dłoń do tych, którzy chcą odważnie działać w Scrumie. Zapraszamy do wnętrza tej książki!


  Dla kogo jest ta książka?


  Książka ta jest dla wszystkich, którzy interesują się Scrumem, ale dopiero zaczynają go poznawać. Dla początkujących Scrum Masterów, którzy chcą się dowiedzieć, jak wygląda ta praca. Znajdziecie tu przede wszystkim praktyczną wiedzę, którą chcemy się z Wami podzielić.


  Coś dla siebie znajdą tutaj również ci, którzy chcą się rozwijać, pracować lepiej i efektywniej, korzystając z wiedzy innych. To książka dla wszystkich ciekawych doświadczeń innych Scrum Masterów i chcących poznać różne punkty widzenia.


  A tak naprawdę jest to pozycja dla wszystkich otwartych osób, które odważnie angażują się w Scrum!


  Mapa Scruma?


  Schematyczną drogę edukacji w zakresie Scruma obrazuje jednorodny pakietem szkoleń — ot, zdajesz po nich PSM 1 albo nawet PSM 2. Dawki wiedzy przekazywane w ciągu dwóch dni są w stanie jedynie zaprezentować złożoność tematu, nie zagłębiając się szeroko ani głęboko. I nie byłoby to złe, gdyby nie to, że często edukacja zostaje na tym przerwana.


  Najlepiej to widać na przykładzie medody/filozofii Kanban, w odniesieniu do której większość pytanych osób w środowisku mówi o tablicy zadań. Brak na niej blokerów, stanów pasywnych i możliwości wywołania zachowania pull albo signal card. Drugim aspektem, jaki widzę, jest niska znajomość tego, czym jest Lean albo chociażby jak wprowadzać zmianę.


  Jednocześnie nie twierdzę, że szkolenia dwudniowe są mało warte. Otóż nie, są bardzo wartościowe, dają pewną wiedzę potwierdzoną certyfikatem — lecz dwa dni to za mało, aby zobaczyć głębię tematu.


  Jaka jest więc mapa Scruma? Jakie są obszary wiedzy, które możemy pogłębiać, doskonaląc się?


  Celem tej pozycji nie jest zaprezentowanie, czym jest Scrum, ani moralizowanie, jak powinno się „robić Scruma”, lecz namalowanie jak największej mapy zagadnień z opisem — tak, aby można było szeroko spojrzeć na Scruma i poznać zagadnienia często pomijane.


  Książka nie jest też historią z morałem, nie jest narzędziownikiem dającym porady, jak coś zrobić. Można powiedzieć, że jest pewnym ekstraktem z wielu tematów, poruszanych płytko, lecz z największą uwagą — staramy się przekazać kluczowe informacje, aby wejść w Scrum bez kompleksów.


  Historia powstania książki


  Zanim zagłębisz się w lekturę pigułek Scruma, chciałbym opowiedzieć o historii, jaka przyświeca powstaniu tej książki. Możesz ten rozdział pominąć i przejść dalej, lecz ja osobiście uważam, że jest to ważne.


  Rok 2020 zatrzymał edukację. Szkolenia przeszły w tryb zdalny. Ja sam (Mateusz Żeromski), gdy tylko nastał COVID, brałem udział w szkoleniu — 10 godzin online przez 2 dni. Następnie trenerzy zmienili proces — szkolenie trwało po 4 godziny przez 4 dni. Niesprzyjające warunki były idealne do wprowadzania innowacji i tak powstała pierwsza edycja Akademii Scrum — czyli pierwszego w Polsce procesu nauki skoncentrowanego na zostaniu Scrum Masterem lub Project Managerem albo na rozwoju kompetencji.


  W ramach kolejnych zjazdów tematycznych — zgodnie z ideą odkrywców — poznawaliśmy nowe tematy i to, co uznaliśmy za wartościowe, zamieszczamy tutaj.


  Materiał zawarty w książce został napisany przez wielu autorów, których biogramy znajdziesz na końcu tej książki.


  Jest to książka, której my sami potrzebowaliśmy, i wierzymy, że pomimo braku emocjonującej fabuły jest ona wartościowa.


  Subiektywizm


  Uwaga, już ostatnia: ta książka jest subiektywna, czyli przedstawia obrazek czyichś uczuć i wiedzy. Nie moralizujemy tutaj, nie stwierdzamy faktów, zawieramy tu nasze poglądy, które jednak staramy się przekazać możliwie jak najobiektywniej.


  Nie chcemy narzucać naszego światopoglądu innym osobom, natomiast zastrzegamy sobie prawo do prezentowania własnych opinii i ocen sytuacji.


  Dlatego jeżeli jesteś purystą Scruma i oczekujesz tutaj odwołania do Scrum Guide — możesz się zawieść. Jest to tylko książka, którą sami byśmy kupili, aby zobaczyć, co w trawie piszczy.


  Jeżeli jednak nie jesteś zadowolony/zadowolona z książki, napisz do Mateusza Żeromskiego — prowadzi on interwencyjny skup książki od niezadowolonych klientów. Po prostu odsyłasz książkę, otrzymujesz zwrot inwestycji.


  No to jedziemy!


  I. Podstawy Agile’a


  NNPGD


  Nowe, zwinne, szybkie


  Historia Scruma sięga drugiej połowy XX w., kiedy to w 1986 r. na łamach „Harvard Business Review” ukazał się artykuł The New New Product Development Game autorstwa dwóch japońskich profesorów: Hirotaki Takeuchiego oraz Ikujiro Nonaki.


  Opierając się na obserwacjach najbardziej wydajnych światowych firm, takich jak Xerox, Canon, Hawlett-Packard, udowodnili oni, że stary, kaskadowy sposób tworzenia nowych produktów jest wadliwy. Pokazali, jak ogromne znaczenie w obecnym szybko zmieniającym się świecie ma elastyczność, i po raz pierwszy nawiązali do młyna w rugby, czyli tzw. scruma.


  To podejście kładzie nacisk na ciągłą interakcję multidyscyplinarnego zespołu, którego członkowie współpracują ze sobą od początku do końca.


  Sześć filarów zmian


  Takeuchi i Nonaka wyróżnili sześć cech nowego holistycznego podejścia, które zastosowane razem, tworzą szybki i elastyczny proces opracowywania nowego produktu. Te cechy to:


  
    	wbudowana niestabilność,


    	samoorganizujące się zespoły projektowe,


    	nakładające się fazy rozwoju,


    	multilearning,


    	subtelna kontrola,


    	organizacyjny transfer wiedzy.

  


  W celu osiągnięcia szybkości i elastyczności firmy powinny zmienić sposób zarządzania procesem. W szczególności powinny:


  
    	wprowadzić adaptacyjny i dynamiczny styl procesu prób i błędów,


    	wprowadzić głębokie nauczanie,


    	przypisać misję rozwojowi nowego produktu.

  


  To, czego dziś potrzebujemy, to ciągłe innowacje w świecie ciągłych zmian.


  Tayloryzm1


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


  Metoda ta opierała się na maksymalnej intensyfikacji pracy przy efektywnym wykorzystaniu czasu i obcięciu kosztów. Taylor proponował podział procesu pracy na części — czynności proste, najbardziej efektywne — i wyeliminowanie zbędnych ruchów, nawyków. Kierunek ten zakładał, że zawsze istnieje jeden najlepszy sposób (one best way) wykonania pracy i należy dążyć do jego znalezienia.


  Tayloryzm wprowadził system normowania pracy na podstawie pomiaru za pomocą sekundomierzy i powiązany z nim system wynagradzania.


  Robotnicy sprzeciwiali się stanowczo tayloryzmowi, uważając, że doprowadza do zwolnień, a także wytężonego wysiłku przy nieproporcjonalnym wzroście płac. Sam Taylor uważał, że „[…] każdy robotnik pracuje tak wolno, jak tylko zdoła”2 i że sprzeciw pracowników wobec systemu wynika z lenistwa i głupoty.


  W ramach tayloryzmu sam czas pracy nie był podstawową metodą kontroli, ponieważ Taylor postulował kontrolę poprzez wyśrubowane normy ilościowe (płaca robotnika uzależniona była od realizacji normy, w systemie zbliżonym do akordowego).


  Prowadził także badania nad: sortowaniem kulek do łożysk, analizą mikroruchów, przerwami w pracy, skracaniem dnia pracy, premiami i karami oraz zastosowaniem kar ostrzegawczych prowadzących do zwolnienia z pracy. (Taylor uważał, że wzrost efektywności pracy zbiega się z rozwojem samej gospodarki, a zatem nie prowadzi do zwolnień).


  Współcześnie elementy tayloryzmu zaobserwować można w sieciach fast food.


  System produkcyjny Toyoty (TPS)


  TPS (Toyota Production System) to metoda pracy wprowadzona po drugiej wojnie światowej w fabrykach koncernu Toyota. Pozwalała ona na wytwarzanie produktów wysokiej jakości przy możliwie niewielkich kosztach. Było to możliwe m.in. dzięki ograniczeniu magazynowania niepotrzebnie dużej ilości części i produktów oraz dostarczaniu ich w sposób punktualny dokładnie wtedy, kiedy było to potrzebne. Za głównego twórcę systemu uznaje się Taiichi Ohno. Ohno został zatrudniony w celu podniesienia wydajności na wzór fabryki Forda. Po odwiedzinach w Ameryce i analizie różnic w zasadach i możliwościach produkcji pomiędzy USA a Japonią stwierdził, że głównym czynnikiem niższej produkcji w Japonii jest niższa wydajność pracy oraz marnotrawstwo. Przez pojęcie marnotrawstwa Taiichi rozumiał kilka aspektów:


  
    	nadprodukcję,


    	czas oczekiwania,


    	problemy transportowe,


    	mało wydajne przetwarzanie,


    	poziom zapasów,


    	wady wytwarzanych wyrobów.

  


  Działania Ohno były skupione na eliminacji 3M (tj. muri — nadwyrężanie i trudności, mura — nieregularność i muda — marnotrawstwo), której celem było powstanie produkcji odchudzonej. System opierał się na dwóch filarach: JIT (Just-In-Time) oraz Jidoka. JIT to strategia zarządzania zapasami, która wyznacza, kiedy procesy produkcyjne powinny zostać uruchomione. Zapasy są zamawianie w momencie, kiedy zostają osiągnięte minima magazynowe, dzięki temu maleją koszty utrzymania przestrzeni potrzebnej do przechowywania dużej ilości towaru. Jidoka to natomiast człowiek (lub też urządzenie), który zatrzymuje automatyczny proces produkcji, kiedy pojawia się jakaś nieprawidłowość. Za podstawę działania tego systemu uznaje się pracę standaryzowaną oraz kaizen. Standard pozwala na wytwarzanie produktów najwyższej jakości w sposób efektywny i bezpieczny. Kaizen natomiast to ciągłe usprawnienia procesu.


  Lean Startup


  Eric Ries, wydając w 2011 r. na podstawie swojego doświadczenia książkę The Lean Startup, pewnie nie spodziewał się tego, jaki wpływ wywrze ona na środowisko związane z tworzeniem produktów. Tak jest z każdym dziełem i każdym działaniem — ocenić je można tylko po fakcie.


  Tak jak pisze autor, za Lean Startup możemy uznać proces, jaki powstaje od pomysłu do uruchomienia produktu. W dzisiejszym czasie rosnącej entropii, czyli rosnącej złożoności i chaosu, potrzebne są nowe narzędzia, nowe podejście, aby sprostać wymaganiom. Z drugiej strony człowiek jako istota nie rozwija się tak szybko i dalej posiadamy odruchy, które posiadał również człowiek pierwotny.


  Wracając do Lean Startup — ja widzę go jako proces, jako podejście do tematu tworzenia produktu. Niezależnie, czy jest to Scrum, Waterfall czy Kanban — LS (Lean Startup) jest stylem budowania produktu.


  Podejście LS jest dobre na początku powstawania produktu/projektu (dla uproszczenia w dalszej części rozdziału będę pisał o produkcie), kiedy jesteśmy w całkowitym chaosie i posiadamy jedynie chęci i idee. To, co jest teraz kluczowe, to ludzie, chęć współdziałania i efekty. W pierwszym etapie mamy skokowy wzrost wartości produktu, czyli coś, co oceniałby konsument. Dlaczego? Bo nie ma nic, a nagle pojawia się coś. Ot, stworzenie strony internetowej, która posiada 40% funkcjonalności, zajmujące 2 tygodnie, jest o wiele bardziej spektakularne niż kolejny wzrost funkcjonalności o 20% w okresie 4 tygodni.


  Ten proces jest obrazowany w dziale „produktowym” jako proces życia produktu.


  Mam nadzieję, że ten krótki rozdział zachęci Cię do sięgnięcia po tę lekturę, a przedstwione w niej narzędzia rozszerzą perspektywę tego, jak można iteracyjnie rozwijać produkt.


  Proces Lean Startup


  Wszystko zaczyna się od pomysłu. Ale uwaga — za moment do niego wracamy (rysunek 1).
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  Rys. 1. Lean Startup Cycle


  Następnie zaczynamy tworzyć. Robimy to, co możemy, tak, jak możemy, aby jak najszybciej zweryfikować pomysł. Tak powstaje produkt, który jak najprędzej oddajemy do korzystania konsumentom — ostatecznym użytkownikom. Oczywiście nie wszystkim, ale o tym później.


  Zbieramy dane. Jak najbardziej obiektywne, które pozwolą nam podjąć najlepszą możliwą decyzję i poprawić nasze pomysły.


  Jak długo trwa taka pętla? Najlepiej — jak najkrócej. W zwinnym świecie może to być kilka godzin albo nawet i godzina. Narzędzia, jakie wymieniam poniżej, opisuję na podstawie swojego doświadczenia zebranego na naszym polskim rynku, w polskim środowisku.


  W kolejnych podrozdziałach umieszczam swój subiektywny obraz działań LS z przykładami z życia, mojego życia. Dlaczego? Bo wierzę, że jedyne, co ma wartość, to doświadczenie i otwartość na nie.


  Build — MVP


  Podstawowym założeniem jest MVP — Minimum Viable Product, czyli taki stan produktu, który może być wykorzystywany przez konsumentów i dostarczać im satysfakcjonującą wartość. Tutaj możemy wziąć przykład z tej książki. Moglibyśmy się rozpisać i na 500 stron, lecz uznajemy, że już teraz wystarczająco spełnia ona wymogi czytelnika.


  MVP wymaga odwagi — wydania przyrostu, o którym wiemy, że nie jest naszą ostateczną wizją, lecz pozwala zweryfikować kierunek, w jakim idziemy. W odróżnieniu do Scruma LS nie nakłada ram czasowych na iterację. Może mieć ona różne okresy czasu, być zmienną po to, aby jak najszybciej dostosować kierunek rozwoju.


  Jak ma się do tego Scrum? Każdy sprint powinien dostarczać możliwy do wydania przyrost zwiększający wartość poprzedniego przyrostu. Tutaj wszystko gra — rozwijamy coś, co istnieje, na podstawie pętli feedbacku.


  Test dymny


  Większość z moich działań prowadzę właśnie tak: mam pewne przemyślenia, że coś może być wartościowe, lecz dopiero rynek, konsument mogą to zweryfikować. Dlatego planując kolejne działania, wykonuję testy dymne.


  Przykład: ogłaszam szkolenie na 100 dni przed terminem, nie wiedząc, gdzie ono się odbędzie ani też jaka jest agenda. Publikuję więc obietnicę rynkową — i czekam. Jeśli odbiór jest pozytywny i znajdą się osoby chętne, to lecimy z tematem dalej.


  Czyli: następuje weryfikacja pomysłu bez posiadania wiedzy, jak ten pomysł zrealizować. Kiedyś, gdy przez 15 lat pracowałem jako deweloper, zastanawiałem się nad idealnymi projektami. I tak spędzałem po „3 lata w piwnicy” zanim projekt ujrzał światło dzienne, a następnie się okazywało, że nikt go nie chce.


  Tak że — test dymny; to bardzo, bardzo wczesna weryfikacja ostatecznego produktu. Więcej o tym napiszę w następnym podrozdziale, „Lean UX”.


  Strona z błędem


  To jest coś, co kocham najbardziej. Kiedy stworzyłem projekt „Scrum Quest”, jeszcze gdy myślałem waterfallowo, miałem pewne podejrzenie, że nikt tego nie kupi. Jednak chciałem, aby strona wyglądała profesjonalnie. Dlatego dodałem możliwość zakupu, niestety — po kliknięciu pojawiała się strona z błędem. Dlaczego? Załatwienie formalności płatniczej zajmuje sporo czasu, a mnie po prostu wtedy nie chciało się tego robić.


  Ostateczny efekt? Oszczędziło mi to wiele czasu, bo okazało się, że mało kto chce kupić dostęp, a osoby, które chciały zakupić pakiet Premium, napisały do mnie e-mail i dobiliśmy targu.


  Często tworzy się funkcyjne strony z błędem, aby zmierzyć, czy „oszukany” przycisk zostanie kliknięty. Wiele razy wykonywałem taki test w projektach komercyjnych, ale jak mówię — piszę tutaj o swoich przypadkach.


  Kampania reklamowa


  To narzędzie kocham. Oj, bardzo. Jak się dowiedzieć, kto jest naszym klientem? Opublikujmy reklamę na Facebooku czy w Google — warunki ogólne, budżet 200 zł. Algorytmy na podstawie tekstu dopasują grupę docelową w celu osiągnięcia największej możliwej liczby kliknięć. Na ten moment nie ma znaczenia, co się dzieje po kliknięciu — tak że można reklamować „szkolenie ze Scruma”.


  Etap pierwszy: cała Polska, każda płeć, każdy wiek. Następnie patrzymy, kto klika, jaki ma profil ta osoba — o, tutaj już po wydaniu 200 zł możemy podejrzewać, kto może być głównym odbiorcą naszego produktu / naszej usługi.


  Landing page


  Masz produkt? Potrzebujesz strony WWW? Proste: tworzymy landing page — stronę, do której kierujemy osoby z kampanii reklamowych. No to teraz pojawia się wiele wątpliwości dotyczących tego, co ta strona powinna zawierać. Zamiast zadawać sobie pytania, w Google uruchamiamy landing page generator i tak powstaje strona docelowa.


  Narzędzia pozwalają w szybki sposób stworzyć efektywne strony, poza główną stroną WWW. Dzięki temu możemy weryfikować nasze pomysły na nowe produkty albo też korzystać z tego narzędzia stale — jako kreatora stron zakupowych. Polecam wpisać w Google „landing page generator”.


  Split test


  Lean Startup mówi: wykonuj pomiary. Mierz i badaj fakty, które są dostarczane przez systemy. Często podczas rozmów ze specjalistami Właściciel Produktu czy analityk biznesowy muszą udowadniać, że klient nie jest słoniem. Posiadając dane, można podejmować decyzje. Powstał nawet scrumowy certyfikat na ten temat: „Evidence Based Management”. Warto się z nim zapoznać, tak samo jak ze wszystkim, co jest na ten temat w internecie.


  Wracając do tematu — posiadając dane, wykonuje się testy, np. tworzy się kilka wersji landing page tylko z niewielką różnicą (np. inny rozmiar przycisku czy tekst reklamowy). Chodzi o to, aby podejmować decyzje na podstawie efektów, a nie przewidywań.


  Kiedy klient mówi: „Moi użytkownicy klikają w ten przycisk” — może warto to sprawdzić? Na niewielkiej próbie? I dlatego czasem Google inaczej wygląda w Polsce, a inaczej w USA — po prostu testuje zmiany nawet geolokalizacyjnie.


  „Oszukany” zakup


  No tutaj jest już jazda na całego — Lean Startup w całej okazałości. Tworzymy fejkową usługę, nazwę firmy, kampanie, landing page, a na końcu pozwalamy kupić coś, czego nie ma. Czy to nie brzmi jak wariactwo? Ale czy też to nie brzmi jak superwczesna weryfikacja pomysłu? Tak też działam — tworzę całą otoczkę projektów i sprawdzam, czy działają. Czy to książka, czy to warsztat, spotkanie, live lub usługa.


  Odwaga w działaniu


  Czym jest ten Lean Startup? Wykazem odwagi w podejmowaniu decyzji. Metodą pracy — ja to tak nazywam — bazującą na niewiadomej i poszukiwaniu wartości dla konsumenta. Zazwyczaj dotyczy projektów we wczesnej fazie, kiedy są potrzebne eksperymenty i dane do podejmowania decyzji.


  Kiedy działam, zawsze się zastanawiam nad eksperymentami, weryfikacją działań, stąd też powstało podejście Lean UX. Tym podrozdziałem chciałbym zachęcić do sięgnięcia do lektury pod tym samym tytułem. Jest to bardzo wartościowa pozycja, ważna w naszych czasach, w których jedyne, co jest pewne, to zmiana, a mądry jest ten, kto podejmuje decyzje na podstawie faktów jak najbardziej obiektywnych.


  Lektura, do której zachęcam, zawiera pełny opis każdego z sześciu kroków. Tutaj zawarłem jedynie moją interpretację, która oczywiście może być błędna, natomiast tak jest ze wszystkim — subiektywne odczucia zawsze takie mogą być. Zamiast więc moralizować, zachęcam do samodzielnego sprawdzenia tej metody. Ten podrozdział proszę zaś uznać za zaproszenie do zapoznania się z nią jako niezbędnym elementem wiedzy Scrum Mastera.


  Lean UX


  Na czym polega nasza rzeczywistość? Na upraszczaniu. Dlaczego? Bo jest tak wiele wszystkiego, że są potrzebne narzędzia i procesy upraszczające to, co widzimy.


  Scrum z roku 1995 był metodologią z wieloma dobrymi praktykami. Teraz (wersja 2020) — moim zdaniem — zaczyna być ideą opisaną na kilku stronach. Lean Startup zawiera sześć kroków w cyklu, Lean UX — tylko trzy (rysunek 2).


  Różnica może wydawać się mało znacząca, ale chciałbym, abyśmy spojrzeli głębiej na tę sprawę. Lean Startup odnosi się do sytuacji działającego produktu i wprowadzania zmian w poszukiwaniu ogólnie pojętego sukcesu.


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


  Szybka pętla


  Think


  Napiszę tak: „taśma i klej”. Co to znaczy? Oznacza to działanie szybkie, dynamiczne, bez zajmowania się kwestiami jakościowymi, bo wiemy, że produkujemy eksperymenty, które skończą w koszu. A dlaczego? Bo pozytywnego efektu nie uznajemy za optymalny i szukamy czegoś lepszego.


  Jak ta pętla działa? Po pierwsze, ustalamy pracę na kilka sprintów, powiedzmy: cztery albo pięć. Ustalamy, że w trakcie każdego sprintu weryfikujemy kilka pomysłów. Skutek uboczny: nie ma czasu na poprawne stworzenie techniczne tego, co chcemy sprawdzić.


  Następnie z półproduktami idziemy do konsumentów i weryfikujemy założenia. Przy pozytywnych informacjach zwrotnych zastanawiamy się, czy „to się udało”, a może „może być lepiej”. Stąd też kolejny sprint, i kolejny.


  Make


  Jeśli zakładamy tygodniowy sprint, idee z poniedziałku należy przygotować już na wtorek. Jakie są tutaj najlepsze narzędzia? Szybkie. Ot, z Lean Startupu — MVP, landing page albo nawet papierowe prototypy, albo same grafiki przygotowane przez UX Designera.


  Chodzi o to, aby oddać idee i pozwolić zweryfikować to, o czym myślimy. Zakładamy tutaj, że nie istnieją głupie pomysły — pozwalamy doświadczyć i sprawdzić.


  Check


  Do projektowania usług i produktów można podejść od strony eksperckiej — czyli działać na podstawie wiedzy przeszłej. Lean UX proponuje podejście innowatorskie, w którym prawda na temat pomysłu ma źródło w informacji zwrotnej. Tak też sprawdzamy to, co myśleliśmy.


  Ekspert jest tu niczym „coach rozwoju osobistego” — nie stwierdza poprawności decyzji czy wniosków, tylko zadaje pytania: Czy takiego efektu oczekiwano? Co możemy poprawić? Kto mógłby nam podpowiedzieć?


  I tak przechodzimy do kolejnego sprintu, i do kolejnego.


  Na sam koniec posiadamy dane z wielu, wielu eksperymentów i możemy ostatecznie podjąć decyzję. W przypadku nowych produktów IT możemy przejść do działania w stylu Lean Startup, potem przejść na Scrum i ostatecznie Kanban. Ale o tym w dziale produktowym.


  [image: Obraz1204.JPG]


  Rys. 2. Lean UX


  Kiedy Lean UX?


  Kiedy „nam się wydaje”, kiedy „czujemy”, ale nie mamy informacji zwrotnej od konsumenta, czyli ostatecznego użytkownika. Często nie dostajemy od niego feedbacku. Dlaczego? Bo większość idei i pomysłów „nie trafia”, a zniechęcany użytkownik zamiast pisać, że się zawiódł, idzie na fejsa oglądać koty. No chyba że został finansowo oszukany.


  Kult cargo


  Miejscem powstania tego, co antropolodzy nazywają kultem cargo, były odizolowane od postępowych cywilizacji wyspy Oceanu Spokojnego. W pierwszej połowie XX w. wśród Polinezyjczyków, Mikronezyjczyków, Melanezyjczyków i innych pomniejszych ludów istniały niewielkie plemiona, które z powodu ich położenia ominął twardy kolonializm. Ludność ta była nieświadoma istnienia elektryczności, mechanicznych środków transportu czy broni masowego rażenia. Bez udziału swojej woli przed rozpoczęciem drugiej wojny światowej wyspiarskie plemiona stały się świadkiem japońsko-amerykańskiej rywalizacji o dominację nad Oceanem Spokojnym. Obie strony konfliktu korzystały z wysp jako obiektów militarnych i logistycznych. W taki sposób rdzenna ludność po raz pierwszy zetknęła się z „żelaznymi ptakami”, karabinami czy radarami. Dla ludu, którego etap rozwoju nie pozwolił jeszcze na obróbkę żelaza, wspomniane obiekty wydawały się czymś magicznym.


  Produkty wykraczające swoją złożonością poza technologiczne możliwości mieszkańców wysp powodowały, że ludność rdzenna nadawała im boski charakter. Stąd też wzięła się nazwa doktryny. Cargo to towary i ładunki, które traktowane były jako dar z niebios. Wspomniane dary przywoziły mieszkańcom potężne metalowe twory, które bez znajomości sposobu ich działania na pierwszy rzut oka nie miały prawa oderwać się od ziemi. Po kilkukrotnych odwiedzinach autochtoni zauważyli, że jeśli odpowiednio przygotują się na wizytę gości z nieba (uprzątną pas startowy, wzniosą wieżę kontroli lotów), to zostają za to wynagrodzeni. Rdzenni mieszkańcy wysp traktowali białego człowieka tylko jako posłańca, a całą technologię i dary jako prezent od bóstw.


  Wraz z dalszym rozwojem technologii i końcem drugiej wojny światowej wizyty Amerykanów i Japończyków stawały się coraz rzadsze. Nietrudno się domyślić, że spotkało się to z wielkim niezrozumieniem i niezadowoleniem ze strony mieszkańców wysp. Rdzenny lud nie potrafił zrozumieć, co robi nie tak. Przecież — tak jak wcześniej — przygotowuje miejsce do lądowania, oświetlenie, a nawet tworzy reprodukcje boskich maszyn z drewna, a przybysze nadal się nie pojawiają. Tutaj dochodzimy do kluczowego elementu kultu cargo, czyli mylenia przyczyn ze skutkami. W umyśle autochtonów to nie lata rozwoju przemysłu, cywilizacji i technologii doprowadziły do tego, że powstały samoloty, które mogą przelatywać duże odległości i lądować na ich wyspie. Z ich perspektywy wystarczy zbudować pasy startowe — a resztą zajmą się bóstwa, które ześlą latające maszyny pełne podarunków.


  Warto pamiętać o tej lekcji, pracując w Scrumie. To, że coś działa, nie oznacza, że jest nam to dane na zawsze i nie wymaga wysiłku. Wynika to z wielu procesów dziejących się w tle, które dla postronnego obserwatora mogą jawić się jako „boskie maszyny”, zjawiające się, jeśli tylko będziemy je miło witać.


  Coach vs mentor


  Scrum Master przyjmuje różne role czy postawy w zależności od etapu rozwoju zespołu. W początkowej fazie uczy przykładem i jest wtedy nauczycielem i facylitatorem. W późniejszych fazach częściej służy zespołowi jako coach i mentor.


  Coaching i mentoring są metodami wspomagającymi rozwój osobisty, a podstawowa różnica między nimi skupia się na wiedzy. Mentor jest ekspertem w danej dziedzinie, dzięki temu może udzielać rad. Natomiast coach takiej wiedzy posiadać nie musi, dlatego też unika doradzania.


  W coachingu celem jest wydobycie i wzmocnienie osobistego potencjału, tego, co w ludziach najlepsze. Coach nie uczy, nie doradza w danej dziedzinie ani nie wskazuje rozwiązań, ale wspiera w ich poszukiwaniu oraz motywuje do osiągania postawionych celów.


  Korzyści płynące z coachingu to głównie umiejętność podejmowania trafniejszych decyzji i optymalizacja działań poprzez lepsze poznanie siebie i uwolnienie własnego potencjału.


  Mentoring to przede wszystkim relacja, w której osoba bardziej doświadczona opiekuje się kimś posiadającym mniejsze doświadczenie. Taki proces dydaktyczny umożliwia transfer wiedzy, obejmującej informacje i umiejętności z zakresu zarówno efektywnej pracy, jak i nawyków oraz najlepszych praktyk, które stanowią o biegłości w danej dziedzinie. Mentor, jako ekspert, sam stanowi przykład do naśladowania i demonstruje pożądane postawy, udziela rad i wskazówek oraz dzieli się doświadczeniem.


  Zarówno dzięki coachingowi, jak i mentoringowi można osiągnąć wiele korzyści, m.in. w zakresie wzrostu motywacji i zaangażowania. Należy jednak pamiętać, że obydwie metody różnią się — głównie eksperckością coacha i mentora.


  Facylitator vs moderator


  Scrum Master nie jest moderatorem, jest facylitatorem, który prowadzi przez proces i pobudza aktywność członków zespołu, dzięki czemu zwiększa efektywność pracy grupowej.


  Facylitacja to bycie uważnym na proces i cel z uwzględnieniem relacji i emocji jego uczestników. To wszechstronne wspieranie lub ułatwianie procesu polegające na rozwoju osób zaangażowanych w ten proces. Celem facylitacji jest ułatwianie poprzez zwiększenie świadomego zaangażowania w proces, a co za tym idzie — poprawa efektywności pracy grupy.


  Facylitator nie jest mediatorem, nie doradza, skupia się na procesie, nie na wiedzy. Nie moderuje spotkań, tylko ułatwia przejście przez proces, dba o dobrą atmosferę i efektywność spotkania. Jego roli nie należy także mylić z moderatorem.


  Moderator to osoba ułatwiająca przepływ informacji i rozwiązująca problemy. Do jej zadań należy aktywne kierowanie dyskusją, dbanie o właściwy, ustalony przebieg spotkania. Moderacja polega na udzielaniu i odbieraniu głosu uczestnikom spotkania.


  Lean Management


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


  Lean Management, czyli szczupłe zarządzanie, jest przeniesieniem koncepcji TPS (Toyota Production System) z produkcji do zarządzania.


  Podstawą koncepcji Lean jest proces ciągłego doskonalenia, który został opisany przez Williama Edwardsa Deminga jako koło Deminga lub cykl Deminga: „Planuj, wykonuj, sprawdzaj i działaj”. Proces Scruma bazuje dokładnie na tym samym cyklu. Na początku planujemy działania, później je wykonujemy, następnie poddajemy inspekcji i adaptacji. Jak widać, korzenie tych dwóch koncepcji są tożsame.


  Lean jest strategią zarządzania firmą, opierającą się na dostarczaniu klientom produktów/usług, jakich oczekują, w jak najprostszy sposób, z zachowaniem szacunku dla załogi pracującej w przedsiębiorstwie.


  W literaturze są wymieniane następujące filary Lean:


  
    	określenie i tworzenie wartości dla klienta;


    	ciągłe doskonalenie procesu poprzez eliminację marnotrawstw (z definicji siedmiu marnotrawstw);


    	szacunek dla załogi, wyrażany poprzez postawę przywództwa kadry zarządzającej.

  


  Lean to maksymalizowanie wartości dla klienta przy minimalnym nakładzie pracy i wykorzystaniu materiałów; innymi słowy — minimalizowaniu strat (ang. waste). A straty pojawiają się wszędzie tam, gdzie mamy do czynienia z chaosem i brakiem regularności (mura), przeładowaniem systemów (muri) i marnotrawstwem (muda).


  Lean polega na ciągłej obserwacji swojej pracy i pytaniu się, sprawdzaniu, co więcej można zrobić z produktami/usługami i procesami, by spełnić wymogi klientów — tak, aby zapewnić szybką realizację przy odpowiedniej jakości produktu/usługi. Lean nieodłącznie wymaga od nas wspierania pracowników, aby dzięki naszej postawie stawali się profesjonalistami w swoim obszarze pracy oraz załogą zdolną do rozwiązywania problemów i ciągłego doskonalenia przedsiębiorstwa.


  Metoda 5R


  Do usprawnienia pracy zespołowej może posłużyć metoda 5R, pochodząca z książki Strategia Lean Radosława Drzewieckiego. Jej końcowym rezultatem jest podpisana przez wszystkich członków zespołu deklaracja.


  Dzięki tej metodzie zespół dopasuje swoje oczekiwania i stworzy jasne wzajemne uzgodnienia dotyczące najważniejszych aspektów swojej pracy.


  
    	
      Kierunek

      Pracę z tym narzędziem zaczynamy od określenia wspólnych celów zespołu i poszczególnych osób, które będą wspierały cele strategiczne organizacji.

    


    	
      Ramy

      Kolejnym krokiem jest określenie zasobów zespołu i jego fizycznych ram organizacyjnych — struktury. Dzięki temu możemy ustalić, w jakich ramach zespół powinien pracować, rozwijać się lub wywierać wpływ. W tym miejscu umieszczony zostaje opis celów indywidualnych i opis stanowisk jako zakresów decyzyjności.

    


    	
      Role

      Zespół ustala na podstawie indywidualnych kompetencji, jakie role powinna pełnić dana osoba — członek zespołu, aby zrealizować postawione wcześniej cele.

    


    	
      Reguły

      Spisane zostają twarde reguły postępowania, standardy pracy, które zapewniają spójność w realizowaniu zadań.

    


    	
      Relacje

      W tym miejscu zespół definiuje zachowania, relacje, sposób komunikacji, który będzie sprzyjać budowaniu atmosfery zaufania, wsparcia i pracy zespołowej.

    

  


  FUKO — metoda udzielania informacji zwrotnej


  Udzielanie informacji zwrotnej powinno służyć poprawianiu relacji, pogłębianiu wzajemnego zrozumienia, powinno przynosić korzyści zespołowi i motywować go. Dzięki jej prostocie metodę tę łatwo zastosować.


  
    	
      Fakty

      W tej fazie mówimy o faktach i konkretnych sytuacjach, które stanowią problem. Nie używamy ocen ani ogólników.

    


    	
      Uczucia

      Informujemy rozmówcę o naszych uczuciach i emocjach odnośnie do omawianej sytuacji. Dobrze jest mówić wprost, tak aby druga strona nie musiała się domyślać.

    


    	
      Konsekwencje

      Przedstawiamy konsekwencje danego zachowania i jego wpływ na pracę, zespół i relacje.

    


    	
      Oczekiwania

      Komunikujemy drugiej osobie nasze oczekiwania, przedstawiamy, jak dana sytuacja mogłaby wyglądać i co można zrobić, aby jej zaradzić. Staramy się powiedzieć, jaki jest właściwy cel podjętej przez nas rozmowy i jakiej zmiany oczekujemy.

    

  


  Andon — bloker w 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Certyfikaty
Dostępne w wersji pełnej.

  Scrum master
Dostępne w wersji pełnej.

  Product Owner
Dostępne w wersji pełnej.

  Kanban
Dostępne w wersji pełnej.

  II. Transkrypcja kursu Agile & Scrum
Dostępne w wersji pełnej.

  Scrum by the book
Dostępne w wersji pełnej.

  Scrum w życiu realnym
Dostępne w wersji pełnej.

  SCRUM W IT
Dostępne w wersji pełnej.

  POZNAJ AGILE & SCRUM
Dostępne w wersji pełnej.

  ZOSTAŃ SCRUM MASTEREM
Dostępne w wersji pełnej.

  BUDUJ ZESPÓŁ
Dostępne w wersji pełnej.

  KARIERA
Dostępne w wersji pełnej.

  Polecane książki
Dostępne w wersji pełnej.

  Autorzy
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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