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  Wstęp


  Od ponad dwudziestu lat zajmuję się zawodowo prowadzeniem projektów tworzenia oprogramowania, w tym gier komputerowych, a ostatnimi laty także mobilnych. Początkowo pracowałem w ramach zespołów stacjonarnych, czyli zgromadzonych w jednym miejscu, które liczyły od kilku do kilkudziesięciu osób — menadżerów, pracowników sprzedaży, programistów, grafików i innych specjalistów zajmujących się na co dzień produkcją oprogramowania. Z czasem do tego zespołu dołączyły grupy ludzi, którzy zlokalizowani byli zupełnie gdzie indziej, zazwyczaj w innym kraju lub nawet na innym kontynencie. Często były to grupy „dedykowane” przez klienta do wykonania wybranej części projektu (na przykład baz danych lub frontendu serwisu internetowego). Ponieważ na co dzień nie mieliśmy szans, by spotkać tych ludzi bezpośrednio i omówić wszystkie problemy i zadania, sposób naszej pracy zmienił się zasadniczo, abyśmy mogli efektywnie spiąć komunikację i zapewnić terminową realizację powierzonych zadań. Z czasem „zespoły internetowe”, jak je początkowo nazywaliśmy, zaczęły odgrywać coraz większą rolę w codziennej pracy — kolejne zadania i grupy zadań zaczęliśmy powierzać podwykonawcom rozproszonym po całym świecie, aż w końcu kilka lat temu całkowicie zarzuciłem pracę z zespołami stacjonarnymi, skupiając się wyłącznie na pracy z firmami i pojedynczymi specjalistami za pośrednictwem internetu.


  Ta książka, podobnie jak poprzednia, traktująca o procesie powstawania gry komputerowej, to przede wszystkim poradnik praktyczny, bazujący na moim codziennym doświadczeniu i wnioskach z kilkudziesięciu projektów zrealizowanych całkowicie przez internet. Swoje doświadczenia zawodowe zbierałem w kilku dużych korporacjach zajmujących się produkcją oprogramowania na międzynarodową skalę, w pracy nad grą „Wiedźmin” na pokładzie CD Projekt Red, a także w pracy dla kilku innych mniejszych firm zajmujących się szeroko pojętą branżą programistyczną i gamingową czy wreszcie na własny rachunek jako niezależny konsultant i producent oprogramowania i gier. Posiłkując się tak dużym doświadczeniem, w tej książce podpowiem Ci, jak zebrać, zorganizować i skutecznie poprowadzić wirtualny zespół deweloperski zajmujący się tworzeniem gier, choć oczywiście można to odnieść do tworzenia każdego innego rodzaju oprogramowania.


  1. Definicja zespołu rozproszonego i zespołu wirtualnego


  Na początku zastanówmy się, czym właściwie jest zespół wirtualny i czym różni się od „tradycyjnego” zespołu stacjonarnego.


  Zespół „tradycyjny” to oczywiście moje własne określenie i trudno uznać je za jakąś ogólnie obowiązującą definicję w literaturze przedmiotu. Pod tym pojęciem rozumiem grupę ludzi zajmujących się jakimś projektem, którzy pracują wspólnie w tej samej fizycznej lokalizacji — biurze, budynku, mieście — i mają ze sobą częsty, jeśli nie codzienny, kontakt osobisty. Co to znaczy „częsty kontakt”? W moim rozumieniu chodzi o taką ilość interakcji, dzięki której zarówno zespół jako całość, jak i każdy jego członek dokładnie rozumieją, na czym polega projekt, jaki jest aktualny stan jego realizacji oraz jaka jest ich rola w projekcie i czego się od nich oczekuje, a także wiedzą, jakie jest ich aktualne zadanie i jak należy je wykonać.


  Ktoś mógłby powiedzieć, że są to sprawy oczywiste, o których nie trzeba dyskutować, gdyż wiedza o zakresie własnych obowiązków w projekcie, wiedza na temat narzędzi i metod oraz stan projektu to minimalne wymagane informacje, których potrzebuje każdy pracownik, by móc w tymże projekcie brać efektywny udział.


  Nie można się z tym stwierdzeniem nie zgodzić. Problem polega jednak przede wszystkim na efektywności i jakości komunikacji, jaka musi być ustanowiona między wszystkimi uczestnikami projektu. Przebiega ona w sposób o wiele bardziej naturalny, gdy członkowie zespołu siedzą razem, w tym samym biurze lub budynku, i mogą rozmawiać nie tylko w trakcie spotkań służbowych, ale też w kuchni na przysłowiowej kawie. Jesteśmy istotami społecznymi, w zdecydowanej większości pracujemy w grupach i używamy mowy jako najefektywniejszego sposobu przekazywania informacji i nawiązywania więzi społecznych. I właśnie szybkość i wszechstronność przekazywanych informacji, także pozawerbalnych, stanowi o sile, tradycji i popularności organizowania pracowników w zespoły stacjonarne. Nie bez znaczenia są tu także aspekty psychologiczne — decydent/szef pozostaje blisko wykonawców, może niemal natychmiast skontrolować ich pracę, podjąć decyzje i wdrożyć je od razu (jeśli na przykład dzieje się coś złego i wymaga to natychmiastowej reakcji). Także osoby spoza zespołu — na przykład klienci, osoby załatwiające sprawy urzędowe czy kandydaci do pracy — czują się właściwie obsłużone, gdy spotykają się z firmą w jej fizycznej siedzibie i nie jest ona tylko wirtualnym bytem w postaci e-maila lub konta na Skypie. Innymi aspektami pracy zespołu stacjonarnego są aspekty prestiżu i budowania marki — odpowiednia siedziba świadczy o sile firmy i jej brandu. Duże firmy budują lub kupują całe budynki biurowe, przeznaczone tylko dla ich potrzeb. Z posiadaniem fizycznej siedziby zespołu wiążą się też aspekty zasobów. Na przykład tak duży portal jak Onet.pl nie wynajmuje najbardziej nawet zaawansowanej, pojemnej i bezpiecznej usługi chmurowej (przechowywania danych na serwerach firmy trzeciej), lecz zbudował własną serwerownię, w której na własnych maszynach przechowuje wszystkie kluczowe dane. Dzięki temu w pełni sprawuje kontrolę nad własnymi zasobami.


  Wszystkie wymienione powyżej czynniki są zaletami posiadania zespołu stacjonarnego. Niestety rozwiązanie to — jak każde inne, bo nie ma przecież rozwiązań idealnych — ma także wady. Co ciekawe, są to wady, rzec można, z dzisiejszego punktu widzenia; technologia, przede wszystkim internetowa i telefoniczna, zanegowała pewne rozwiązania w sposób tak widoczny, że to, co kiedyś było oczywistością i rozwiązaniem koniecznym (bo nie było innych możliwości), dziś jest „tylko” wadą, a zatem niekorzystnym czynnikiem, który można próbować obejść lub usunąć.


  Co zatem uznamy za wadę zespołu stacjonarnego? Pierwszą i najważniejszą są koszty. Jest to jeden z najpoważniejszych czynników, który blokuje powstawanie, rozwój i bieżące funkcjonowanie takich grup. Jeśli chcesz stworzyć i utrzymać na przykład studio (rozumiane jako kompletny zespół) zajmujące się tworzeniem gier komputerowych, musisz mieć pieniądze na wiele różnych celów. Co więcej, pieniądze te musisz wydać daleko wcześniej (i wydawać je cały czas), nim pojawi się perspektywa pierwszych zysków. Musisz mieć pieniądze na wynajem biura, zakup/leasing sprzętu i niezbędnego oprogramowania, znalezienie i zatrudnienie właściwych ludzi, pokrycie kosztów bieżących (na przykład pokrycie rachunków za prąd, internet, inne niezbędne media i usługi), opłacenie podatków i usług zewnętrznych (na przykład prawnika i księgowej), zakup usług dodatkowych (takich jak dostawy wody pitnej do biura, co — jak nie wszyscy wiedzą — nie jest tylko dobrą wolą pracodawcy, lecz wymogiem nakazanym ustawą) i uwzględnić inne koszty, które nieuchronnie pojawią się w toku codziennego funkcjonowania studia gier.


  Tego rodzaju sytuacje, gdy nowa firma tworząca gry powstaje praktycznie z niczego, to znaczy tworzona jest od podstaw, zdarzają się stosunkowo rzadko. Zazwyczaj powstają one, „pączkując” z już istniejących grup: oto kilku pracowników, niezadowolonych ze swojego dotychczasowego pracodawcy lub też przekonanych, że potrafi stworzyć grę lepiej, odłącza się od macierzystego zespołu i tworzy nową firmę. Wnoszą do niej przede wszystkim własne doświadczenie, umiejętności i kontakty w branży, co pozwala na łatwe pozyskanie kolejnych niezbędnych pracowników. W początkowej fazie rozwoju pracownicy-założyciele nie pobierają wynagrodzenia za swoją pracę, „wkładając” w projekt przede wszystkim swój czas i nieodpłatną pracę. Gdy projekt osiągnie status alpha/grywalnego demo, można nim zainteresować społeczność (na przykład poprzez zorganizowanie zbiórki crowdfundingowej) lub poszukać inwestora branżowego, który, skuszony jakością przedstawionego konceptu i stojących za nim nazwisk, będzie gotów wyłożyć poważniejsze pieniądze i zainwestować w rozwój gry. Jeśli demo pierwszej gry odniesie sukces i zespołowi uda się pozyskać pieniądze na dalszy rozwój, istnieje szansa, że „wypączkowana” firma przetrwa najtrudniejszy okres i zdobędzie fundusze na kolejny projekt, co zazwyczaj wiąże się z powiększeniem zespołu. Co ciekawe, w jej łonie znów może pojawić się grupka takich, którzy wiedzą lepiej i postanowią odejść, by założyć własne studio (to nie żart, znam co najmniej trzy polskie studia gier, która powstały, pączkując z siebie nawzajem)!


  Innym pomysłem na finansowanie rozwoju firmy, oprócz wspomnianych powyżej zbiórek społecznościowych na konkretne projekty, jest dokapitalizowanie firmy poprzez różnego rodzaju fundusze inwestycyjne i/lub inkubatory przedsiębiorczości czy też fundusze unijne. Nie zamierzam zajmować się tu szczegółowym omawianiem tych możliwości — wystarczy wiedzieć, że takie możliwości istnieją i warto je rozważyć.


  Istnieje również praktyka, stosunkowo najrzadsza na polskim rynku, polegająca na wykupieniu udziałów przez większe studio w mniejszym, które posiada kompetencje w atrakcyjnym segmencie rynku (na przykład w tworzeniu gier VR lub mobilnych). Firma-inwestor nie ma czasu lub ochoty na budowanie samodzielnie kompetencji w tym obszarze (czyli poszukiwanie odpowiednich specjalistów, organizowanie biura, przygotowywanie prototypów, ponoszenie ryzyka porażki z powodu braku kompetencji itd.), dlatego po prostu kupuje mniejszy lub większy udział w innej firmie. Doinwestowany partner ma dzięki temu środki na produkcję gier, ale, oczywiście, proporcjonalną część zysków oddaje inwestorowi.


  Choć finanse są jednym z głównych czynników ograniczających tworzenie i rozwój zespołów stacjonarnych, to jednak nie jedynym. Tym, z czym branża gier boryka się najbardziej, jest brak doświadczonych specjalistów, którzy są niezbędni do normalnej pracy studia. Dotyczy to w zasadzie wszystkich stanowisk, zarówno programistycznych, jak i artystycznych, a nawet kreatywnych i zarządczych, jednak, co nie jest zaskoczeniem, braki dotyczą przede wszystkim programistów. Zdecydowana większość studiów gier szuka ich w zasadzie przez cały czas, a na specjalistycznych portalach pracy codziennie pojawiają się ogłoszenia o wakatach. Niestety, w przeciwieństwie do wielu państw zachodnich, w tym szczególnie USA, w programach polskich uczelni wyższych nie ma kierunków związanych z kształceniem specjalistów na potrzeby tego systematycznie rosnącego rynku. Dopiero od zaledwie kilku lat pojawiają się pierwsze, nieśmiałe oferty kształcenia w tym kierunku, proponowane przede wszystkim przez uczelnie prywatne.


  Ponieważ nawet w dużych miastach bardzo trudno jest znaleźć wystarczającą liczbę specjalistów, z których można by skompletować studio gier od zera, coraz częściej studia takie są organizowane nawet w niewielkich miastach — przede wszystkim ze względu na niższe koszty prowadzenia biura oraz możliwość pozyskania programistów i grafików z miejscowych uczelni, którzy skłonni są pracować za niższą stawkę, ale w rodzinnym mieście, bez konieczności wyjazdu na stałe do większych metropolii, często odległych nawet o kilkaset kilometrów.


  Innym rozwiązaniem palącego problemu braku wykwalifikowanych ludzi jest praca zdalna, o której porozmawiamy bardziej szczegółowo w dalszej części książki.


  Należy jednak pamiętać, że idea zespołu wirtualnego/telepracy jest stosunkowo świeża. Wynika to głównie z braku efektywnych i szybkich sposobów komunikacji w czasie rzeczywistym, które pojawiły się na rynku dopiero w chwili, gdy upowszechniły się szerokopasmowe łącza internetowe, umożliwiające przesyłanie dużych ilości danych, streamowanie treści wideo i organizację wideokonferencji w czasie rzeczywistym.
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        Wśród pracodawców korporacyjnych istnieje powszechne przekonanie, że system organizacji miejsca pracy nazywany open space (czyli wszyscy pracownicy siedzą w jednym pomieszczeniu, podzielonym plastikowymi przepierzeniami na quasi-prywatne boksy oraz ewentualnie szklanymi przesuwnymi ścianami na mniejsze „sale”) ma psychologicznie najlepszy wpływ na podniesienie efektywności pracy całego zespołu. Ludzie pracujący grupowo we wspólnej przestrzeni podobno lepiej się komunikują i szybciej nawiązują więzi społeczne, co przekłada się na lepszą efektywność pracy całego zespołu — a jeśli ktoś potrzebuje odrobiny prywatności, zawsze może „schować się” w swoim boksie. Niestety nie ma żadnych dowodów na to, że jest to lepsze rozwiązanie w porównaniu z tradycyjnie zorganizowanym biurem, w którym pracownicy siedzą w osobnych, odseparowanych od siebie pokojach. Wszystko wskazuje na to, że przewaga open space nad tradycyjnym biurem to tylko mit. Podobno pomysł na open space powstał w USA przed pierwszą wojną światową. Miejskie legendy podają różne powody powołania tej idei do życia, ale do mnie 
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