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  Opinie


  Uwielbiam tę książkę — Dominica DeGrandis o typowych problemach, jakie wszyscy mamy w pracy umysłowej i na stanowiskach związanych z technologią, opowiada w sposób świeży, przystępny i często zuchwały, a także przedstawia zdobywaną latami wiedzę i konkretne techniki, które możemy szybko wykorzystać zarówno w pracy, jak i w domu. Również niezwykle cenne jest, gdy DeGrandis opisuje, dlaczego te praktyki działają, w sposób, który jest przystępny i pouczający.


  Gene Kim, analityk, założyciel IT Revolution, współautor książek DevOps oraz Projekt Feniks


  Najbardziej praktyczna książka na temat wdrażania filozofii lean w procesach, na jaką trafiłem. Ogromne doświadczenie Dominiki w coachingu dla firm jest w pełni widoczne, gdy autorka prowadzi czytelnika przez serię ćwiczeń, pozwalających odnaleźć i wyeliminować marnotrawstwo czasu, lub — używając jej określenia — przyłapać tych podstępnych „złodziei czasu” na gorącym uczynku. Przeczytaj tę książkę w niedzielę, a w poniedziałek zechcesz zacząć wypróbowywać opisane w niej ćwiczenia!


  Mark Schwartz, były główny specjalista ds. IT w Biurze Obywatelstwa i Imigracji Stanów Zjednoczonych oraz autor książek The Art Of Business Value i A Seat at the Table


  Najwyższy czas, aby ktoś wprost zmierzył się z kradzieżą czasu (czyli zbrodnią doskonałą). Dominica nie tylko przedstawia wiele przyczyn, które tłumaczą źródła naszych błędnych decyzji dotyczących zarządzania czasem, ale też prezentuje pomysły na to, jak im zaradzić. Chciałabym mieć tę książkę, kiedy pracowałam na swoim pierwszym stanowisku menedżerskim!


  Julia Wester, konsultantka filozofii lean, autorka bloga EverydayKanban.com


  Wielu z nas uważa swoje zapracowanie za powód do dumy. W swojej książce Dominica DeGrandis pokazuje nam, jak możemy sprawić, by niewidoczna praca w toku stała się dostrzegalna, abyśmy wyraźnie zobaczyli, jaki ma ona wpływ na naszą zdolność wykonywania zadań. Gdy już to zrozumiemy, autorka zagłębia się w ukryte aspekty naszej pracy w toku, które kradną nasz czas, energię i produktywność, a także przedstawia strategie walki z każdym z nich. Praca, którą widać pomaga nam zrobić krok w tył od całego tego zapracowania i naprawdę zacząć rozumieć.


  Chris Hefley, kierownik ds. przychodów, Retrium


  Dedykuję tę książkę moim czterem największym inspiratorom — moim cudownym dzieciom: Rachel, Robertowi, Angelo i Augustusowi. Uczycie mnie więcej na temat życia i radości, niż byłoby w stanie nauczyć mnie jakiekolwiek osiągnięcie zawodowe.
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  Przedmowa


  Dzień (rzecz.). Okres dwudziestu czterech godzin, przeważnie zmarnowanych.


  — Ambrose Bierce


  Jest taki internetowy mem, który wszystkich wykończonych nas zapewnia, że każdy ma te same dwadzieścia cztery godziny w swojej dobie co <tutaj wstaw nazwisko gwiazdy biznesu>.


  Chciałabym zdusić w zarodku to protekcjonalne stwierdzenie i zaoferować w zamian dobitne niezupełnie. Chociaż wielu naszych biznesowych idoli faktycznie kieruje się pozornie nadludzką etyką pracy podpartą ponadstugodzinnymi tygodniami spędzonymi przed komputerem, mają oni jednak przewagę nad nami, zwykłymi śmiertelnikami. Mimo że liczba minut dostępnych dla nas każdego dnia może być taka sama, znacząco inna jest kontrola nad tym, co robimy z tym czasem. Kiedy Elon Musk stawia czoła nadmiarowi pracy w toku (PWT), ma władzę, by delegować, zmieniać priorytety lub po prostu mówić „nie”. Gdy na horyzoncie pojawia się nieoczekiwana rozbieżność i nasza dobrze przemyślana strategia przestaje odpowiadać potrzebom organizacji, Sheryl Sandberg może zmienić plany. A kiedy Jeff Bezos staje w obliczu kolidujących ze sobą priorytetów, również wątpliwe jest, by musiał szukać wskazówek za pośrednictwem zawiłej biurokracji, aby uzyskać jasność, jaki kierunek powinien obrać.


  Kiedy takie rzeczy zdarzają się nam (a spójrzmy prawdzie w oczy, zdarzają się często), stajemy w obliczu zupełnie innych konsekwencji niż postawieni w podobnej sytuacji miliarderzy.


  W takim razie co z nami? Wobec braku wszechmocnej agencji i rozbudowanego personelu pomocniczego, jak mamy zrobić to, co należy zrobić, gdy trzeba to zrobić, nie poświęcając przy tym jakości ani nie tracąc zdrowego rozsądku? W kulturze, która wychwala produktywność i utrwala mitologię wielozadaniowości, jak możemy zmaksymalizować nasz czas i przepływ pracy w taki sposób, by nasz wysiłek i nasza energia przyniosły najlepsze efekty? A co najważniejsze, jak możemy to wszystko zrobić i wciąż mieć czas na życie?
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  Zaoszczędzony czas. Roztrwoniony czas. Zmarnowany czas. Często w rozmowach o czasie używamy w dużej mierze takich samych zwrotów jak w rozmowach o pieniądzach. Pozornie „darmowy”, ale jednak bezcenny, czas jest niewątpliwie jednym z najcenniejszych zasobów, jakie posiadamy, a jednak takim, którego zdaje nam się zawsze brakować jako jednostkom, zespołom i organizacjom.


  Każdy, kto kiedykolwiek musiał stawić czoła bliskiemu terminowi zdania pracy, z pewnością zgodzi się z prawem Parkinsona: praca rozszerza się tak, aby wypełnić czas dostępny na jej ukończenie. Bądźmy szczerzy — kiedy ostatnio udało Ci się ukończyć zadanie z doskonałym efektem na dni lub nawet godziny przed terminem?


  Nie jesteś wyjątkiem.


  Wydaje się, że wciąż robimy, ale właściwie co robimy? Dlaczego nasze tygodnie wypełnione są dniami, gdy wracamy do domu wykończeni tylko po to, by lamentować, że ledwie udało nam się wykonać ułamek zadań spośród naszych obowiązków? Niczym nieuchwytna skarpetka tajemniczo ginąca w praniu, gdzie podziewają się wszystkie nasze utracone godziny? Kto lub raczej co jest odpowiedzialne za kradzież naszego czasu, naszej uwagi, naszej energii?
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  Próba okiełznania lub „zatrzymania czasu” nie jest w żaden sposób nowoczesną ani nawet przednowoczesną konwencją. Ludzie prehistoryczni śledzili fazy Księżyca. Sumerowie stworzyli wciąż dzisiaj stosowany sześćdziesiętny system liczbowy, wykorzystujący podział godziny na sześćdziesiąt minut, a następnie minuty na sekundy. Egipcjanie używali obelisków do obliczania długości cieni rzucanych przez słońce. Wady pomiarów opartych na energii słonecznej stały się widoczne w momencie, gdy pojawiały się chmury lub nadchodziła noc, dlatego Persowie i Grecy zaproponowali alternatywę w postaci klepsydr — lub zegarów wodnych — zamiast tego monitorując przepływ wody, aby zmierzyć upływ czasu.


  Wraz z tymi starożytnymi narzędziami pomiaru czasu pojawiły się najwcześniejsze formy ustalania harmonogramów działań — kiedy sadzić uprawy i rozpocząć żniwa, kiedy prowadzić handel, a kiedy wykonywać codzienne czynności, takie jak jedzenie czy spanie.


  Przewińmy szybko do dnia dzisiejszego. Pomimo wszystkich naszych nowoczesnych „udogodnień”, skuteczne zarządzanie czasem dla wielu osób stało się drogą przez mękę, całkowicie pochłaniającym lub nawet nierealnym celem. Chociaż gospodarka informacyjna umożliwiła łączność przez 24 godziny na dobę, 7 dni w tygodniu, to również stworzyła oczekiwania całodobowej dostępności, przez co, paradoksalnie, technologia taka jak telefony komórkowe, e-maile oraz wideokonferencje — narzędzia, które pozornie ułatwiają życie — często nas zniewala. Pozwalamy, by chaos nowoczesnej pracy w połączeniu z często paraliżującą liczbą dostępnych możliwości przeciążały nas, odwracały uwagę, niepostrzeżenie kradły nasz czas i koncentrację, a ostatecznie ograniczały naszą skuteczność.


  Mamy tendencję do fetyszyzowania tego, co skomplikowane, ale podobnie jak najwcześniejsze rozwiązania śledzenia czasu były łatwe do zastosowania i przyniosły nadzwyczajne rezultaty, takie są pomysły omówione w książce Praca, którą widać. Jak walczyć ze złodziejami czasu i optymalizować swoją wydajność. W dużej mierze tak jak niebo, słońce, kije i piasek dostarczały starożytnym praktycznych, wizualnych informacji zwrotnych, podobną rolę spełniają sugestie przedstawione przez Dominicę na kolejnych stronach.


  Nie powinno być niespodzianką, że potrafimy lepiej radzić sobie z tym, co widzimy. Gdy nie widzimy swojej pracy, nasze opcje są niejasne. Jesteśmy ślepi na własne możliwości i z pewnością nie jesteśmy w stanie zakomunikować tych możliwości innym. Wynikające z tego psychiczne przeciążenie powoduje stres. Stres komplikuje zadania, które już przed nami stoją, znacznie zwiększając PWT, zagrażając naszej zdolności koncentracji, ustalania priorytetów, podejmowania decyzji i finalizowania pracy na wysokim poziomie, a nawet samemu ukończeniu tej pracy.


  Strategie wizualizacji i ograniczania PWT proponowane przez Dominicę wyjaśniają nasze przeciążenie poznawcze; normalizują oczekiwania wśród członków zespołu; sprzyjają koncentracji; umiejscawiają pracę w jej kontekście, ujawniając problemy (i pozwalając na stworzenie rozwiązań) w czasie rzeczywistym, i oferują jasną ścieżkę do ukończenia zadań na wysokim poziomie. Przydatności sugestii zawartych w tej książce, przejrzyście wyjaśnionych i głęboko wnikliwych, nie można przecenić.
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  Zapewniam, że nie ma nic dziwnego w tym, że piszę o „złodziejach czasu”, spędzając tydzień za granicą na pokładzie żaglówki przemierzającej archipelag na morzu Salish, obserwując jedynie „czas wyspy”. To pierwszy urlop, podczas którego celowo zostawiłam zegarek w domu, zamiast tego decydując się być w pełni obecną wśród otaczających mnie dzikich zwierząt i morskich krajobrazów: orły amerykańskie i sokoły wędrowne wznoszą się wysoko nad skalistymi cyplami, gdzie dziewicza linia brzegowa spotyka się z wiekowymi lasami. Wydry z wdziękiem przepływają przez szkliste fale, roztrącając wodorosty i trawy morskie w poszukiwaniu swojego następnego posiłku. Wzdłuż bardziej skalistych części brzegu leżą niedbale dziesiątki lwów morskich, podczas gdy ułożone bezpiecznie na brzegu foki posilają swoje łaciate potomstwo na pobliskiej odosobnionej plaży. Kilka łodzi dryfujących w oddali służy jako znajomy sygnał, a niedługo potem dostrzegam też rodzinę orek wykonujących dla uzbrojonych w Nikony widzów pokaz na krystalicznych wodach jadeitu, które sprawiają wrażenie, jakby kończyły się na błękitnym niebie.


  Jeśli istnieje miejsce, w którym poświęcam mniej uwagi patrzeniu na zegarek, to jest to właśnie ten klejnot Wybrzeża Północno-Zachodniego znany jako Wyspy San Juan.


  To właśnie dlatego książka Dominiki jest tak ważna. Nasza kultura przepracowania, nasza obsesja na punkcie wydajności w zestawieniu z efektywnością, nasz domyślny tryb egzystowania zamiast życia — te rzeczy nie są jedynie nienaturalne i niezdrowe, ale też niemożliwe do utrzymania — dla jednostki, dla zespołu, w końcu dla organizacji.


  Proponowane przez Dominicę przemyślane obserwacje oraz proste we wdrożeniu propozycje to pierwszy krok do wypracowania nawyków, które doprowadzą nas do płynnego cyklu zdrowej, zrównoważonej i dającej się wciąż ulepszać pracy. Pracy, w której pojawi się większa jasność, mniejszy stres, zwiększona koncentracja, sprawniejszy proces podejmowania decyzji, wykonalna liczba zadań, a tym samym większa satysfakcja z dnia pracy, która z kolei da nam więcej czasu potrzebnego do pełnego przeżywania życia, a nie po prostu gonienia za wydajnością.


  Tak więc chociaż, technicznie rzecz biorąc, mamy tę samą liczbę godzin w każdym dniu co <tutaj wstaw nazwisko gwiazdy biznesu>, to planowanie przemyślanych systemów pracy uświadomi nam, na co zużywamy te godziny w ciągu dnia pracy. I to właśnie to, co dzięki tym godzinom możemy zrobić, gdy opuszczamy biuro, sprawia, że życie jest w pełni harmonijne.


  Rzeczywiście czas jest rzeczą świętą. Traktujmy go w ten sposób. Wizualizujmy swoją pracę. Ograniczajmy liczbę zadań, jakie na siebie bierzemy. Skupiajmy się na ich przebiegu. Planujmy przemyślane systemy pracy, które odzwierciedlą to, co jest naprawdę ważne.


  Aby oddychać. Aby myśleć. Aby się uczyć. Aby się rozwijać. Aby się bawić. Aby kochać. Aby żyć.


  Bo to dzięki dobrej pracy możemy dobrze żyć. Jestem przekonana, że mądrość, którą Dominica oferuje na kolejnych stronach, jest pierwszym krokiem do osiągnięcia takiej egzystencji, dzięki której Ty również zaczniesz doświadczać mniej skradzionego czasu, a zamiast tego planować więcej według czasu wysp.


  Tonianne DeMaria


  wyspa Orcas, stan Waszyngton


  Wprowadzenie: praca i jej przepływ


  Nie trwoń swego czasu, ponieważ życie jest z niego utkane.


  — Benjamin Franklin


  Moją pierwszą pracą po studiach w roli inżyniera oprogramowania było sprawienie, by tworzenie oprogramowania stawało się widoczne. Oznaczało to śledzenie, która wersja którego pliku znalazła się na którym komputerze i w jakim środowisku. Trzy miesiące później pracowałam nad stworzeniem oprogramowania — pobierając kod źródłowy z repozytorium, kompilując go do plików wykonywalnych, a następnie instalując nowo powstałą funkcjonalność w miejscu, gdzie inni (analitycy, deweloperzy, testerzy oraz inne zainteresowane strony) mogli ją zobaczyć. Kompilacja nie działała jednak poprawnie, więc siedziałam, naprawiając ją sama w biurze o drugiej nad ranem. Ze zmęczenia robiłam błędy, poszłam więc do domu. Poważnie zaczęłam się zastanawiać, czy właściwie wybrałam zawód. Praca w IT najwyraźniej oznaczała częste pracowanie nocą. Po drzemce wróciłam do biura, aby wyśledzić zależności między pracami różnych deweloperów i w końcu naprawiłam kod.
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  Nie jestem pewna, ile dokładnie godzin poświęciłam na wyśledzenie zależności w ciągu wszystkich lat pracy nad scalaniem, kompilowaniem i publikowaniem oprogramowania, ale jestem przekonana, że było ich zdecydowanie za wiele. Gdybym dostawała dolara za każdą minutę poświęconą na diagnozowanie problemów związanych z tworzeniem oprogramowania i błędnymi środowiskami, odłożyłabym z tego spore oszczędności. Opóźnienia w pracy, niezależnie, czy mierzymy je w godzinach, dniach, tygodniach, czy nawet miesiącach, niosą ze sobą koszty. Strata czasu na problemy, których da się uniknąć, jest kosztowna i demotywująca. Życie jest krótkie. Straconego czasu nigdy nie odzyskamy.
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  W filmie science fiction Wyścig z czasem czas to dosłownie pieniądz — ludzie zarabiają minuty, godziny i dni, by płacić nimi za jedzenie, czynsz, transport i wszystko inne, co można sobie wyobrazić. Uliczni bandyci zabijają ludzi, kradnąc wszystkie ich minuty. Stracony czas oznacza śmierć. W pewnej pamiętnej scenie Will Salas, grany przez Justina Timberlake’a, ratuje życie bogacza Henry’ego Hamiltona, w którego wcielił się Matt Bomer. Kiedy Will i Henry docierają w bezpieczne miejsce, Henry mówi Willowi, że ma 105 lat i jest zmęczony życiem. Pyta dwudziestoośmioletniego Willa, co by zrobił, gdyby miał do wykorzystania sto lat. Will żartobliwie odpowiada: „Jestem cholernie pewny, że bym ich nie zmarnował”. Później, kiedy Will śpi, Henry oddaje mu 100 lat i zostawia liścik „Nie zmarnuj mojego czasu”, po czym ucieka i pozwala, by jego zegar wyczerpał się, w samotności siedząc na krawędzi wysokiego mostu1.
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  Nabazgrana notatka z dystopijnego filmu science fiction opisuje naszą rzeczywistość. Czas to życie — korzystaj z niego mądrze.


  My, pracownicy, toniemy w nieustannych prośbach o nasz czas. Od deweloperów po wsparcie IT nasze próby sprostania tym wciąż rosnącym oczekiwaniom są przytłaczające. Pod tym względem niewiele się zmieniło od czasów mojej pierwszej po studiach pracy, w której jako lider ds. zarządzania konfiguracją oprogramowania w Boeingu zajmowałam się tworzeniem oprogramowania i wdrożeniami na komputerach mainframe IBM w bazie sił powietrznych Hickam na Hawajach.


  Kolejka ludzi ustawiała się przed moim boxem, żeby poznać status tworzenia oprogramowania. Czy wszystko skompilowało się poprawnie? Kiedy oprogramowanie zostanie wdrożone w środowisku zapewniania jakości? Czy mogę wprowadzić jeszcze jedną, ostatnią zmianę? Miałam ochotę odpowiadać: „Weź numerek. Pracuję tak szybko, jak mogę. Każda kolejna przeszkadzająca osoba opóźnia zakończenie prac o następne dziesięć minut”. Fakt, że deweloperzy i testerzy przychodzili do mnie, by dowiedzieć się, jaki jest aktualny status prac, był oznaką dużo większego problemu, z którego nie zdawałam sobie wtedy sprawy.


  Mój kalendarz był pełen spotkań zaplanowanych na cały dzień. Rzadko miałam szansę pracować bez przerwy do wieczora lub weekendu. Po czterech miesiącach w nowej pracy robiłam w biurze nockę, pracując najszybciej, jak się dało, by nadgonić piętrzące się zaległe zadania. Gdy kierownik programu przyszedł do biura o 6.30 następnego dnia, myślał, że po prostu przyszłam wcześniej. Nie był zadowolony, gdy usłyszał, że wybieram się do domu na drzemkę. Niedostatek snu był kolejnym sygnałem ostrzegawczym, któremu nie poświęcałam wówczas wystarczającej uwagi. Później, po latach spędzonych w pracy z technologią, zrozumiałam, że niesłabnący heroizm — siedzenie do późna noc po nocy, przyjmowanie kilku funkcji i ciągła zabawa w nadganianie — jest nie do utrzymania. Wysoka jakość nie zdarza się osobom, które śpią po cztery godziny.
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  Przeciążamy siebie i przeciążamy swoje zespoły — to codzienność w branży informatycznej. A ponieważ ciągle nam się przerywa, przestajemy pracować nad jednym zadaniem i zaczynamy kolejne, od jednego projektu do następnego, nigdy nie skupiając się na jednej rzeczy na tyle długo, by zrobić ją właściwie. Taka zmiana kontekstu zabija naszą umiejętność poświęcenia się zadaniu i odpowiedniej koncentracji. W rezultacie jesteśmy niezadowoleni z jakości swojej pracy mimo naszych chęci, by wykonać ją dobrze.


  Problem polega na tym, że pracujemy w dysfunkcyjnych procesach — firmy nie przystosowują się do tego, by nadążyć za popytem w zdrowy, zrównoważony sposób. Zamiast tego obserwujemy ciągłe stosowanie przestarzałych metod, dzięki którym pracownicy mieli być cały czas zajęci. Te procesy nie działają. To ogromny problem. Nie byłoby go, gdyby pracownicy mogli zrobić wszystko poprawnie i na czas. Ale to zdarza się niezwykle rzadko. Liczba próśb (zapotrzebowanie) oraz ilość czasu, jaki ludzie mają na ich spełnienie (ich dostępność), prawie nigdy nie są równoważne. To dlatego potrzebujemy systemu typu pull — w którym ludzie mogą skupić się na jednym zadaniu na tyle długo, by skończyć je przed rozpoczęciem kolejnego — takiego jak kanban. Kanban to wizualny system typu pull (pol. ściąganie) oparty na ograniczeniach, który pozwala pracownikom ściągać zadania, gdy są dostępni, zamiast sytuacji, gdy zadania są do nich wypychane (ang. push) niezależnie od tego, jak duże jest aktualnie ich obłożenie pracą. Ponieważ zapotrzebowanie i dostępność często nie są zrównoważone, a prawie niemożliwe jest wykonanie wszystkich zadań na czas, systemy takie jak kanban mają pomagać pracownikom w równoważeniu zapotrzebowania na ich pracę.


  Do samego kanban oraz tego, w jaki sposób wpasowuje się w proces uwidaczniania pracy, przejdziemy nieco później, ale teraz warto zapamiętać, że kanban to metodyka, dzięki której praca i problemy stają się widoczne, a wydajność przepływu pracy staje się wyższa. Kanban pomaga wykonywać zadania efektywnie bez potrzeby ciągłego pracowania po nocach.
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  W latach dwutysięcznych pracowałam w Seattle w zajmującej się licencjonowaniem obrazów firmie Corbis należącej do Billa Gatesa. Kierowałam zespołem zarządzania tworzeniem i konfiguracją oprogramowania.


  Mieliśmy wśród pracowników działu inżynierii przyzwoitą reputację do 2005 roku, kiedy to nasze dwa środowiska przedprodukcyjne, siedmioserwerowe, rozmnożyły się czterokrotnie do ośmiu środowisk przedprodukcyjnych na dwudziestu pięciu serwerach. Mieliśmy siedemnaście baz danych. Każda konfigurowana była ręcznie w ramach ściśle powiązanej, wysoce zależnej architektury. Dodatkowo w tym samym czasie biznes poprosił nas o opracowanie dla niego nowych ważnych systemów, z możliwością wdrożenia jednego z nich przed drugim. Zależności między istniejącym systemem a dwoma nowymi urosły do ogromnych rozmiarów. Moja praca rozrosła się z rozbudowywania dwudziestu pięciu serwerów i zarządzania nimi do budowania dwustu serwerów i zarządzania nimi.


  Aby poradzić sobie ze zmianami, stworzyliśmy i utrzymywaliśmy dodatkowe długotrwałe gałęzie w kontroli wersji, czyli miejscu, w którym programiści rejestrują kod dla zachowania bezpieczeństwa. Było to okropne rozwiązanie, ale pomogło zespołom uniknąć wzajemnego nadpisywania zmian. Wyobraź sobie takie gałęzie jako miejsce, w którym kod jest przechowywany w izolacji, gdzie nie można zobaczyć wpływu, jaki mógłby mieć na kod już opublikowany w środowisku produkcyjnym. To tak, jakby adoptować starszego kota i modlić się, aby on i Twój obecny, znacznie starszy kocur powitali się z otwartymi łapami. Przy ponad dwustu serwerach do konfigurowania i utrzymania zarządzanie konfiguracją stało się dużo trudniejsze. Przywrócenie danych produkcyjnych do środowisk przedprodukcyjnych zajmowało co najmniej dwa tygodnie. Co sześć tygodni zaplanowaliśmy dni „S jak Scalanie”, co pochłaniało mnóstwo czasu programistów.


  Nasza reputacja natychmiast spadła. Deweloperzy narzekali, że tworzenie trwa zbyt długo. To, oczywiście, było dla mnie obrazą, postanowiłam więc udowodnić im, że się mylą i przygotowałam zestawienie czasu poświęconego na tworzenie i wdrażanie.
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  Rysunek 1. Produkcja nie zajmuje tak dużo czasu


  Zwróciłam uwagę, że wielka katastrofa związana z niezrozumiałą strukturą architektoniczną projektu spowodowała, że wdrożenie i utrzymanie środowisk stało się problematyczne. Podkreśliłam, że ręczne testy dymne (ang. smoke tests — testy sprawdzające, czy funkcjonalność witryny nadal działa) opóźniły czas, w którym programiści i testerzy mogli zobaczyć ostatnie zmiany, a brak automatycznych testów zaszkodził naszej zdolności do szybkiego wykrywania problemów. Ręczne testy dymne były normą. Obie te kwestie zostały dość szybko odrzucone jako niestanowiące prawdziwego problemu. Nie zmieniło się to, że programiści i testerzy byli niezadowoleni. Ludzie z biznesu byli niezadowoleni. I szef był niezadowolony. Nie jest fajnie być w zespole, który „nie daje rady”. Bariery między zespołami były silniejsze niż to, co je łączyło. To jest właśnie problem złego systemu.


  Moje własne doświadczenia ze złym systemem zbiegły się w czasie z decyzją dyrektora finansowego, by zastąpić system planowania zasobów przedsiębiorstwa (ERP — ang. enterprise resource planning) innym produktem o nazwie SAP. ERP to system zarządzania informacją, który integruje elementy takie jak planowanie, zakupy, ewidencjonowanie, sprzedaż, marketing, finanse i zasoby ludzkie. SAP jest samodzielnym systemem tego typu, stworzonym przez SAP AG (obecnie SAP SE), czwartą największą na świecie firmę tworzącą oprogramowanie.


  Szef zapytał mnie: „Hej, chcesz zarządzać zespołem SAP Basis w ramach grupy zarządzania przygotowaniem i wdrożeniem systemu?”. Zgodziłam się, jak idiotka. Nie wiem, czy mogłam w jakikolwiek sposób bardziej się wkopać. Nie miałam żadnego doświadczenia z SAP-em, a dodając go do swojej listy obowiązków, wzięłam na siebie zbyt wiele — do punktu, w którym fatalnie radziłam sobie w wielu różnych zadaniach. Wielozadaniowość to świetny sposób, by zawalić wszelkie postępy, co pewnie wiele osób czytających tę książkę wie z doświadczenia.


  W tamtym czasie nie zdawałam sobie sprawy, że wszystkie te kwestie były sygnałami ostrzegającymi o złym systemie. Widziałam jedynie, że moje wyniki były dalekie od doskonałych, a ja byłam nieszczęśliwym pracownikiem, który zaczynał rozważać inne możliwości.


  Zaktualizowałam swoje CV.


  W 2006 roku spędziliśmy mnóstwo czasu na analizowaniu i porównywaniu różnych narzędzi zarządzania naszym kodem źródłowym. Nasz zespół wybrał serwer Team Foundation Server (TFS). Byliśmy w końcu oddziałem Microsoftu, stanęło więc na tym, że instalowałam i konfigurowałam TFS i zarządzałam nim — jednocześnie ucząc się SAP-a, raz w tygodniu odbywając rozmowy rekrutacyjne z kandydatami i pomagając we wdrożeniu nowego procesu wsparcia. Dzięki temu procesowi mogliśmy dostarczać poprawki co dwa tygodnie zamiast co sześć miesięcy.


  Deweloper interfejsu użytkownika (UI) o nazwisku Dwayne Johnson dostrzegł wartość częstego wprowadzania drobnych ulepszeń i zaczął oswajać pomysł wprowadzania niewielkich zmian zgodnie z ustalonym harmonogramem. Dwayne rozpoczął proces od naprawiania błędów w UI w regularnych odstępach dwóch miesięcy. W tym czasie była to jeszcze jedna, kolejna rzecz do obsłużenia, ale za to bardzo ważna. Te przyrostowe oraz iteracyjne ulepszenia wprowadzane w stałym rytmie były naszą zwinną (ang. agile) alternatywą dla tradycyjnego programowania kaskadowego (ang. waterfall). Te metodyki agile zabłąkały się do naszego procesu, motywując nas do myślenia o lepszych sposobach pracy.


  W kwietniu 2006 w Corbis pojawił się nasz szkocki kolega z Microsoftu. David Anderson, bo o nim mowa, odwiedzał nas co miesiąc, aby nauczyć nas stosowania w pracy teorii ograniczeń (ang. theory of constraints — TOC) w zamian za zgodę na opisanie transformacji do filozofii agile w Corbis. TOC jest metodą identyfikowania najważniejszego ograniczającego czynnika (ograniczenia), który stoi na drodze do osiągnięcia celu, a następnie stopniowego zwalczania ograniczenia do momentu, gdy nie będzie już czynnikiem ograniczającym. Byliśmy bardzo podekscytowani, czytając jego książkę Agile Management for Software Engineering: Applying the Theory of Constraints for Business Results (pol. „Zarządzanie agile w inżynierii oprogramowania: zastosowanie teorii ograniczeń dla wyników biznesowych”) i sądząc, że skorzystamy z metodyki FDD (ang. feature-driven development), rodzaju metodyki agile skupiającym się na rozwoju cech produktu na podstawie działań przedstawicieli różnych ról, współpracy oraz ograniczeń czasowych. Darren Davis na swoim blogu The Secret History of Kanban („Tajna historia kanban”) napisał, że metody Davida Andersona „…wyeliminowały z procesu jawne szacowanie i pozwoliły oprzeć się na danych zapewniających probabilistyczne sposoby ustalania, kiedy oprogramowanie przypuszczalnie zostanie ukończone”2. David zachęcił nas do spisywania przeglądów działań i wyjaśnił, jak ważne jest mierzenie postępu (lub jego braku). Zrozumienie, co powinnam mierzyć, zmieniło moje życie. Narzekania nie zadziałały, ale zmierzenie czasu cyklu (czasu potrzebnego na wykonanie pracy) i zaprezentowanie tych danych kierownictwu przyniosły skutek. Po tym udało mi się wpłynąć na menedżerów i uzyskać zgodę na zatrudnienie dodatkowych członków zespołu.


  Czasami to, co oczywiste, ginie w chaosie korporacyjnego świata. Intuicyjnie wiedzieliśmy, że pracujemy nad zbyt wieloma projektami, ale ciężko było to dostrzec, dopóki nie zmierzyliśmy faktycznego czasu potrzebnego na ukończenie zadania, a w tym momencie stało się oczywiste, że zadania więcej czasu są w stanie oczekiwania niż w stanie pracy. Spędzaliśmy czas w oczekiwaniu na akceptację. Czekając, aż inni skończą swoją część, żebyśmy mogli zacząć (albo ukończyć) własną. Czekając, aż nikt nie będzie nam przeszkadzał, byśmy mogli skupić się na zakończeniu zadania. Czekając na właściwą porę dnia/tygodnia/miesiąca. A kiedy czekaliśmy, zaczynaliśmy nowe zadanie, bo, no wiecie, mając za cel wykorzystanie zasobów, musisz mieć zajęcie przez cały czas.


  Kate Murphy w swoim artykule No time to think („Brak czasu na myślenie”) pisze: „Jedną z największych udręk współczesnego społeczeństwa jest zbyt wiele planów, zbyt wiele zobowiązań i zbyt wiele obciążeń. Zapytaj kogoś na spotkaniu towarzyskim, co u niego słychać, a typową odpowiedzią będzie »jestem super zajęty«, »mam mnóstwo zajęć« lub »jestem zawalony pracą«. Nikt już w dzisiejszych czasach nie mówi, że »wszystko w porządku«”3. Obserwuję dowody na to każdego dnia. Gdy zdarzy się spokojny moment na chwilę refleksji — powiedzmy, podczas czekania na początek spotkania — ludzie wyciągają telefony. Zapracowanie może być nałogiem nieustannie podpiętych do sieci, ambitnych osób. Ale zapracowanie nie jest równe wzrostowi, ulepszeniu czy wartości. Zapracowanie często oznacza po prostu jednoczesne robienie tak wielu rzeczy, że wszystkie przynoszą byle jakie rezultaty. Czasami spacer po parku i danie sobie czasu na myślenie jest najlepszym sposobem na wykorzystanie dnia. Ale zgrozą jest, gdy programista siedzi bezczynnie przez kwadrans, po prostu myśląc.


  W Corbis przyjrzenie się powodom, dla których pracowaliśmy nad zbyt wieloma rzeczami jednocześnie, okazało się odkrywczym doświadczeniem. Dyrektor finansowy chciał, by wdrożony został nowy system finansowy. Pierwszy wiceprezes globalnego marketingu chciał bla, bla. Wiceprezes usług mediowych też chciał bla, bla. Szef sprzedaży chciał bla, bla, bla. A wszyscy oni chcieli wszystkiego teraz. Wynikające z tego priorytety biznesowe kolidowały ze sobą aż do samego dołu firmowej hierarchii, a to była tylko biznesowa część działalności. Z punktu widzenia inżynierów oprogramowania nie tylko musieliśmy zaimplementować wszystkie oczekiwania biznesu, ale mieliśmy też do wykonania nasze wewnętrzne poprawki i prace utrzymaniowe. Dodatkowo cały czas musieliśmy być gotowi, by rzucić wszystko, gdy pojawiały się problemy produkcyjne — chcesz czy nie, produkcja jest najważniejsza. Konflikt priorytetów stawał się oczywisty, gdy patrzyło się na liczne, długotrwałe gałęzie kodu, ale poza tym brak było jasnych wizualnych wskazówek, jaki efekt daje praca nad zbyt wieloma zadaniami jednocześnie. Ciężko jest zarządzać niewidoczną pracą. Podczas takiej pracy nie zauważamy oczywistych wskazówek, że nasze możliwości psychiczne są na 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.
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  Kradzież jest, oczywiście, przestępstwem, a do tego bardzo niegrzeczną rzeczą.


  — Lemony Snicket, Ogromne okno


  Część 1. Pięciu złodziei czasu
Dostępne w wersji pełnej.
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  Czas to coś, czego pragniemy najbardziej, a co wykorzystujemy najgorzej.


  — William Penn


  Część 2. Jak zdemaskować złodziei czasu, by zoptymalizować przepływ pracy
Dostępne w wersji pełnej.

  [image: Epigraph_Rule_Blue.psd]


  Mur ignorancji, przez który tak wielu ludzi nie jest w stanie wyraźnie zobaczyć siebie nawzajem, można zniszczyć tylko poprzez komunikację.


  — Scott McCloud


  Część 3. Wskaźniki, informacje zwrotne i okoliczności
Dostępne w wersji pełnej.

  Podsumowanie: kalibracja
Dostępne w wersji pełnej.

  Słowniczek
Dostępne w wersji pełnej.

  Przypisy
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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#Celem kanban jest sprawienie, by problemy
wyszty na jaw.” — Taiichi Ohno
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