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CZESC

PIECIU ZLODZIEI
CZASU

Jesli Twéj portfel zostanie skradziony, na pewno to zauwazysz.
Jezeli kto$ przywlaszczy sobie Twoja przepustke do biura, zorien-
tujesz sie, gdy dotrzesz do pracy. A gdy otworzysz lodéwke i zauwa-
zysz, ze zniknal z niej Twéj lunch, postarasz sie, by Twoi wspét-
pracownicy o tym ustyszeli. Dlaczego wiec ludzie nie zauwazaja,

gdy sa okradani z czego$ cenniejszego niz portfel, przepustka czy

lunch — swojego czasu, ktérego nie da sie odzyskac?

DOMINICA DeGRANDIS 1
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Narzekamy, ze doba ma za mato godzin, a inniludzie maja wiecej wolnego czasu.
Ale my, zwykli $miertelnicy, mamy tylko dwadziescia cztery godziny w ciggu
doby. Problem polega na tym, ze nie chronimy naszego czasu przed kradzieza.

Pozwalamy, by zlodzieje kradli nasz czas, dzien po dniu.
Kto jest zlodziejem czasu?

Pieciu zlodziei czasu, ktdrzy nie pozwalaja nam ukonczy¢ pracy, to:

1. ZaDuzo Pracy w Toku (PWT) — Praca, ktéra zostala rozpoczeta, ale nie jest jesz-
cze skonczona. Czasami nazywana cze$ciowo ukonczong praca.

2. Nieznane Zaleznosci — Cos$, o istnieniu czego nie wiedzieliémy, a co musi zdarzy¢
sie, zanim bedziemy mogli zakonczy¢ prace.

3. Niezaplanowana Praca — Zakldcenia, ktére nie pozwalaja zakonczy¢ pracy
lub przerwacé jej w bardziej odpowiednim momencie.

4. Sprzeczne Priorytety — Projekty izadania, ktére ze sobg konkurujg. Ten problem
poteguje niepewno$¢, ktére zadanie jest najwazniejsze.

5. Zaniedbana Praca — Cze$ciowo ukorniczone zadanie, ktére czeka bezczynnie

na swoj czas.

Tych pieciu zlodziei czasu chowa sie tuz pod Twoim nosem, gdzie wygodnie
i przytulnie czuja sie miedzy Tobg a Twoja praca. Zostawiajg $lady w kazdym
miejscu przestepstwa. Jesli mamy wykonaé swoja prace, musimy schwytaé tych
zlodziei i zdemaskowac popelnione przez nich przestepstwa. Gdy juz zostang
ztapani, bedziemy mogli zacza¢ naprawiac podstepnie spowodowane przez nich
zniszczenia. Zamiast zdawac sie na ich taske, mozemy wyjsc z tego ciemnego
zaulka, odzyskac kontrole i wprowadzi¢ ulepszenia, ktére zrobig prawdziwg

réznice.
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Strzez sie jatowosci zabieganego zycia.

— Sokrates

ZA DUZO PRACY
W TOKU (PWT)

Na dachu budynku,
sobota, 9.00 rano DO Zrobienia
Mezczyzna bierze sie za zadanie z listy rzeczy e e,

do zrobienia (na jej tre$¢ duzy wplyw miata Udrozni¢ rure spira|§

jego matzonka), wsréd ktérych znajduje sie .
rozebranie dachu budynku gospodarczego. pOSP"ZQ'Eaé garaz
Przez lata lista zadan tego mezczyzny zawie- Zamontowac okno

rala naprawianie wszystkiego, od urzadzen Ogi‘O dzi¢ po dworko

po systemy sanitarne. Zakopywat linie ener-
getyczne, $cinat trzydziestometrowe drzewa POf%baC drewno

cedrowe i budowat chatki oraz garaze krok NaPraWIé Palenisko
po kroku, od wykopywania fundamentéw po s
instalowanie podlég, ogrzewanie, hydrau- Zbudowac taras
like, elektryke i dach. Wymieni¢ rynny
Wyczyscié dach

DOMINICA DeGRANDIS 5
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Ostatnio modernizowal niewzmocniony fundament z pustakéw, by ochroni¢
go przed ruchami sejsmicznymi. Jestem jego asystentka, co oznacza (ale w zad-
nym wypadku nie ogranicza sie do) pelnienie roli uchwytu na tasme mierni-
cza, inspektora bezpieczenstwa oraz ekipy wyburzajacej i sprzatajacej. Pewnego
dnia, pomagajac mu w zrywaniu krokwi starego, sypigcego sie budynku gospo-
darczego o wymiarach 7,5 na 11 metréw (ja na ziemi, on na dachu), niezobo-
wiazujaco zasugerowalam, zebysmy zbudowali na tylach szklarnie wielkosci
5na 7,5 metra. Ze szczytu wysokiego na ponad 7,5 metra gnijacego dachu mdj
ukochany maz spojrzal na mnie z niedowierzaniem i powiedzial: ,Skarbie, nie

widzisz, ze jestem zajety tu, na gérze?!”.

Branza technologiczna nie ma monopolu na nadmiar pracy. Wszedzie utalen-
towani ludzie otrzymuja dtugie listy zadann do wykonania. Problemem mal-
zonkéw, ktérzy potrafig zbudowaé lub naprawié wszystko, jest to, ze ich drugie
poléwki spisujg im dlugie listy zadan. A im trudno jest odmoéwic (chyba ze aku-

rat stoja na szczycie wysokiego na ponad 7,5 metra gnijacego dachu).

My, ludzie, mamy problem z odmawianiem z wielu powodéw. Powodem
numer jeden jest to, ze lubimy osobe, ktdéra nas o co$ prosi. Sprawdza sie
to takze w biurze. Poniewaz inzynier sieci Sean przekazuje mi informacje
na temat planowanych zadan, ktére mnie dotycza, méwie mu, ze jest mity
i chetnie mu pomoge, gdy bedzie czego$ potrzebowal. Ale Carlos! Carlos wie-
dzial o tej zmianie portu dwa tygodnie temu i méwi mi o tym dopiero teraz,
0 17.00 w pigtek?! M6j wewnetrzny glos podpowiada mi: ,Tak naprawde nie

. 29
chce ci pomagac”.

—

Wiecej ,nie”, mniej PINT
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Istnieje pie¢ gtéwnych powoddéw, ktére ludzie podajg, gdy pytam ich ,Dlaczego

bierzesz na siebie wiecej zadan, niz jeste$ w stanie wykonac?”.

— : 1. Jestesmy graczami zespolowymi — ,Nie chce
Zeby mnie nie by¢ osoba, ktéra zawiedzie zesp6t”.
skrytykowano

2. Boimy sie upokorzenia — ,Nie chce, by mnie

albo nie zwolniono

skrytykowano lub zwolniono”. Latwiej jest sie zgo-
dzi¢, niz odmoéwi¢ — zwlaszcza gdy pyta szef.

W niektérych kulturach odméwienie menedzerowi

moze by¢ ryzykowne.

3. Lubimy to, co nowe il$nigce — To duzo wicksza
frajda niz rutynowe zadania, ktére trzeba wykonad, zeby skoniczy¢ co$ skompliko-
wanego i mato efektownego.

4. Nie zdajemy sobie sprawy, jak rozlegle jest zadanie, dopoki nie zaczniemy
nad nim pracowaé — ,Och, zaden problem. Zrobie to w kilka godzin”, ale praca
zajmuje znacznie wiecej czasu.

5. Lubimy uszczesliwiaé innych — ,Zazwyczaj zgadzam sie na wiekszos$¢ présb,

bo chce, by inni mnie lubili, podziwiali i szanowali”.

Vanessa Bohns, psycholozka spoleczna i profesor zarzadzania na kanadyjskim
Uniwersytecie Waterloo, méwi: ,Wszystko sprowadza sie do naszej podsta-
wowej motywacji, by pozostawa¢ w kontakcie z innymi ludZmi. Nie chcemy
odrzuca¢ innych. Nie chcemy, by ludzie Zle o nas mysleli... wiec tak naprawde
zarzadzamy tym, jakie wyobrazenia maja inni ludzie na nasz temat™. Z dru-
giej strony rzadko zdajemy sobie sprawe z tego, jaka wladze mamy nad ludZmi,
gdy prosimy ich, by co$ zrobili, zwlaszcza jesli przejmuja sie faktycznymi albo

postrzeganymi pozycjami wladzy.
W terminologii podrecznikowej zbyt wiele pracy w toku (PWT) ma miejsce
wtedy, gdy zapotrzebowanie na prace zespolu przewyzsza jego mozliwosci —

co jest dosy¢ nudnym sposobem na powiedzenie, ze nasze zespoly tong w pracy,

czesto dlatego, ze ich terminarze sg wypelnione po brzegi. Kazda minuta dnia

DOMINICA DeGRANDIS 7
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jest w pelni zaplanowana (lub catkowicie przydzielona w celu stuprocentowego
wykorzystania zasob6éw). Najbardziej utalentowani dostaja najdiuzsze listy.
Oznacza to, ze ludzie robig swdj pelny etat jako dodatek do wszystkiego innego,
czego sie od nich oczekuje, na przyklad rozwigzywania probleméw srodowisk
(probleméw z konfiguracja serwerdéw, ktére uniemozliwiajg prawidtowe funk-
cjonowanie stron internetowych lub innych elementéw), zatrudniania nowych
cztonkéw zespotuiprzygotowania ocen pracowniczych, by wymieni¢ tylko kilka
rzeczy. Podobnie jak nasz system pokarmowy daje nam zna¢, gdy napchamy do
niego zbyt wiele jedzenia, ztodziej Za Duzo PWT atakuje nas, gdy wcisniemy
w dniu pracy zbyt wiele spotkan, przez co nie bedziemy w stanie zacza¢ zadan

z listy wczes$niej niz o 18.00.

|
f Cr-z%@%?g

Dlaczego nadmiar PWT jest istotny

Nadmiar PWT jest istotny z wielu powodéw. Jego rezultatem moga by¢ liczne
problemy, w tym opdznione dostarczenie wartosci, zwiekszone koszty, obni-
zona jakos¢, sprzeczne priorytety i rozdraznienie pracownikéw, by wymienié
tylko kilka. Kiedy rozpoczynamy nowe zadanie przed zakonczeniem poprzed-
niego, iloé¢ naszej PWT rosnie, a zrobienie czegokolwiek trwa dluzej. Podobnie
tez rosna potencjalne straty wynikajace ze zbyt dlugiego czasu finalizowania
zadan i niemoznosci wczeéniejszego wykorzystania ich wartosci. Mierzymy
to za pomoca czasu cyklu. Czas cyklu to ilos¢ czasu, ktéry uptywa, gdy element
pracy znajduje sie w stanie pracy w toku. Dodatkowo warto$¢ biznesowa, ktoéra

mozna by wykorzystaé wczesniej, zostaje opézniona z powodu zbyt duzej iloci

8 PRACA, KTORA WIDAC
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PWT. Nazywamy to kosztem opéznienia. Jest to termin uzywany do zako-
munikowania wartosci i pilnoéci — miara wplywu czasu na rezultat, jaki
chcemy osiagna¢, na przyklad by klienci kupili nasz produkt w tym miesiacu,

a nie w nastepnym.

Gdy opdzniasz dostarczenie nowej funkcjonalnosci, poniewaz pojawila sie
jakas nowa, kolidujaca z jej stworzeniem prosba, pojawia sie koszt opdznienia
tej nowej funkcji. Moze to oznaczac p6zna informacje zwrotna, mniejszy zysk
lub utracong mozliwos$¢ sprzedazy. Twoja nowa funkcja zostaje przejeta na swo-
jej drodze do klienta, a im wiecej elementéw dodajesz, tym dluzej czeka klient.
Gdy klient czeka zbyt dtugo, idzie kupowa¢ gdzie indziej. Gdy klienci rezygnuja

i odchodza, Ty tracisz. Moze bylo warto — ale czy wiesz to na pewno?
Ogodlnie i na potrzeby tej ksigzki dziele klientéw na dwa typy:

Klienci zewnetrzni: Ludzie spoza Twojej organizacji, ktérzy kupuja Twoéj pro-
dukt albo ustuge lub z nich korzystaja. Jesli przeniosa sie do innego dostawcy,
stracisz przychody — a przy tym ryzykujesz, ze otrzymasz nie do korca

pochlebng opinie na swojej firmowej stronie na Facebooku lub Amazonie.

Klienci wewnetrzni: Ludzie wewnatrz Twojej organizacji, ktérzy prosza Cie
o zrobienie czego$ lub korzystaja z Twojej pracy. Zespét rozwoju produktu
jest klientem inzyniera bezpieczenstwa, ktéry wyszukuje luki zabezpieczen
w produkcie lub platformie, na ktoérej sie on znajduje. Pracownik jest klientem
menedzera, ktéry udziela mu informacji zwrotnej. Klienci wewnetrzni wpty-
wajg na PWT. Na przyktad PWT dzialu pomocy technicznej roénie, gdy ksie-
gowy traci dostep do swojego komputera. PWT dzialu marketingu zwieksza
sie, kiedy guru technologii dodaje do listy swoich podrézy nowa konferencje.
[los¢ PWT dziatu obstugi platformy wzrasta, gdy ktérykolwiek z dyrektoréw
zatrudnia zewnetrznego dostawce do stworzenia nowego zintegrowanego

elementu.
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PWT to gtéwny wskaznik czasu cyklu. Im wiecej elementéw, nad ktérymi pra-
cuje sie w tym samym czasie, tym wiecej otwiera sie drzwi, przez ktére moga
zakra$c sie zaleznosci i zakl6cenia. Wskazniki op6znione (ang. trailing lub lag-
ging) skupiaja sie na przeszlo$ci — mierza juz zarejestrowane dane na temat
wydajnosci. Wiekszo$¢ systemé6w miar stosowanych w technologii i biznesie,
takich jak czas realizacji (ang. lead time — czas potrzebny na wykonanie prosby
od czasu jej pierwszego zgloszenia), czas cyklu oraz przepustowos¢ (liczba rze-
czy ukonczonych w danym czasie), to wskazniki op6znione. Oznacza to, Ze nie

wiemy, ile czasu zajma konkretne rzeczy, dopoki nie zostang one ukonczone.

Prawo Little’a

St. PWNT
Sr. przepustowosc

. czas cyklu =

Istnieje zwigzek miedzy iloscia PWT a czasem cyklu — nazywany jest prawem
Little’a i méwi, ze $redni czas cyklu na ukoniczenie zadan wyliczany jest jako
stosunek PWT do przepustowosci. PWT jest gtéwnym elementem tego réwna-
nia. To oczywiste, gdy sie nad tym zastanowi¢ — jak tylko znajdziesz sie na
zatloczonej autostradzie, wiesz, ze dojazd zajmie Ci wiecej czasu. Z tego powodu

ztodziej Za Duzo PWT przewodzi wszystkim pozostalym zlodziejom.
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Wiesz, ze ztodziej Za Duzo PWT kradnie Twoj czas, kiedy:

Czesto zdarza sie zmiana kontekstu: Gdy zmienia sie kontekst dla kompu-
tera, stan przeprowadzanego aktualnie procesu zostaje zapisany, dzieki czemu
po ponownym jego uruchomieniu mozna wrdci¢ do wlasciwego punktu zada-
nia. Poniewaz komputery przeprowadzaja setki zmian kontekstu na sekunde,
tatwo jest uwierzy¢, ze wiele zadann wykonywanych jest jednoczesnie, kiedy
tak naprawde procesor wykonuje w rzeczywistosci zadania naprzemiennie lub
rotacyjnie z duza predkoscia. Todd Waits pisze na blogu w poscie Addressing
the Detrimental Effects of Context Switching with DevOps (,,Naprawianie szkodli-
wych skutkéw zmian kontekstu z pomoca DevOps”), ze koszt zwigzany z prze-
taczaniem kontekstu, zarzadzaniem procesem przechowywania i przywracania
stanu negatywnie wptywa na wydajnosc¢ systemu operacyjnego (OS) i aplikacji®.
Poniewaz zmiana kontekstu moze wigza¢ sie ze zmiang duzej ilosci danych,

moze to by¢ jedno z najbardziej kosztownych dziatan w systemie®.

Podobnie jak komputery, ludzie ré6wniez generuja koszty, gdy zmieniaja kon-
tekst miedzy réznymi zadaniami. W przypadku ludzi koszt ten jest jednak duzo
wyzszy. Struktury danych zawierajace wszystkie rejestry informacji i dane spe-
cyficzne dla konkretnego systemu operacyjnego, wraz z dokltadnym punktem
wejscia, w ktérym powinien zostaé ponownie uruchomiony proces, nie s3 auto-
matycznie planowane w mdzgu tak jak w procesorze. Dla zmiany kontekstu

w komputerach mozna zaprogramowa¢ automatyczny przeptyw.

Pojecie przeplywu (ang. flow) u czlowieka nie zdarza sie, gdy zmiana kontekstu
jest norma. Przeptyw to koncepcja ukierunkowanej motywacji. Charakteryzuje
go catkowite pochloniecie tym, co kto$ robi (pobudzona koncentracja). To opty-
malny stan, ktérego efektem jest wysoki poziom produktywnosci i satysfakcji.
Osiagniecie przeplywu oznacza poczucie uskrzydlenia — przestrzen, w ktorej

rozkwitaja wewnetrzna motywacja i kreatywnos¢.
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Aby mozliwe bylo osiggniecie przeplywu, konieczna jest petna skupienia kon-
centracja na zadaniu, ktére wykonujemy. Nie zdarza sie to, gdy nasza uwaga jest
rozpraszana, czy to przez wiadomosci e-mail, jedzenie, wspéipracownikéw, czy
media spolecznosciowe. Gdy jestesmy odpowiedzialni za wiele rzeczy, takie jak
utrzymanie produkcji i dostarczenie nowych funkcji, przechodzimy do innych
zadan na podstawie postrzeganych przez siebie priorytetéw. Zanim wrécimy do
pracy nad tym, co robiliémy, zanim nasza odwaga zostala odwrécona, musimy

zaczynac od poczatku. Przeplyw wymaga atmosfery ,nie przeszkadzac”.

Twoi klienci musza dlugo czekaé: Przeplyw wymaga takze poziomu wydaj-
noéci. Jesli chodzi o wydajnos¢ przeptywu (ang. flow efficiency), przede wszyst-
kim nalezy wzig¢ pod uwage czas oczekiwania klienta. Jesli nowe projekty
rozpoczynane s3, zanim ukonczone zostana dotychczasowe, praca zaczyna
sie pietrzy¢, wymagajac wiecej zasobéw oraz/lub wiecej 0séb. Z perspektywy
klienta nieefektywne jest nadawanie rozpoczeciu nowego zadania priorytetu
wyzszego niz ukonczeniu pracy juz rozpoczetej. Jesli pisze na blogu materiat
o kanban, a kolejnym krokiem w procesie jest zredagowanie go przez kogos
z zespolu marketingu, to rozpoczecie kolejnego wpisu na blog o DevOps
przed wprowadzeniem na blogu zmian marketingu na temat kanban oznacza,
ze bede musiata poradzi¢ sobie ze zmiang kontekstu, gdy poprawki do mnie

wréca.

Pogarsza sie jakosé: Na zbyt duzej ilosci PWT cierpi jakos¢. Kiedy pracowa-
tam w Corbis i wzietam na siebie dodatkowg role jako szef zespotu wdrozenia
SAP Basis, to byl strzat w kolano. Musiatam pozna¢ skomplikowany produkt dla
mainframe’u, jednoczeénie tworzac nowy zesp6l, a do tego wcigz wykonywac
swoje podstawowe zadania. Nie mialam nic wspélnego z komputerami main-
frame od czaséw swojej pierwszej po studiach pracy, siedemnascie lat wcze$niej,
i nie wiedzialam nic na temat SAP-a. Nie poswiecilam czasu, by go dokladnie
poznaé, bo ciagle mialam do zrobienia wszystkie te pozostale rzeczy. Patrzac

wstecz, rezultat byl tatwy do przewidzenia: ani zesp61, ani SAP, ani moje inne
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obowiazki nie otrzymywaly wystarczajaco duzo uwagi. To w efekcie dalo Zle

zarzadzany zespol i moje poirytowanie.

Rozdrazniony zespél: Zmiana kontekstu jest irytujaca — rzadko zostaje Ci
wystarczajaco duzo czasu, by dobrze wykonac prace, lub przestrzeni na opa-
nowanie zadania lub umiejetnosci. Amerykanski psycholog Harry F. Harlow
stwierdza w ksigzce Daniela Pinka Drive: ,Rados¢ lezy bardziej w dazeniu
niz w spelnieniu. W koncu bieglos¢ dlatego jest tak atrakcyjna, Ze nam sie
wymyka”*. Bieglos¢ wymyka sie nam, bo nie mamy wystarczajaco duzo czasu,

by dazy¢ do czegos$ na tyle dtugo i na tyle doglebnie, zanim kto$ nam przerwie.

Przerywanie uniemozliwia glebokie przemyslenia. W zekranizowanych przez
BBC przygodach stynnego detektywa autorstwa Arthura Conan Doyle’a Sherlock
Holmes najlepiej skupia sie, gdy udaje sie do swojego ,patacu pamieci”>. Wyko-
rzystujac mnemotechnike, zwana metoda loci (pol. miejsce), udaje sie do swojego
banku pamieci, rodzaju mentalnej mapy, gdzie przechowywane s3 wspomnie-
nia, by je przywolaé. Potrzebuje jednak do tego otoczenia pozbawionego roz-
praszajacych i przeszkadzajacych elementéw, a poza tym staje sie nerwowy, gdy
inni zaburzaja jego pobyt w patacu pamieci. I ma dobry pow6d — to kompletnie
irytujace, gdy ktos przerywa nam glebokie zamyslenie. Zlodzieje czasu uwiel-
biajg obszar glebokiego zamyslenia, poniewaz, jak napisat David Rock w swojej
ksigzce Twdj mézg w dziataniu. Strategie pokazujqce, jak walczy¢ z rozproszeniem,
odzyskiwac¢ koncentracje i pracowaé mqdrzej przez caty dzieri, powrét po odwréce-
niu uwagi do tego samego punktu, o ktérym sie myslato, moze zaja¢ nawet do

dwudziestu minut®.

Ktos pyta, czy masz pie¢ minut, a Ty przytakujesz: Zdecydowanie zbyt
czesto, gdy ktos pyta: ,Masz moze pie¢ minut?”, a Ty przytakujesz, konczy
sie to praca po godzinach. To denerwujace i czasem wyczerpujace, a robimy
to sobie sami. Mimo Ze sama ucze na ten temat, tez wpadam w te putapke.

Na nasza obrone mamy to, ze wiekszy poziom endorfin zapewnia nam
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zgadzanie sie’ — na tyle, ze nawet zrzedliwi ludzie chcg sie zgadzad. Ciagle
zgadzanie sie jest jednak nieproduktywne, a przy tym niewykonalne jest cia-
gle poswiecanie wieczoréw i weekenddéw na prace. Sita kanban daje Ci wolnos¢

do ukoniczenia pracy.

Japonskie stowo kanban oznacza tabliczke informacyjng — karte, ktéra, bardzo
prosto, sygnalizuje Twoja dostepnos¢ do wykonania jakiejs pracy. Gdy przeno-
sisz karte z rejestru do sekcji ,W toku” na swojej tablicy kanban, zobowiazujesz

sie do tego, ze zdotasz wykonac zadanie, ktdre reprezentuje ta karta.

Rejestr | W toku Zrobione

Przygo- . Informacja
i o Wdrozenie \ zwrotna '

M (!
m B © O
L .

Rysunek 2. Tablica przygotowanie/wdrozenie/informacja zwrotna

Liczba kart w obszarze ,W toku” reprezentuje na tablicy kanban ilos¢ PWT.
Tablica na rysunku 2 przedstawia cztery zadania PWT. Dzieki limitom PWT
kanban jest systemem typu pull. Gdy zadanie zostaje ukoniczone, sygnalizuje
to dostepna przepustowos¢ i pozwala na $ciggniecie innej karty na obszar
»W toku”. Przeplyw pracy przez tablice odbywa sie na podstawie limitéw PWT
i polityki Sciggania zadan. Jesli limity PWT ustalone s prawidlowo, system
nie moze zosta¢ przeladowany. To limity PWT pozwalaja Ci powiedzie¢: ,Nie,
w tej chwili przepustowo$¢ nie pozwala na przyjecie kolejnego zadania”. Pomysl
o zmniejszeniu PWT nie jako o ograniczeniu, ale o uwolnieniu. Wlasciwa ilos¢

PWT pozwala nam przyjmowac zdrowga ilos¢ pracy.
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Gdy méwisz swojemu kumplowi: ,Tak, zrobie to”, wtasnie sankcjonujesz ,,to”
i nadajesz mu priorytet wyzszy, niz maja wszystkie inne zadania w rejestrze.
Dan Weatbrook, byly menedzer WebOps w Tableau, nazywa takie zadania
spowstatymiw akcji” — lub jesli wolisz, wpychaniem sie w kolejke®. To ztodziej,
ktéry kradnie czas poprzednim zadaniom, i jeden z powodéw, dla ktérych zada-
nia spedzajg tak duzo czasu w obszarze rejestru, zanim trafig (a czasem nigdy

do tego nie dochodzi) do stanu ,W toku”.

Te elementy zbyt duzej ilosci PWT pojawiajg sie u wszystkich ztodziei. Zto-
dziej Za Duzo PWT kieruje szajka, a inni zlodzieje wykorzystuja pomysty tego
nieustepliwego awanturnika. Sposéb, w jaki zlodzieje wspétdziataja ze soba,
oméwimy bardziej szczegélowo nieco pézniej. Na razie podsumujmy to, czego
dotychczas dowiedzieliémy sie na temat naszego zlodziejskiego przywddcy,

a nastepnie przejdzmy do zlodzieja numer dwa, Nieznanych Zaleznosci.

Wolnoé¢ do
ukoriczenia pracy
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PODSUMOWANIE

» Mamy sktonnos¢ do zgadzania sie na kazda prosbe, nieza-
leznie od tego, jak bardzo jestesSmy zajeci.

 Zbyt duza ilos¢ PWT uniemozliwia nam ukonczenie pracy
na czas, powoduje pogorszenie jakosci, zwieksza koszty
i denerwuje pracownikow.

* Praca w toku i czas cyklu sa ze soba powiazane. Duza
ilos¢ PWT oznacza, ze inne elementy dtuzej czekaja
bezczynnie, az poswiecimy im uwage.

« Zmiana kontekstu, ktdra jest strata czasu, jest gtdwna
konsekwencja zbyt duzej ilosci PWT,

» Musimy nauczyc¢ sie odmawia¢ przyjmowania kolejnych
zadan, gdy nasze kalendarze sa petne.

O0O0O00O
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Definicja wolnosci polega na tym, ze nie istniejg w niej Zadne zaleznosci.

— Dada Bhagwan

NIEZNANE ZALEZNOSCI

Mo6j znajomy pracuje w firmie o rocznych dochodach rzedu 23 miliardéw
dolaréw, gdzie zespét produktowy X zainstalowal komponent, ktéry zepsut
produkt zespotu Y. Teraz klienci zespotu Y muszg wysuptaé 5 milionéw dola-
ré6w na nowa cze$¢ Y. I to poza 10 milionami, ktére wlasnie zaplacili, zeby
kupi¢ nowa czes$c¢ X, bo stara czesc¢ X zakonczylta swéj cykl zycia i nie byta juz
obstugiwana. Klienci w tym scenariuszu korzystali z elementéw stworzonych
zaréwno przez zespo6l X, jak i zesp6t Y. Czes¢ Y potrzebowata czesci X, by
dziata¢ prawidlowo. Jedynym sposobem, by spelnione zostaly oczekiwania

klientéw zespotu Y, bylto kupienie nowej czesci X.

W tej chwili ta firma zmaga sie z ogromng katastrofa w zakresie public relations.
Traci znaczny udzial w rynku, bo dwa zespoty produktowe nie komunikowaty sie
ze soba. Zesp6t Y mial zerowa widoczno$é podczas podejmowania w zespole X
decyzji o wypuszczeniu nowej wersji oprogramowania, od ktérego zalezny byt
produkt zespotu Y. Zaczyna sie wzajemne obwinianie, pelne wytykania palcami,
a dalsze zatrudnienie wiceprezesa wisi na wlosku. To bardzo kosztowna sytuacja,
kiedy zespotly nie s3 swiadome informacji krytycznych dla swoich wzajemnych

dziatan. To jest wlasnie cos, co zdarza sie, gdy istnieja nieznane zaleznosci.
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Zdefiniujmy zaleznos¢. Z mojej perspektywy, kiedy méwimy o zaleznosciach,

mozemy wyrdznic ich trzy typy:

1. Architektura (oprogramowania i sprzetu) — kiedy zmiany w jednym obszarze
moga zepsud inny obszar (tzn. sprawic, ze przestanie on funkcjonowacd).

2. Ekspertyza — gdy porada lub pomoc osoby o konkretnej wiedzy jest niezbedna do
zrobienia czegos.

3. Dzialanie — kiedy postep nie bedzie miat miejsca, dopdki nie zostanie ukonczone

jakie$ dzialanie.

Jesli Twéj przetozony utknat na spotkaniu i przez to nie mozesz uzyskac zgody,
by zarejestrowac sie na konferencje przed koricem dnia, to wlasnie masz do czy-
nienia z zaleznoscia. Innym przykladem jest czekanie na przywrécenie srodo-
wiska testowego lub bazy danych z produkgcji, zanim mozliwe bedzie przejscie

do kolejnego etapu Twojej pracy.

Silnie powigzana architektura oprogramowania jest ofiara przesladowcy, ktérym
jest ztodziej Nieznane Zaleznosci. Kiedy decyzja o usunieciu tablicy z bazy danych
wplywa negatywnie na inny zespédl, ztodziej Nieznane Zaleznosci odnosi miaz-

dzace zwyciestwo. Jest to przyklad zaleznosci w kodzie oprogramowania.

Spegjalistyczne umiejetnosci ekspertdéw sg narazone na atak ze strony tego prze-
$ladowcy. Deweloper zastanawia sie: ,,Czy w tym kodzie s3 jakie$ nieznane podat-
nosci?”, czekajac na informacje zwrotna od eksperta do spraw bezpieczeristwa. Ale
ekspert do spraw bezpieczenstwa jest zajety badaniem, w jaki sposéb kto$ dostat
sie do ich niezabezpieczonej teraz bazy. Na odpowiedz czeka pytanie do architekta
bazy danych: ,Czy dane w srodowisku testowym s3 btedne? Czy mozecie, prosze, to
sprawdzi¢?”. Ale architekt bazy danych jest zajety pomaganiem ekspertowi do spraw
bezpieczenistwa. Kiedy jestes jedyna w zespole osobg o specjalnych umiejetnosciach,
mozesz sta¢ sie waskim gardtem, ktérego pomocy wymaga wiele stron. Wiedza eks-
percka, na ktéra jest duze zapotrzebowanie, czesto okazuje sie niedostepna, kiedy

jej potrzebujesz. Ztodziej Nieznane Zaleznosci chichocze z zachwytu.
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Podobny problem pojawia sie w przypadku zmian poza Twoja kontrolg,
w postaci zewnetrznych dostawcéw. Gléwni dostawcy chmur, tacy jak Ama-
zon EC2, Microsoft Azure i Google Compute Engine, gwarantuja w politykach
jakosci ustug dostepnosé w 99,95% czasu. Oznacza to dwadziescia dwie minuty
dopuszczalnego czasu niedostepnosci w miesigcu. Kiedy Twéj dostawca prze-
strzeni w chmurze przestaje dziala¢, Ty przestajesz dziala¢, a ztodziej Nieznane
Zaleznosci $mieje sie z Ciebie. Jasne, dostawca chmury to znana zalezno$¢, ale
czy zawsze zdajesz sobie z tego sprawe, kiedy pojawia sie problem? Ile czasu
poswieca zesp6! na szukanie usterki, zanim zda sobie sprawe, ze to dostawca
chmury zawinit? Wcigz jednak tracisz, nawet jesli wina lezy po stronie dostawcy,
poniewaz ograniczaja Cie zapisy umowy. Mozesz w zamian otrzymac dluzszy
czas obstugi, ale jesli zdarzy sie awaria, ile czasu uplynie na préby odzyskania
utraconych danych? Jesli zsumujesz godziny poswiecone przez zespét na napra-

wianie btedu w takiej sytuacji, to ile czasu tak naprawde zostaje skradzione?

Dlaczego zaleznosci sa istotne

»Kazda zaleznos¢ podwaja ryzyko, ze
twoja praca potrwa dtuzej lub sie opézni.”
— Troy Magennis

Troy Magennis wyglosil pouczajacy wykltad podczas konferencji Agile 2015
w Waszyngtonie. Troy korzysta z prostej zerojedynkowej logiki (gdzie wszystkie
wartosci sg prawdziwe lub fatszywe), by pokaza¢, ze zawsze istnieje tylko jedna
mozliwa kombinacja wejsciowa, ktdrej wynikiem jest dostarczenie rozwigzania
na czas. Za kazdym razem, kiedy usuwasz jedna zalezno$¢, polowa wszystkich
mozliwych kombinacji opéznien zostaje usunieta. Jesli dostarczenie wyniku
wymaga ukonczenia kazdego elementu, kazda zaleznos¢, ktoérej sie pozbe-

dziesz, podwaja Twoje szanse na ukonczenie zadania na czas’.
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Spdjrz na ten przykltad. Jezeli dwa elementy wejsciowe s3 konieczne, by ukon-
czy¢ jakie$ zadanie, wéwczas jest tylko jedna szansa na cztery, ze zostanie ono
dostarczone na czas. Szansa jedna na 2n to wzér na obliczenie catkowitej liczby

permutacji binarnych.

No dawaj — matma jest fajna! Zrozumiesz to. W systemie binarnym mozemy
mie¢ tylko cyfre O lub 1. Permutacja to sposéb, w jaki dana liczba elementéw
moze zostaé uporzagdkowana. Permutacja binarna jest zatem uporzadkowaniem
liczb systemu binarnego. 2" to liczba 2 podniesiona do potegi n-tej. Gdy liczba

elementéw wejsciowych wynosi dwa, n =2 i mamy 2 - 2, co daje 4, lub 21 2.

Zapiszmy te liczby, by zobaczy¢, jak to dziala. Sg cztery rezultaty, jakie moga

by¢ wynikiem dwéch elementéw wejsciowych.

4 rezultaty z dwéch elementéw wejsciowych

0 - (00-> Wszystkonaczas
A

=70 | -y Opdznienie
O —1\ 0 —» Opoznienie
| =1 | —» Opdznienie

Jesli do przygotowania sa trzy elementy wejsciowe, istnieje tylko jedna szansa

na osiem, ze zadanie zostanie ukoficzone na czas.
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8 rezultatéw z trzech elementéw wejsciowych

0 - OO0 — Wszystko naczas
—> 00| — OpdZnienie
0 — 0|0 —» Opdinienie
| =0\ =¥ Opdznienie
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Poprzez samo usuniecie $cislej zaleznos$ci wplywajacej na ukoniczenie zadania
podwajasz swoje szanse (z jednej na osiem do jednej na cztery), ze ukonczysz prace

na czas. Zawsze bedzie tylko jedna szansa, ze wszystko zostanie wykonane na czas.

Wyobraz sobie, ze masz rezerwacje stolika na kolacje z czterema osobami, ktére
podrézuja osobno do drogiej restauracji, w ktérej poinformowano Cie, ze nie
zostaniecie zaprowadzeni na miejsce, dopoki do lokalu nie dotra wszyscy czterej

goscie. Istnieje szesnascie mozliwych rezultatéw.

To oznacza szesnascie mozliwych kombinacji tego, czy goscie przybeda na czas,
czy nie. Jesli rozrysujesz to, w pietnastu wynikach przynajmniej jedna osoba
przybedzie z op6znieniem, a tylko w jednym wszyscy dotra na czas. Zaleznosci
nie s3 symetryczne w swoim oddzialywaniu. Przy czterech zaleznosciach nie
pojawia sie 25% prawdopodobienistwa, ze nie zostaniecie zaprowadzeni do sto-
lika, ale 93% (15/16) ryzyka, ze nie usiadziecie przy stoliku. Duzo wieksza jest
szansa, ze w pietnastu przypadkach na szesnascie kto$ sie spdzni. Czas zrezyg-

nowac i wyskoczy¢ do budki na burgera.
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Rysunek 3, tabela trzech zalezno$ci, pomaga zobrazowaé te obliczenia dla
trzech zaleznoici, gdzie prawdopodobienistwo, Ze zostaniecie posadzeni przy
stoliku, wynosi 12,5%. Kiedy dodasz jeszcze jedna zalezno$¢, prawdopodobien-
stwo wyniesie jedynie jeden na szesnascie lub 0,06%. No chyba ze goscie pracuja

w IT — wtedy nigdy nie wyjda z pracy na tyle wczesnie, zeby dotrze¢ na czas.

Ty Kolega Brat

Rysunek 3. Tabela trzech zaleznosci

Wiesz, ze ztodziej Nieznane Zaleznosci kradnie Twoj czas, kiedy:

* Potrzeba koordynacji zadan jest wysoka, a menedzerowie projektu biegaja w kétko,
starajac sie wszystko zgraé.

* Ludzie nie sa dostepni, gdy ich potrzebujesz.

¢ Zmiana wjednym elemencie kodu/projektu/planu niespodziewanie zmienia co$

innego.
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Kiedy miejscowa pizzeria dostarcza wiecej niz dwie pizze do tego samego pokoju
konferencyjnego, obserwuj uwaznie. Zespét dwupizzowy to taki zespédt, ktory
mozna nakarmic tylko dwiema pizzami — to okoto pie¢ do siedmiu oséb, zalez-
nie od ich apetytu. Jedli trzy zespoly dwupizzowe musza odby¢ wspdlne spot-
kanie, by oméwic zaleznosci miedzy nimi, pojawia sie wysoki koszt koordyna-
cji. Pietnascie do dwudziestu jeden o0séb prébujacych przedstawic¢ swéj punkt
widzenia moze potrzebowac duzo czasu. Kiedy ostatnio pietnascie oséb zgo-
dzilo sie w jakiejkolwiek kwestii? Gdy potrzeba koordynacji jest wysoka, ludzie
nie s3 dostepni wtedy, gdy ich potrzebujesz.

Mate zespoly potrafia dziata¢ szybko. Nic nie przebije malej, zgranej grupki ludzi,
ktérzy komunikuja sie i wspdlpracuja w efektywny sposéb. Problem pojawia sie,
kiedy zaleznosci tacza rézne zespoty, przez co nie wszystko dziata sprawnie. Kiedy
jeden zesp6! psuje funkcjonalnos$é innego zespolu, wprowadzajac niekompaty-
bilne zmiany, rezultat moze by¢ destrukcyjny, tak jak w opisanym na poczatku
tego podrozdziatu przypadku mojego znajomego z firmy o 23-miliardowych obro-
tach. Kiedy prébujemy zwiekszy¢ wydajnosé poszczegélnych zespoléw, dzielac je

na mniejsze grupy, ukryte zagrozenia czekaja, jesli istniejg nieznane zaleznosci.

Komunikacja miedzy zespotami jest trudna. Kiedy kilka dwupizzowych zespotéw,
ktére taczy wiele zaleznosci, spedza duzo czasu na koordynowaniu dziatan, by
unikna¢ nadpisywania nieswoich kodéw (ze wzgledu na scalanie gatezi kodu réz-
nych zespoléw), korzysci posiadania matych zespotéw maleja. Mniejsze zespoty
moga zwiekszac koszty integracji. Lubimy male zespoly, bo potrafig szybko dzia-
ta¢. Pamietaj jednak o tym, ze dzialajac szybko w pojedynczym zespole, mozesz

zaplaci¢ tym, ze nie bedziecie dziata¢ szybko jako cata organizacja.
Na koniec przypomnij sobie typowe cechy zlodzieja Za Duzo PWT: kosztowne
zmiany kontekstu i drogie rozpraszanie. Rozpraszanie uwagi to jedna z naj-

wiekszych przeszkéd w pracy wymagajacej wysokiej jakosci wiedzy, kosztujaca

prawie bilion dolaréw rocznie™.
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PODSUMOWANIE

» Sytuacja, gdy zespoty nie maja swiadomosci informacji
krytycznych dla siebie wzajemnie, generuje koszty.

* Architektura, ekspertyza i wstrzymane dziatania to kilka
sposrod czestych zaleznosci, na ktére mozesz sie natknac.

 Kazda zaleznosc¢ zwieksza prawdopodobienstwo, ze zadanie
sie opdzni. Jesli to mozliwe, redukuj zaleznosci, by zaoszcze-
dzi¢ czas i pieniadze oraz uniknac innych komplikacji. Z dru-
giej strony kazda zaleznos¢, jaka odnajdziesz i wyeliminujesz,
podwaja Twoje szanse na ukonczenie pracy na czas.

» Gdy potrzeba koordynacji jest wysoka, ludzie nie sa
dostepni, kiedy ich potrzebujesz. To samo dotyczy eksper-
tow — gdy zapotrzebowanie na umiejetnosci jest wysokie,
eksperci staja sie niedostepni.

« Jesli chodzi o zaleznosci, wydajnos¢ pojedynczego zespotu
moze wzrosnac kosztem wydajnosci catej organizacji.

00000
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Kod bedzie wykorzystywany na sposoby, ktorych nie jestesmy w stanie przewidzie(,
do rzeczy, do ktorych nigdy nie byt zaprojektowany, i dtuzej, niz kiedykolwiek
planowalismy.

— Joshua Corman

NIEZAPLANOWANA PRACA

Centrum miasta, USA,

wtorkowy poranek

Wyobraz sobie taka sytuacje: Kierownik wyzszego szczebla
dostrzega warto$¢ biznesowa w integracji produktu swojej
firmy z inng aplikacjg. Zatrudnia strone trzecig do zinte-
growania nowej ustugi i obiecuje zerowy wplyw na zespoty

zajmujace sie rozwojem produktu.

Zewnetrzny, zagraniczny zespo6l projektuje integracje, ale

pomija szybki wzrost bazy uzytkownikéw, przecigzajac

baze danych. Serwer bazy danych buntuje sie i przesyta
alerty do osoby dyzurujacej. Personel operacyjny musi prze-
rwad prace nad zadaniem o wysokim priorytecie, zeby naprawic usterke wiciektej
bazy danych. Dwie filizanki kawy i dwie godziny p6Zniej problem jest rozwigzany,
a ludzie moga wrdci¢ do pracy nad tym zadaniem o wysokim priorytecie, w kt6-
rym byli pograzeni, zanim im przerwano... zaraz po spotkaniu, ktére zaczynajg

za dziesie¢ minut. Nie taki byl zamiar kierownika wyzszego szczebla.
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Pracownikom przerwano i zostali odciggnieci od waznej pracy. Zaklécenie (nie-
zaplanowana praca) zaskoczylo ludzi. Decyzja kierownika, ktéry mial dobre
intencje, spowodowatla niezamierzone konsekwencje, ktére negatywnie wply-
nety na kluczowe zadanie. Zadanie, ktére teraz bedzie opéznione z powodu
zakl6cenia. Czas spedzony na pracy nad czyms$ innym niz zadanie o wysokim
priorytecie zostal stracony bezpowrotnie. To jest problem z niezaplanowana
praca — opodznia wykonanie zaplanowanych zadan. Zwieksza niepewno$é

systemu, a w rezultacie sprawia, Ze system staje sie mniej przewidywalny.

Czasami niezaplanowana praca pojawia sie w formie niezbednej strategicznej
zmiany kierunku dziatan: ,Przerwijmy dzialania marketingowe skierowane
do wszystkich i skupmy sie wylacznie na duzych przedsiebiorstwach”. Czesto
jednak niezaplanowana praca ma forme niepotrzebnych przerdébek lub présb
o przyspieszone dziatanie. To s3 pozary, ktérych przyczyna jest jakas awaria.
Zapotrzebowanie na prace wynikajace z awarii nazywane jest zapotrzebowa-
niem awaryjnym (ang. failure demand) i jest czestym celem zlodzieja Niezapla-
nowana Praca. Moze sie jednak zdarzy¢, ze zaleznos¢ wobec zespotu pracuja-
cego na drugim konicu korytarza stwarza wieksze ryzyko, ze Twoje potrzeby nie
zostana spelnione. Zwykle skutkuje to komunikacja w gére linii dowodzenia,
az do wspdlnego lidera, a nastepnie z powrotem w dét taricucha pokarmowego,
do osoby odpowiedzialnej, co powoduje przerwanie/op6znienie lunchu tej osoby

(o0 ile wcigz jest w loddwece).

Nie zrozum mnie Zle, nie sugeruje, ze kazda praca
powinna by¢ z géry zaplanowana. Nieodpowiedzialne
jest (a moze nawet ztudne) wierzy¢, ze mozemy przewi-
dzie¢ wszystko podczas planowania skomplikowanego
projektu. Wrecz przeciwnie — nie wiemy za bardzo,
| czego jeszcze nie wiemy. Czasami zmiana kierunku
dziatan jest konieczna, poniewaz podczas pracy nad

rozwigzaniem probleméw pojawiajg sie nowe informacje.
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Gléwna wartoscig metodyki agile jest wspieranie reagowania na zmiany w sto-
sunku do przyjetego planu. Zycie jest niepewne. Zmiany sa nieuniknione. Takie

jest prawo — konkretnie drugie prawo termodynamiki.

Dlaczego niezaplanowana praca jest istotna

Niezaplanowana i przyspieszona praca kradnie czas zadaniom, ktére tworza
wartoé¢. Dane z ankiety raportu ,State of DevOps” (,Stan DevOps”) z 2016
roku pokazuja, ze najbardziej wydajni pracownicy sa w stanie poswieci¢ 28%
wiecej czasu na zaplanowang prace. Niezaplanowana praca uwazana jest za
miare jakosci, poniewaz im jej wiecej, tym mniej jest czasu na tworzenie war-
tosci. Incydenty typu ,wszystkie rece na poktad” pogarszaja wydajnosé i zwiek-

szajg niestalos¢.

Jak wspomniano wczesniej, niezaplanowana praca kradnie czas zaplanowanym
zadaniom. Zdarzaja sie jednak sytuacje, kiedy zrozumiate i konieczne jest, by
niezaplanowana praca przepchnetla sie na poczatek listy priorytetow. Jesli zapy-
tanie brzmi: ,,Sprawdz, prosze, dlaczego nikt nie moze zalogowac sie na strone”,
to naprawde nie masz wyboru i rzucasz to, co robisz, by naprawic¢ usterke.
Nieprzewidywalne wahania w zapotrzebowaniu moga ograniczy¢ zdolnos¢ do

dostarczania pracy zgodnie z planem.

Wiesz, ze to zlodziej Niezaplanowana Praca kradnie Twdj czas, kiedy pilne
problemy odciagaja ludzi od pelnych skupienia wysitkéw nad tworzeniem war-
tosci. Moze sie to objawia¢ w dowolny sposéb, od nieoczekiwanych ¢wiczen
ewakuacyjnych do wadliwego dzialania intensywnie uzywanego programu,
ktére nastepnie wprowadza w naszej codziennej pracy niepewnosc i niestalosé.
Z powodu takich przerw inne zadanie potrwa dluzej niz przewidywano. Jesli
praca czesto sie opdznia, istnieje ryzyko, ze zlodziej Niezaplanowana Praca
(czyli awaryjne zapotrzebowanie lub strategiczna zmiana w kierunku dziatan)

kradnie nie tylko Twdj czas, ale takze przewidywalnos¢.
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Tak naprawde pracujemy w sieciach zalezno$ci. Zlozonos¢ ludzkich interakeji
stale produkuje rzeczy, ktérych nikt nie chce. Ztodziej Niezaplanowana Praca jest

stalym filarem w skomplikowanym $wiecie, gdzie kwitng zmiana i niepewnosc.

Niezaplanowana praca nie tylko powoduje wtasne problemy, ale tez przynosi
ze sobg wszystkie trudnosci zbyt duzej iloéci PWT: zmiane kontekstu, zakléce-
nia, opdznienie i zwiekszony koszt. Kiedy niezaplanowana praca (na przyktad
naprawianie niedzialajacej funkcjonalnosdci na stronie internetowej) zakrada
sie pomiedzy codzienne zadania, zwieksza przy tym ilo$¢ pracy, ktéra i tak
musisz wykonaé. Im pilniejsze niezaplanowane zadanie, ktére przerywa Twoja
prace, tym bardziej pietrzy sie czesciowo ukoniczona zaplanowana praca. Rela-
cja miedzy niezaplanowang praca a zbyt duza ilosciag PWT to pokrecony, peten
wspoélzaleznosci zwigzek, a jego efektem sg tony nieoczekiwanej pracy, ktorej
nie da sie nadgoni¢. O ile nie bedziesz ciagle przyspieszac pracy, zaplanowane
obowiazki zmienia sie w zaleglosci. Przepracowywanie sie staje sie automa-
tyczna reakcja, w konicu zmieniajac sie w zaburzenie i brak balansu. Dlatego
tak wazne jest nauczy¢ sie rozpoznawad i rozwigzywaé, tak wczednie i tak
czesto, jak to tylko mozliwe, problemy powodowane przez zlodzieja Niezapla-

nowang Prace.

Niezaplanowana praca zwieksza ryzyko i niepewnos$¢, zmniejsza przewidy-
walno$¢ i zabija morale. Ale to nie oznacza, ze mamy sie po prostu poddac
i pozwoli¢ zlodziejowi Niezaplanowana Praca nas wykonczyé. Sa sposoby,

by z nim walczy¢.

Wizualizacja pracy jest kluczowym elementem w walce ze zlodziejami takimi
jak Niezaplanowana Pracaijest takze kluczowym elementem metodyki kanban,
systemu, do ktérego bedziemy wcigz wracaé na stronach tej ksigzki. Karty kan-
ban przedstawiaja wszystkie rodzaje informacji, ktére tradycyjnie ciezko byloby
zobaczy¢. Karty kanban umieszczane sg na tablicach kanban, a tablice kanban

odpowiadaja na pytania takie jak ,Nad czym sie teraz pracuje?” i ,W jakim sta-
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nie znajduje sie praca?” oraz ,Kto co robi?”. Wszystkie najwazniejsze informa-
cje sa widoczne na tablicy, dzieki czemu nie musisz biega¢ za pracownikami,
by pytac ich, co sie dzieje, ani czeka¢ na dyplomatycznie ugrzeczniony cotygo-

dniowy raport na temat statusu prac, by zyskac odrobine jasnosci.

PODSUMOWANIE

* Niezaplanowana praca wprowadza do systemu nieprzewi-
dywalnosé.

» Najwazniejsze sa przewidywalnosc i oczekiwania.
Niezaplanowana praca potyka oczekiwania na $niadanie.

« Firmy o wysokiej wydajnosci poswiecaja mniej czasu na
niezaplanowana prace niz spotki o gorszych wynikach.

» Czasami nie mamy wyboru i musimy przerwac biezace
projekty, by skupi¢ sie na pilnym niezaplanowanym zadaniu.

» Niezaplanowana praca kradnie czas zaplanowanym
zadaniom.

* Niezaplanowana prace ciezko dostrzec, ale mozna sprawic,
ze bedzie ja widac. Kanban pomaga zwalczac i lepiej przewi-
dywac niezaplanowana prace poprzez wizualizacje zadan.

* Planuj niezaplanowane zadania, rezerwujac dostepnos¢
na wypadek ich pojawienia sie.

0000
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Koncentracja to kwestia decyzji, czego nie bedziesz robic.

— John Carmack

SPRZECZNE PRIORYTETY

Wyobraz sobie pokdj, w ktérym znajduje sie czterdziestu jeden inzynierdw
oprogramowania zatrudnionych w odnoszacej sukcesy firmie tworzacej gry.
Sa inteligentni. S3 zaangazowani. Sg dobrze oplacani. Raz na jaki$ czas przez
pokéj przelatuje strzatka z wyrzutni Nerf. Wszystko wydaje sie doskonale funk-
cjonowacd. Poza tym, ze kiedy staniesz z tytu i poobserwujesz pokdj przez diuz-

sza chwile, zauwazysz elementy, ktére nie wygladaja dobrze.

Podczas organizowanych kazdego dnia kiepsko uczeszczanych pietnastominu-
téwek (trwajacych kwadrans odpraw, podczas ktérych czlonkowie zespolu mel-
duja sie sobie wzajemnie, by oméwi¢, co powstrzymuje ich postepy w pracy) wiecej
jest niecierpliwego wiercenia sie niz dyskus;ji. Kierownik operacyjny bez entuzja-
zmu zartuje na temat kolejnej wizyty w biurze szefa, jak gdyby zostal wezwany do
gabinetu szkolnego dyrektora na dywanik. Ludzie z niespokojnym wyrazem twa-
rzy czesto podchodza do dwéch menedzerdw projektu. Te zaniepokojone osoby to
wlasciciele produktu (ang. product owners), ktérzy chca poznac aktualny status
prac w swoich projektach. Okazuje sie, ze jedyny sposéb, by ich projekty staty sie

widoczne, to dotarcie do menedzeréw projektu, ale dwaj menedzerowie zajeci sg
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planowaniem dostepnosci i zdobywaniem sprzetu. Zadania zapisane sg na kar-
teczkach samoprzylepnych, w notatnikach i w kalendarzach — innymi stowy, sg

rozrzucone w wielu réznych narzedziach do tworzenia list.

Menedzerowie projektu ulatwiajg odbiér codziennych pietnastominutéwek,
stojac przed zawieszonym na $cianie siedemdziesieciodwucalowym ekranem.
W poszukiwaniu wyjasnien zapraszaja na srodek cztonkéw zespotéw, proszac
ich o wskazanie blokad w pracy i innych probleméw, ktére nie pozwalajg im
ukoniczy¢ pracy. Menedzerowie projektu maja nadzieje, ze uda im sie poméc
w usunieciu przeszkéd w projektach i przekazaé¢ dokladne informacje na
temat statusu prac wlascicielom produktéw. Ale kiedy pytaja inzynierdw,
czy ktokolwiek napotyka na przeszkody, odpowiadaja im puste spojrzenia
i milczenie uczestnikéw spotkania, ktérzy nie chcg wskazywaé winnych ani
wpakowaé innego czlonka zespolu w klopoty. Problemy powodujace zator

w pracach pozostaja niewidoczne dla menedzeréw projektu.

To znajoma scena z dowolnego dnia w firmie, gdzie takie odprawy sie nie spraw-
dzaja. Inzynierowie starajg sie uzyska¢ wyjasnienia na temat priorytetéw od mene-
dzeréw projektu, a menedzerowie projektu prébuja poznac status prac od inzy-
nieréw operacyjnych. W obu przypadkach wspélnym mianownikiem sa niejasne
priorytety. Niewidoczna praca i niewidoczne priorytety uniemozliwiaja porozu-
mienie konieczne miedzy inzynierami, menedzerami projektu oraz przedstawi-
cielami biznesu, by skutecznie robi¢ postepy. Ponownie, wszystko sprowadza sie

do koniecznosci sprawienia, by praca stata sie widoczna dla wszystkich.

Dla wielu oséb nie jest jednak jasne, jak wyglada prawdziwy postep. Zespét
inzynieréw, ktérzy wygladaja na bardzo zajetych, ale ktérzy nie finalizuja zdan
w projekcie, to sygnal ostrzegawczy. Duza liczba projektéw, ktérych poziom
ukonczenia nieustannie wynosi 90%, nie jest korzystna dla firmy. Handlowcy nie
sprzedadza funkcjonalnosci klientom, jesli klienci nie otrzymajg do niej dostepu;

nowe funkcje majg wartos¢ tylko wtedy, gdy moga z nich skorzysta¢ klienci.

32 PRACA, KTORA WIDAC

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/pracak
http://helion.pl/page354U~rt/pracak

Zwigkszenie przepustowosd 1
[] Odtwarzanie awaryjne
[l Bezpieczenstwo

[ Niezawodnoi¢ witryny

Wracajac do tej samej codziennej odprawy — w lewym gérnym rogu ekranu
znajduje sie lista najwazniejszych czterech priorytetéw zespotu operacji: zwiek-
szenie przepustowosci, odtwarzanie awaryjne, bezpieczenistwo i niezawodno$é¢
witryny. Zalozenie jest takie, ze znajac te priorytety, zespét potrafi ustalaé waz-

nosc wlasnych zadan.

Sposrdd trzydziestu trzech projektéw, nad ktdrymi pracuje ten zesp6t czterdziestu
jeden inzynieréw, ponad polowa identyfikowana jest jako priorytet pierwszy. Jed-
nak nikt nie ma ochoty przyzna¢, ze od zespolu wymaga sie prowadzenia zbyt wielu
projektéw jednoczesnie. I nikt nie zwraca uwagi na mierniki, ktére pokazujg, jak
dlugo zadania tkwiag w kolejce, czekajac, az kto$ stanie sie dostepny i bedzie mog}t
je wykonac¢. Beztroskie zalozenie jest takie, ze wszystkie projekty trzeba wykonac
teraz. Zespot wierzy, ze robi wszystko, co w jego mocy, by wykonac wszystkie zada-
nia, ale wiele sposréd tych trzydziestu trzech projektéw pozostaje nieukonczonych,

a nowe s3 uruchamiane, zanim biezace prace zostang ukoriczone.

Wszyscy doswiadczalismy podobnych sytuacji w r6znych okolicznosciach: pro-

jekty grupowe w szkole $redniej, w ktérych nikt jeszcze nie wie, jak ustalaé
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priorytety; nierealne ustalanie terminéw zadan przez menedzerdéw, ktérzy
chca, by kazda praca zostata wykonana na ,wczoraj”, i/lub préby wykonywa-
nia wielu zadan z listy ,naraz” i ,natychmiast” zamiast korniczenia prac kolejno

zgodnie z ich poziomem waznosci.

Negatywne efekty licznych, niesledzonych zaleznosci, zbyt dlugich czaséw cyklu
i notorycznych nadgodzin nie s3 widoczne w krétkim terminie. W koncu jednak
bledy sieci, niedopatrzenia zabezpieczen i przekroczone terminy stang sie boles-
nie dostrzegalne. To, czego tu brakuje, to przyznanie, ze niektére sposréd projek-

téw powinny zostaé wstrzymane do czasu, gdy zespoly beda dostepne.
Dlaczego sprzeczne priorytety sa istotne

»Produktywnosé nie polega na zapracowywaniu sie,
byciu zajetym czy pracy po nocach...
Chodzi w niej o priorytety i bezwzgledne
chronienie swojego czasu.”
— Margarita Tartakovsky

ZYodziej Sprzeczne Priorytety zasmiewa sie z rozkoszy, gdy ludzie sg niepewni

lub nie dogaduja sie, nad czym powinni pracowac.

Powiedzmy, ze zesp6l pracowal nad raportem, a te prace trwaly cale wieki.
Nie tylko zajely duzo czasu, ale tez zostaly ukoniczone sze$¢ miesiecy pdzniej,
niz oczekiwalto kierownictwo. Zalézmy, ze przyjrzeliSmy sie oblozeniu pracg
zespolu i okazalo sie, ze mial do wykonania trzynascie projektéw, czyli wiecej
niz liczba czlonkéw catego zespotu. Ponadto ich spotkania dotyczace priory-
tetyzacji zadan trwaly ponad godzine i odbywaly sie co tydzien. Jesli zmniej-

szymy liczbe projektéw tego zespotu do, powiedzmy, siedmiu, jego cztonkom
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bedzie latwiej sie skoncentrowad, a spotkania beda trwaly krécej. Zmniejszenie
ilosci PWT pomaga ludziom bardziej efektywnie ustala¢ priorytety, poniewaz
mniej spraw zabiega o ich uwage. W razie gdybysmy zapomnieli, ze ztodziej Za
Duzo PWT jest przywédca wszystkich ztodziei — jedna z przyczyn zbyt duzej

ilosci PWT jest niewlasciwe ustalanie priorytetéw.

Jesdli kto$ nie potrafi wlasciwie ustalaé¢ priorytetéw, to stara sie robi¢ zbyt
wiele rzeczy jednoczesnie i wszystko trwa dluzej. Nastepnie zbyt duzo PWT
daje dluzsze czasy cyklu, ktére prowadza do op6znienr w dostarczaniu wartosci
klientowi. Zadowoleni klienci (czy to wewnetrzni, czy zewnetrzni) rozjasniaja
nasze serca i portfele. Dluzsze czasy cyklu op6zniaja mozliwos¢ otrzymania od
klientéw waznych informacji zwrotnych na temat naszej pracy, co z kolei two-

rzy luke, przez ktéra wkrasé moga sie kolejni zlodzieje czasu.

Jesli wszystko ma najwyzszy priorytet, to nic nie ma najwyzszego priorytetu
iwszystko trwa zbyt dtugo. Jak méwi Ross Garber: ,Wiele rzeczy moze by¢ waz-
nych, ale tylko jedna moze by¢ najwazniejsza”'?. Mogloby sie okaza¢, ze dzi$
najwieksza wartoscig biznesowa byloby, gdyby udato Ci sie p6js¢ i poméc komus

innemu skonczy¢ jego prace, zamiast zaczynac co$ nowego.

Wiesz, ze ztodziej Sprzeczne Priorytety kradnie Twdj czas, gdy styszysz, jak inni
pytaja/moéwia:

e ,Kiedy moje zadanie zostanie wykonane?”

* ,Moje zadanie ma wysoki priorytet!”

»

»Jesli moje zadanie nie zostanie wykonanedo ____, to...

Innym sygnalem, ze sprzeczne priorytety spowalniaja Twoja prace, jest spedzanie
niezliczonej liczby godzin na spotkaniach poswieconych omawianiu priorytetéw.
Zlodziej Sprzeczne Priorytety jest bliskim kuzynem zlodzieja Niezaplanowana
Praca. I podobnie jak niezaplanowana praca, stosy starszej, zaplanowanej

pracy pietrza sie, gdy pojawiaja sie sprzeczne priorytety. Gdy dzisiejsza praca
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0 najwyzszym priorytecie wypiera wczorajsze priorytetowe zadanie, zwrd¢ sie
do gléwnego zlodzieja Za Duzo PWT jako winowajcy problemu. Zespoty beda
mie¢ coraz wieksze zaleglosci w zaplanowanych obowigzkach, o ile nie zaczna

pracowacd znacznie intensywniej.

PODSUMOWANIE

» Jest tylko jedna najwazniejsza rzecz — poinformuj ludzi,
co nia jest.

» Sprzeczne priorytety pojawiaja sie wtedy, gdy ludzie nie sa
pewni, co ma najwyzszy priorytet. To prowadzi do zbyt

duzej ilosci PWT, a nastepnie do wydtuzonych czasow
cyklu.

» Sprzeczne priorytety, ktore walcza o tych samych pracow-
nikow i zasoby, blokuja przeptyw i zwiekszaja liczbe czes-
ciowo ukonczonych zadan.

* To, co uwazamy za priorytet, czesto koliduje z tym, co jest
priorytetem dla innych.

0000
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W odwlekaniu nie ma obfitosci.

— William Shakespeare, Wiecz6r Trzech Kréli

ZANIEDBANA PRACA

Gdy pracowatam w Corbis, korzystalismy z aplikacji typu ERP o nazwie JD
Edwards (JDE). To byla stara, skonfigurowana dla nas wersja, a przy tym dos¢
delikatna. Przetgczenie JDE do trybu offline, by utworzy¢ kopie zapasowe lub
przywroci¢ baze danych, oddzialywalo na funkcje ksiegowania zobowigzan
i nalezno$ci, a wgranie aktualizacji JDE od dostawcy uszkadzalo tablice bazy
danych. Robiliémy wiec to, co, o dziwo, robi wiele zespoléw IT — myslelismy
krétkoterminowo i wcigz korzystaliSmy z dziesiecioletniej, nieobstugiwanej
przez dostawce wersji. Co moglo pdjs¢ zle? No céz, reczny proces tworzenia
iwdrazania w JDE rutynowo nadpisywat pliki konfiguracyjne podczas wdraza-
nia, sprawiajac, ze nowe zlecenia znikaty. W konicu wszyscy bali sie dotkna¢ ser-
wera JDE, a w rezultacie nikt go nie ruszat przez prawie dziesie¢ lat, dopoki nie
zastapilismy aplikacji SAP-em. Pod pewnymi wzgledami starzejace sie oprogra-
mowanie jest bardzo podobne do starszego samochodu, ktéry wymaga regular-
nej wymiany oleju i drobnych napraw, dzieki ktérym bedzie funkcjonowaé pra-
widlowo. Stare oprogramowanie samo w sobie nie jest problemem. Problemem
jest stare oprogramowanie, ktére nie jest utrzymywane i nie stanowi elementu

zautomatyzowanego procesu budowania, testowania i wdrazania.
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Utrzymanie systemoéw zastanych to jeden z najbardziej zaniedbywanych typéw
pracy. Stare, delikatne systemy podupadaja, stajac sie coraz bardziej nieprzewi-
dywalne wraz z rosnagcym dlugiem technologicznym. Entropia odizolowanego
systemu zawsze wzrasta z czasem. Jezeli nie bedzie naprawiany lub nie zosta-
nie zastgpiony nowym, system w koncu eksploduje, blokujac lub opé6zniajac
waznga prace. To powoduje zuzycie czasu i energii, odciggajac ludzi od innych
waznych zadan. Jesli cos idzie ciezko, réb to czesciej. Wieksza czestotliwosé
zmniejsza trudno$¢. Dopoki ta zasada nie zostanie zastosowana w utrzymaniu
systemu, zaniedbana praca wcigz bedzie problemem. Kiedy nowe zagdania wcigz
przeskakuja lub omijaja wazna prace utrzymaniowsa, zaniedbane zadanie siedzi

samotnie, smutno, jak nielubiane dziecko przy stoliku w szkolnej stoléwece.

Zlodziej Zaniedbana Praca czesto umieszcza w systemie zalazek niewidzial-
nego technologicznego dtugu, wiedzac, ze myslenie krétkoterminowe powoduje
nadawanie wyzszych priorytetéw tworzeniu nowych funkcji zamiast ochro-
nie wartosciowych zasobéw. Podobnie jak dtug finansowy, dtug technologiczny
powoduje narastanie odsetek, ktére pojawiaja sie w postaci dodatkowych nakta-
déw pracy wymaganych, by bledy oprogramowania mogly zosta¢ naprawione,
a nowe funkcje zbudowane. Sprzeczne priorytety i zaniedbana praca réwniez
sa ze soba blisko spokrewnione. (Domyslam sie, ze juz dostrzegasz tu pewien
schemat). Zaniedbana praca nie otrzymuje uwagi, budzetu ani zasobéw, ktére
sg konieczne, by jg ukoniczono, tak jak w przypadku tej dziesiecioletniej konfi-
guracji JDE, ktéra caly czas korzystata z dostosowanej, nieobstugiwanej przez
dostawce wersji. Rezultatem korzystania z tego przestarzatego i zaniedbanego
systemu w naszym zespole w Corbis bylo zapotrzebowanie awaryjne, ktére
pojawialo sie, gdy pliki konfiguracyjne niepoprawnie odwotywaty sie do btedne;j
instancji. Skutkiem tego problemu byly wysokie koszty utrzymania systemu

i wiele zgloszen zwigzanych z naprawianiem usterek.

Gdybym miata wskazad, jaki rodzaj pracy najczesciej jest zaniedbywany, bytyby

to prace zwigzane z poprawianiem jakos$ci, w tym wstrzymywane prace utrzy-
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maniowe, bledy, dtug technologiczny i nieprzetestowany kod (oprogramowanie
zastane, zgodnie z definicjg Michaela Feathersa). Czas i koszt czesto zwyciezaja,
gdy trzeba wypchnad¢ produkt za drzwi (,Po prostu pomin te testy. Musimy to
dostarczy¢. Wrécimy do tego pdzniej”). Obecna kultura korporacyjna, ktéra
skupia sie na tym, by ludzie caly czas byli ,zajeci”, jest absurdem. Praca jest
zaniedbywana, gdy ludzie s3 ,zajeci”. Jednak to nie zajeci ludzi s sygnalem

produktywnos$ci — jest nim dostarczona wartos¢.

Dwa istotne obszary, w ktérych praca op6znia sie, to praca czekajaca na informa-
cje zwrotne oraz praca uznana za wazna, ale nie pilna. Trzeci czynnik to co$, co
Donald Reinertsen nazwatl ,projektami zombie™*. Projekty zombie to projekty
o niskiej wartosci, ktdre sg ledwie zywe. Czaja sie, czekajac, az kto$ sie nimi zajmie,

ale nie moga liczy¢ na mito$¢. Przymierajg glodne funduszy, zasobéw i ludzi.

Mimo tego nie ustepuja, a przez to powoli wypompowuja czas i energie pra-
cownikéw z projektéw o wyzszym priorytecie. Gdy odkryjesz projekt zombie,
przerwij go. Zréb tak, aby wazniejsze zadania mogty by¢ wykonywane szyb-

ciej i z mniejsza liczbg zaklécen.

Niektérzy maja opory przed przerywaniem juz rozpoczetych projektéw, bo
chca unikna¢ marnotrawstwa czasu i pieniedzy, ktére juz zostaly w nich uto-
pione. Im wiecej ludzie zainwestuja w projekt, tym trudniejsze staje sie porzu-
cenie go, nawet jesli bardziej racjonalna decyzja oparta na przyszlej wartosci
bylaby lepsza. To zjawisko jest znane jako blgd logiczny kosztow utopionych.
W ksiazce The Principles of Product Development Flow (,,Zasady przeptywu w roz-
woju produktu”) Donald Reinertsen sugeruje, ze powinniémy bra¢ pod uwage
tylko przyrostowe inwestycje konieczne do ukonczenia projektu w zestawieniu
z jego zwrotem finansowym*®. Wyeliminowanie prac o niskiej wartosci z kolejki
zadan jest uzasadnione zawsze, gdy w toku jest nadwyzka istotnych prac.
Innymi stowy, nie ma nic ztego w porzuceniu projektéw zombie. Jesli okaza sie

naprawde potrzebne, projekty zombie mozna przywréci¢ z zaswiatéw. Kwestie,
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ktére s3 najwazniejsze, nie moga by¢ odstawiane na boczny tor z powodu kwe-

stii, ktére s3 najmniej istotne.

Jednak projekty zombie nie s3 jedyna przyczyna zaniedbywania pracy. Przed-
stawiciele biznesu czesto priorytetyzuja publikacje nowych funkcji powyzej
napraw technologicznego dlugu. Wola, by prace skupialy sie na generowaniu

przychodéw, a nie ich ochronie.

Rzadko sie to udaje tak, jak chcialby biznes, szczegélnie gdy problemy odkryte
na koncowych etapach niezakorniczonych projektéw odciggaja inzynieréw od
nowszych zadan. Poniewaz nowa praca jest rozpoczynana w szybszym tempie
niz finalizowane s trwajace, czesciowo ukoniczone zadania, praca zaczyna sie
pietrzy¢ i trwa dluzej (znowu zakrada sie zlodziej Za Duzo PWT). Wskazniki
czasu przeplywu zaczynaja wzrastaé. To jak ruch uliczny w godzinach szczytu.
Gdy na trase wjezdza wiecej aut, niz z niej zjezdza, kierowcéw czeka dluzszy
przejazd. I podobnie jak w przypadku korka na autostradzie, wynikajaca z tego

seria cigglych zaklécent moze doprowadzi¢ do zatrzymania przeptywu pracy.

Dlaczego zaniedbana praca jest istotna

Wazne zadania czekaja bezczynnie, az w konicu zmieniaja sie w sytuacje kryzy-
sowa lub zaczynaja przeszkadzacd i zaklécac prace. Zaniedbana praca jest nie-
trwala. Starzeje sie. [ niczym zepsuty owoc jest marnotrawstwem. Owoc kosztuje,

zajmuje miejsce na ladzie, starzeje sie i psuje, brzydko pachnac. A ktdz tego chce?

Wiesz, ze zlodziej Zaniedbana Praca kradnie Twdj czas, kiedy odkladasz na
pézniej wazne zadania, az w kornicu zmieniaja sie w sytuacje kryzysowe. To jak
planowanie, ze weZmiesz swojg druga potéwke na rocznicowa kolacje, a potem
zdecydowanie, ze odpuscisz tegoroczne wyjscie i nadrobisz to podczas rocznicy
w przysztym roku. Jak sadzisz, co z tego wyniknie? Jesli dostaniesz za to repry-

mende od partnera, Twoje zaniedbane zadanie zmieni sie w dwa.
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Rzucajac $wiatlo na to, jak dtugo praca pozostaje zaniedbana, przeprowadzimy
przydatne ¢wiczenie, dzieki ktéremu zrozumiemy zwigzek miedzy starg praca
(pomysl o projektach zombie) a nowszymi, konkurencyjnymi projektami.
Podobnie jak wszyscy inni ztodzieje, ztodziejowi Zaniedbana Praca kibicuje zlo-
dziej Za Duzo PWT.

PODSUMOWANIE

« Jesli wazna zaniedbana praca nie zostanie ukonczona,
zmieni sie w sytuacje awaryjna.

» Uwazaj na narastajacy niewidoczny dtug techniczny, pod-
czas gdy uwage zespotow pochtaniaja krotkoterminowe
priorytety.

* Zacznij dostrzegac projekty zombie. Zastanow sie nad ich
wptywem na finalizacje wartosciowych projektéw.
Poswiec¢ im uwage, jakiej potrzebuja, albo przerwij je.

00000
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Czas to cos, czego pragniemy najbardziej, a co wykorzystujemy najgorzej.

— William Penn
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CZAS TO ZYCIE: KORZYSTA) Z NIEGO MADRZE!

Czas jest jednym z najcenniejszych zasobow, jakie posiadamy. Weiaz odezuwamy jego niedo-
statek. Ten brak jest szczegdlnie dotkliwy w Swiecie, ktéry wychwala produktywno$é i promuje
wielozadaniowo§¢. Predzej czy pézniej trzeba odpowiedzieé sobie na pytania o to, jak najlepiej
wykorzysta¢ czas i jaki przeplyw pracy sprawl, ze uzyskamy najlepsze efekty, oraz co zrobié,
aby wykona¢ wszystkie wazne zadania i wciaz miec czas dla siebie, rodziny i swojego hobby.
Trzeba tez uswiadomié sobie, ze wizerunek osoby wiecznie przepracowanej i jednoczes$nie
superefektywnej jest tylko iluzja i nie da sie tego stanu utrzymac na dluzsza mete.

Nie warto gonié za niemozliwym! Siegnij po te ksiazke i zacznij walke z prawdziwymi pozera-
czami Twojego czasu. Dowiesz sie, jak rozpoznaé objawy nasilajacych sie problemoéw z efek-
tywno$cia pracy w organizacji i jak skutecznie doprowadzi¢ do lepszego zarzadzania czasem.
Zaprojektujesz system przeplywu pracy, ktory dzieki spelnieniu kilku warunkéw umozliwi ich
zoptymalizowanie, i przygotujesz jego wdrozenie. Zapoznasz sie z podstawami metodyk lean

i kanban i znajdziesz dla nich biznesowe uzasadnienie we wlasnej organizacji. Nauczysz sie
tez stosowaé potrzebne narzedzia graficzne. Material zostal opracowany na podstawie rzeczy-
wistych dos§wiadezen prawdziwych zespolow, dzieki czemu zawarta tu wiedza jest niezwykle
praktyczna.

W tej ksigzee:

- wykrywanie pieciu zlodziei cennego czasu

. uwidacznianie pracy i optymalizacja jej przeplywow

- wskazniki i informacje zwrotne dotyczace wydajno$ci pracy

- problematyczne nawyki i systemowe bledy organizacyjne

. metodyki lean i kanban oraz inne techniki poprawy efektywnos$ci pracy

DUMINIGA DEGRAN Dls jest ceniona ekspertka w dziedzinie przeplywu kanban

w firmach z branzy IT. Czesto wystepuje na branzowych konferencjach, publikuje
miedzy innymi w ,,Cutter IT Journal” i na TechBeacon. Jest dyrektorem do spraw
transformacji cyfrowej w Tasktop Technologies. Na co dzien pomaga organizacjom
w doskonaleniu przeplywu pracy, aby mogly zoptymalizowa¢ dostarczanie wartosci
biznesowe;j.
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