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Rozdzial 1

Dlaczego rzeczy nie sa latwe

Kazdy ztozony problem ma rozwigzanie, ktore jest jasne, proste i niewtasciwe.
— H.L. Mecken, dziennikarz i pisarz (1880 - 1956)

Na papierze bytem milionerem. Nieformalni inwestorzy wycenili moj internetowy start-up
na 10 milion6éw euro. Bylem wlaécicielem 70% finansowej fikeji, ktora wokél mnie utworzyli.
Zostatem nawet uhonorowany tytutem przedsigbiorcy roku', poniewaz bardzo dobrze potra-
tilem przekazywac swoja wizje. Moje kolorowe wykresy spodziewanych przychodéw i zyskow
wygladaly rewelacyjnie na papierze.

Pienigdze wplacone przez inwestoréw i przeze mnie nie przyczynily sie jednak do osia-
gniecia wiekszego zysku. Dodatkowe treéci, ktére utworzyliSmy, nie przyciagnely do naszej
strony wiekszej liczby odwiedzajacych. Wynajeci przez nas programisci nie przyspieszyli tempa,
w jakim tworzyliémy programy. Interesy, ktére prowadziliémy z innymi stronami, nie przeto-
zyly sie na wieksze dochody. W rzeczywisto$ci zarabialiémy mniej niz przed pojawieniem si¢
pierwszych inwestoréw. Jestem pewien, ze gdybym podal Ci nazwe naszej niechlubnej strony,
nie potrafitbys jej skojarzy¢. Tworzylismy tyle hatasu co mucha owocéwka w huraganie. A kiedy
internetowa banka dot-coméw pekta, zmiotla nasze male przedsigbiorstwo, facznie ze wszyst-
kimi innymi start-upami wokéf nas.

Mielismy jednak niezla zabawe. I uczyliémy sie. Ach, ile si¢ nauczylismy! Jesli prawda jest,
ze ludzie ucza sie na wlasnych btedach, dzisiaj niewiele brakowaloby mi do zyskania statusu
Istoty Wszechwiedzacej. Jako szef programistow, lider zespotu, menedzer projektu i twérca
oprogramowania popelnialem tyle btedéw, ze az dziwie sie, iz nie pociggnatem za sobg calego
internetu. Ale czego si¢ nauczyliémy, to nasze.

Mam nadzieje, ze podczas czytania tej ksiazki Ty tez sporo si¢ dowiesz. Ze bedziesz uczy¢ sie
na moich bledach i na bledach wielu innych oséb przede mna. Jedng z najcenniejszych rze-
czy, ktérych nauczylem sie w minionej dekadzie, jest to, Ze programowanie zwinne’ (patrz
rozdzial 2., ,Programowanie zwinne”) stanowi najlepsza metode tworzenia oprogramowania.

! Komunikat prasowy o firmie Millidian jest dostepny, w jezyku holenderskim, pod adresem
http://www.mgt30.com/millidian/.

2 http://www.mgt30.com/agile/.
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Dowiedzialem si¢ réwniez, ze zarzadzanie w starym stylu jest na calym $wiecie najwicksza
przeszkoda w przyjeciu programowania zwinnego. Zaktadam, ze jeste$§ menedzerem albo kims
zainteresowanym zarzgdzaniem. By¢ moze jeste§ tworca oprogramowania, szefem dziatu in-
formatyki, liderem zespotu lub testerem ze zdolnosciami przywodczymi. W tej chwili nie ma
to znaczenia. Wazne jest, ze chcesz si¢ nauczy¢ zarzadzania — zarzadzania zwinnego. Obiecuje,
ze tak si¢ stanie. Ksigzka ta nauczy Cie, jak by¢ dobrym menedzerem zwinnym i jak utworzy¢
zwinng organizacje. Juz wkroétce si¢ tym zajmiemy, ale nie bez solidnych podstaw, co oznacza,
ze w pierwszej kolejnosci musisz poznaé ludzi oraz systemy, a takze dowiedzie¢ sig, co ludzie
myslg o systemach. By¢ moze zastanawiasz sie dlaczego. Otdz dlatego, ze lekarze uczg sie, jak
dziala ludzkie cialo. Poniewaz piloci uczg sie, jak dziala samolot. I poniewaz inzynierowie
oprogramowania uczg sie, jak dziata komputer. To wlasnie dlatego menedzerowie muszg si¢
dowiedzie¢, jak dziatajg systemy spoteczne.

Jedng z rzeczy, ktorych boleénie doswiadczylem na sobie samym, jest fakt, ze niezaleznie
od tego, co zaplanujesz dla systemu, tak si¢ nie stanie. Swiat nie dziata w taki sposéb. System,
w ktérym zyjesz, nie dba o Twoje plany. Mozesz mysle¢, ze A prowadzi do B, i teoretycznie
mozesz nawet mie¢ racje, ale teoria rzadko sprawdza si¢ w praktyce, a przewidywalnos¢ ma
podstepna siostre o imieniu zfozZonosc.

Ale nieco si¢ zagalopowatem. Jak wyjasnie p6zniej, ludzie wolg rozumie¢ rzeczy liniowo,
co oznacza, ze do naszej historii najlepiej podej$¢ w sposdb liniowy. A historia w naszej ksigzce
rozpoczyna si¢ od przyczynowosci. Rozdzial ten zaczyna si¢ od przestudiowania przyczyno-
wosci i nieliniowosci, a konczy si¢ wprowadzeniem modelu zarzadzania 3.0.

Przyczynowos$¢

Idea méwigca o tym, Ze co$ zdarza sie zgodnie z naszym planem (jak mialem nadzieje wtedy,
gdy bytem milionerem na papierze), ma swoje korzenie w naszej wrodzonej sktonnosci do
determinizmu przyczynowego. Jest to teza, ze ,kazde zdarzenie i stan s3 zdeterminowane
przez swoje uprzednio istniejace przyczyny”>. Determinizm przyczynowy moéwi nam, ze
wszystko, co sie zdarza, jest spowodowane przez cos, co zdarzylo si¢ uprzednio. Z punktu wi-
dzenia logiki oznacza to, ze gdyby$my wiedzieli wszystko o naszej obecnej sytuacji i znali
wszystkie mozliwe przejécia prowadzace z jednego zdarzenia do innego, moglibysmy przewi-
dzie¢ przyszle wydarzenia, obliczajac je na podstawie wydarzen minionych i praw natury.
Potrafisz ztapa¢ rzucong w Twoim kierunku pitke, poniewaz mozesz przewidzie¢ kierunek,
w ktérym ona poleci. Wiesz rowniez, jak mato pozostanie Ci z wyplaty po imprezie z przyja-
ciolmi i jaki jest najlepszy sposob na bezkarne rozwécieczenie Twojego brata lub siostry.

W $wiecie naukowym determinizm przyczynowy odnidst ogromny sukces, umozliwiajac
naukowcom doktadne przewidywanie wielu réznych zdarzen i zjawisk. Na przyktad korzy-
stajac z praw fizyki newtonowskiej, przewiduja oni, ze kometa Halleya powréci do naszego
systemu stonecznego w 2061 roku®. Tego rodzaju naukowe przepowiednie sg pod wzgledem
astronomicznym bardziej wiarygodne niz przepowiednie o koncu $wiata, ktérego data jest
przektadana za kazdym razem, gdy okazuje sie, Ze wcze$niejsze proroctwo si¢ nie sprawdzito.
Naukowa metoda obliczania przysztych wydarzen na podstawie zdarzen minionych i praw natury

3 http://www.mgt30.com/determinism/.

* http://www.mgt30.com/halley/.
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odniosta taki sukces, ze filozof Immanuel Kant promowal uniwersalny determinizm przy-
czynowy jako niezbedny warunek calej wiedzy naukowej [Prigogine, Stengers 1997:4].

Determinizm przyczynowy umozliwia tworcom oprogramowania projektowanie, pla-
nowanie i przewidywanie tego, co ich oprogramowanie bedzie robi¢ w swoim $rodowisku
roboczym. Pisza oni albo zmieniaja kod w celu zdefiniowania lub zmodyfikowania przyszle-
go zachowania systemu po jego skompilowaniu i wdrozeniu. Jedli tylko pominiemy btedy,
awarie systemu operacyjnego, zaniki zasilania, kierownikéw ksiegowoéci i pozostate zagroze-
nia érodowiskowe, przekonamy si¢, ze przewidywania programistow czesto sa doé¢ doktadne.
Przyczynowo$¢ pozwolita mi w miare dokladnie przewidzieé, ze moj start-up pograzy sie, jezeli
nie znajde wiecej klientow.

Moze si¢ to wydawa¢ dziwne, ale sama przyczynowos¢ nie wystarczy. Chociaz mozemy
przewidzie¢ powrdt komety Halleya i zachowanie programu w produkgji, nie potrafimy do-
ktadnie przepowiedzie¢ pogody w przysztym miesigcu. Nie potrafimy tez przewidzie¢ pelnej
kombinacji funkeji, waloréw, czasu i zasobéw projektu programistycznego ani (o ja biedny!)
czasu, w ktérym pojawia si¢ nowi klienci.

W czym tkwi réznica?

ZYozonosé

Jesli przewidywalno$¢ jest mitym i solidnym synem naszych sgsiadéw, ztozonoé¢ bedzie ich
tajemniczg i niesforng mlodszg siostrg. Przewidywalno$¢ pozwala Ci chodzi¢ do pracy, uma-
wiac si¢ na spotkania, uprawia¢ sport i oglada¢ telewizje, natomiast ztozono$¢ czesto zamienia
interakcje miedzy Tobg a §wiatem w nieprzewidywalny i niemozliwy do opanowania batagan,
peten zaskakujacych probleméw i niespodzianek.

Ludzie czesto myla zlozonoé¢ z duzymi liczbami (jak na przyklad wtedy, gdy wiele zdarzen
zachodzi w tym samym czasie), ale ztozone rzeczy nie zawsze sa duze. Wezmy chocby czastke
wody (rzecz jasna w przenosni, gdyz w przeciwnym razie potrzebowaliby$my do tego spore;j
praktyki). Czastka wody sktada sie tylko z dwoch atoméw wodoru i jednego atomu tlenu. Nic
wielkiego, prawda? Mimo to polaczenie tych trzech atomdéw prowadzi do nieprzewidywal-
nego zachowania si¢ czastek wody, wywolujacego dziwne efekty plynnosci, gestosci oraz inne
zjawiska fizyczne i chemiczne [Solé 2000:13], ktorych nie da si¢ (fatwo) wyjasni¢ w kategoriach
pojedynczych atoméw (patrz rysunek 1.1). Ztozono$¢ niekoniecznie wynika z duzych liczb.
Wystarczg trzy czastki wody, aby uzyska¢ zlozone zachowanie, uj¢te w stynnym problemie
trzech cial’.

Na szczeécie od czaséw entuzjastycznego poparcia determinizmu przyczynowego przez
Kanta nauka nie stoi w miejscu. Teoria systeméw dynamicznych, teoria chaosu, teoria sieci,
teoria gier, a takze kilka innych dziedzin nauki, poczynily ogromne postepy w kierunku wyja-
$nienia, dlaczego niektére zjawiska sg nieprzewidywalne i dlaczego niektérych zdarzen po
prostu nie da sie zaplanowac¢ ani wyliczy¢ — mozna ich tylko do$wiadcza¢ i obserwowact je.
Calo$¢ korpusu nauki w zakresie systeméw zlozonych jest czasami zbiorczo nazywana nauka
o zlozonosci (patrz rozdzial 3., , Teoria systeméw ztozonych”).

> http://www.mgt30.com/euler/.
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Rysunek 1.1. Co tak naprawde dzieje sie w wodzie?

Chociaz przyczynowos¢ z powodzeniem rzadzita naukg juz od XVII wieku, zlozono$¢ jest
tworem XX wieku; twor ten nabrat rozpedu, od kiedy teoria ztozonosci® stala si¢ pod koniec
wieku samodzielng dyscypling naukowa. Cytowane jest czesto stwierdzenie fizyka teoretycz-
nego Stephena Hawkinga, ze XXI wiek jest wiekiem ztozonosci [Chui 2000].

Powstanie teorii ztozono$ci to dobra wiadomo$¢ dla menedzerow, lideréw zespotéw
i menedzeréw projektow (a takze wszelkich innych rodzajow ,lideréw” i ,menedzeréw”)
w organizacjach tworzacych oprogramowanie. Oznacza ona, ze istnieje nowy, naukowy spo-
sOb postrzegania ztozonych systemoéw, ktéry uwzglednia problem tworzenia oprogramowa-
nia i zarzadzania organizacjami. Chociaz obawiam sig, Ze objawienie to nastgpito dla mnie
0 10 milionéw euro za pézno, zgadzam sie ze Stephenem Hawkingiem, iz zlozonos¢ to jedno
z najwazniejszych poje¢ XXI wieku.

Nasze liniowe umysty

Niestety, stosujac teorie ztozonosci do rozwigzywania problemdw, stajemy w obliczu pewnej
niedogodnosci; nasze umysty wola przyczynowo$¢ od ztozonosci. W artykule Born Believers:
How your brain creates God [Brooks 2009] opisano, jak ludzki umyst rozwinal w sobie nad-
mierne poczucie przyczyny i skutku, co skfania nas do dostrzegania celu i zamiaru wszedzie,
nawet gdy ich tam nie ma. W artykule napisano tez, ze dzieci sa przekonane, iz ostro zakon-
czone skalki istnieja po to, aby zwierzeta mialy sie o co drapa¢, a rzeki po to, aby lodzie mialy
po czym plywaé. Wydaje sie, ze ludzki mozg jest skonstruowany w taki sposob, by wszedzie
doszukiwac¢ sie¢ celowosci i przyczynowosci. Wszystkiemu wokot nas przypisujemy przyczyne
i skutek, nawet kiedy nie ma ku temu zadnych powoddw.

¢ http://www.mgt30.com/complex-systems/.
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»Widzisz poruszajace sie krzaki i zakladasz, ze kto$ lub co$ tam jest”. (...) Takie na-
dinterpretowanie przyczyny i skutku prawdopodobnie wyewoluowalo po to, aby$my
mogli przetrwad. Jezeli wokot sg drapiezniki, nie bedzie dobrze, jesli spostrzezesz je
w 9 przypadkach na 10. Uciekanie wtedy, gdy nie musisz, jest niewielkg ceng za unik-
niecie ryzyka w poréwnaniu z sytuacja, gdy zagrozenie jest realne’.

Nasze mozgi sa stworzone do przedkladania tego, co nazywam ,,mysleniem liniowym” (przy
zalozeniu przewidywalnosci przyczyny i skutku), nad ,,mysélenie nieliniowe” (przy zalozeniu,
ze sprawy s3 o wiele bardziej skomplikowane). Jeste$my przyzwyczajeni do historii opowia-
danych liniowo, od poczatku do konca. W szkole nauczono nas réwnan liniowych i w znacznej
mierze pominieto o wiele powszechniejsze réwnania nieliniowe, po prostu dlatego, ze sa zbyt
trudne do rozwigzania. Latwiej przyjmujemy stwierdzenie ,,on to zrobil” niz ,,co$ si¢ wydarzyto”.
Kiedy tylko pojawia sie¢ problem B, zaktadamy, ze wywolalo go zdarzenie A. Kryzys finansowy
wywolali bankierzy, utrate pracy spowodowali imigranci, zta atmosfera w biurze jest ,zastugy”
szefa, za topniejaca polarng czape lodowa odpowiada emisja CO,, a zesp6t nie zdazyt w ter-
minie, bo kto$ zawalil sprawy. Nasze liniowo myslace umysly postrzegaja $wiat jako miejsce
wypelnione fatwymi do wyjaénienia zdarzeniami z prostymi przyczynami i prostymi skutkami.
Gerald Weinberg nazywa to logicznym bledem przyczynowosci [Weinberg 1992:90].

Mentalne uzaleznienie od determinizmu przyczynowego spowodowalo, ze ludzie zaczeli
korzysta¢ ze sterowania w swoich préobach upewnienia sie, iz wlasciwe zdarzenia s3 odsepa-
rowane od niewlasciwych. W koricu jedli wiemy, Ze sytuacja A prowadzi do zdarzenia B, podczas
gdy sytuacja A' prowadzi do zdarzenia C, a C jest lepsze niz B, musimy tylko przeksztalci¢ A
na A'isprawy przybiora lepszy obrét. A przynajmniej na to wyglada.

Inzynierowie i osoby o technicznych umystach cechujg sie szczegdlng podatnoécig na taka
koncepcje sterowania. To wlasnie inzynierowie opracowali koncepcje zarzadzania naukowego®,
stylu zarzgdzania typu ,rozkazuj i kontroluj”, ktéry zdobywa szczyty popularnoéci od wcze-
snych lat XX wieku. Rowniez inzynierowie opracowali systemy kontroli, ktdre nadal mozemy
znalez¢ w wielu organizacjach [Stacey 2000, a:7]. Obecnie wszyscy juz wiemy, ze systemy te
dzialajg poprawnie tylko przy powtarzalnych zadaniach, ktére nie wymagaja zbyt wiele my-
$lenia. Nie sprawdzaja si¢ natomiast w przypadku kreatywnych proceséw produkcyjnych!
Wrydaje sig, iz mozemy oczekiwaé od inzynieréw, ze sprobuja wyciagna¢ ludzi z bagna zarza-
dzania, w ktore wszystkich wepchneli.

Przyczynowos¢ w zarzadzaniu sprawia, ze menedzerowie szukajg przyczyn, ktore dzigki
dokladnemu projektowi i drobiazgowemu planowaniu z gory do dotu zapewnig im uzyskanie
potrzebnych wynikéw. Im wieksza organizacja, tym wiekszy wysilek nalezy wlozy¢ w dekon-
strukcje i ponowng konstrukeje catego systemu w celu osiagniecia pozadanych wynikow.

W przeszlosci uparcie tworzytem wlasne iluzje szczegdtowych projektéw oraz planowania
z géry do dotu. M6j zdobywajacy nagrody plan liczy! sobie ponad 30 stron starannie opraco-
wanego nonsensu. Szczegélowo opisatem, w jaki sposob stane si¢ bogaty. Wtedy w to wie-
rzylem. Sam tak napisalem, wiec musiata to by¢ prawda.

7 Brooks M., Born believers: How your brain creates God, ,New Scientist”, 4 lutego 2009;
http://www.mgt30.com/believers/, [Brooks 2009:32].

8 http://www.mgt30.com/scientific-management/.
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Redukcjonizm

Podejscie polegajace na rozkladaniu systeméw na czesci i analizowaniu sposobu, w jaki czesci
te wspolpracuja ze sobg jako calo$¢, nazywane jest redukcjonizmem’. Idea ta bazuje na prze-
konaniu, ze ,zjawisko mozna w zupelnoéci wyjasni¢ w kategoriach innych, bardziej funda-
mentalnych zjawisk”. Rozkltadamy samolot i rozumiemy, jak dziata, dzieki przestudiowaniu
wszystkich jego czesci; mozemy zrozumie¢ system komputerowy, analizujgc jego kod; wspol-
cze$ni naukowcy probuja zrozumiec choroby oraz schorzenia, analizujgc ludzki genom, i majg
nadzieje znalez¢ poszczegolne geny ,,odpowiedzialne” za wszelkiego rodzaju ,,problemy”.

Podejscie redukcjonistyczne sprawdza si¢ dobrze, ale tylko do pewnego stopnia (patrz
rysunek 1.2). Po wielu dekadach badan naukowcy nadal nie rozumiejg, jak dziata ludzka
$wiadomo$¢. Chociaz teorie ekonomiczne istnieja juz od ponad stu lat, ekonomisci w dal-
szym ciagu nie dysponuja modelami, ktére dokladnie przewidywalyby kryzysy finansowe.
Wiele teorii stosowanych do modelowania zmian klimatycznych przewiduje diametralnie
rézne konsekwencje globalnego ocieplenia. Mimo ze mamy wiele modeli tworzenia oprogra-
mowania, realizowane na calym $wiecie projekty nadal przynosza nieprzewidywalne wyniki.
Organizmy, ludzka $wiadomos¢, ekonomia, klimat i projekty programistyczne zachowuja si¢
w sposob, ktérego nie mozna przewidzie¢ poprzez ich dekonstrukeje i studiowanie ich ele-
mentéw sktadowych.

Rysunek 1.2. Redukcjonizm posunigty nieco za daleko™

Ludzie takze Zle interpretuja

Kilku recenzentéw mojej ksigzki zauwazyto, ze ludzie notorycznie Zle interpretuja swoje srodo-
wisko. My, istoty ludzkie, mamy tendencje do ignorowania rzeczy, w ktére nie wierzymy, i od-
rzucamy wszystko to, co nie odpowiada naszym mentalnym modelom. Zjawisko to réwniez ma
swoj wkiad w to, ze niedoktadnie przewidujemy, co sie stanie.

° http://www.mgt30.com/reductionism/.
10 Rysunek z Wikipedii; w domenie publicznej: http://www.mgt30.com/duck/.
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Holizm

Holizm" to idea zaktadajaca, ze zachowanie systemu nie moze by¢ w pelni determinowane
tylko przez jego czeéci sktadowe. To system jako calo$¢ w istotny sposob determinuje swoje
zachowanie. Holizm czgsto jest postrzegany jako przeciwienstwo redukcjonizmu, chociaz
naukowcy zajmujacy sie zlozonoécig uwazajg, ze te dwa podejscia faczy wlasnie zlozonoé¢ i ze
oba s3 potrzebne, cho¢ niewystarczajace [Corning 2002:69].

Nawet niektdérzy z najbardziej zagorzalych redukcjonistow odrzucajg idee, ze wszystkie
zjawiska mozna wyjasni¢ w kategoriach ich elementéw sktadowych. Filozof Daniel Dennett
ukut termin chciwy redukcjonizm'? [Dennett 1995], majagc na mysli formy myélenia reduk-
cjonistycznego, w ktérym dane zjawisko jest wyjasnianie z perspektywy jego elementéw skia-
dowych. Na przyklad stwierdzenie, ze hipertacza ,nie s3 niczym wiecej jak tylko elektronami
i tak naprawde nie istniejg”, byloby formg chciwego redukcjonizmu. M6j kontrargument na
chciwy redukcjonizm jest taki, ze jesli chciwi redukcjoniéci maja racje, to tak naprawde nie
istnieja, co obala ich niedorzeczne argumenty. Ale to tylko dygresja.

Celem redukcjonizmu hierarchicznego, pojecia zasugerowanego przez biologa ewolucyj-
nego Richarda Dawkinsa [Dawkins 1996], jest osiagniecie kompromisu za pomoca pogladu
gloszacego, ze system ztozony mozna zdefiniowa¢ jako hierarchie, ktérej kazdy poziom moze
by¢ opisany w kategoriach elementéw potozonych w hierarchii o jeden stopien w dél, ale nie
nizej. Dzieki temu skutecznie zostaniesz pozbawiony mozliwosci tlumaczenia sie, ze Twoj
projekt poniost porazke, bo szyki popsuta Ci banda kwarkéw i leptondw.

Wiele 0s6b blednie uwaza, ze hipoteza redukcjonistyczna implikuje istnienie hipotezy
»konstrukcjonistycznej”, z ktorej wynika, iz dowolny system mozna skonstruowac, gdy zro-
zumiemy jego elementy sktadowe. To zalozenie jest falszywe, poniewaz jesli nawet w pelni
zrozumiemy wszystkie elementy systemu, nie oznacza to, ze calo$¢ jest prosta suma czeséci
[Miller, Page 2007:41]. Znajomo$¢ elementdw nizszego poziomu nie implikuje naszej umie-
jetno$ci skonstruowania systemu wyzszego poziomu. Nawet jezeli zaprzegniemy redukcjonizm
do przesledzenia problemu do jego Zrodet (czego dobrym przykladem moze by¢ technika
analizy przyczyn Zrédlowych®), to, co ciekawe, nie bedziemy mogli zastosowa¢ podejécia kon-
strukcjonistycznego w celu zbudowania systemu, ktéry w pierwszym rzedzie bedzie zapobiegacé
powstawaniu takich probleméw. Mozemy sie na przyklad dowiedzie¢, dlaczego ludzkie serce
zawodzi (redukcjonizm), ale nie potrafimy stworzy¢ serca, ktore nie zawiedzie (konstrukcjonizm).

Czy analiza przyczyn zrédlowych jest pozbawiona wartosci?

Analiza przyczyn zrédtowych ma ogromng wartos¢. Mam na mysli to, ze dzieki analizie przyczyn
zrédtowych mozna spojrze¢ wyfacznie w przesztos¢. Analiza ta pomaga rozwiazywac problemy,
ktore juz wystapity, dzieki czemu nie wystapia one ponownie, ale nie pomoze Ci przewidzie(,
co pdjdzie zle w przysztosci.

W http://www.mgt30.com/holism/.
12 http://www.mgt30.com/greedy-reductionism/.

B http://www.mgt30.com/root-cause/.
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Zarzadzanie hierarchiczne

Zaréwno spojrzenie holistyczne, jak i hierarchiczne spojrzenie redukcjonistyczne sa zgodne
co do tego, ze nie wszystko w systemie zfozonym mozna wyjasni¢ poprzez szukanie przyczyn
w nizszych poziomach danego systemu. Oba spojrzenia dopuszczaja, aby na kazdym poziomie
istnialy nowe i nieredukowalne wlasciwoéci. Na przykiad niezaleznie od tego, jak mocno by$
sie przypatrywal, nie znajdziesz tatwych do zidentyfikowania dZzwigni, pokretet i przektadni
stuzacych do chodzenia, plywania i kwakania w zdekonstruowanej kaczce (patrz rysunek 1.2).
Mimo to gdy spotkasz takie zwierze w parku, rozpoznasz je jako kaczke.

Fakt ten rodzi daleko idace konsekwencje dla menedzeréw ztozonych systemow, takich
jak Ty i ja, a takze wielu innych kierownikéw produkcji, menedzeréw projektu i liderow ze-
spoléw. Wynika z niego, Ze osoby, ktdre wiedzg wszystko o jednym poziomie systemu hierar-
chicznego, moga nie mie¢ kwalifikacji do zarzadzania nizszymi lub wyzszymi poziomami tego
systemu, gdyz poziomy te wymagaja innego rodzaju wiedzy. Biolog molekularny moze nie mie¢
»kwalifikacji” ogrodnika, poniewaz ze zrozumienia dzialania biologii na poziomie komérek
eukariotycznych, genéw i RNA nie wynika wiedza na temat pielegnacji ogrodu. Z kolei ogrod-
nik nie musi wiedzie¢ nic o chromosomach i genomach, aby by¢ dobrym ogrodnikiem. Podob-
nie dyrektor generalny organizacji musi duzo wiedzie¢ o zarzadzaniu biznesem, ale moze by¢
kompletnym ignorantem w zakresie coachingu oraz pozostalych umiejetnosci zwigzanych
z zarzadzaniem ludZzmi (jestem pewien, ze wielu czytelnikéw mogloby przedstawi¢ na ten
temat relacje z pierwszej reki).

Zarzadzanie organizacjami wymaga innego rodzaju wiedzy i do§wiadczen niz zarzadzanie
ludzmi, chociaz pewna znajomos¢ nizszych pozioméw moglaby by¢ przydatna. Inzynier opro-
gramowania Joel Spolsky zaproponowal prawo przeciekajacych abstrakcji [Spolsky 2002],
wyjasniajace, jak elementy systemu moga manifestowaé swoja obecnoé¢ na wyzszych pozio-
mach w sposob sprzeczny z intuicja, ktéry powinien ukrywaé szczegdly implementacji niz-
szego poziomu. Warstwy oprogramowania wyzszego poziomu, ktére niedomagaja na skutek
zdarzen zachodzacych w lezacych nizej implementacjach, sa uwazane za przeciekajgce. Wy-
$wietlane uzytkownikom nieczytelne komunikaty o bledach sa kolejnym, czesto spotykanym
efektem przeciekajacych abstrakcji w oprogramowaniu (patrz rysunek 1.3).

1

(BLAD

@ BRAK BYEDU

Rysunek 1.3. Wynik przeciekajgcej abstrakcji?
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Podobne problemy mozna zauwazy¢ w innych systemach zlozonych. M6j §wiadomy umyst
cierpi czasami na zamroczenia, déja vu, roztargnienie, chaotyczne wspomnienia oraz inne dziwne
zjawiska, ktére mozna wyjasni¢ tylko jako wystepujace w mojej sieci neuronowej zakltdcenia
nizszego poziomu, przeciekajace na wyzszy poziom, nazywany przeze mnie umystem. Nie mu-
sze jednak analizowa¢ wlasnych $ciezek neuronowych, aby dobrze korzystaé ze $wiadomodci,
chociaz milo jest dowiedzie¢ si¢ od neurologéw, ze klopotliwe przypadki mojego umystu sg
doé¢ powszechne. Podobnie nie musisz w pelni rozumie¢ programowania w asemblerze, Zeby
pisa¢ dobre, wysokopoziomowe programy, cho¢ pewna niskopoziomowa wiedza moglaby
ulatwi¢ Ci czasami zycie. Tak samo jest z zarzadzaniem. Dyrektor generalny nie musi by¢
dobrym szefem, by kierowa¢ organizacja, gdy wszystkie ,ludzkie sprawy” zostaly przydzielone
zaufanemu zespotowi menedzerskiemu (w przeciwienistwie do szeféw programistow, mene-
dzeréw projektu i lider6w zespoléw, ktérzy na co dzien musza zarzadza¢ ludzmi). Jednakze
przynajmniej kilka umiejetnoéci interpersonalnych mogtoby sie przydaé¢ w przypadku, gdy
problemy nizszego poziomu przedostaja si¢ na powierzchnie wyzszych pozioméw (innymi
stowy, gdy sprawy zaczynaja przecieka¢).

Zarzadzanie zwinne

Kiedy zarzadzanie hierarchiczne zaczyna obejmowac zlozono$¢ i myslenie nieliniowe, poja-
wia sie co$, co nazywam zarzgdzaniem zwinnym. Jest ono logicznym uzupelnieniem pro-
gramowania zwinnego — to podejscie do tworzenia oprogramowania zostalo wypracowane
niezaleznie przez klika grup oraz pojedynczych oséb na przestrzeni lat dziewiecdziesiatych
XX wieku (patrz rozdzial 2.). Powstalo na skutek niezadowolenia z wielu niepowodzen de-
terministycznego podejécia do produkcji oprogramowania, w ktérym $cista kontrola, szcze-
gotowy projekt oraz planowanie z gory do dotu dawaly wynik w postaci wielu intensywnie
zarzadzanych, ale katastrofalnie realizowanych projektéw programistycznych.

Programowanie tkwi (cze$ciowo) swoimi korzeniami w teorii ztozonosci, gdyz uznaje, ze
determinizm przyczynowy nie wystarcza do uzyskania udanych projektéw. Dobrze znane
koncepcje zwinne, takie jak samoorganizacja i emergencja, zostaly skopiowane bezposrednio
z literatury poswieconej nauce o zlozonosci [Schwaber, Beedle 2002], a praktycy Agile rozumieja
obecnie, ze przy korzystaniu z podejscia kontrukcjonistycznego nie ma mozliwoséci uniknie-
cia niepowodzen. Tylko dzigki wielokrotnemu ponoszeniu porazek i oczyszczaniu systemu
z ich przyczyn mozna miarowo rozwija¢ system i sprawi¢, ze bedzie on dziata¢ prawidtowo.
To prawie jak wychowywanie dzieci.

Whbrew ogromnemu sukcesowi w postaci wielkosci zwrotu z inwestycji w programistycznych
projektach zwinnych [Rico 2009] wielu menedzeréw na catym $wiecie ponosi odpowiedzialnosé
za utrudnianie wprowadzania zwinnego zarzadzania oraz zwinnego programowania w swoich
organizacjach. Badania nad przyjmowaniem praktyk zwinnych wskazuja, ze zarzadzanie zmia-
nami, kultura organizacyjna, wsparcie kierownicze, wiedza zespoléw i presja zewnetrzna sta-
nowig najwieksze przeszkody w dalszym wprowadzaniu metod Agile i powoduja niepowo-
dzenia projektéw programistycznych [Version-One 2009]. W wigkszosci za porazki te odpowiada
jednak kierownictwo. Zakladajac, ze raporty z badan sg wiarygodne (a nie mam podstaw, aby
sadzié, ze jest inaczej), wydaje si¢, iz menedzerowie na calym $wiecie stwarzaja problemy, za-
miast przyczynia¢ sie do ich rozwigzywania. Niestety, reguta ta dotyczy nie tylko programowania
zwinnego. Tak samo dzieje si¢ w przypadku niemal kazdej powaznej zmiany organizacyjne;j.
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W ksigzce tej stoje na stanowisku, ze w dowolnej sytuacji zarzadzania zmianami tradycyjne
kierownictwo zwykle nie jest rozwigzaniem, lecz stanowi problem, co jest pogladem wyrazo-
nym juz wiele lat temu przez W. Edwardsa Deminga. To wlaénie dlatego potrzebujemy teorii
zarzadzania zwinnego, tj. teorii zarzadczej, ktora jest blisko spokrewniona z programowa-
niem zwinnym.

Moja teoria wszystkiego

Czy istnieje jaka$ teoria, ktéra mogtaby pomoc menedzerom, podpowiadajac im, co robi¢
w $rodowisku zwinnym? W ciggu kilku dekad zaproponowano wiele teorii zarzadzania, chociaz
wiekszo$¢ z nich nie stanowi teorii w sensie naukowym [Lewin, Regine 2005:5]. Prawdziwa
teoria naukowa nie tylko identyfikuje pewne zjawisko naturalne, ale tez formutluje teorie doty-
czace obserwacji poczynionych w rzeczywistym $wiecie, wyjasniajac, czego mozna oczekiwac,
jeszcze zanim co$ sie wydarzy. Pod tym wzgledem wigkszo$¢ ,,teorii” zarzadzania zawodzi.
Czesto nie sg to teorie, lecz techniki. Zamiast przedstawia¢ opis funkcjonowania $wiata, ofe-
rujg one (przydatne) wskazéwki dotyczace radzenia sobie z pewnymi problemami oraz sytu-
acjami. Dobrym przykladem moze tu by¢ teoria ograniczen (ang. Theory of Constraints; TOC).
Nie jest to teoria naukowa, ale filozofia zarzadzania, oferujgca technike ulepszania procesow,
ktora stuzy osiaganiu celéw przez ciggle skupianie sie na ograniczeniach.

Czy oznacza to, ze moge teraz zaproponowac wlasng ,teori¢” zarzadzania zwinnego, ma-
jac skryta nadzieje na zajecie miejsca obok takich osobistosci jak Porter, Deming i Drucker?
Obawiam sig, ze nie.

Kiedy$ miatem nadzieje, ze znajde teorie wszystkiego, ktéra dotyczylaby zarzadzania ze-
spolami deweloperskimi. Teoria ta opisywalaby reguly wszystkich zespoléw deweloperskich
i pomagataby ludziom za pomocy pelnego, jednolitego modelu zarzadzania zespotami. Z per-
spektywy czasu mysle, ze moj umyst cierpial wéwczas z powodu ogromnego wycieku abstrakgji.

Na szczgscie wkroétce odkrylem, ze dw cel pozostawal poza moim zasiegiem z dwéch po-
wodéw. Po pierwsze, istniato juz mnéstwo teorii opisujacych wspétprace ludzi w zespotach.
Dziedzina ta znana jest pod nazwg zlozonosci spolecznej — to badanie grup spolecznych jako
systemow zlozonych [polecane publikacje w tym zakresie to ksiazka Small Groups as Complex
Systems (Arrow 2000) oraz magazyn ,,Emergence: Complexity & Organization”]. Po drugie,
sama teoria zfozonosci mowi nam, ze nie da si¢ zbudowa¢ jednolitego modelu systemu zlo-
zonego. Kazda préba utworzenia jednego modelu w pelni opisujacego pewna klase zlozonego
systemu zawsze bedzie skazana na porazke. Zagadnienie to poruszam w rozdziale 16., ,, Wszystko
jest bledne, chociaz co$ z tego jest przydatne”. Kiedy na nie natrafitem, odetchngtem z ulga.
Nie da sig. Swietnie! To znaczy, ze moge pracowac nad czyms innym! Trudno mi poda¢ lepszy
przyktad wczesnego niepowodzenia (twierdzenia Godla” udowadniajg, ze ta sama niemoz-
liwo$¢ odnosi sie do wszystkich teorii jednolitych; by¢ moze powinni$my sie cieszy¢, ze na-
ukowcy nie poddaja sie tak szybko jak ja).

' Magazyn ,E:CO” jest wydawany przez Emergent Publications; patrz http://www.mgt30.com/eco/.
5 http://www.mgt30.com/godel/.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/zarz3v
https://helion.pl/rt/zarz3v

KSIAZKA I MODEL v

Ksiazka i model

Ksiazka ta moze Ci pomdc w staniu si¢ lepszym menedzerem. W szczegdlnoéci dowiesz sie,
jaki jest zakres Twojej odpowiedzialnoéci jako zwinnego menedzera w zwinnej organizacji,
ktdra realizuje projekty zwinnego programowania. Poznasz réwniez liczne techniki stuzace
do przekfadania teorii na codzienng praktyke. Ksigzka pokaze Ci, jak zarzadza¢ zespolami
wiedzacymi, ze systemy zazwyczaj nie sg liniowe, lecz ztozone, a takze jak skupia¢ si¢ na do-
stosowalno$ci zamiast na przewidywalnosci. Nie ma wickszego znaczenia, czy jeste§ mene-
dzerem programistéw, liderem zespotu, dyrektorem ds. technologii, czy programistg. W kon-
cu wszyscy zarzadzamy $rodowiskiem, ktore nas otacza. Postarajmy si¢ zrozumie¢, jak robi¢
to dobrze.

Model wykorzystany w tej ksiazce zobrazowano na rysunku 1.4. Nadalem mu nazwe
»Martie, model zarzadzania 3.0”. Martie spoglada na organizacje z sze$ciu réznych perspek-
tyw. Kazda z nich zostala opisana oddzielnie w dwdch rozdziatach, zaréwno od strony teo-
retycznej, jak i praktycznej. Model zarzgdzania 3.0 jest mojg reprezentacja réznych aspektow
zarzadzania zwinnego. Zanim jednak omdéwie go w szczegétach, pozwole sobie przedstawié
podstawy jego dwoch skladnikéw, zwinnosci i ztozonosci, a takze pokrétce opisze ich dzieje.
Rozdzial 2. prezentuje w skrdcie programowanie zwinne, podczas gdy w rozdziale 3. opisuj¢
podstawy teorii systeméw zlozonych. Najwazniejsze zagadnienie, tj. sposob kierowania ze-
spolami deweloperskimi przy wykorzystaniu szeéciu perspektyw modelu zarzadzania 3.0,
przedstawiam w zasadniczej czeéci ksigzki, ktdra rozpoczyna sie rozdzialem 4., ,,System infor-
macyjno-innowacyjny”, a konczy rozdzialem 15., ,,Jak ulepsza¢ wszystko”. Na koniec, w roz-
dziale 16., zamiescitem krotka konkluzje.

DEFINIOWANIE ROZWIJANIE
OGRANICZEN ™~ KOMPETENCJI

I
EMPOWERMENT
ZESPOLOW

TWORZENIE
STRUKTURY

ULEPSZANIE
WSZYSTKIEGO

MOTYWOWANIE
Lupzi

Rysunek 1.4. Martie, model zarzgdzania 3.0

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/zarz3v
https://helion.pl/rt/zarz3v

v R0zDZIAL 1. DLACZEGO RZECZY NIE SA EATWE

Chciatbym tylko, aby ksiazka taka jak ta byla mi dost¢pna (albo znana), kiedy dziesie¢ lat
temu tworzylem swoj internetowy start-up. Wtedy jednak mdgtbym zosta¢ milionerem i praw-
dopodobnie nie zawracalbym sobie glowy pisaniem tej ksiazki, co zdaje si¢ dowodzi¢, ze plano-
wanie kariery czesto jest zbyteczne, a niepowodzenie moze by¢ zamaskowanym szcze$ciem.

Podsumowanie

Moézg ludzki zaprogramowany jest w taki sposob, aby przyjmowal, ze kazde zdarzenie ma
swoja identyfikowalng przyczyne. Te ceche nazywamy przyczynowoscia. Jest ona przydatna
w przewidywaniu i planowaniu. Bardzo czesto rzeczy sa jednak bardziej zlozone, niz sie to
wydaje. Nauka o ztfozonoéci uczy nas, Ze przykladanie liniowego myslenia do skomplikowanych
probleméw moze prowadzi¢ do bolesnych pomylek.

Chociaz redukcjonizm (poznawanie systemu poprzez poznawanie jego czgsci) odnosi
sukcesy w nauce, obecnie przyjmuje si¢ powszechnie, ze z redukcjonizmem mozna zapedzi¢
sie za daleko.

Aby zrozumie¢ wiele ze ztozonych probleméw, potrzebna jest perspektywa bardziej holi-
styczna, co jest celem nauki zajmujacej si¢ poznawaniem zlozonosci spotecznej. Oferuje ona
holistyczne spojrzenie na zjawiska zachodzace w grupach ludzkich.

Zarzadzanie 3.0 to model zarzadzania zwinnego, w ktérym zlozonoséciowe mysélenie jest
stosowane przez zwinne zespoly deweloperskie.

Refleksje i dziatania

Zobaczmy, czy uda Ci si¢ zrealizowaé w swojej organizacji niektére z idei przedstawionych
w tym rozdziale.

m  Przyjrzyj sie jednemu z probleméw ze swojej listy zagadnien do rozwigzania. Sprobuj wy-
obrazi¢ sobie przyczyne problemu. Czy masz pewno$¢, ze jest to jedyny powdd? Skad to
wiesz? Czy omoéwiles ten problem ze wszystkimi interesariuszami? Czy kazdy z nich zgadza
sie co do tej jednej jedynej przyczyny? Zastosuj to proste ¢wiczenie umystowe do kazdego
ze swoich najwazniejszych probleméw. Upewnij si¢, ze nie upraszczasz nadmiernie ich
zfozonosci i ze nie skupiasz si¢ na niewlasciwej przyczynie.

m Jedli osoby w Twojej organizacji stosuja technike analizy przyczyn zrédlowych (taka jak
»5 dlaczego™®), wciagnij je w dyskusje o sktonnosciach tych technik do upraszczania zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych. Liczne efekty wystepujace w ztozonych systemach maja
wielorakie przyczyny oraz charakteryzuja sie cyklicznymi zwigzkami miedzy przyczynami
a skutkami. Zadna z przyczyn nie jest rzeczywiécie zrodtowa, w zwigzku z czym techniki
analizy przyczyn zrédlowych moga nie obja¢ w pelni zlozonosci $wiata, w ktérym zyjesz.
Podczas wymiany zdan z kompetentnym kolega mozecie jednak t¢ ztozonos¢ dostrzec.
Zorganizuj taka dyskusje.

16 http://www.mgt30.com/5-whys/ .
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14 zasad Deminga, 333 wewnetrzny, 161
wspolny, 167
A zespotu, 162, 175
zewnetrzny, 161, 164
adaptacja, 291, 310 zwinny, 169
nieukierunkowana, 304 centra doskonalenia, 271
ukierunkowana, 304 certyfikat, 218
adaptacyjne spacery, 301 PMP, 219
Agile, 335 chciwy redukcjonizm, 118
altruizm odwzajemniony, 242 ciggla zmiana, 324
analiza, 308 ciekawos$é, 99
przyczyn zrédiowych, 39 cierpliwos¢, 140
sieci spotecznych, 64 coaching, 209, 217
anarchia, 116, 276 crossing-over, 319
antycypacja, 291, 292 cybernetyka, 61
atraktor, 62, 147, 298 cykl ulepszen, 324
autokataliza, 244 czapka czarodzieja, 130
automat komérkowy, 152 czarodziej, 131
autonomia, 98 czas, 50
autonomiczna celowoéé, 161 czynniki higieny, 97
autopoeza, 61
autoryzacja, 137 D
B definiowanie
ograniczen, 167
basen przyciagania, 299 problemu, 94
bezpieczenstwo, 92 delegowanie, 132, 139
biuro projektow, 272 demotywacja, 97, 103
bledy, 232,317 determinizm przyczynowy, 34
w komunikacji, 234 dtug motywacyjny, 129
bodzce, 180 dtugi ogon, 239
brak inspekcji, 223 DOI, Declaration of Interdependence, 55
dokumentacja RUP, 54
C dostosowanie, 289
dostrajanie tacznosci, 240
cel doéwiadczenie, 214
autonomiczny, 161 droga Toyoty, 333
organizacyjny, 174 druga zasada projektowa, 265
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drugie prawo termodynamiki, 297

dynamika systemow, 72
dyscyplina, 195, 213

E

efekt
Forera, 105
homogenizacji, 239
kuli $nieznej, 193
motyla, 285
zakotwiczenia, 193
efekty sieci, 238
eksploracja, 291
elastycznos¢, 279
emergencja, 117
w zespotach, 118
empatia, 237
empowerment, 140-143, 148
jako koncepcja, 123
jako koniecznos¢, 124
niski, 134
pracownikoéw, 133
umiarkowany, 134
wysoki, 135
zespotow, 129
enneagram osobowosci, 105

F

falszywa metafora, 153
falszywe bezpieczenstwo, 200
fazy kreatywnosci, 89
filtrowanie, 237

fraktale, 248

funkgje, 50, 232

G

generalizacja, 256
generalizujacy specjalista, 257
geometria fraktalna, 248
gra
w zycie, 151
wet za wet, 242
granice, 243
zespotu, 260
grupa, 243
okoliczno$ciowa, 243
powotana, 243
samoorganizujaca sie, 243
zalozona, 243
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hartowanie, 318
symulowane, 318
hiperproduktywnos¢, 244

holizm, 39
homeostaza, 61, 194, 300
honorowanie btedéw, 317

idea nieformalnego przywo6dztwa, 259

idealizm, 99
iluminacja, 81
implementacja, 87
informacje, 78, 180

zwrotne, 232
inkubacja, 81
innowacja, 76
inspektor, 223
instruktorzy, 190
instytucje, 180
inzynieria oprogramowania, 47
iteracje, 61

jakos¢, 50
jednostka wartoéci, 269

K

Kanban, 325
katastrofa zlozonosci, 303

kierownictwo zorientowane na cel, 151

klakson, 191
klasy powszechnodci, 153
koledzy, 209
kompensacja ryzyka, 200
kompetencje, 98, 138, 195, 207
kompleksy gendw, 202
kompromis, 176
komunikacja, 232, 234

w strukturze, 231
komunikowanie celéw, 171
koncepcja niescisliwosci, 331
konflikt, 51
konkuperacja, 242
konkurencja, 241

programowania zwinnego, 51

kontakty spoteczne, 99
kontekst
problemu, 336
samoorganizacji, 113
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kontrola rozproszona, 122 misja, 172
konwergencja, 298, 299 mistrz sztuki programowania, 52
kooperacja, 241 model
korzysci skali, 249 Cynefin Davida Snowdena, 67
krajobrazy dostosowania, 301 jakosci Kano, 294
kreatywnoé¢, 79 SLIP, 307
konwencjonalna, 90 systemOw struktura - zachowanie, 66
postkonwencjonalna, 90 zarzadzania, 43
prekonwencjonalna, 89 zarzadzania 3.0, 330
kreowanie idei, 94 modele dojrzatosci, 207
kres, 93 motywacja, 81, 89, 100, 215
kryteria SMART, 170 wewnetrzna, 96
krzywa zewnetrzna, 94
innowacji, 315 motywatory, 97
zmiany Virginii Satir, 312 mozliwoéci komunikatoréw, 235
krzyzowanie, 320 mutacje, 317
ksiega programowania zwinnego, 47 mys'lenie ztozonoéciowe, 73

ksztaltowanie krajobrazu, 302
kultura, 190

kunszt, 191 N
kwadrat ograniczen, 181

. : L nadajnik informacji, 278
kwestionariusz osobowoéci 16PF, 105

nadawanie, 237
najlepsze rozwiazania, 337
L narzedzia, 50, 209
dopasowujgce sie, 221
nauki interdyscyplinarne, 60
nazwy stanowisk pracy, 257
niepewnos¢, 285
niezalezno$¢, 99

linearyzacja, 68

lista
kontrolna celéw zwinnych, 169
kontrolna delegowania, 139
ograniczen wladzy, 176
wartosci, 108

logiczny blad przyczynowosci, 37 O

ludzie, 49 L.
ocena osobowosci, 105

zespotu, 106
L oceny
360 stopni, 225
wzgledne, 214
ochrona
M ludzi, 178
wsp6lnych zasobdéw, 179
odkrywanie regul, 186
ogoélna teoria
ewolucji, 202
systemow, 60
ograniczanie jakoci, 180
ograniczenia, 167, 187

faczenie, 236

macierz porozumienia i pewnosci, 68
manifest, 48
MBO, Management by Objectives, 168
mechanizm

bodziec - reakcja, 188

sprzezenia zwrotnego, 61
memetyka, 202

menedzer, 158, 209, 274 ~whadzy, 176
mentor, 218 opinie, 148
mentoring, 217 opracow_ywa_nie, 237
metoda optymalizacja, 210
Kanban, 325 caloséci, 211
kopiuj-wklej, 322 organizacja, 274

hybrydowa, 275

miary wydajnosci, 213 R
macierzowa, 275

mierzenie zlozonoéci, 294
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oryginalnos¢, 80
osobowosé, 85

panarchia, 276
paraliz decyzyjny, 285
perspektywa zarzadzania, 177, 329
petle sprzezenia zwrotnego, 214
pierwsza zasada projektowa, 265
pie¢ zasad Hamela, 334
PMP, Project Management Professional, 219
poczucie honoru, 99
policja drogowa, 190
polityk, 131
polityka otwartych drzwi, 110
poprawianie modelu §rodowiska, 291
potrzeby
czlonkéw zespotu, 98
czlowieka, 142
poziom
autoryzacji, 137
dojrzatoéci, 134
kompetencji, 138
wiadzy, 135
poziomy transfer genow, 320
prawa zmiany, 286
prawo
Conwaya, 254
jazdy, 190
komplementarnosci, 331
malejacych przychodow, 194
Parkinsona, 254
przeciekajacych abstrakeji, 40
wymaganej roznorodnosci, 86
presja otoczenia, 219
problem trzech cial, 35
proces, 51, 93
programowanie
adaptacyjne, 48
ekstremalne, 48
odchudzone, 52
pragmatyczne, 48
zwinne, 41, 45, 189
projektant gier, 154
prostota, 65, 336
przeczucie, 81
przejscie fazowe, 238
przelozony, 209, 222
przenikalnos¢, 61
przenoszenie zadan, 270, 272
przestrzen
fazowa, 297
wspdldzielona, 200
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przeszkoda, 54
przyczynowos¢, 34
odgorna, 117
przydatnosc¢, 80
przygotowanie, 81
przywddca, 158
przywodztwo
administracyjne, 159
delegacyjne, 159
zorientowane na cel, 151
punkt przefomowy, 238

R

RAD, Rapid Application Development, 47
raport CHAQOS, 287
redukcjonizm, 38
hierarchiczny, 39
reguly, 187
rejestr ulepszen, 324
retrospekgje, 324
rewolugja, 203
rozmowa, 237
rozumienie, 237
rozwigzanie, 336
rozwijanie
kompetencji, 208
standarddw, 227
rozwoj osobisty, 215
roOwnanie Lewina, 205
réznorodnosé, 92
regut, 198
ryzyka, 200
rzad, 191
rzadzenie, 158

samodyscyplina, 215
samodzielno$¢, 209
samokierowanie, 119
samoorganizacja, 113, 117, 119, 155
samorzgdnos¢, 120
samowybieralno$¢, 119
sens zycia, 160
sieciowe formy organizacji, 276
sie¢, 273

malego $wiata, 235
silos funkcjonalny, 264
sifa stabych wiezi, 238
SLIP, 307
specjalizacja, 255
spolecznoéci ulepszen, 325
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spotkania
360 stopni, 225
W cztery oczy, 224
sprzezenie zwrotne, 192
dodatnie, 192, 195
ujemne, 193
stabilno$¢, 300
stagnacja, 316
stan, 62
standardy, 227
status, 133
strategia
hatasu, 317
krzyzowania, 319
transmisji, 320
struktura, 253
styl organizacyjny, 267
suboptymalizacja, 210
sukces, 289
superweniencja, 117
sygnalizowanie SOS, 234
symbioza, 241
symetria skali, 248
symplifikacja zrewidowana, 69
system
adaptacyjny, 70
dynamiczny, 62
informacyjno-innowacyjny, 75
klasyfikujacy, 185
liniowy, 113
nieadaptacyjny, 70
nieliniowy, 113
uczacy sie, 185
wykonawczy, 186
szacowanie, 224
szacunek, 146
sze$cian Eschera, 212
sze§ciowymiarowy model Mintzberga, 334

S

$rodowisko, 283
tworcze, 92

tajemnice, 277
techniki kreatywne, 93
teleologia, 161
teleonomia, 161
teoria
automotywacji, 98
chaosu, 63
dwuczynnikowa, 97
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ewolucji, 63

gier, 62

rozbitych okien, 204
systemow, 60

systemow dynamicznych, 62
systemdw ztozonych, 59
umowy spolecznej, 182
wszystkiego, 42

X, 94

Y, 94

Z, 96

z{ozonodci, 36

testy, 209

tozsamosé, 61, 180

tragedia wspolnego pastwiska, 180
transmisja, 320

trojkat

ograniczen, 211
projektu, 181

trojpodzial wladzy, 159
twierdzenie

Conanta-Ashby’ego, 121
Godla, 42

tworzenie

autonomicznego celu, 175
si¢ wzorcow, 245
struktury, 253

typy przywodztwa, 160

U

uczace sie systemy klasyfikujace, 64
udzielanie kredytu, 186

ujemne sprzg¢zenie zwrotne, 193
ulepszanie, 283, 307

liniowe, 308
nieliniowe, 308
systemu, 228

umiejetnodci, 195, 213
umowa spoleczna, 182
upraszczanie, 68
ustanawianie regul, 185

W

warto$ci osobiste, 109

warto$é, 51

weryfikacja, 81

widocznoéé, 92

wiedza, 78

wielka pigtka czynnikéw osobowosci, 105
wielko$¢ zespotu, 261

wigzi miedzyludzkie, 279

wizja, 172
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wladza, 135
wlasciwo$¢ zagregowana, 117
wplywanie, 237
wskaznik psychologiczny MBTI, 105
wspdlnoty praktyk, 271
wybor idei, 94
wykorzystanie modelu §rodowiska, 291
wymiary projektow, 212
wyscig Czerwonej Krélowej, 292
wyznaczanie

celu zewnetrznego, 164

wartosci zespoltu, 107
wzorce, 245

duze, 248

male, 248

zabawa, 92

zakldcenia, 300

zarzgdzanie, 177, 217, 237
bezposrednie, 55
czasem, 215
hierarchiczne, 40
naukowe, 37
projektem, 55
przez cele, MBO, 168
systemami skonstruowanymi, 125
systemami zfozonymi, 125
systemem, 156
$rodowiskiem twdrczym, 92
zwinne, 25, 41

zasada
ciemno$ci, 120
nieoznaczono$ci Heisenberga, 285
ostroznosci, 201
rozkazuj i kontroluj, 115
suboptymalizacji, 210
subsydiarnosci, 199
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zasady projektowe, 265
zaufanie, 143
do zespotu, 144
wzajemne, 145
zbidr autokatalityczny, 244
zdobywanie wiedzy, 308
w podwojnej petli, 291
zespoty
funkcjonalne, 263
multifunkcjonalne, 263
projektowe, 272
zespot do spraw przeksztalcen, 325
zintegrowany model dojrzatoéci organizacyjnej,
52
zlozone systemy adaptacyjne, 75
ztozono$¢, 35, 69, 276, 294, 336
spoteczna, 42
zlozony system adaptacyjny, 59
zmiana, 290
kontekstu, 336
pozadana, 315
$rodowiska, 313
znaki drogowe, 190
zrownowazona karta wynikow, 213
zroznicowanie, 83, 103
zwigzek, 98

Z

zywe skamienialosci, 293
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ZARZADZANIE 3.0
TO DROGA DO PRAWDZIWEGO SUKCESU!

Wykonanie produktu o duzej wartosci rynkowej i osiagniecie prawdziwego
sukcesu czesto wymaga od menedzeréw zmiany dotychczasowego podejscia.
Wspélczesne firmy sa polaczonymi systemami, a samo zarzadzanie dotyczy
gltownie ludzi i relacji. Podejécie zwane zarzadzaniem zwinnym czy tez pro-
gramowaniem zwinnym (agile) ma szczegolne miejsce w nowoczesnej teorii
systemow zlozonych i procesach wytwarzania oprogramowania. Co istotne,
wdrozenie metodologii zwinnych ulatwia realistyczne podejscie do kierowania
projektami czy doskonalenia zespoldw i zarzgdzania nimi.

Ksigzka adresowana jest przede wszystkim do kierownikéw zespoléw, umoz-
liwia doglebne zrozumienie regul rzadzgcych pracg zespotu. Poruszono w niej
takie tematy jak: teoria systemow zlozonych, teoria gier, samoorganizacja

i zasada ciemnoséci. Zebrano i usystematyzowano znane od wielu lat klasyczne
idee i techniki zarzgdzania, a nastepnie polaczono je z ideg programowania
zwinnego. Powstal w ten sposob spojny system idei, ktéry powinien sobie
przyswoi¢ kazdy adept zarzadzania, majgcy pasje, ambicje i odznaczajacy si¢
dazeniem do zarzgdzania doskonalego, wyzwalajacego kreatywnos¢ zespotu

i prowadzacego wprost do celu.

W ksigzce oméwiono:

e kluczowe cechy modelu zarzadzania 3.0

e podstawy teorii systeméw ztozonych

e wplyw zlozonosci systeméw na organizacje

e utrzymywanie aktywnosdci, kreatywnosci, innowacyjnosci i motywacji pracownikéw
e idee kultury rzemiosta programistycznego

e ciggle doskonalenie sie w ramach organizacji

e idee przywodztwa ukierunkowanego na cel

Jurgen Appelo — pisarz, méweca, szkoleniowiec, programista, przedsiebiorca, mene-
dzer, bloger, czytelnik, marzyciel, lider i wolnomyséliciel. Zalozyt kilka firm i pelnit

w nich funkcje lidera zespotu, menedzera lub kierownika. Byt gléwnym specjalista do
spraw informatyki w ISM eCompany, jednym z najwigkszych dostawcéw rozwigzan
e-biznesowych w Holandii. Jest niekwestionowanym autorytetem w dziedzinie metody-
ki agile i popularyzatorem modelu zarzadzania 3.0.
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