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  Opinie o książce Team Topologies


  „W Team Topologies znajdziesz nowe spojrzenie na to, jak przewidywać zmiany rynkowe i technologiczne oraz jak się do nich dostosowywać. Aby przetrwać, przedsiębiorstwa muszą odejść od istniejących struktur opartych na dowodzeniu i kontroli, a zamiast tego przekazać uprawnienia liderom posiadającym najwięcej informacji potrzebnych do podejmowania działań i reagowania. Ta książka pomoże kadrze kierowniczej i liderom biznesowym skupić się na najważniejszych strategiach zespołów o wysokiej wydajności, pozwalających skutecznie odpowiadać na potrzeby dnia dzisiejszego i nadchodzące zmiany”.


  — Barry O’Reilly, założyciel ExecCamp, doradca biznesowy i autor książek Unlearn oraz Metoda Lean Enterprise. W poszukiwaniu innowacji


  „Nie ma nic bardziej fundamentalnego w zarządzaniu niż to, jak strukturyzowana jest organizacja i jakie zachowania są promowane. Mimo to mało kto próbował skatalogować i przeanalizować organizacyjne wzorce projektowe dla działów IT przechodzących transformacje związane z cyfryzacją oraz podejściami DevOps i SRE. Skelton i Pais nie tylko podjęli się tego ambitnego wyzwania, ale także świetnie sobie z nim poradzili, dzięki czemu powstało niezbędne i unikalne źródło wiedzy”.


  — Damon Edwards, współzałożyciel Rundeck


  „Książka Team Topologies przedstawia bardzo potrzebne ramy służące do oceny i optymalizacji organizacji zespołów w celu zwiększenia przepływu. Zespoły o odpowiedniej wielkości, poprawnych granicach i właściwym poziomie komunikacji są gotowe do zapewnienia wartości firmie i satysfakcji ich członkom. Team Topologies łączy podejście metodyczne z praktycznymi studiami przypadków, co pozwala w pełni wykorzystać potencjał zespołów technicznych”.


  — Greg Burrell, starszy inżynier SRE w Netfliksie


  „Team Topologies Matthew Skeltona i Manuela Paisa to wyjątkowa pozycja, która wywrze duży wpływ na firmy technologiczne. Potrzebujemy ustrukturyzowanego i metodycznego podejścia do kształtowania zespołów z myślą o ciągłym dostarczaniu wartości zamiast kopiowania kilku rytuałów z firmy Spotify. Ta książka zawiera taką wiedzę”.


  — Nick Tune, lider platformy API, Navico


  „W Condé Nast International [wzorce DevOps Topologies] miały kluczowe znaczenie dla zrozumienia obecnego stanu podejścia DevOps i zdefiniowania wizji docelowego modelu operacyjnego DevOps. Byliśmy w stanie uniknąć pułapek i antywzorców organizacyjnych, które zostały doskonale opisane w modelach. […] Jestem bardzo szczęśliwa, że Matthew i Manuel kontynuują sukces wzorców DevOps Topologies i przekształcają swoje doświadczenia w ważną książkę Team Topologies poświęconą projektowaniu organizacji”.


  — Crystal Hirschorn, wiceprezes ds. inżynierii, globalnej strategii i operacji w Condé Nast


  „Wysoce wydajny zespół jest podstawowym źródłem wartości we współczesnej gospodarce cyfrowej. Jednak kultywowanie i skalowanie adaptacyjnego ekosystemu takich zespołów jest często trudne. W Team Topologies Skelton i Pais przedstawiają innowacyjne narzędzia i koncepcje do określania struktury cyfrowego modelu operacyjnego nowej generacji. Polecam tę pozycję dyrektorom IT, architektom korporacyjnym i strategom produktów cyfrowych na całym świecie”.


  — Charles Betz, główny analityk, Forrester Research


  „Matthew Skelton i Manuel Pais twierdzą, że »Team Topologies to książka praktyczna«, i rzeczywiście taka jest. Pozycja ta jest dobrze skonstruowana i uporządkowana, oparta na racjonalnym podejściu i zachęca czytelników do przyjęcia za autorami założenia, że organizacja jest systemem (lub ekosystemem) socjotechnicznym. Na podstawie tego założenia autorzy prezentują praktyczne sugestie, choć bez sztywnych zaleceń. Ponadto umiejętnie objaśniają podejście, które pozwala skutecznie projektować organizację z uwzględnieniem aspektów technicznych i ludzkich. [Team Topologies] to pozycja warta przeczytania dla każdego, kto zajmuje się projektowaniem organizacji i technologii”.


  — Doktor Naomi Stanford, praktyczka, nauczycielka i autorka w dziedzinie projektowania organizacyjnego


  „Praca Matthew i Manuela nad wzorcami i językiem okazała się niezwykle cenna zarówno w kształtowaniu strategii przekształceń kontekstów zespołowych w czasie w całej naszej organizacji, jak i w pomaganiu kierownictwu biznesowemu i technologicznemu w zrozumieniu zagadnień związanych z przepływem i ciągłym dostarczaniem”.


  — Richard James, dyrektor ds. technologii cyfrowych i inżynierii w Nationwide


  „Zespoły są podstawowym elementem organizacji. Od tego, jak pracują i w jakim systemie funkcjonują, zależy, czy będą miały przeciętną, czy wysoką wydajność. Ta książka jest skarbnicą informacji na temat optymalizacji systemu organizacyjnego w aktualnym kontekście”.


  — Jeremy Brown, dyrektor w Red Hat Open Innovation Labs EMEA


  „DevOps to świetna koncepcja, ale jak rzeczywiste organizacje tworzą struktury potrzebne do jej wdrożenia? Nie da się umieścić wszystkich w jednym zespole bez żadnych podziałów, posadzić razem w jednym wielkim biurze typu open space i wysyłać na wspólne lunche czy grę w piłkarzyki. Team Topologies zawiera praktyczny zestaw szablonów pomagających znaleźć odpowiedzi na kluczowe pytania z obszaru DevOps, które inne poradniki pozostawiają jako ćwiczenie dla czytelnika”.


  — Jeff Sussna, założyciel i CEO Sussna Associates oraz autor książki Designing Delivery


  „Jeśli szukasz analizy problemów związanych z tradycyjnymi metodami pracy, a także praktycznych wskazówek dotyczących strategii ich łagodzenia (na przykład nowych metod interakcji, zmniejszania obciążenia poznawczego i tworzenia odpowiednich »API zespołów«), to jest to książka dla Ciebie!”


  — Daniel Bryant, konsultant techniczny/doradca i menedżer ds. informacji w InfoQ


  „Team Topologies to fascynująca lektura. Autorzy badają symbiotyczną relację między zespołami a obsługiwaną przez nich architekturą IT. Wykraczają poza typowe podejście bazujące na statycznych schematach organizacyjnych lub chaotycznej samoorganizacji i pokazują, jak rozwijać system ludzki jednocześnie z systemem IT”.


  — Mirco Hering, globalny kierownik ds. DevOps w Accenture i autor książki DevOps for the Modern Enterprise
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  Przedmowa


  Dbanie o to, by systemy pozostawały małe i proste, to wartościowy cel, jednak większość udanych systemów wygląda inaczej. Prawa ewolucji oprogramowania Lehmana, a w szczególności zasada ciągłego wzrostu, obrazują presję ewolucyjną na dodawanie nowych funkcji w miarę użytkowania systemów i pojawiania się nowych potrzeb lub możliwości. Aby móc radzić sobie z rosnącą złożonością, a nawet z pożytkiem ją wykorzystać, należy uwzględnić dwa obszary: projektowanie systemów oraz projektowanie organizacji, która je tworzy i rozwija. Dostępnych jest wiele prac poświęconych pierwszemu z tych aspektów, czyli projektowaniu i architekturze systemów i oprogramowania, w tym liczne książki o projektowaniu domenowym i architekturze oprogramowania. Pozycja Team Topologies dotyczy natomiast projektowania organizacji zajmującej się rozwojem oprogramowania, a autorzy uwzględniają w niej prawo Conwaya.


  Podstawowa teza […] mówi, że organizacje projektujące systemy […] są ograniczone do tworzenia projektów będących kopiami struktur komunikacyjnych tych organizacji. Widzimy, że fakt ten ma istotne implikacje dla zarządzania projektowaniem systemów. Przede wszystkim znaleźliśmy kryterium strukturyzacji organizacji projektowych: prace projektowe powinny być zorganizowane zgodnie z potrzebami komunikacji 1.


  Ten cytat z podsumowania klasycznego artykułu Mela Conwaya o projektowaniu organizacyjnym w kontekście rozwoju oprogramowania stanowi najlepsze wprowadzenie do tej książki. Team Topologies opisuje wzorce organizacyjne z obszaru struktur zespołowych i sposobów interakcji, przy czym wpływ organizacji na system jest traktowany jako ważny czynnik projektowy.


  Wraz ze wzrostem złożoności systemu rosną również wymagania poznawcze stawiane organizacji, która go buduje i rozwija. Zarządzanie obciążeniem poznawczym przez tworzenie zespołów o jasno określonych obowiązkach i granicach jest ważnym aspektem projektowania zespołów w podejściu proponowanym w Team Topologies. Aby osiągnąć odpowiednio ograniczone i zdefiniowane zakresy odpowiedzialności, należy poszukiwać naturalnych i względnie niezależnych (pod)struktur systemowych, do których można dopasować zespoły. To podejście uwzględnia prawo Conwaya i wykorzystuje je do utrzymania spójnych struktur o wyraźnych granicach i luźnym powiązaniu (jest to opisany w książce odwrócony manewr Conwaya).


  Gdyby to było wszystko, Team Topologies byłaby tylko użytecznym rozwinięciem artykułu Conwaya osadzającym go we współczesnym kontekście. Jednak książka ta oferuje oczywiście znacznie więcej. Przede wszystkim identyfikuje cztery wzorce zespołowe, opisuje skutki ich wprowadzenia, formy oraz siły, które na nie wpływają i je kształtują. Podstawową formą są zespoły zorientowane na strumień wartości. Są to zespoły zoptymalizowane pod kątem przepływu, posiadające wszystko, czego potrzebują do ciągłego dostarczania wartości i pełnej responsywności w związanych z tym pętlach sprzężenia zwrotnego. Oznacza to, że projekt systemu ma skutkować nie tylko luźnym powiązaniem, ale także powstaniem struktury wspierającej przepływ i zmniejszającej zależności oraz potrzebę koordynacji między zespołami zorientowanymi na strumień wartości. Zespoły specjalistycznych podsystemów i platformowe zmniejszają obciążenie zespołów zorientowanych na strumień wartości, które w tym ujęciu są wewnętrznymi klientami funkcji podsystemów lub platform rozwijanych przez te pierwsze (wspierające wszystkie fazy rozwoju, dostarczania i operacji dla wielu zespołów zorientowanych na strumień wartości). Zespoły wsparcia służą również innym zespołom, ale jako dostawcy usług. Pomagają zespołom zorientowanym na strumień wartości w opanowywaniu nowych technik, badaniu nowych technologii itp., co pozwala tym ostatnim zachować koncentrację na głównych zadaniach przy jednoczesnym zwiększaniu efektywności.


  Matthew Skelton i Manuel Pais wykorzystali swoje bogate doświadczenie, aby opisać, czego potrzebują różne rodzaje zespołów do skutecznej pracy. Podkreślają też różnice w kontekście, identyfikują ich implikacje projektowe i omawiają antywzorce, których należy unikać. Ponadto w wielu miejscach wplatają uwagi z powiązanych prac i odsyłają do nich. To wraz z zestawem studiów przypadków dodatkowo wzbogaca książkę.


  Team Topologies zapewnia dużą dawkę informacji i wzbogaca zrozumienie architektury organizacyjnej dzięki zniuansowanej prezentacji ważnych wzorców strukturalnych, trybów interakcji lub dynamiki oraz kwestii, które należy uwzględnić przy wprowadzaniu zmian. Dzięki przejrzystości i koncentracji na temacie książka ta będzie pomocna jako praktyczny przewodnik zarówno przy tworzeniu zespołów i pomaganiu im w radzeniu sobie z problemami, jak i przy ułatwianiu istniejącym zespołom skutecznego dostarczania wartości z uwzględnieniem aktualnych potrzeb.


  — Ruth Malan, konsultantka ds. architektury w Bredemeyer Consulting


  Wprowadzenie


  [Współczesne] projektowanie organizacji […] polega na tworzeniu rozwiązań uwzględniających technologie wspierające współpracę oraz głos klienta.


  — Naomi Stanford, Guide to Organization Design


  Zespoły stale się rozwijają, ale dają najwięcej szans na ciągłe i zrównoważone dostarczanie wartości przez dostosowanie ich do potrzeb biznesu. W idealnym scenariuszu zespoły funkcjonują przez długi czas, są autonomiczne i składają się z zaangażowanych członków. Jednak zespoły nie pracują w izolacji. Muszą wiedzieć, jak i kiedy wchodzić ze sobą w interakcje. Te interakcje między zespołami muszą ewoluować, aby wspierać różne fazy odkrywania i realizacji, przez które przechodzą produkty i technologie w trakcie cyklu życia. Tak więc organizacje nie tylko muszą dążyć do tworzenia autonomicznych zespołów, ale także nieustannie analizować swoje działanie i ewoluować, aby szybko dostarczać wartość klientom.


  Ta książka przedstawia praktyczny, szczegółowy i adaptacyjny model projektowania organizacji, który stosowaliśmy i obserwowaliśmy w firmach o różnym poziomie dojrzałości. Ten model to Team Topologies.


  Nie jest on jednak uniwersalnym sposobem skutecznego budowania i obsługi systemów informatycznych. Istnieją zespoły i organizacje, które odnoszą sukcesy przy dynamice organizacyjnej bardzo różnej od tej opisanej i zalecanej w tej książce (dotyczy to przede wszystkim firm z już istniejącą świetną kulturą i najlepszymi praktykami).


  Proponowany model ma zapewniać jasne wzorce, proste do zastosowania i interpretacji w wielu różnych zespołach i organizacjach. Nie ma natomiast dyktować wybitnym jednostkom, jak mają działać. Lubimy myśleć o topologiach zespołów jak o zestawie fragmentów muzyki dla orkiestry lub big-bandu, a nie jak o melodii dla najlepszego trębacza jazzowego. Nuty dla dużego zespołu muzycznego pomagają grupie odnieść sukces, ale nie narzucają każdego aspektu wykonania. Zespół może interpretować wiele szczegółów, aby dopasować muzykę do okazji, miejsca lub składu. Równie dużą wartość ma uzgodnienie spójnego słownictwa i sposobu współpracy między zespołami, aby osiągnąć dobre rezultaty w dostarczaniu oprogramowania.


  Podejście opisane w Team Topologies jest pomocne dla organizacji mających trudności ze znalezieniem sposobu na optymalizację struktury zespołów, jak również dla tych, które jeszcze nie są świadome wpływu, jaki struktura zespołu może mieć na wyniki biznesowe, a w szczególności na systemy informatyczne. Team Topologies pomoże organizacjom szybciej i stabilniej odnosić sukcesy.


  Ta książka jest przeznaczona dla wszystkich, którym zależy na skuteczności w dostarczaniu i obsłudze systemów informatycznych: liderów na poziomie dyrektorskim (w tym CTO, CIO, CEO, CFO itd.), menedżerów, kierowników działów, architektów oprogramowania i systemów oraz wszystkich innych osób zaangażowanych w budowanie lub obsługę systemów informatycznych, które chcą lub potrzebują zwiększyć efektywność dostarczania i obsługi tych systemów.


  Jak powstała ta książka?


  W 2013 roku, podczas wprowadzania podejścia DevOps i ciągłego dostarczania oprogramowania w pewnej firmie w Wielkiej Brytanii, Matthew opracował pierwotne wzorce (i antywzorce) topologii DevOps. Opisał je w artykule What Team Structure Is Right for DevOps to Flourish?1. W tym czasie firma, dla której pracował jako konsultant, miała trudności z wprowadzeniem nowoczesnych metod dostarczania oprogramowania, a wczesne wzorce topologii stworzone przez Matthew dały firmie możliwość zbadania różnych rozwiązań.


  Manuel przeprowadził wywiad z Matthew na konferencji programistycznej QCon London w 2015 roku, gdzie Matthew mówił o prawie Conwaya i wczesnych wzorcach topologii DevOps. Na tej podstawie powstał artykuł How Different Team Topologies Influence DevOps Culture2 opublikowany w „InfoQ” i przetłumaczony na kilka języków. Później tego samego roku Manuel przy wkładzie społeczności pomógł rozbudować wzorce topologii DevOps.


  Od tego czasu popularność wzorców topologii DevOps gwałtownie wzrosła. Były one wielokrotnie przywoływane w prezentacjach, artykułach i omówieniach. Pomogły organizacjom różnej wielkości i z różnych branż z całego świata przeanalizować relacje między zespołami i to, jak interakcje między nimi wpływają zarówno na kulturę organizacyjną, jak i architekturę oprogramowania.


  Z czasem zdaliśmy sobie sprawę, że pierwotne topologie DevOps przedstawiały statyczny obraz relacji między zespołami. To ujęcie, choć przydatne na etapie wstępnych dyskusji, miało ograniczoną przydatność. Dzięki naszemu doświadczeniu w szkoleniu i konsultingu w organizacjach z całego świata odkryliśmy, że niektóre zespoły pracują skutecznie przy względnej izolacji lub autonomii, podczas gdy inne radzą sobie lepiej przy ścisłej współpracy. Zadaliśmy sobie pytanie, dlaczego tak się dzieje. Ponadto stale rozwijaliśmy nasze pomysły na podstawie informacji zwrotnych od klientów.


  Ostatecznie doprowadziło to do powstania topologii zespołów przedstawionych w tej książce: dynamicznego i ewoluującego podejścia do projektowania organizacji, opartego na rzeczywistych scenariuszach z różnych regionów i branż.


  Jak korzystać z tej książki?


  Team Topologies to książka o charakterze praktycznym. Chcemy zawrzeć w niej interaktywne treści, które pozwolą przekazać jak najwięcej wiedzy. W tym celu podjęliśmy pewne decyzje projektowe, które pomogą Ci poruszać się po tej książce.


  Przede wszystkim jest ona podzielona na trzy części:


  W części I omawiamy prawo Conwaya, ograniczanie projektów budowanych systemów przez powiązania organizacyjne i metody wykorzystywania tego zjawiska na korzyść firmy. Dalej definiujemy, co rozumiemy przez zespoły, a także przyglądamy się praktycznym ograniczeniom wpływającym na skuteczną pracę zespołową.


  W części II analizujemy zestaw statycznych wzorców zespołowych, które sprawdziły się w branży, oraz omawiamy konsekwencje wyboru konkretnych wzorców na podstawie prawa Conwaya i kontekstu organizacyjnego. Ta część powinna pomóc Ci wybrać topologie zespołów, które mogą się okazać odpowiednie dla Twojego kontekstu organizacyjnego. Zawiera również wskazówki dotyczące przypisywania zespołów do obszarów systemu z uwzględnieniem prawa Conwaya i podstawowych topologii zespołów.


  W części III zajmujemy się sposobami rozwoju struktury organizacyjnej w celu znacznego zwiększenia innowacyjności i umożliwienia szybkiego dostarczania rozwiązań w odpowiedzi na szybko zmieniający się kontekst operacyjny. Wyjaśniamy, jak wykorzystać podejście Team Topologies do stworzenia organizacji wrażliwej na potrzeby rynku i użytkowników. Ponadto opisujemy konsekwencje, jakie ma to dla rekrutacji i potrzebnych umiejętności.


  Każda część rozpoczyna się podsumowaniem kluczowych wniosków z poszczególnych rozdziałów. W całej książce umieściliśmy ilustracje i wyróżnione fragmenty, aby podkreślić informacje, które naszym zdaniem warto zapamiętać lub móc łatwo znaleźć. Przedstawiamy również łatwe do rozpoznania scenariusze, studia przypadków i konkretne zalecenia dotyczące różnych sytuacji.


  Kształty, kolory i wzory występujące na wielu rysunkach mają w całej książce określone znaczenie. Oto legenda:
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  Rysunek 0.1. Cztery rodzaje zespołów i trzy tryby interakcji


  Aby w pełni zrozumieć treść, najlepiej przeczytać książkę od początku do końca, ponieważ materiał jest rozwijany rozdział po rozdziale. Niemniej staraliśmy się pisać poszczególne części w taki sposób, aby były możliwie niezależne od siebie.


  Zgodnie z tym duchem przedstawiamy kilka scenariuszy wraz z odpowiadającymi im sposobami czytania książki, które mogą pasować do Twojej obecnej sytuacji:


  
    	Chcę lepiej zrozumieć różne typy zespołów i dowiedzieć się, które z nich są skuteczne.

      
        	Przejrzyj rozdział 1. (przegląd), następnie rozdział 4. (topologie statyczne), a potem rozdział 5. (topologie podstawowe).

      

    


    	Muszę podzielić duży, monolityczny system oprogramowania.

      
        	Zapoznaj się z rozdziałem 6. (granice), a następnie z rozdziałem 3. (zespół).

      

    


    	Chcę ulepszyć architekturę systemu oprogramowania.

      
        	Przejrzyj rozdział 2. (prawo Conwaya), następnie rozdział 4. (topologie statyczne), a potem rozdział 6. (granice).

      

    


    	Muszę poprawić efektywność zespołów programistycznych.

      
        	Przejrzyj rozdział 3. (zespół), następnie rozdział 6. (granice), a potem rozdział 5. (topologie podstawowe).

      

    


    	Muszę poprawić morale i efektywność w zespołach.

      
        	Przejrzyj rozdział 3. (zespół), a następnie rozdział 5. (topologie podstawowe).

      

    


    	Muszę zrozumieć, w co zainwestować wysiłek, aby poradzić sobie z przewidywanym wzrostem.

      
        	Przejrzyj rozdział 1. (przegląd), następnie rozdział 5. (topologie podstawowe), a potem rozdział 8. (ewolucja topologii).

      

    


    	Muszę zrozumieć, jak rozwijać topologię zespołów, aby sprostać zmieniającym się potrzebom biznesowym.

      
        	Przejrzyj rozdział 7. (aspekty dynamiczne), a następnie rozdział 8. (ewolucja topologii i wyczuwanie organizacji).

      

    

  


  Najważniejsze źródła wykorzystane w tej książce


  Oprócz naszych własnych doświadczeń na tę książkę znaczny wpływ miało kilka powiązanych podejść i sposobów myślenia. Po pierwsze, zakładamy, że organizacja jest systemem lub ekosystemem socjotechnicznym kształtowanym przez interakcje między jednostkami i zespołami funkcjonującymi w jej obrębie. Innymi słowy, organizacja to wzajemne oddziaływanie między ludźmi i technologiami. W tym aspekcie książka nawiązuje do idei z dziedzin takich jak: cybernetyka (szczególnie koncepcja organizacji jako „mechanizmu wyczuwającego”, sięgająca 1948 roku, kiedy to opublikowano książkę Norberta Wienera Cybernetics: Or Control and Communication in the Animal and the Machine; Cybernetyka, czyli sterowanie i komunikacja w zwierzęciu i maszynie); myślenie systemowe (zwłaszcza prace W. Edwardsa Deminga); podejścia takie jak model Cynefin do oceny złożoności domeny (opisany przez Dave’a Snowdena i Mary Boone w 2007 roku w artykule A Leader’s Framework for Decision Making w „Harvard Business Review”); adaptacyjna teoria strukturyzowania (termin ukuty przez Gerardine DeSanctis i Marshalla Scotta Poole’a w artykule Capturing the Complexity in Advanced Technology Use: Adaptive Structuration Theory w „Organization Science”, gdzie autorzy podkreślają, że znaczenie technologii nie jest z góry określone, lecz zależy od tego, jak grupy i organizacje ją postrzegają).


  Po drugie, zakładamy, że „zespół” zachowuje się inaczej niż grupa jednostek i że należy wspierać jego rozwój i funkcjonowanie. W tym zakresie czerpiemy z idei: Bruce’a Tuckmana (który w artykule Developmental Sequence in Small Groups z 1965 roku zaproponował czteroetapowy model rozwoju zespołu: formowanie, docieranie, ustalanie norm, wykonanie); Russa Forrestera i Allana Drexlera (którzy w artykule A Model for Team-Based Organization Performance z 1999 roku przeanalizowali skuteczność organizacji opartych na zespołach); Pameli Knight (która znalazła dowody na to, że etap docierania trwa przez cały okres istnienia zespołu, co opisała w artykule Acquisition Community Team Dynamics: The Tuckman Model vs. the DAU Model z 2007 roku); Patricka Lencioniego (który w przełomowej książce Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable; Pięć dysfunkcji pracy zespołowej. Opowieść o przywództwie analizuje typowe problemy w interakcjach) oraz podobnych teorii i badań skupiających się na zespołach.


  Po trzecie, zakładamy, że prawo Conwaya (lub jego wariant) ma silny wpływ na kształt produktów programistycznych i że organizacje mogą odnieść korzyści z bezpośredniego uwzględniania tego faktu. W tym aspekcie czerpiemy z prac i idei: Mela Conwaya; Ruth Malan, konsultantki ds. architektury oprogramowania i laureatki nagrody za projektowanie organizacji zespołów; Jamesa Lewisa, dyrektora technicznego w ThoughtWorks i jednego z propagatorów „odwróconego manewru Conwaya”, oraz podobnych autorów i praktyków.


  Ponadto korzystamy z licznych źródeł opisujących praktyczne sukcesy w tworzeniu i obsłudze dużych systemów programistycznych w organizacjach takich jak Adidas, Auto Trader, Ericsson, Netflix, Spotify, TransUnion i innych. Skala i tempo działania tych organizacji pozwoliły im na przestrzeni od kilku miesięcy do kilku lat dostrzec wymierne korzyści ze zmian w strukturze organizacyjnej i interakcjach zespołowych.


  Mamy nadzieję, że lektura tej książki zainspiruje Cię do zakwestionowania sposobu, w jaki myślisz o zespołach, ich strukturze i funkcjonowaniu.


  Część I. Zespoły jako środek dostarczania wartości


  Najważniejsze informacje


  Rozdział 1.


  
    	Prawo Conwaya sugeruje, że można osiągnąć znaczne korzyści dzięki łączeniu projektu architektury oprogramowania z projektem interakcji zespołowych, ponieważ są to podobne czynniki.


    	Podejście Team Topologies precyzuje cele i obowiązki zespołów, dzięki czemu relacje między nimi mogą być bardziej efektywne.


    	Team Topologies promuje humanistyczne podejście do budowania systemów informatycznych, a jednocześnie zwiększa zdolności organizacji w zakresie strategicznej adaptacji.

  


  Rozdział 2.


  
    	Organizacje są ograniczone do tworzenia projektów odzwierciedlających ścieżki komunikacji.


    	Projekt organizacji ogranicza „przestrzeń poszukiwania rozwiązań” i zawęża zakres możliwych projektów oprogramowania.


    	Wymóg, aby wszyscy komunikowali się ze wszystkimi, to przepis na chaos.


    	Wybieraj architektury oprogramowania, które sprzyjają przepływowi pracy w ramach zespołu.


    	Ograniczenie ścieżek komunikacji do dobrze zdefiniowanych interakcji między zespołami prowadzi do tworzenia modularnych, luźno powiązanych systemów.

  


  Rozdział 3.


  
    	To zespół, a nie poszczególne osoby, jest najskuteczniejszym środkiem dostarczania oprogramowania.


    	Ograniczaj rozmiar grup obejmujących wiele zespołów na podstawie liczby Dunbara.


    	Ogranicz zakres odpowiedzialności zespołu zgodnie z maksymalnym akceptowalnym obciążeniem poznawczym zespołu.


    	Ustal jasne granice odpowiedzialności dla zespołów.


    	Zmieniaj środowisko pracy zespołów, aby pomóc im odnieść sukces.

  


  Rozdział 1. Problem ze schematami organizacyjnymi


  Organizacje należy postrzegać jako złożone i adaptacyjne organizmy, a nie jako mechanistyczne i liniowe systemy.


  — Naomi Stanford, Guide to Organisation Design


  Pracownicy z branży technologicznej nieustannie coś robią: w niezwykłym tempie tworzą i aktualizują systemy, łącząc różne rodzaje technologii, aby zapewnić użytkownikom atrakcyjne doświadczenia. Aplikacje mobilne, usługi chmurowe, aplikacje internetowe oraz wbudowane, noszone lub przemysłowe urządzenia IoT muszą skutecznie współdziałać ze sobą, aby zapewnić pożądane efekty biznesowe.


  Obecnie takie systemy mają coraz większy wpływ na niemal wszystkie aspekty codziennego życia ludzi. Jeśli oprogramowanie jest źle zaprojektowane (lub, co ważniejsze, gdy występuje niedopasowanie w interakcjach między oprogramowaniem, dostawcą a klientem), może to mieć negatywne skutki dla odbiorców. Mogą oni utknąć daleko od domu, jeżeli zawiedzie aplikacja do zamawiania taksówek. Mogą nie być w stanie zapłacić czynszu, jeśli wystąpią problemy w oprogramowaniu lub procesach bankowości internetowej. Zagrożone może być nawet ich życie, gdy urządzenie medyczne przestanie działać poprawnie. Nigdy wcześniej świadome projektowanie rozwiązań socjotechnicznych nie było tak ważne.


  Budowanie i obsługa takich wysoce złożonych, wzajemnie połączonych systemów oprogramowania to zadanie zespołowe, wymagające wspólnej pracy osób o różnych umiejętnościach związanych z różnymi platformami. Ponadto nowoczesne organizacje informatyczne muszą dostarczać i obsługiwać systemy oprogramowania szybko i bezpiecznie, a przy tym rozwijać się i dostosowywać do zmian oraz presji w środowisku biznesowym lub regulacyjnym. Firmy nie mogą już wybierać między optymalizacją z myślą o stabilności a optymalizacją pod kątem szybkości.


  Mimo tych zagrożeń i wymagań wiele organizacji nadal umieszcza ludzi i zespoły w strukturach, które są niekorzystne dla nowoczesnych metod tworzenia i obsługi oprogramowania. Organizacje, które zbytnio polegają na schematach i macierzach organizacyjnych w zakresie podziału i kontroli pracy, często nie zapewniają warunków niezbędnych do wprowadzania innowacji przy jednoczesnym szybkim dostarczaniu produktów. Aby odnieść sukces, organizacje potrzebują stabilnych zespołów oraz efektywnych wzorców i interakcji zespołowych. Muszą inwestować w wykwalifikowane zespoły o odpowiednich uprawnieniach jako podstawę zwinnych działań i zdolności do adaptacji. Aby przetrwać na coraz bardziej konkurencyjnych rynkach, firmy potrzebują zespołów i ludzi potrafiących wyczuć zmiany kontekstu i odpowiednio się do nich dostosować.


  Dobra wiadomość jest taka, że szybkie i bezpieczne działanie jest możliwe, jeśli zapewnić odpowiednie nastawienie oraz narzędzia, które kładą nacisk zarówno na adaptacyjność, jak i powtarzalność. W tym podejściu najważniejszą rolę odgrywają zespoły i ludzie. Mark Schwartz i współautorzy w artykule Thinking Environments z 2016 roku ujęli to tak: „struktura organizacyjna musi koordynować zakresy odpowiedzialności, aby wspierać cele związane z dostarczaniem wartościowego oprogramowania wysokiej jakości”1.


  Członkowie zespołów technologicznych zarządzających tymi interfejsami muszą zmienić sposób myślenia. Zamiast traktować zespoły jako zbiory wymiennych jednostek, które odniosą sukces, o ile będą przestrzegać „właściwego” procesu i używać „odpowiednich” narzędzi, należy postrzegać ludzi i technologię jako jeden socjotechniczny ekosystem łączący człowieka i komputer, węgiel i krzem. Jednocześnie trzeba zadbać o to, by zespoły były wewnętrznie zmotywowane i miały realną szansę na optymalną pracę w ramach takiego systemu.


  W tym rozdziale przedstawiamy podejście Team Topologies jako adaptacyjny model projektowania organizacji technologicznych, pozwalający firmom zapewnić szybkość i stabilność. Najpierw jednak pokażemy, że rzeczywiste struktury komunikacji w większości organizacji często znacznie różnią się od tego, co pokazuje schemat organizacyjny. Wyjaśnimy też, jakie są tego konsekwencje.


  Struktury komunikacyjne w organizacji


  Większość organizacji chce (lub musi) posiadać jednolity obraz zespołów i pracowników, zwany „schematem organizacyjnym”. Przedstawia on zespoły, działy, jednostki i inne elementy organizacyjne oraz ich wzajemne powiązania. Zwykle pokazuje on hierarchiczne linie raportowania, które sugerują przepływ komunikacji w górę i w dół organizacji.


  Schemat organizacyjny ma swoje zastosowania w kontekście budowania systemów informatycznych, szczególnie w zakresie zgodności z przepisami i wymogami prawnymi. Jednak w środowisku, gdzie niezbędna jest intensywna współpraca, a rezultaty są niepewne, poleganie na schemacie organizacyjnym jako głównym mechanizmie podziału pracy prowadzi do nierealistycznych oczekiwań. Zamiast tego należy bazować na niezależnych, długotrwałych zespołach, które potrafią ze sobą skutecznie współpracować. To podejście pozwala poradzić sobie z problemem osiągania równowagi między szybkością a bezpieczeństwem.


  Problem z dosłownym traktowaniem schematu organizacyjnego polega na tym, że przełożeni próbują zarządzać ludźmi w taki sposób, jakby byli oprogramowaniem. Komunikacja jest wtedy ograniczona do ustalonych wcześniej ścieżek ze schematu. Jednak ludzie nie mogą ograniczać komunikacji w ten sposób. Kontaktują się z każdym, kto ma wpływ na ich pracę. Naginają reguły, gdy jest to konieczne do osiągnięcia celów. Dlatego rzeczywiste ścieżki komunikacji wyglądają zupełnie inaczej niż na schemacie organizacyjnym, co pokazano na rysunku 1.1.
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  Rysunek 1.1. Schemat organizacyjny z rzeczywistymi ścieżkami komunikacji


  W praktyce ludzie komunikują się poprzecznie („poziomo”) z osobami z innych ścieżek raportowania, aby móc wykonać swoją pracę. Dla dobra organizacji kreatywność i umiejętność rozwiązywania problemów należy pielęgnować, a nie ograniczać, w celu optymalizacji komunikacji i raportowania w górę i w dół.


  Myślenie w kategoriach schematu organizacyjnego to problem


  Tradycyjne schematy organizacyjne nie pomagają zrozumieć rzeczywistych wzorców komunikacji w firmie, zilustrowanych na rysunku 1.1. Zamiast tego organizacje powinny opracować bardziej realistyczny obraz oczekiwanej i faktycznej komunikacji między jednostkami i zespołami. Luki w tym obrazie pomogą określić, jakie systemy mogą lepiej pasować do danej organizacji.


  Co więcej, decyzje oparte na strukturze schematów zwykle optymalizują tylko część organizacji, a ignorują efekty uzyskane na wcześniejszych i późniejszych etapach łańcucha. Lokalne optymalizacje pomagają bezpośrednio zaangażowanym zespołom, ale niekoniecznie poprawiają cały proces dostarczania wartości klientom. Wpływ takich optymalizacji może być znikomy, jeśli w strumieniu pracy występują większe wąskie gardła. Na przykład zespoły, który zaczynają stosować chmurę i podejście infrastruktura jako kod, mogą skrócić czas dostarczania nowej infrastruktury z tygodni lub miesięcy do minut lub godzin. Jednak jeśli każda zmiana wymaga zatwierdzenia wdrożenia (w środowisku produkcyjnym) przez komisję, która spotyka się raz w tygodniu, to szybkość dostarczania pozostanie w najlepszym razie tygodniowa.


  Myślenie systemowe koncentruje się na optymalizacji całości, z uwzględnieniem ogólnego przepływu pracy. Wymaga zidentyfikowania wąskiego gardła, które aktualnie stanowi największy problem, i wyeliminowania go. Następnie proces ten należy powtórzyć. Podejście Team Topologies skupia się na tym, jak tworzyć dynamiczne struktury zespołów i tryby interakcji, które mogą pomóc pracownikom szybko dostosowywać się do nowych warunków oraz szybko i bezpiecznie dostarczać oprogramowanie. Możliwe, że obecnie nie stanowi to w Twojej organizacji najbardziej poważnego wąskiego gardła, ale w końcu staniesz przed problemem sztywnych struktur zespołowych ze słabą komunikacją i/lub nieodpowiednimi procesami, które spowalniają dostarczanie.


  Traktowanie schematu organizacyjnego jako wiernego odzwierciedlenia sposobu wykonywania pracy i interakcji między zespołami prowadzi do nieefektywnych decyzji dotyczących przydziału zadań i wyznaczania zakresu odpowiedzialności. Podobnie jak dokumentacja architektury systemu staje się nieaktualna w momencie rozpoczęcia faktycznego rozwoju oprogramowania, tak schemat organizacyjny nigdy nie jest w pełni zsynchronizowany z rzeczywistością.


  Oczywiście nie jesteśmy pierwszymi osobami, które dostrzegły rozbieżności między formalnymi strukturami organizacyjnymi a faktycznym sposobem wykonywania pracy. Książka Geary’ego Rummlera i Alana Brache’a Improving Performance: How to Manage the White Space on the Organization Chart (Podnoszenie efektywności organizacji: jak zarządzać „białymi plamami” w strukturze organizacyjnej?) dała podstawy do ciągłego doskonalenia procesów biznesowych i zarządzania nimi. Kolejnym ważnym krokiem jest zauważalne od jakiegoś czasu skupienie się (przynajmniej w branży informatycznej) na produktach i zespołach, co ilustruje książka Mika Kerstena Project to Product. Lubimy myśleć, że podejście Team Topologies to kolejny element tej układanki, który dotyczy przede wszystkim jasnych i płynnych struktur, zakresów odpowiedzialności i trybów interakcji między zespołami.


  Poza schemat organizacyjny


  Skoro schematy organizacyjne nie są dokładnym odzwierciedleniem struktur organizacyjnych, to co nim jest? Niels Pflaeging, autor książki Organize for Complexity, identyfikuje nie jedną, ale trzy różne struktury organizacyjne w każdej organizacji2:


  
    	Struktura formalna (schemat organizacyjny) ułatwia zachowanie zgodności z przepisami.


    	Struktura nieformalna dotyczy „sfer wpływów” jednostek.


    	Struktura tworzenia wartości określa faktyczny przebieg prac z uwzględnieniem reputacji na poziomie indywidualnym i zespołowym.

  


  Pflaeging sugeruje, że kluczem do sukcesu organizacji opartych na wiedzy są interakcje między strukturą nieformalną a strukturą tworzenia wartości (czyli interakcje między ludźmi i zespołami)3. Inni autorzy, na przykład Frédéric Laloux w Reinventing Organizations (Pracować inaczej) czy Brian Robertson w podejściu opisanym w Holacracy4, przedstawiają podobne przemyślenia.


  Podejście Team Topologies uznaje znaczenie zdefiniowanych przez Pflaeginga struktur nieformalnych i struktur tworzenia wartości. Dzięki zapewnieniu większych uprawnień zespołom i traktowaniu ich jako podstawowych elementów organizacji ich członkowie zbliżają się do siebie, aby działać jako zespół, a nie jako przypadkowa grupa ludzi. Ponadto w wyniku jawnego uzgadniania sposobów interakcji z innymi zespołami oczekiwania dotyczące zachowań stają się jaśniejsze, a zaufanie między zespołami rośnie.


  W ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat pojawiło się wiele nowych podejść do organizowania pracy firm, ale zwykle nowe rozwiązania nadal bazują na statycznym spojrzeniu na organizację, które nie uwzględnia rzeczywistych zachowań i struktur pojawiających się po reorganizacji. Na przykład „zarządzanie macierzowe”, opracowane w latach 90. XX wieku i dość popularne w ciągu następnych kilku dekad, miało rozwiązywać problem złożoności związanej z pracą wymagającą wysokich kwalifikacji i o wysoce niepewnych efektach. Jednak mimo mocniejszego skupienia na wartości biznesowej w porównaniu z czysto funkcjonalną organizacją zespołów nadal obowiązuje tu statyczne spojrzenie na świat, które szybko staje się nieaktualne w miarę ewolucji dziedzin biznesowych i technologicznych.


  U pracowników reorganizacja, na przykład wprowadzenie zarządzania macierzowego, może wywoływać wiele obaw i niepokój. Często takie zmiany są postrzegane jako strata czasu i energii, która prawdopodobnie zaszkodzi firmie, zamiast jej pomóc. A gdy nadejdzie następna rewolucja w obszarze technologii lub metod pracy, organizacja przystępuje do kolejnej reorganizacji niszczącej ustalone kanały komunikacji i rozbijającej zespoły, które właśnie zaczynały się zgrywać.


  Staje się coraz bardziej oczywiste, że poleganie na pojedynczej, statycznej strukturze organizacyjnej, takiej jak na schemacie organizacyjnym czy w zarządzaniu macierzowych, nie wystarcza do osiągnięcia oczekiwanych efektów we współczesnych systemach informatycznych. Zamiast jednej struktury potrzebny jest model, który można dostosować do bieżącej sytuacji. Powinien on uwzględniać sposób, w jaki zespoły rozwijają się i współdziałają ze sobą. Podejście Team Topologies zapewnia (r)ewolucyjne podejście niezbędne do wzajemnego dopasowania zespołów, procesów i technologii we wszelkiego rodzaju organizacjach.


  W swojej znakomitej książce z 2015 roku, Guide to Organisation Design: Creating High-Performing and Adaptable Enterprises, Naomi Stanford wymienia pięć zasad projektowania organizacji5:


  
    	Twórz projekty, gdy istnieje ku temu ważny powód.


    	Opracuj różne opcje przed podjęciem decyzji o projekcie.


    	Wybierz odpowiedni moment na tworzenie projektu.


    	Szukaj wskazówek świadczących o braku spójności.


    	Zachowaj uważność na przyszłe zmiany.

  


  W dalszych fragmentach tej książki będziemy zgłębiać sposoby zastosowania tych pięciu heurystyk w projektowaniu organizacji.


  
    
      	
        Podejście Team Topologies wprowadza niezbędne dla organizacji technologicznych aspekty dynamiczne i związane z wyczuwaniem, których brakuje w tradycyjnych projektach organizacji.

      
    

  


  Team Topologies — nowy sposób myślenia o zespołach


  Podejście Team Topologies wprowadza nowy sposób myślenia o skutecznych strukturach zespołowych w kontekście dostarczania oprogramowania w przedsiębiorstwach. Zapewnia ono spójny i praktyczny przewodnik dotyczący ewolucji projektów zespołów w taki sposób, aby nieustannie dostosowywać się do zmian technologicznych, personalnych i biznesowych. Obejmuje takie aspekty jak wielkość, kształt, umiejscowienie, zakres odpowiedzialności, granice i interakcje zespołów budujących i obsługujących nowoczesne systemy informatyczne.


  Team Topologies definiuje cztery podstawowe typy zespołów: zorientowane na strumień wartości, platformowe, wsparcia i specjalistycznych podsystemów. Obejmuje także trzy główne tryby interakcji między zespołami: współpraca, X jako usługa i wspomaganie. W połączeniu z uwzględnieniem prawa Conwaya, obciążenia poznawczego zespołu oraz umiejętnością tworzenia organizacji wyczuwającej Team Topologies zapewnia skuteczne i humanistyczne podejście do budowania i obsługi systemów informatycznych.


  Podejście to przede wszystkim określa sposoby, w jakie różne topologie zespołów mogą ewoluować wraz ze wzrostem dojrzałości technologicznej i organizacyjnej. Okresy odkrywania nowych rozwiązań technicznych i produktowych zazwyczaj wymagają środowiska o wysokim stopniu współpracy (z nakładającymi się granicami zespołów). Jednak utrzymywanie tych samych struktur po zakończeniu fazy odkrywania (gdy technologie i produkt są już określone) może prowadzić do marnowania wysiłków i nieporozumień.


  W podejściu Team Topologies ważny jest adaptacyjny model projektowania organizacji z naciskiem na wzajemne relacje między zespołami. Dlatego model ten zapewnia kluczowy, niezależny od technologii mechanizm dla nowoczesnych przedsiębiorstw opartych na oprogramowaniu, pozwalający wyczuć, kiedy konieczna jest zmiana strategii (zarówno z perspektywy biznesowej, jak i technologicznej). Ostatecznym celem jest pomoc zespołom w tworzeniu oprogramowania, które jest zgodne z potrzebami klientów oraz łatwiejsze w budowie, obsłudze i utrzymaniu.


  W Team Topologies istotne jest również humanistyczne podejście do projektowania i budowania systemów informatycznych. Zespół jest postrzegany jako niepodzielny element dostarczania oprogramowania. Ponadto przyjmuje się, że zespoły mają ograniczoną pojemność poznawczą, której nie należy przekraczać. W połączeniu z dynamicznym projektowaniem zespołów, solidnie opartym na prawie Conwaya, Team Topologies staje się strategicznym narzędziem do odkrywania rozwiązań.


  Odrodzenie prawa Conwaya


  Wspomnieliśmy już o znaczeniu prawa Conwaya jako czynniku wpływającym na projektowanie i ewolucję zespołów. Ale czym dokładnie jest to prawo?


  W 1968 roku badacz systemów komputerowych Melvin Conway opublikował w czasopiśmie „Datamation” artykuł zatytułowany How Do Committees Invent?, w którym przeanalizował związek między strukturą organizacyjną a wynikającym z niej projektem systemów. Artykuł ten pełen jest błyskotliwych spostrzeżeń, z których część omawiamy dalej w tym rozdziale, jednak to poniższe sformułowanie stało się znane jako prawo Conwaya: „Organizacje projektujące systemy […] są ograniczone do tworzenia projektów, które są kopiami struktur komunikacyjnych tych organizacji”6.


  Conway oparł swoje obserwacje na organizacjach budujących wczesne systemy komputerowe. Według jego słów to „prawo” wskazuje na silną korelację między rzeczywistymi ścieżkami komunikacji w organizacji (strukturami tworzenia wartości wspomnianymi przez Pflaeginga) a wynikającą z nich architekturą oprogramowania7 lub tym, co autor Allan Kelly nazywa „siłą homomorficzną”8. Ta siła homomorficzna powoduje, że architektura oprogramowania upodabnia się do struktur zespołowych. Innymi słowy, tworzenie oprogramowania wymaga zrozumienia komunikacji między zespołami, aby realistycznie ocenić, jakie rodzaje architektur oprogramowania można uzyskać. Jeśli pożądana teoretyczna architektura systemu nie pasuje do modelu organizacyjnego, jeden z tych dwóch elementów trzeba będzie zmienić.


  Eric Raymond ujął to żartobliwie w swojej książce The New Hacker’s Dictionary: „Jeśli masz cztery grupy pracujące nad kompilatorem, otrzymasz kompilator czteroprzebiegowy”9.


  Od 1968 roku stało się bardziej oczywiste, że prawo Conwaya ma zastosowanie do całego rozwijanego oprogramowania. Osoby budujące systemy oprogramowania, które musiały być zgodne z „planem architektonicznym”, z pewnością pamiętają momenty, gdy czuły, że walczą z architekturą, zamiast pozwolić jej kierować pracami we właściwym kierunku. Cóż, tak właśnie wygląda prawo Conwaya w praktyce.


  Swoiste „odrodzenie” prawa Conwaya nastąpiło około 2015 roku w związku ze wzrostem popularności architektury mikrousługowej. James Lewis, dyrektor techniczny w Thoughtworks, wraz z innymi ekspertami zaproponował koncepcję „odwróconego manewru Conwaya”. Zgodnie z tą ideą organizacja powinna się skupiać na takim kształtowaniu struktur zespołowych, aby odpowiadały one pożądanej architekturze systemu, zamiast oczekiwać, że zespoły będą realizować narzuconą odgórnie architekturę10.


  Najważniejszym wnioskiem jest to, że myślenie o architekturze oprogramowania jako o samodzielnym koncepcie, który można zaprojektować w izolacji, a następnie zaimplementować z wykorzystaniem dowolnych zespołów, jest z założenia błędne. Rozbieżność między architekturą a strukturami zespołów jest widoczna we wszystkich modelach oprogramowania, od klient-serwer po SOA, a nawet w mikrousługach. To właśnie dlatego trzeba dzielić systemy monolityczne (a konkretnie każdy niepodzielny blok oprogramowania, który przekracza pojemność poznawczą pojedynczego zespołu), a przy tym zachować koncentrację na zespole. Temat ten omawiamy szczegółowo w rozdziale 6.


  
    
      	
        Struktura zespołów musi odpowiadać wymaganej architekturze oprogramowania. W przeciwnym razie występuje ryzyko uzyskania projektu niezgodnego z oczekiwaniami.

      
    

  


  Obciążenie poznawcze i wąskie gardła


  Jeśli chodzi o obciążenie poznawcze, łatwo jest zrozumieć, że każda osoba ma ograniczoną ilość informacji, jaką może przechowywać w umyśle w danym momencie. To samo dotyczy zespołu. Jego całkowita pojemność poznawcza to suma możliwości poznawczych wszystkich jego członków.


  Jednak rzadko uwzględnia się obciążenie poznawcze przy przydzielaniu obowiązków lub elementów oprogramowania danemu zespołowi. Być może dzieje się tak dlatego, że trudno jest dokładnie określić zarówno pojemność poznawczą zespołu, jak i przewidywane obciążenie poznawcze. Innym powodem może być to, że od zespołu oczekuje się dostosowania do powierzonych zadań bez zadawania zbędnych pytań.


  Gdy obciążenie poznawcze jest ignorowane, zespół pracuje na granicy możliwości i próbuje poradzić sobie ze zbyt dużą liczbą obowiązków i obszarów. Taki zespół nie ma możliwości osiągnięcia mistrzowskiego poziomu w swojej dziedzinie i zmaga się z kosztami ciągłej zmiany kontekstu.


  Miguel Antunes, główny inżynier oprogramowania ds. badań i rozwoju w OutSystems, firmie udostępniającej platformę niskokodową, przedstawił przykład takiego problemu. Ich zespół ds. wydajności inżynieryjnej w OutSystems działał od pięciu lat. Jego misją było pomaganie zespołom produktowym w efektywnym przeprowadzaniu kompilacji, utrzymywaniu infrastruktury i usprawnianiu wykonywania testów. Zespół ds. wydajności stale się rozrastał i przejmował dodatkowe obowiązki związane z ciągłą integracją, ciągłym dostarczaniem i automatyzacją infrastruktury.


  Zespół padł ofiarą własnego sukcesu, a w trakcie planowania sprintów dla obecnie ośmiu pracowników trzeba było uwzględniać mieszankę różnorodnych zadań z całego zakresu ich obowiązków. Trudno było ustalać priorytety, a częste zmiany kontekstu, niezbędne nawet w trakcie pojedynczego sprintu, prowadziły do spadku motywacji. Nie jest to zaskoczeniem, 
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