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Jos pohvala za Scrum: umetnost obavljanja
duplo vise posla za duplo manje vremena

»Ova izvanredna knjiga predstavlja novi nacin da uprostite svoj Zivot i po-
sao, bolje se fokusirate i uradite vise toga za manje vremena nego $to ste
mislili da je mogude.”

— Brajan Trejsi, autor bestselera ,Pojedi tu zabu” i ,,Ciljevi”

»Revolucionarno... iz korena ée promeniti pretpostavke o tome koliko je-
dna osoba zapravo moze biti produktivna... DZef Saterlend otkriva onima
koji ne pripadaju svetu tehnologije elegantno jednostavan proces koji programe-
ri i veb developeri koriste jo§ od kada je izumeo Scrum, pokazujuéi kako mali,
snazan i posveéen tim kroz samoposmatranje, iteracije i prllagodavanje moze za
manje vremena da isporuci znac¢ajno veéi kvalitet rada.”

— Majkl Mangi, VP
interaktivne tehnologije, Social@Ogilvy

»Dizef Saterlend je za $ire narodne mase napisao esenciju Scrum-a. Ova
knjiga uzdize Scrum, alat za popravke, na nivo naéina Zivota.”

— Hirotaka Takeudi, profesor menadZmenta,
Harvard Business School

»Dzef Saterlend je majstor stvaranja timova visokih performansi. Podnaslov
ove knjige ne oslikava u potpunosti uticaj Scruma. Ako ne postignete trostruko

|”

vele rezultate za tri puta manje vremena, nesto ne radite kako treba!

— Skot Maksvel, osnivaéd i direktor,
OpenView Venture Partners




»Dzef Saterlend je upotrebio oéigledne, ali retko primenjivane principe kvali-
tetnog napredovanja, dizajna fokusiranog na korisnika i lean razvoja da bi izgra-
dio proces koji dramati¢no pobolj$ava produktivnost i u isto vreme umanjuje
frustracije zaposlenih uobicajenim korporativnim besmislicama. Ova knjiga
najbolje opisuje kako taj proces moze da funkcionife u mnogim granama
privrede.

— Diefri Pfefer, profesor, Stanford Business School
i koautor knjige ,,The Knowing-Doing Gap”

»oaterlendova tajna za prevazilaZenje profesionalnih i licnih prepreka je pristup
zadacima sa usmerenom paznjom i otpornim nac¢inom razmisljanja. Ova knjiga
¢ée promeniti nadin na koji radite sve s$to radite. I vise od toga, ona ée vam
pomocdi da se osecate dobro u tom procesu. Proditajte je i uradite vise.”

— Arnold V. Strong, generalni direktor BrightNeighbor.com

i rezervni pukovnik ameri¢ke vojske

»Ovaj varljivo jednostavan sistem je najmoéniji nadin, s kojim sam se ja
J Jivo J Je naj J J J
susreo, da se unapredi efektivnost nekog tima.”

— Leo Babauta, kreator bloga Zen Habits




Jo$ pohvala za Scrum: umetnost obavljanja
duplo viSe posla za duplo manje vremena

»Scrum je Agilni framework koji se koristi u mnogim kompanijama u rea-
lizaciji proizvoda i servisa. Kao takav, on pomaze kompanijama da ugrade Agi-
Ine vrednosti i principe u svakodnevni rad i kompanijsku kulturu. Jednostavan
je, lak za razumevanje, ali komplikovan za usvajanje i sprovodenje. Mnogo je
faktora koji utidu na uspesnost agilne transformacije jedne firme, a medu njima
je i uloga Scrum Mastera. Njima kao i celom timu koji radi na projektima Cesto
je potrebna dodatna inspiracija i edukacija, primeri iz prakse, ideje i saveti koji su
na najbolji moguéi nadin predstavljeni upravo u knjizi osniva¢a Scrum-a, DZefa
Saterlanda. Kroz knjigu Def objasnjava kako i za$to je dosao na ideju Scrum-a,
opisuje razloge za$to su uvedeni pojedini elementi i objadnjava kako i vi moZete
ostvariti svoje poslovne ciljeve njegovom primenom. Citajudi ovu knjigu ima-
éete osetaj da aktivno udestvujete kroz putovanje jednog tima u samoj primeni
Scrum-a. Ova izvanredna knjiga treba da bude deo arsenala svakog uspesnog
tima. Ako ste se ikad dvoumili da li je Scrum pravi izbor za va$ biznis, ova knjiga
ée vas definitivno nadahnuti i inspirisati da nastavite ka ostvarenju vasih ciljeva
uz primenu ovog framework-a.

Zelim vam sreénu i efikasnu ugradnju Agilnih vrednosti i principa u vadu
kompanijsku kulturu i duplo poveéanje kreirane vrednosti za upola manje vre-
2%
mena.

— Zoran Vujkov, iskusan Agile coach sa 21 godi$njim
radnim iskustvom u softverskoj industriji.

Zoran je radio u mnogim kompanijama u zemlji i inostranstvu (SonyEric-
sson, Barclays Bank, Schneider Electric DMS, Telenor, Philip Morris, United
CLoud, eFront, PuzzleSoftware) kao Software Engineer, Team Leader, Technical
Leader, Project Manager, Scrum Master i Agile Coach. Zoran pomaZe timovima
da prave bolje proizvode, za upola manje vremena. Kao tehnicki urednik ove
knjige pomogao je njeno prevodenje i podrzao tim izdavaca tokom pripreme
ovog izdanja.
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Uvod

Zasto Scrum?

-

Pre dvadeset godina sam sa Kenom Svaberom stvorio Scrum, brzi,
pouzdaniji i efektivniji na¢in za kreiranje softvera u industriji tehnolo-
gije. Vedina projekata razvoja softvera je do tog trenutka — a neki ¢ak
i do 2005. godine — kreirana upotrebom ,,vodopad” metode (waterfall
method) u kojoj je projekat kompletiran u pojedina¢nim fazama, krecuci
se korak po korak prema kona¢nom izdanju za potro$ace ili korisnike
softvera. Proces je bio spor, nepredvidiv i ¢esto nije rezultirao proizvo-
dom koji su ljudi Zeleli ili za koji bi dali novac. Ka$njenja mesecima ili
¢ak godinama bila su standardna u tom procesu. Rani planovi svih kora-
ka, ohrabrujuée detaljno izloZeni u Gantovim dijagramima, uveravali su
menadZere da imaju kontrolu nad razvojnim procesom, koji bi potom,
gotovo uvek, poceli da kasne i katastrofalno premasuju budzet.

Da bih prevazifao ove mane, 1993. godine sam izmislio novi nacin
rada: Scrum. To je radikalna promena u odnosu na prethodne preskri-
ptivne metodologije menadZmenta projekata odozgo nadole. Umesto
toga, Scrum je revolucionaran, prilagodljiv i samoregulativan. Od svog
nastanka, Scrum okvir (framework) je postao glavni nacin na koji in-
dustrija tehnologije kreira nove softvere i proizvode. lako je Scrum po-
stao poznat kao uspe$an nalin za upravljanje proizvodnjom softvera i
hardvera u Silicijumskoj dolini, jo§ uvek je relativno nepoznat u opstoj
poslovnoj praksi. Zbog toga sam napisao knjigu Scrum: da bih otkrio i
objasnio ovaj sistem upravljanja kompanijama van sveta tehnologije. U
knjizi pri¢am o poreklu Scruma u Tojotinom sistemu proizvodnje, kao i
o OODA petlji borbene avijacije. Razlazem kako se organizuju projekti

u malim timovima i zadto je to tako efektivan nacin rada. Obja$njavam
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Finesa D7ef Saterland

kako se odreduju prioriteti u projektima, kako se organizuju nedeljni ili
mesecni ,sprintovi” da bi se uzeo zalet i svi u timu pozivali na odgovor-
nost, kako se sprovode kratki dnevni stendup sastanci da bismo pratili
Sta je uradeno i uolili izazove koji ¢e se bez sumnje pojaviti. Pricam i o
tome kako Scrum ukljuduje koncepte stalnog usavr$avanja i proizvoda
minimalne funkcionalnosti da bi se od potrosaca dobile trenutne povra-
tne informacije, umesto da se ¢eka dok se projekat ne privede kraju. Kao
sto Cete videti na stranama koje slede, koristili smo Scrum da izgradimo
sve od pristupa¢nih automobila koji trode manje od 3 litra goriva na 100
km do FBI sistema za baze podataka koji prili¢e dvadeset i prvom veku.

Nastavite da ¢itate. Mislim da éete videti kako Scrum moze da vam
pomogne da transformidete nacin na koji vasa kompanija radi, kreira,
planira i razmiglja. Cvrsto verujem da Scrum moZe pomoéi da se uve-
de prava revolucija u nacin na koji se radi posao u skoro svakoj grani
privrede, ba$ kao $to je to ucinio za inovacije i brzinu dolaska na trziste
u ogromnom broju novih kompanija i zapanjujuéem asortimanu novih

proizvoda koji dolaze iz Silicijumske doline i sveta tehnologije.

— dr Dzef Saterland

Xii




PRVO POGLAVLJE
Nacin na koji svet
funkcionise je neispravan

Dzef Dzonson je bio poprili¢no siguran da taj dan neée biti dobar. Treéeg
marta 2010. Federalni istra#ni biro je okoncao svoj najvedi i najambici-
ozniji projekat — onaj koji je trebalo da spreéi jo§ jedan 11.09. ali je na-
zalost devalvirao u jedan od najveéih softverskih debakala svih vremena.
Vide od decenije FBI je pokusavao da osavremeni svoj ra¢unarski sistem i
izgledalo je da ¢e doZiveti neuspeh. Opet. A sad je to bilo — njegovo &edo.

Obreo se u FBI sedam meseci pre, namamljen od strane novog dire-
krora informatitkog sektora Ceda Fulgama sa kojim je radio kod Braée
Leman. Dzef je bio zamenik direktora IT inZenjering sektora. Kancelarija
mu je bila na vthu Dzej Edgar Huver zgrade u centru Vadingtona. Bila
je to velika kancelarija. Imala je ¢ak i pogled na valingtonski spomenik.
Nije ni pomisljao da ¢e zavrsiti u podrumskoj kancelariji od sljaka bloko-
va, bez prozora, tokom vedeg dela naredne dve godine, pokusavajuéi da
popravi nesto za $ta su svi govorili da je nepopravljivo.

»Nije to bila laka odluka” re¢e Dzef. On i njegov $ef odludili su da
priznaju poraz i ugase program koji je trajao ve¢ deceniju i ko$tao stotine
miliona dolara. Do tog momenta, smislenije je bilo da sami dovrie pro-
jekat unutar kompanije. ,Ali, morao je biti zavtSen i to na pravi nadin.”
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Projekat je bio dugoodekivani racunarski sistem koji bi uveo FBI u
moderno doba. U 2010. godini — eri u kojoj je vladao Facebook, Twitter,
Amazon i Google — FBI je jo§ uvek vedinu svojih izvestaja zavodio na
papiru. Sistem koji je Biro koristio zvao se Sistem za automatsku podrsku
slu¢ajevima. Radio je na gigantskim centralnim racunarima koji su bili
vrhunac tehnologije negde u osamdesetim. Mnogi specijalni agenti ga
nisu ni koristili. Bio je previde kabast i spor u eti teroristickih napada i
spretnih kriminalaca.

Kada je FBI hteo da uradi ne$to — bilo $ta, zaista — od pla¢anja dou-
$nika, praéenja teroriste, do zavodenja izvestaja o pljackasu banke, proces
nije bio nista drugaiji od onog pre 30 godina. DZonson je to ovako opi-
sao: ,Napie§ dokument u Word-u i od§tampas ga u tri primerka. Jedan
se $alje nadleznima na odobravanje. Jedan se ¢uva lokalno, u slucaju da se
onaj prvi zagubi. Za treéi, uzme§ crvenu hemijsku — ne 3alim se, crvenu
hemijsku — i zaokruzi§ kljuéne redi za unos u bazu podataka. Indeksiras

sopstveni izvestaj.”

Kad je zahtev odobren, ta papirna kopija bi tako lelujala, sa brojem
na sebi. Broj napisan na parcetu papira je bio nadin na koji je FBI pratio
dokumenta vezana za svoje slu¢ajeve. Ovaj metod je toliko bio zastareo
i porozan da je delimi¢no okrivljen za Biroov neuspeh da ,poveze 2 i
2” u vezi sa ulascima raznih aktivista Al Kaide u zemlju tokom nedelja
pre teroristickih napada 11. septembra 2000. godine. Jedna osoba bila je
sumnjiva jednoj od sluzbi. Druga sluzba se pitala zasto toliko sumnjivih
stranaca ide na leta¢ku obuku. Treéa je imala nekog pod prismotrom, ali
nije rekla nikom od kolega. Niko u Birou nije delio ove informacije i niko
nije imao ceo spisak osumnjicenih.

Komisija za 11.09. je posle napada analizirala ceo slucaj, trazeti klju-
¢ni razlog zbog kog je dopusteno da se napad desi. Analiticari, rekla je
komisija, nisu mogli da dodu do svih informacija koje je trebalo da anali-

ziraju. ,,Lo$e stanje informacionog sistema FBI-ja,” kaze izvestaj, ,znacilo
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—

je da je pristup informacijama u najveéoj meri zavisio od analiti¢arevih
licnih veza sa pojedincima iz operativnih jedinica koje su te informacije

imale.”

Pre 11.09. FBI nikada nije obavio procenu celokupne teroristicke
pretnje Sjedinjenim Driavama. Postojalo je vise razloga za to, od fo-
kusiranja na napredovanje u karijeri do slabe razmene informacija. Ali,
izvedtaj je izdvojio nedostatak tehnoloske sofisticiranosti kao verovatno i
klju¢ni razlog dramati¢nog neuspeha FBI-ja u danima koji su prethodili
11.09. ,Informacioni sistemi FBI-ja bili su tragi¢no nedorasli,” zaklju¢uje

. v . « ee
se u izvestaju komisije.

»Birou nedostaje sposobnost da zna $ta sve taéno zna: nije postojao
efikasan mehanizam za prikupljanje ili razmenu njegovog instituciona-

Inog znanja.”

Kada su senatori poceli da postavljaju neka nezgodna pitanja Birou,
FBI je imao odgovor: ,Ne brinite, ve¢ imamo plan modernizacije u izra-
di.” Plan se zvao Sistem virtualnih slugajeva i trebalo je da promeni sve.
Ne prepustivsi niSta slucaju, zvani¢nici su rekli da im za plan treba jo$
samo 70 miliona dolara na ve¢ budZetiranih 100 miliona. Ako se vratite
unazad i procitate izvestaje i vesti o0 SVS-u primeticete da su reci revoluci-
onarno 1 transformacija kori$éene dosta slobodno.

Tri godine kasnije, ovaj program je ugasen. Nije proradio. Nimalo.
FBI je potrosio 170 miliona dolara poreskih obveznika za kupovinu ra-
¢unarskog sistema koji nikada nije kori$éen - niti jedna linija koda, niti
aplikacija, niti klik miSem. Cela stvar je bila apsolutna katastrofa. I, nije
bila to neka greska koju je napravio IBM ili Majkrosoft. U pitanju su bili
ljudski Zivoti, bukvalno. Kao $to je senator Patrik Lihi iz Vermonta, u to
vreme pozicionirani Demokrata u Senatovom odboru za pravosude, tada

izjavio za Vasington post:
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,Imali smo informacije koje su mogle spreciti 11.09. Bile su
nam pred o¢ima i na njih se nije reagovalo... Nisam video da su
redili problem... Moze se desiti da budemo u 22. veku pre nego
sto dobijemo tehnologiju 21.”

Cinj enica da mnogi ljudi koji su bili u FBI-ju kada se desila katastrofa

Sistema virtualnih slucajeva viSe nisu tamo, govori mnogo.

Godine 2005. FBI je najavio novi program, Sentinel. Ovog puta Ce
proraditi. Ovog puta e postaviti mere zastite, odgovaraju¢u budzetsku
proceduru, odgovarajuéu kontrolu. Naudili su lekciju. Cena? Tricavih
451 milion dolara. Da, biée potpuno operativan do 2009. godine.

Sta bi moglo da krene naopako? U martu 2010. odgovor na to pita-
nje nasao se na stolu Dzefa DZonsona. Lokhid Martin, ugovara¢ koji je
angatovan da kreira Sentinel sistem, veé je potrosio 405 miliona dolara.
Razvio je samo polovinu projekta i kasnio je ve¢ godinu dana. Nezavisni
analitidar je procenio da je potrebno dodatnih $est do osam godina da se
projekat zavrsi, uz jo$ 350 miliona dolara od poreskih obveznika.

Kako ovo zaobiéi, bio je Dzonsonov problem.

Sta je poslo po zlu i kako je situacija refena razlog je zbog kojeg pi-
$em ovu knjigu. Problem nije bio u tome jesu li ljudi bili pametni ili ne.
Nije da Biro nije imao odgovaraju¢e ljude na pozicijama, ili pogresnu
tehnologiju. Nije bila u pitanju ni radna etika niti nedostatak zelje za

dékazivanjem.

Razlog je leZao u macinu na koji su radili. Nadinu na koji vecina ljudi
radi. Nadinu na koji svi mislimo da posao treba da bude uraden, jer je to

nacin na koji smo nauceni da radimo.

Kada ¢ujete $ta se desilo, isprva zvudi kao da ima smisla: ljudi iz Lo-
khida seli su pre nego §to su poslali ponudu, pregledali zahteve i poceli
planiranje kako da izrade sistem koji ¢e sve da pokrije. Imali su mnogo
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pametnih ljudi koji su mesecima radili i zakljuéivali $ta je potrebno da
se uradi. Zatim su proveli mesece planirajuéi kako to da urade. Napra-
vili su prelepe grafikone sa svim $to tokom vremena treba da ostvare, sa
vremenom koje je potrebno da zavrse svaki od zadataka. Onda su, uz pa-
zljiv odabir boja, prikazali svaki deo projekta u padajuéem prikazu nalik
vodopadu.

,VODOPAD" METOD (WATERFALL METHOD)

. Otkrij
POCETAK PROJEKTA—ﬁ Dizajniraj
| " Poslovni zahtevi i Razvi]
Tehnitki dizajn I Testiraj
‘_',.:-:...-; ot et :'-:-1 _ f

Ovi dijagrami zovu se Gantovi dijagrami ili Gantogrami, po Henriju
Gantu, koji ih je razvio. Pojavom personalnih ra¢unara osamdesetih i la-
ko¢om kreiranja ovih komplikovanih dijagrama — naro¢ito onih stvarno
slozenih — ovi grafikoni su postali umetnic¢ka dela. Svaki korak projekta
je detaljno prikazan. Svaki rok i cilj. Svaki datum isporuke. Ovi grafikoni
su impresivni za gledanje. Jedini problem sa njima je $to su uvek, uvek
pogresni.

Henri Gant izumeo je svoje ¢uvene dijagrame oko 1910. godine. Ko-
ris¢eni su u Prvom svetskom ratu od strane generala Vilijama Krozijera
(William Crozier), koji je bio glavni zapovednik artiljerije vojske SAD.
Svako ko je proucavao ovaj rat zna da mu efikasne organizacione sposob-
nosti nisu bile ba$ glavna karakteristika. Zasto je tvorevina Prvog svetskog
rata postala de facro alat za menadZment projekata 21. veka, nikad mi nije

5
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bilo sasvim jasno. Odustali smo od rovovskog nacina ratovanja, ali su

nekako ideje koje su ga tada organizovale i dalje popularne.

Sve je to tako izazovno: sav posao koji je trebalo da bude uraden u
masivnom projektu bio je dostupan svima za gledanje. Posetio sam toliko
mnogo kompanija koje su imale ljude ¢iji je jedini posao bio da azuriraju
Gantov dijagram svakog dana. Problem je $to se, kad dode u kontakt sa
realno$éu, ovaj Carobno elegantni plan raspadne. Umesto da odbace plan
ili na¢in na koji razmisljaju o planu, menadzeri angazuju ljude da ucine
da izgleda kao da plan funkcioniSe. Sustinski, placaju ljude da ih lazu.

Ovaj nesreéni model podseéa na one izvestaje koje je sovjetski politbi-
ro dobijao osamdesetih, neposredno pre totalnog raspada SSSR-a. Tota-
Ina fatamorgana. Sada, kao onda, izvestaji su postali vazniji od stvarnosti
koju treba da prikaZu, i, ako postoji neslaganje, stvarnost je problem, ne

dijagrami.

Kada sam bio kadet na Vest pointu, spavao sam u sobi u kojoj je bora-
vio Dvajt Ajzehauer. Noéu, uli¢na svetla bi se odbijala o zlatnu plo¢u na
okviru kamina i ponekad me budila. Dvajt D. Ajzenhauer je spavao ovde,
pisalo je na njoj. A ja bih se setio da je Ajzenhauer jednom prilikom na-
pomenuo da je planiranje borbe vazno, ali ¢im bi prvi metak bio ispaljen,
svi planovi bi pali u vodu. Ako niSta drugo, bio je razuman toliko da ne
treba da koristi Grantove dijagrame.

Dakle, Lokhid je predstavio ove divne grafikone FBI-ju i Biro ih je
p;ihvatio. Navodno, posao je bio toliko dobro isplaniran da nista nije
"r/noglo da pode po zlu. ,,Vidi, kodiran je bojom, vremenskim oznakama i

trakastim dijagramima.”

Ipak, kada su Dief i njegov sef, CIO Ced Fulgam, pogledali plan u
proleée 2010. godine, prepoznali su $ta je on u sutini, odnosno $ta su svi
takvi grafikoni u stvari — potpuna izmisljotina. Kada su njih dvojica po-

Celi da posmatraju stvarni napredak i stvarne predmete isporuke, shvatili
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su da je problem nepopravljiv. Nove greske u softveru otkrivane su brze
nego $to su state bile popravljane.

Ced je rekao glavnom inspektoru Ministarstva pravde da Sentinel
mogu da zavrie razvijajuéi ga unutar kompanije, smanjujudi broj progra-
mera i da ée &inedi to, isporuditi najizazovniju polovinu projekta za manje
od petine vremena i manje od desetine budZetiranog iznosa. Skepticizam,
u inade suvoparnim izve$tajima glavnog inspektora Kongtesu, bio je sada
opipljiv. U izveitaju iz oktobra 2010. godine, posle iznodenja devet pro-
blemati¢nih tadaka u vezi sa predlogom, izaslanici glavnog inspektora za-
klju¢uju: ,Ukratko, imamo znadajne brige i pitanja u vezi sa sposobnoscu
novog pristupa da se zavrsi projekat Sentinel u okviru budzZeta, na vreme

i sa sli¢nom funkcionalnoséu...”?

Nov nacin razmisljanja

Novi pristup zvao se Scrum. Kreirao sam ga pre 20 godina. Sada je to
jedini natin koji dokazano pomaze projektima kao $to je ovaj. Postoje dva
nadina kako se stvari rade: stari, ,vodopad” (waterfall) metod koji uzalud
trodi stotine miliona dolara i ne isporuéuje nista, ili novi nacin koji, sa
manje ljudi i za manje vremena, moze da isporudi vise stvari veéeg kva-
liteta, uz manje trofkova. Znam da zvudi suviSe dobro, ali rezultati sluze

kao dokaz. On funkcionise.

Pre dvadeset godina bio sam ocajan. Trebao mi je nov nadin razmislja-
nja o poslu. Kroz mnostvo istrazivanja, eksperimentisanja i proucavanja
starih podaraka, shvatio sam da nam svima treba nov nacin organizovanja
posla. Nije to bila nuklearna fizika; o svemu je ve¢ bilo govora ranije.
Postoje studije koje datiraju iz viemena Drugog svetskog rata i u njima su
predocene neki bolji nadini za ljudski rad. Iz nekog razloga ljudi nikada
nisu poslozili sve kockice. Tokom prethodne dve decenije ja sam poku-

$avao upravo to i sada je ova metodologija postala sveprisutna upravo u
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prvoj oblasti u kojoj sam je primenio, razvoju softvera. U gigantima kao
sto su Google, Amazon i Salesforce.com, kao i malim startapima za koje
jos niste ¢uli, ova metodologija radikalno je promenila nadin na koji [judi

zavriavaju projekte.

Razlog zbog kojeg ovo funkcionide je prost. Posmatrao sam nacin na
koji ljudi zaista rade, umesto kako 4a2u da rade. Proucavao sam istraziva-
nja proteklih nekoliko decenija i najbolie prakse kompanija $irom sveta
i temeljno proucio najbolje timove unutar tih kompanija. Sta ih &ini su-
periornim? Sta ih ¢ini drugadijim? Zasto neki timovi ostvaruju vrhunske
rezultate, a neki osrednje?

Iz razloga o kojima ¢u govoriti u slede¢im poglavljima, nazvao sam
ovaj okvir za timska postignuéa ,,Scrum”. Termin potice iz ragbija i od-
nosi se na na¢in na koji tim radi zajedno pri pomeranju lopte niz teren.
Pazljivo poravnanje, jedinstvo u nameri i jasnoca cilja stapaju se u jedno.
SavrSena metafora za ono $to Zelim da timovi u kompanijama rade.

Tradicionalno, menadZment Zeli dve stvari u svakom projektu: ko-
ntrolu i predvidljivost. To vodi do velikog broja dokumenata, dijagrama
i grafikona, upravo kao kod Lokhida. Meseci truda se ulazu u planiranje
svakog detalja kako ne bi do$lo do greske i probijanja budZeta i kako bi

sve iSlo po planu.

Problem je $to se ovaj ruzidasti scenario nikada ne ostvari. Sav trud
uloZen u planiranje, nastojanja da se smanje promene, da se zna nepo-
jmljivo je uzaludan. Svaki projekat uklju¢uje otkrivanje problema i nalete
inspiracije. Pokusaj ograniéenja ljudskog rada, ma kog domena, grafiko-
nima i dijagramima kodiranim bojom suludo je i osudeno na neuspeh.
To nije nacin na koji ljudi treba da rade niti na¢in na koji projekti napre-
duju. To nije nadin na koji se ideje ostvaruju i velike stvari kreiraju.

Nazalost, dovodi do frustracije ljudi koji ne ostvaruju ono $to zele.

Projekti kasne, prekoraduju se budZeti i, u previSe slu¢ajeva, zavriavaju

kao potpuni neuspeh. Ovo je narolito istina za timove ukljucene u krea-
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tivan rad pri kreiranj u neceg novog. U velini slu¢ajeva menadzment neée
uociti ovaj poplocan teren koji vodi ka neuspehu, dok milioni dolara i
hiljade sati ne budu utroseni uzalud.

Scrum pita zasto nesto traje toliko dugo i zasto je potrebno toliko
truda da se nesto uradi, kao i za$to smo toliko loi u proceni koliko truda
Ce trebati i koliko dugo ¢e nesto trajati. Trebalo je 50 godina da se sagradi
katedrala u Sartru. Sa sigurno$éu se moze re¢i da su pre pocetka projekta
zidari pogledali u biskupa i rekli: ,Dvadeset godina, maksimalno. Vero-
vatno Ce biti gotova za petnaest”.

Scrum prihvata neizvesnost i kreativnost. Postavlja strukturu oko pro-
cesa ucenja, omogudéavajuéi timovima procenu onoga Sto su kreirali i,
jednako vaino, kako su to kreirali. Scrumov okvir koristi stvaran nadin
na koji timovi rade i daje im alate kako da se samoorganizuju i unaprede
brzinu i kvalitet rada.

U sustini, Scrum je zasnovan na prostoj ideji: kad god zapo¢inje$ pro-
jekat, redovno proverava$ da li to $to radi§ ide u pravom smeru i da li je
to stvarno ono $to klijenti zele? Proveri da li postoje naéini da unapredis
to §to radis, da li postoji brzi i bolji nadin i $ta te spre¢ava da to uradis.

To se zove krug ,,proveri i prilagodi” — Inspect and Adopt. Svako malo
prestani da radis to $to radis, analiziraj uradeno i vidi da li je to i dalje ono
sto bi trebalo da radis i kako bi mogao to da unapredis. Ideja je prosta, ali
njena izvedba zahteva promisljanje, introspekciju, iskrenost i disciplinu.
Pisem ovu knjigu da vam pokaZem kako to da uradite. Ne samo u softver-
skim kompanijama. Video sam da se Scrum uspesno koristi u proizvodnji
automobila, vodenju perionice vesa, poducavanju u ucionici, pravljenju
raketnih brodova, planiranju vendanja — &k, kao $to je to moja Zena
ucinila, da bi bila sigurna da ¢e kué¢ne obaveze koje mi je namenila biti

obavljene svakog vikenda,

Krajnji ishod Scruma — njegov konaéni cilj, ako je tako lakse, jesu
timovi koji drasticno pobolj$avaju svoju produktivnost. Tokom pret-
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hodnih 20 godina izgradio sam takve timove nebrojeno puta. Bio sam
CEO, CTO ili $ef in?enjeringa u desetinama kompanija, od malih starta-
pa sa samo nekoliko ljudi u jednoj sobi do velikih kompanija koja imaju

kancelarije §irom planete, a savetovao i obucavao stotine njih.

Rezultati mogu biti toliko dramati¢ni da velike istrazivacke i analiticke
firme kao $to su Gartner i Stendi$ sada kzZu da je stari nadin rada prevazi-
den. Kompanije koje se i dalje oslanjaju na oprobane, ali neispravne ideje
upravljanja i kontrole i koje pokusavaju da nametnu krutu predvidljivost
naprosto su osudene na neuspeh ako njihova konkurencija koristi Scrum.
Razlika je prosto nepremostiva. Mnoge kompanije tvrde da Scrum nudi
suvide veliku konkurentsku prednost da ne bi bio koris¢en. Ovo nisu se-
ntimentalni ljudi ve¢ vispreni investitori koji jednostavno kazu: ,Rezu-

Itati su neosporni. Kompanije imaju dva izbora: da se promene ili ugase.”

Popravka FBI-ja

U FBI-ju, prvi problem sa kojim se Sentinel tim suocio bili su ugovori.
Svaka minimalna promena zahtevala je promene u ugovoru sa Lokhi-
dom. Stoga su D7ef Dzonson i Ced Fulgam proveli mesece raspetljavajudi
sve ugovore, preuzimajuéi razvoj na sebe i smanjujuéi osoblje sa vise stoti-
na na manje od pedeset, a klju¢ni tim je drasti¢no smanjen,

Prve nedelje ucinili su ono $to vedina ljudi u toj situaciji radi: od-
Stampali su svu obaveznu dokumentaciju. Ako nikad niste videli kako
ona izgleda kod velikih projekata, u pitanju znaju biti stotine i stotine
stranica. Vidao sam gomile papira visoke preko jednog metra. Vidao sam
iz projekta u projekat kako ljudi mehanicki kopiraju podatke u standar-
dizovane formulare, a da niko stvarno ne prodita sve te hiljade stranica.
Niko ni ne moze da stigne. To je sustina. Sistem kao takav je podsticao
samo fataziju.
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»Bilo je 1100 obaveznih dokumenata. Gomila je bila debela dese-
tak centimetara,” ree DZonson. Samo razmisljanje o ovim dokumenti-
ma ¢ini da se saose¢am sa ljudima koji su verovatno proveli nedelje svog
zivota praveéi ove dokumente koji nemaju svrhu. FBI i Lokhid Martin
nisu usamljeni u ovome — vidao sam isto to u gotovo svakoj kompaniji sa
kojom sam radio. Ta gomila béskorisnih papira jedan je od razloga zasto
Scrum moze biti tako moéna promena za ljude. Niko ne bi trebalo da
trodi svoj zivot na besmislen posao. Ne samo da to nije dobar biznis veé
i ubija dusu.

Dakle, posto su dobili ovu gomilu, prouéili su je i poredali po prio-
ritetu svaki od ovih obaveznih dokumenata, $to je od vitalnog znacaja i
mnogo nezgodnije nego $to zvuéi. Cesto ljudi katu da je sve bitno. Ono
nad ¢im treba da se zapitaju, ono $to se Sentinel tim pitao, bilo je Sta ée
doneti najveéu vrednost projektu? Prvo to treba da uradite. Kod razvoja
softvera postoji pravilo, iznedreno posle decenija istrazivanja, 80 posto
vrednosti svakog pojedinaénog softvera lezi u 20 posto njegovih funkci-
onalnosti. Razmislite o tome: kada ste poslednji put koristili Visual Basic
Editor funkciju u Microsoft Word-u? Verovatno ne znate $ta je uopste
Visual Basic, a kamoli za$to biste ga koristili. Ali, on je tamo, i neko je
utro$io vreme da ga implementira, ali vam garantujem da on ne poveéava

bitno vrednost Worda.

Naterati ljude da prioritet odreduju prema vrednosti tera ih da prvo
urade tih 20 procenata. Uglavnom, dok zavrse shvate da im onih 80% i
nije bilo potrebno i da ono $to je na pocetku izgledalo vazno, ustvari nije.

Za Sentinel tim, klju¢no pitanje je bilo, ,U redu, radimo ovaj veliki
projekat koji je od vitalne vaznosti i na koji smo uzalud potrodili stotine
miliona dolara. Kad ¢e biti zavr$en?” Posto su razmislili, obeéali su ispo-
ruku do jeseni 2011. godine. Izvestaj glavnog inspektora u jesen 2010.

godine pokazuje visok stepen zbunjenosti:

11
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FBI je naveo da ¢e upotrebiti ,agilnu metodologiju” da bi za-
vi$io razvoj Sentinela, koriste¢i manje zaposlenih iz FBI-ja, Lo-
khid Martin-a i kompanija koje su obezbedile glavne gotove
komponente Sentinela. U sustini, plan FBI-ja je da smanji broj
zaposlenih po ugovoru koji rade na Sentinelu sa otprilike 220
na 40. FBI je izjavio da ¢e istovremeno broj zaposlenih iz FBI-
ja koji rade na projektu biti smanjen sa 30 na 12... FBI nam je
rekao da veruje da moze zavriiti Sentinel sa preostalih otprilike
20 miliona dolara u budZetu Sentinela i u periodu od 12 mese-

ci od usvajanja novog pristupa.’

Upotreba fraze ,agilna metodologija® pokazuje koliko malo je glavni
inspektor znao o Scrumu. Termin ,agilni” seZe u zatvoreni sastanak iz
2001. godine, gde smo ja i 16 drugih lidera iz razvoja softvera napisa-
li ono $to je postalo poznato kao Manifest agilnosti. On je obuhvatao
sledeée vrednosti: ljudi iznad procesa, proizvodi koji stvarno rade iznad
dokumentovanja ta bi proizvod trebalo da radi, saradnja sa klijentima
iznad pregovora sa njima i reagovanje na promenu iznad praéenja plana.
Scrum je okvir koji sam stvorio da bih postavio te vrednosti iznad prakse.
Ne postoji metodologija.

Dzonsonovo obeéanje o 12 meseci bilo je donekle varljivo, jer u stvar-
nosti zapravo nisu mogli da znaju da li mogu da ga ispune. FBI u stvari
nije znao koliko brzo su njegovi timovi mogli da rade. To je nesto $to go-
vorim rukovodiocima sve vreme, ,Znaéu ta¢an datum kada budem video
koliko se timovi poboljéavaju, koliko brzo ¢e raditi.”

Takode, bilo je kljuéno i to da ¢lanovi timova odgonetnu ono sto bi
moglo da spreci njihovo ubrzavanje i napredak. Kao $to je Dzef DZonson
rekao, ,,Ja sam uklanjao prepreke.” ,Prepreka” je ideja koja potice iz kom-
panije koja je prva stvorila mno$tvo ideja na kojima je Scrum zasnovan:
Toyota. Preciznije, Tai¢i Onov (Taiichi Ohno) Toyotin proizvodni sistem
(1oyota Production System).

12
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Necdu ulaziti u sve detalje ovde, ali jedan od klju¢nih koncepata koji
je Ono uveo je ideja ,toka”, odnosno flow. Celokupni proces razvoja bi
trebalo da tece brzo i glatko i kako on dodaje, jedan od klju¢nih zadataka
rukovodstva je da identifikuje i ukloni prepreke u toku. Sve $to stoji na
putu je $kart. Tai¢i Ono daje Skartu moralnu vrednost jednako kao i bi-
znisu u svom klasiku ,, 7%e Toyota Production System”

,Nije preterivanje da je u periodu sporog rasta Skart zlo¢in pro-
tiv drustva viSe nego $to je to poslovni gubitak. Eliminacija

skarta mora biti prvi cilj biznisa”.*

Tai¢i Ono govori o razli¢itim tipovima skarta i prepreka koji se u
procesu proizvodnje mogu ispreiti na putu. Da bi Scrum istinski zaZi-
veo, neko iz viSeg rukovodstva mora sustinski da razume da su prepreke
gotovo u rangu sa kriminalom. Reéi ¢u vam kako da eliminiSete Skart
kasnije u knjizi. Ovde je dovoljno redi da je efekat eliminacije $karta dra-
matidan, ali ga ljudi ¢esto ne ¢ine jer zahteva iskrenost prema samom sebi

i drugima.
Dzef DZonson je znao da je to njegov posao.

Sentinel timu je trebalo oko tri meseca da ustanovi koliko ée stvarno
trebati da se projekat zav$i. Zasto? Da se vratimo na ciklus ,proveri i pri-
lagodi” o kojem sam pri¢ao ranije. Scrum funkcionise tako $to se postave
sekvencijalni ciljevi koji moraju biti ispunjeni za fiksno vreme. U slucaju
FBI-ja, oni su se odludili za dvonedeljne cikluse sa misljenjem da ée na
kraju svakog ciklusa do¢i do poveéanja ishoda. To je znacilo da ¢e imati
nesto §to funkcionise, nesto §to mogu pokazati svakome kome je stalo da
to vidi, svakako zainteresovanim stranama i, optimalno, ljudima koji ¢e

taj program koristiti.
) prog

Ova metodologija omogudava timovima da se priblize povratnim

informacijama o svom radu u realnom vremenu. Da li se kreéu u pravom
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smeru? Da li je ono $to sledece planiraju da urade stvarno ono $to treba
da rade, uzimajuéi u obzir ono $to su otkrili tokom tog ciklusa?

U Scrumu ove cikluse nazivamo sprintovi. Na poletku svakog ciklusa
odrzava se sastanak na kom se planira sprinz. Tim odlu¢uje koliko posla
mogu da zavre tokom sledeée dve nedelje. Uzede radne stavke sa te liste
prioriteta koje treba da zavrie i jednostavno ih zapisati na samolepljive
papirice i zalepiti na zid. Tim odluéuje koliko tih stavki moZe da zavrsi u

slede¢e dve nedelje.

Na kraju sprinta, tim se sastaje da pokaze koliko su ostvarili tokom
vremena u kom su saradivali. Vracaju se zidu i papiri¢ima i ocenjuju ko-
liko su zapravo posla zavi$ili. Da li su ih previ$e uvrstili u sprint i nisu
postigli da zavre sve? Da li su uvrstili nedovoljan broj? Ono $to je vazno
ovde je da poénu da dobijaju esedaj koliko brzo mogu da rade.

Posto prikazu koliko su uradili — to je trenutak kada Onove ideje
nastupaju — diskutuju ne o tome $to su uradili veé¢ kako su to uradili.
Pitaju: ,Kako moemo bolje zajedno raditi u slede¢em sprinsu? Sta nas je
ometalo u proslom? Koje prepreke smanjuju nasu brzinu?”

Zbog toga je Dzefu Dzonsonu trebalo par meseci pre nego $to je mo-
gao reci koliko ée trebati da se projekat zavrs$i. Hteo je da izmeri brzinu
svakog tima kroz nekoliko sprintova i vidi koliko mogu da napreduju
— koliko brze mogu da rade. Onog trenutka kad je video koliko radnih
stavki je svaki od timova zavrsio u svakom sprintu i proverio koliko ih je
ostalo do kraja projekta, mogao je predvideti datum zavretka.

Pored saznanja koliko brzo timovi rade, zeleo je da zna koje prepreke
su ih usporavale. Ono $to je zaista Zeleo, jeste da ubrza timove ne bi li
oni bili produktivniji. Ne tako $to ¢e raditi duze (kasnije ¢u se pozabaviti
pitanjem za$to je to ¢orsokak koji na kraju dovodi do toga da treba vise
vremena da se stvari zavi$avaju) ve¢ tako $to Ce raditi bolje i pamernije.
Dzef Dzonson kaze da su njegovi timovi povecali svoju produktivnost

za faktor tri. U poredenju sa poéetkom, radili su tri puta brze kada su se
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uhodali. Za$to? Jer su se popravili radeéi zajedno, ali, jo$ vaznije, shvatili
su $ta ih usporava i u svakom ciklusu, svakom sprintu, pokusavali toga

da se otarase.

Naposletku, projektu Sentinel je bilo potrebno 18 meseci kodiranja
da bi postavio sistem baze podataka i jo§ dva meseca da bi se rasporedio
na ceo FBI. ,Neverovatan pritisak”, rekao je DZonson tokom intervjua.
»Morate razumeti, sistem je koris¢en za apsolutno sve. Pla¢anje doudnika.
Skladistenje dokaza. Spise. Kalendare. Ovaj sastanak upravo se belezio u
Sentinelu”.

Najmo¢niji deo Scruma iz njegovog ugla? ,Prikazi. Kretanje ka pri-
kazivom proizvodu na ucestaloj osnovi”. Svake dve nedelje Sentinel tim
prikazao bi svoje dostignudée. Ovaj prikaz nije bio samo za njih. Prikaziva-
li su ono $to su postigli ljudima koji ¢e u stvari koristiti sistem. Svako ko
je imao udela u projektu slao bi nekog i obi¢no bi bila prili¢na guzva na
sastancima. Arhivari. Obavestajna sluzba. Specijalni agenti. Kancelarija
glavnog inspektora. Predstavnici drugih vladinih agencija. Cesto su bili
prisutni i direktor i zamenik direktora, kao i glavna inspektorka li¢no. To
nije bila obi¢na publika.

I to je ono $to je udinilo da sve proradi, kaze Dzonson. ,Scrum ne Cine
oni koji ga razvijaju. Scrum ¢ine klijenti samog proizvoda i zainteresova-
ne strane. Sustinski, to je zaista organizaciona promena. Prikaz proizvoda

je najmoc¢nija komponenta”.

U stvari, prikazivanje proizvoda je moéno jer su ljudi, da upotrebi-
mo eufemizam, bili sumnji¢avi prema objavljenom napretku. Prosto ni-
su mogli da veruju da se Sentinelov napredak nastavlja sve brze i brze.
,Govorio sam u Kongresu da ¢emo sa dodatnih pet procenata budzeta
i rokom od dvadeset meseci ostvariti ono §to Lokhid nije mogao sa de-
vedeset procenata budZeta za deset godina,” kaze DZonson. ,Osedala se
sumnja u sobi. Bili smo u obavezi da pripremimo izve$taje pomo¢niku

driavnog tuzioca. Bili smo transparentni sa svojim statusom, ali bi nasa
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publika pretpostavljala da se nesto prikriveno defava. Kad god su videli
takve indikatore u proslosti, izveStaji su bili manje detaljni i nesto drugo

se jeste desavalo”.

Ta sumnjicavost zarazila je ostatak FBI. Momci u podrumu ée opet
nedto pogresiti, bio je uvrezen stav. Ovo ée biti samo privremeni sistem
koji ¢e propasti i vratiéemo se na upotrebu papira.

Dief je pri¢ao svom timu o pasusu koji je morao da naudi kad je bio
mornaricki kadet u Anapolisu. Pasus je bio iz govora Tedija Ruzvelta,
»Drzavljanstvo u Republici”, koji je odrfao na Sorboni 1910. godine.
Cesto je citiran i mozda ste ve¢ upoznati sa njim:

»Nije vazan kriti¢ar; onaj koji ukazuje kako se jak ¢ovek spotice
ili $ta je onaj koji radi mogao bolje da uradi. Zasluge pripada-
ju onom ko je zaista u areni, {ije lice je umtljano praSinom,
znojem i krvlju; ko hrabro ulaze napor, ko gresi, koji iznova ne
uspeva jer ne postoji trud bez greske i neuspeha; ve¢ onaj koji
se trudi da nefto uéini; koji poseduje ogroman entuzijazam,
ogromnu posveéenost; koji se trosi zarad vrednog cilja; koji u
najboljem slucaju na kraju poznaje trijumf krupnog dostignu-
¢a i koji, u najgorem slucaju, ako ne uspe, ne uspeva hrabro,
te njegovo mesto nikada neée biti medu hladnim i plasljivim

dusama koje ne znaju ni za pobedu ni za poraz.”

~ Tim jeste imao neka kasnjenja dok nije spoznao koliko brzo mogu
zavrsavati stvari i koliko je zaista bilo tesko zavriavati ih. Konaéno, u julu
2012. godine ukljudili su Sentinel. Ukljudili su ga u punom opsegu, za
sve. To se nije moglo iscenirati.

»1o se desavalo iz dana u dan. Kod krivi¢nih dela ili slucajeva ko-
ntraterorizma nesto $to se desava u Los Andelesu moglo je biti povezano
sa situacijom iz Cikaga”, kaze DZef DZzonson. ,Nismo smeli dozvoliti da
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se tragovi zagube. U svakom trenutku morali smo imati jasno i poznato
Cinjenicno stanje.”
To ¢injeni¢no stanje moralo je biti jasno i dovoljno dobro da se nade

pred sudom. Podaci iz Sentinela koristili su se za sudsko gonjenje ljudi i

njegov integritet nije smeo da se dovodi u sumnju.

Dzef je bio uspanicen i nervozan tog prvog dana. Usao je u svoju ka-
ncelariju i ukljucio Sentinel. Utitao se. To je bilo dobro. Zatim je poku-
$ao da odobri dokument elektronskim potpisom — elementarni svako-
dnevni zadatak koji desetine hiljada zaposlenih FBI moraju da ¢ine sve
vreme. Pojavila se poruka o gresci. Nije radilo. Poceo je da panidi, prise-
¢ao se Dzonson, dok su vizije propasti plesale u njegovoj glavi. Zatim je
pazljivo pogledao poruku o gresci i shvatio $ta znaci. Nije ubacio svoju
identifikacionu karticu u masinu. Ubacio je karticu, kliknuo misem i

Sentinel je bio spreman za rad.

Efekat koji je Sentinel imao na FBI je dramati¢an. Moguénost komu-
nikacije i razmene informacija je iz korena promenila ono za $ta je Biro
sposoban. U januaru 2013. godine, podru¢na kancelarija FBI-ja pozvana
je kada je ra¢un male kompanije hakovan. Milion dolara je prebadeno u
drugu zemlju pre nego $to je banka SAD-a uspela to da spreci. Uz pomoé
Sentinela, lokalna kancelarija koordinirala je pravnog atasea u ambasadi
date zemlje koji je zatim obavestio lokalne pravosudne organe koji su
zaustavili transfer pre nego $to je usao u bankarski sistem. Sve ovo se
izdesavalo u par sati, ne$to $to pre nije moglo biti uradeno danima, u
obavezne tri papirne kopije i crvene hemijske. To je bila razlika izmedu

hvatanja prevaranta i dopustanja da se izvuce.

Sentinel tim je i dalje u podrumu FBI-ja, paneli su uklonjeni da bi
¢lanovi mogli videti jedni druge. Na zidu stoji kopija ,,agilnih” principa
veli¢ine postera — principa ¢ijem pisanju sam pomogao i ¢ijoj primeni
Sirom sveta sam posvetio svoj Zivot. Za¢udujude za sobu bez prozora,
zdrava biljka Javande je uspevala pod fluorescentnim svetlima. ,Lavan-
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da” je bilo pseudonim za prototip Sentinela. Clanovi tima su i dalje na
svojim mestima, pobolj$avaju stare i dodaju nove funkcije sistemu koji

su izgradili.

Postoji stara $ala u Scrum zajednici. Kokoska i svinja idu ulicom i ko-

koska kaze ,,Hej, svinjo, nesto razmisljam, mogli bismo otvoriti restoran.”
»Kako ¢emo ga nazvati?” upita svinja.
Sta misli$ o Sunka i jaja?”
,Ne hvala”, reéé svinja. ,ja bih se u potpunosti posvetila, a ti bi bila
samo indirektno ukljucena!”

Ideja Scruma je da su ,svinje” oni koji su potpuno posveéeni projekeu
i odgovorni za njegov ishod. ,,Koko§ke” su ljudi koji su informisani o nje-
govom napretku, zainteresovane strane. Na zidu Sentinel sobe je zvono u
obliku svinje. Kada zazvoni, ljudi koji su uradili ono $to su svi mislili da
ne moze biti uradeno znaju da ih traze. Postoji jos jedno zvono, zvono na

vratima, ali ono je za kokoske.

Svet konstantno postaje sve komplikovaniji i posao koji obavljamo sve
brze postaje sve slozeniji. Uzmite kola, na primer. Ranije sam uvek ja sam
obavljao sve osnovne popravke. Pre trideset godina mogao sam da sredim
hladnjak automobila. Sada, kada podignem haubu, kao da gledam unu-
tra$njost racunara. U stvari, to i jeste ono $to i radim, posto novi Ford
ima viSe redova koda nego Facebook i Twitter zajedno. Kreiranje neceg
tako sloZenog je ogroman ljudski poduhvat. Kad god su ljudi ukljuéeni u
sloZen i kreativan napor, bilo da pokusavaju da posalju raketu u svemir,
naprave bolji prekidac za svetlo ili uhvate kriminalca, tradicionalne me-
tode menadZmenta se prosto raspadnu.

Mi ovo znamo - i kao individualci i kao drustvo. Vidimo odjeke svo-
jih stvarnih Zivota zarobljene u fiktivnim, distopi¢nim radnim mestima
poput onih koje su prikazane u stripu Dilbert ili filmu Kancelarijski pro-
stor (Office Space). Svi smo nekada otisli kudi i pri¢ali svojim partnerima
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ili prijateljima o tome kakva je ludost moderna korporativna ,organiza-
cija.” Svi smo uleni da je pravilno ispunjavanje obrasca vaznije od zavr-
Savanja posla ili da moramo imati sastanak da se spremimo za pripremni
sastanak. To je ludost. A, ipak, i dalje to radimo. Cak i uoci apsolutnog i

kompletnog neuspeha.

Lansiranje Healthcare.gov, vebsajta gde bi Amerikanci trebalo da su
u moguénosti da se prijave za zdravstveno osiguranje, sjajan je primer
toga. Vidljivi deo bio je prelep. Bio je pametan, jasan — sjajan dizajn. Bio
je zavrSen za tri meseca pomo¢u Scruma. Sa druge strane, pozadinski
program vebsajta — kompletni debakl. Prosto, nije funkcionisao. Trebalo
je da poveze baze podataka IRS (Sluzba unutrasnjih prihoda) sa bazama
podataka saveznih drzava, osiguravajuc¢ih kuéa i Ministarstva zdravlja i
socijalne zastite. Veoma sloZen posao. Proces je ukljudivao vise od dvade-
set izvodaca koji su radili na razli¢itim delovima i koji su sve isplanirali
koriste¢i Waterfall tehnike. Testirali su sajt nekoliko dana, tek na kraju,

umesto da su radili kontinuirano testiranje tokom cele izrade.

Tim je mogao bolje, nisu glupi, znali su bolje. Problem je bio $to su
svi govorili: ,, To nije moj deo posla”. Odradili su svoj deo i na tome se
zavriavalo. Nikada nisu pogledali sajt iz ugla korisnika, maltene nisu ni
iz svog. Razlog tome je to $to nisu bili uskladeni — nisu bili ujedinjeni u
dostizanju zajednickog cilja. Ono $to Scrum radi je da ujedinjuje timove
sa ciljem kreiranja velikih stvari i to zahteva da svako ne samo vidi krajnji
cilj, ve¢ postepeno doprinosi njegovom ostvarenju. Nije postojao niko
zaduZen za Healthcare.gov projekat ko je insistirao da sve bude testirano
tokom izrade i, nazalost, kada su u pitanju greske, ovaj sludaj tesko da je

usamljen.

Koliko puta ¢ujete za neki veliki projekat koji kosta milione i milione
i bude otkazan ne samo zbog probijanja budzeta ve¢ prosto zbog toga Sto
ne radi? Koliko milijardi dolara se trosi svake godine na proizvodnju nice-

ga? Koliko svog Zivota protradite na posao za koji i vi i va$ Sef znate da ne
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stvara nikakvu vrednost? Sto se ti¢e uticaja koji tako ostvarujete, jednak
je onome kao kada biste kopali rupe i iste zatrpavali.

Ne mora da bude tako. Stvarno ne mora. Samo zato $to vam je svako
do sada govorio da svet tako funkcionide ne znali da je to tacno. Postoji
drugadiji nadin na koji se stvari mogu raditi — drugadiji nacin rada.

Ako ga ne usvojite, vasi klijenti e naci nekog drugog. Ili ¢e vam se
kompanija ugasiti. Hiperkonkurentan svet dvadeset prvog veka ne dopu-

$ta gubljenje vremena i nepromisljenost.

Sledeéa bitna tacka: raditi na maksimalno produktivan nacin — Scrum
nadin — ne mora da bude vezan samo za biznis. Sta ako bi ljudi upotrebili
ovaj metod da se pozabave velikim problemima sa kojima se nasa vrsta
bori — kao $to je zavisnost od nafte, lode obrazovanje, nedostatak &iste
vode u osiromagenim krajevima planete ili rasprostranjeni kriminal? Sta
ako stvarno postoji bolji nadin za zivot, rad i drugacije refavanje proble-
ma? Nacin na koji bismo stvarno mogli promeniti svet? Postoji. Postoje
ljudi koji veoma delotvorno koriste Scrum za refavanje problema koje
sam spomenuo, ljudi koji prave velike promene.

U ovoj knjizi nauéiéete neke od fundamentalnih nacina uz pomoc
kojih mozete raditi najbolje, naucicete zasto smo toliko losi u procena-
ma i za$to ée prekovremeni rad uzrokovati ka$njenje projekta. Provescu
vas kroz sva istraZivanja i primene koje su ljudi, naucnici i organizacije
marljivo sprovodili godinama, kako ih Scrum sve zajedno povezuje i na

nacine na koje ih ve¢ sutra mozete koristiti.

Pokazaéu vam kako. Prvo, ipak, zelim da vam ispricam kako sam se

ja nasao tu.
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STA SMO NAUCILI:

Planiranje je korisno. Slepo pridrZavanje plana je glupo. Jako je
primamljivo creati nebrojene dijagrame. Sav posao potreban da se
uradi na velikom projektu stavljen svima na videlo — ali kada de-
taljni planovi dodu u kontakt sa realno$cu, propadnu. Ugradite u
svoj metod rada pretpostavku promene, otkri¢a i novih ideja.

Proveri i prilagodi: Povremeno prestanite da radite to $to radite,
analizirajte uradeno i proverite da li je to i dalje ono $to bi trebalo
da radite i da li to mozete bolje da radite.

Promeni se ili propadni: Istrajavati na starom nadinu rada, upra-
vljanja, kontrole i krute predvidivosti samo ¢e dovesti do neuspe-
ha. U meduvremenu, konkurencija koja je voljna da se promeni i
ostavice vas daleko iza sebe.

Propadni brzo da bi mogao $to pre da se oporavis: Korporati-
vna kultura vide insistira na formama, procedurama i sastancima
nego na stvaranju vidljivih rezultata koje korisnici mogu proveriti
u kratkim intervalima. Rad koji ne proizvodi stvarnu vrednost je
ludost. Stvaranje proizvoda u kratkim ciklusima omogucava ranu
povratnu informaciju od korisnika te mozete odmah eliminisati
one stvari koje su ocigledno beskorisne.
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Poreklo Scruma

Za americke borbene pilote u Vijetnamu jedna tura zaduZenja je podra-
zumevala stotinu lete¢ih misija unutar neprijateljske teritorije. Pedeset
procenata pilota bilo je oboreno. Neki su spaseni, ali vedina se nikad nije
vratila. Godine 1967. kao mlad i donekle zelen borbeni pilot prebacen
sam iz Mountain Home Air Force baze u Ajdahu u Udorn Royal Thai
Air Force bazu u severnom Tajlandu da obavim jedan od najopasnijih

zadataka americke avijacije: izvidanje.

Ovo se defavalo daleko pre doba misija sa Predator dronovima i po-
uzdanog satelitskog prikaza. Moj RF-4C Phantom bio je razoruzan i
opremljen kamerama i dodatnim punim rezervoarom. Moj zadatak bio
je da odletim unutar neprijateljske teritorije da bi navigator mogao da
snimi fotografije pre i posle nasih bombardovanja. Veéina misija odvijala
se notu gde bih jurio kroz tropsku tamu samo nekoliko metara iznad
zemlje skoro presecajuéi vrhove drve¢a. Tog momenta kada bih preleteo
granicu i usao u severni Vijetnam, displej sa upozorenjima bi zasvetleo
kao fliper i glasni sistem upozorenja na projektile bi se oglasio naletom
zvukova i zvizduka. Nebo bi bilo obasjano svetlima protivavionskih to-
pova i znao bih da ¢e kroz nekoliko minuta radari prikazivati moj avion
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ukoliko visina od 150 metara ne bude dovoljno niska da budem van

njihovih domasaja.

U tim trenucima adrenalin bi pumpao kroz moje telo, ali nikad ne
bih gubio smirenost. Stavise, opasnost gotovo da me je smirivala. Ovo
pripisujem obuci kontole rizi¢nih situacija koju sam dobio od ratnog
vazduhoplovstva. Ovaj trening me je naudio da radim Cetiri stvari: po-
smatram, orijentisem se, donesem odluku i delam. Posmatrao bih cilja-
nu oblast, izratunao najbolji put do i iz opasne zone, orijentisao se ako
dode do neplaniranih desavanja i delovao odlu¢no na osnovu instinkta i
urodenog osecaja. Neodluc¢nost je mogla ubiti pilote, ali jednako tako i
nepromisljenost. Cim bi moj navigator napravio fotografije nalegao bih
na upravlja¢ i podigao nas iz opasne zone dok mi je gravitacija suzavala
vidno polje na veli¢inu ¢iode. Moj navigator bi se esto onesvestio od
dejstva gravitacije ili, u nekim slu¢ajevima, uneredio. Ali, nikad se nije

zalio. Zato §$to smo se uvek vraéali Zivi.

Tada sam bio samo mladi pilot mlaznjaka koji se nadao da ée pre-
Ziveti sve svoje misije. Nisam znao da ¢e moje letacko iskustvo i obuka
koju sam pro$ao — kako da mislim i delujem u situacijama opasnim po
zivot — oblikovati nacin na koji ¢u raditi do kraja Zivota. Stigao sam u
Vijetnam 1967. godine, sa dve eskadrile borbenih aviona F-4 i dva RE-
4C izvidacka aviona, stotinu aviona ukupno. Izvida¢ki avion zamenio
je dve eskadrile RF-101. Od pedeset RF-101, svi osim &etiri oboreni su
za godinu dana. Cetiri preostala imala su toliko rupa od metaka da nisu
mogli da lete. Nisam siguran kako su ih njikiovi piloti spustili na zemlju
posle svojih poslednjih misija. RF-4C bio je otporniji borbeni avion, ali
pola ih je oboreno za godinu dana. Poboljsali smo stopu prezivljavanja,
ali polovina onih koji su stigli kad i ja nije se vratila u bazu, iako su neki
spaseni iz dzungle pre nego $to su zarobljeni.

Po povratku iz Vijetnamskog rata, stekao sam master diplomu iz sta-
tistike na Stenfordu i provodio koliko je god moguée vremena u Stanford
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Artificial Intelligence laboratoriji. Kasnije sam postao profesor matema-
tike na vojnoj akademiji gde sam nabasao na doktorski program iz bio-
metrike na medicinskom fakultetu Univerziteta u Koloradu. Tamo sam
pitao svog savetnika dr DZona Bejlara (John Bailar), jednog od najista-
knutijih istrazivaca u medicini i statistici, kako bih mogao uraditi tezu
koja bi donela neku korist, a ne zavrsila na prasnjavoj polici u biblioteci.
Dao mi je tri stotine strana radova iz medicinskog Zurnala o kanceru.
Svaki je imao grafikon koji je prikazivao statistike o raku koje su veoma
varirale kada su u pitanju ljudi i Zivotinje i tipovi tumora. Bailar je rekao
da ¢e mi, ako uspem da objasnim zasto su se toliko razlikovali, dodeliti
doktorsku diplomu. To sam i uradio i dobio diplomu.

Utinio sam to tako §to sam proveo godine nastoje¢i da proniknem u
to Sta se desava u Celiji i pretvara je u kancerogenu. Naucio sam mnogo o
teoriji sistema i kako sistem ima samo neka stabilna stanja. Kako se éelija
razvija, krece se iz jednog u drugo stabilno stanje. Kako proniknuti u pra-
vila za premestanje slozenog adaptivnog sistema iz jednog stanja u drugo
i kako udiniti da sledeée stanje bude pozitivno, a ne negativno, jeste nesto

na $ta sam potrosio gotovo celu deceniju.

Godinama kasnije shvatio sam i da su organizacije, timovi i ljudi slo-
Zeni adaptivni sistemi. Ono $to premesta Celije iz jednog u drugo stanje
isto je ono $to premesta ljude iz jednog u drugo stanje. Da bi promenio
éeliju, prvo uneses energiju u sistem. U pocetku nastupa haos, izgleda
kao da nema pravila, sve se komesa. Kada to uéinite organizaciji koja
pokusava da se promeni, ljudi se ¢esto izbezume, ne mogu da shvate $ta
se desava, ne znaju sta da rade. Ali, neverovatno brzo, bas kao ¢elija, orga-
nizacija se smiruje i ulazi u novo, stabilno stanje. Jedino pitanje je da li je
novo stanje bolje od starog. Da li je ¢elija kancerogena ili zdrava? Kako,
pitao sam se, mozemo odrediti neka prosta pravila koja ¢e uvesti timove
u produktivnije, sre¢nije, kolegijalnije, zabavnije i ekstatisti¢nije stanje?
Slede¢ih petnaest godina proveo sam pokusavajuéi to da otkrijem.
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Za vreme Reganove administracije, vlada je radikalno smanjila izdva-
janja za naudna istrazivanja, ukljucujuéi sredstva za moja istrazivanja u
okviru nacionalnih centara za istrazivanje raka, gde sam bio glavni istra-
ziva¢ za prikupljanje podataka i analize za klinicka ispitivanja i epidemi-
ologke studije regionalnog centra za istrazivanje raka u Koloradu. Dok
sam razmisljao $ta da radim, kompanija pod imenom MidContinent
Computer Services me je kontaktirala jer su ¢uli da sam vodeéi stru¢njak
u oblasti najnovijih tehnologija. MidContinent je usluzivao 150 banaka
Sirom Severne Amerike. Njihov najnoviji proizvod zvao se mreza Auto-
matic Teller Machine (ATM - bankomat). Bila je to 1983. godina, kada
je podizanje gotovine obi¢no podrazumevalo stajanje u redu u banci ili
prilaZenje kolima prozoru banke namenjenom za to. Ispisali biste ¢ek da
y2unovcite” sumu koju Zelite da podignete i dali ga blagajniku.

Bankomati bi trebalo da rese tu zbrku, ali u tom trenutku MidConti-
nent je imao problema sa omoguéavanjem svojim mrezama da komunici-
raju jedna sa drugom. Trebao im je neko ko je ve¢ razmisljao o sistemima
koji bi to omoguéili i dali su mi unosnu ponudu da budem potpredse-
dnik naprednih sistema. Njihovi mrezni racunari bile su iste one masine
na kojima sam godinama radio svoje doktorske programe pa se to lepo
uklopilo.

Bar sam tako mislio. Ni$ta ne ide bez muke, zar ne? Kada sam usao
u kompaniju, nai$ao sam na odsek koji je koristio projekte bazirane na
metodi ,,vodopad” (Waterfall). Postojale su stotine programera koji su
sedeli za svojim stolovima ceo dan toboZe radedi, ali nista nisu uspevali
isporuciti na vreme i u okviru budzeta. Za bankomate, troskovi su bili 30
posto veci nego prihodi. Neefikasnosti su bile zapanjujuée.

Neko vreme sam uloZio u razumevanje kako stvari u kompaniji funk-
cionisu. Mozete zamisliti kako je menadZment tretirao moje mombke. Bilo
je puno vike i mikromenadZmenta, kao i pasivno-agresivnog ponasanja i
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zahteva za marljiviji i prekovremeni rad. Ali, bez obzira na pritiske, pro-

jekti su hronic¢no kasnili i nisu isporucivali ono $to je od njih o&ekivano.

Odlucio sam da je za nas najbolja opcija da promenimo sve. Sistem je
bio previde osteéen da bi se u delovima, pojedina¢no popravljao pa sam
odlucio da napravim kompaniju unutar kompanije. Pitao sam nadeg ge-
neralnog direktora Rona Herisa (Ron Harris) za dopustenje da formiram
posebnu organizaciju sa svima koji su bili ukljuceni projekatr bankomat,
Imali bismo svoj prodajni tim, marketing odeljenje i nase ljude zaduzene
za finansije. Ron je bio briljantan i kreativan generalni direktor koji je
verovao u moj rad. Mozda se pod nekim drugim ovo nikada ne bi desilo.
Posto je saslu$ao moju ideju, rekao mi je: ,Saterlande, ako hoées tu vrstu
glavobolje, neka ti je”.

Zeleo sam je. OtiSao sam do programera i menadzera i rekao im:
»Prva stvar koju moramo da uradimo je da prestanemo da radimo stvari
koje nas ubijaju”. To li¢i na onu staru $alu o lupanju glavom u zid samo
da bi osetili kako je dobar osecaj kad prestanemo. ,Moramo da nademo

bolji nacin rada,” rekao sam im, ,,i moramo odmah da krenemo”.

Dakle, vodili smo tu malu kompaniju kao jedan tim podeljen u po-
dtimove. Bonusi se nisu zasnivali na individualnim postignué¢ima, bili su
bazirani na ukupnom postignu¢u kompanije. Osmislili smo alate koji
su postali sastavni deo Scrum metodologije deset godina kasnije — na
primer, koncept Product Ownera-a, Product Backlog-a i nedeljne sprin-
tove, o cemu ¢u kasnije pricati detaljnije. Za Sest meseci postali smo naj-
profitabilniji sektor kompanije. Prihod je bio trideset procenata veéi od
troskova. Nasi non-stop Tandem sistemi bili su prvi transakcioni ra¢unari
na mrezi u koje su banke imale dovoljno poverenja da ih koriste. Postavili
smo ih $irom Severne Amerike. Danas, maltene bilo gde da odete, mozete
na¢i bankomate. I sve te masine znaju ta¢no koliko novca imate. Moj tim

ima veliki udeo u tome. E, da, nema na ¢emu.
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UCiti da razmislja$ kao robot

Posle moje prve karijere u vojsci i druge na akademii, postao sam nalik
autsajderu u biznisu. Ali, ta autsajderska perspektiva bila je jedno od mo-
jih najvaznijih prednosti. Od prvog dana predstavljalo mi je nepoznanicu
zasto ljudi insistiraju na radu na naédine za koje znaju da su neefikasni i
Stetni, nehumani i depresivni. Pretpostavljam da misle da je to nadin na
koji svi rade, pa tako mora biti i najbolji.

Stvarno sam uZivao u vremenu provedenom u MidContinentu, alj
sam Zeleo da testiram svoje veitine u novim izazovima. Sledeée dve dece-
nije radio sam za velike i male kompanije, kao CTO (Chief Techonology
Officer) i VP inZenjerstva. Na svakom od tih poslova pokusao sam da
ucinim da timovi rade zajedno na efikasnije natine. U jednoj of tih kom-
panija nasao sam se u zgradi u Kembridzu u Masa&usetsu, samo nekoliko
blokova dalje od Masacusetskog instituta za tehnologiju (MIT). Nekoli-
ko doktoranata i profesora upravo su osnovali novu kompaniju za izradu
robota i ponestalo im je prostora u MIT laboratoriji. Na kraju su uzeli u
podzakup nekoliko prostorija moje kompanije.

Nekoliko nedelja posto su se uselili desila se najneocekivanija stvar:
Sestonoini robot velicine macke utréao je u moju kancelariju i poceo da
me juri oko stola. Roboticari su usli i nervozno se izvinili zbog ponasanja
svoje masine, ali to bi se ponovilo svakih nekoliko dana. Jedan od robota
bi im pobegao iz laboratorije i podeo da tréi po zgradi. Zacuo bih klopa-
ranje mehani¢kih nogu niz hodnike.

Petkom popodne uvek bih posluzio vino i pivo da bi se kolege opu-
stili i druZili posle naporne nedelje. Pozvao bih i komsije roboti¢are na
ova dogadanja i jednog petka popodne dotao je Rodni Bruks (Rodney

Brooks). Bruks, profesor vestacke inteligencije na MIT, bio je jedan od
osnivaca kompanije za robote.

Pitao sam ga kako roboti funkcionifu.
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»Decenijama pokusavamo da napravimo masinu koja stvarno pa-
metno razmislja,” rekao mi je. ,Potrosili smo milijarde dolara, mnogo,
mnogo godina rada pravedi najvece ra¢unare koje smo mogli sa najveéim
bazama podataka, ali sve $to smo dobili je masina koja moze da pobedi

ljude u sahu”.

Njegovi roboti, objasnio je, imali su kompletno drugadiji pristup.
Umesto da napravi nesto $to ima jedan centralni mozak napravili su ro-
bota kod koga je svaka od njegovih Sest nogu imala svoj mozak. Procesor
u ki¢mi imao je nekoliko jednostavnih pravila: idi napred, idi nazad, ne
nale¢i na druge noge. Cip neuronske mreze u robotovoj glavi znao je ta
pravila i delovao kao sudija za sve ostale delove. Govorio je nogama ono
$to vidi kroz kamere kada udare u prepreke, recimo.

Ono $to je zanimljivo, rekao je Bruks, jeste da svaki put kada ukljucite
robota on po prvi put uci da hoda. Ne postoji baza podataka gde se sve u
sobi nalazi. Umesto toga, svet je njegova baza podaraka. Sve iznova shvata
svaki put kada je ukljucen. Naleée na stvari i prihvata ih na osnovu ne-

posrednog okruzenja, $to znaci da moze da se prilagodi ma kojoj okolini.

»2Dopusti mi da ti pokazem,” rekao je dok me je vodio ka njihovoj la-
boratoriji. Ubacio je crni neuronski ¢ip u jednog od insektoidnih robota
i tako ga oZiveo. Isprva nevoljno, tumarao je sobom nalik na lane koje
po prvi put staje na svoje noge. Sa svakim korakom postajao je sigurniji i
sigurniji. Noge su brzo naucile da saraduju i rade zajedno. Kroz nekoliko
minuta, robot je tréao po sobi. Nista nije bilo pohranjeno i programirano
u vezi sa hodom; umesto toga, nekoliko jednostavnih pravila omoguéa-
valo je da ovi delovi rade zajedno. Ove noge nisu razmisljale; naprosto
su radile. Genijalnost i jednostavnost sistema me je oborila sa nogu. Evo
necega §to sam i sam naucio na obuci letedi u Vijetnamu: posmatraj, ori-
jentisi se, donesi odluku i deluj. Upijalo je svoje okruzenje i ponasalo se
na osnovu podataka iz tog okruZzenja.
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JSta bi se desilo,” pitao sam Bruksa, ,ako bismo mogli iznadi set je-
dnostavnih instrukcija za timove ljudi da rade zajedno kao te noge? Da se
samoorganizuju i samooptimizuju, ba$ kao taj robot”.

»Ne znam,” odgovorio je. ,Zasto ne pokusas$ i javi§ mi kako je ispalo”?

Ne jurite ,,vodopade”

Sve vie sam shvatao da, ako bih mogao stvoriti sistem koji bi, kao taj
robot, mogao da koordiniSe nezavisne mislioce uz konstantne povratne
informacije o njihovom okruZenju, moglo bi se posti¢i mnogo vise toga.
Racionalizacijom protoka informacija izmedu ,,nogu” grupe mogla bi se
ostvariti efikasnost kakva ranije nije postojala.

Razgovori sa Bruksom dogodili su se pre vise od dve decenije. Mnogo
godina bio je Sef robotike i vestacke inteligencije na MIT i taj paukoliki
robot zvani Dzingis Kan se sada nalazi u Smitsonijanu kao kolekcionarski
primerak.

Verovatno ste upoznati sa jednom od Bruksovih kompanija, iRobor,
koja pravi Roomba usisivace i koristi istu adaptivnu inteligenciju da odisti
vas pod kao i Dzingis Kan kada me je jurio po kancelariji. Njegova najno-
vija inovacija u Rethink Robotics, robot Bakster, moze da radi u saradnji
sa ljudima u zajedni¢kom radnom prostoru.

Bio sam inspirisan Bruksovim radom. Godine 1993. poneo sam te
ideje sa' sobom u kompaniju pod imenom Easel gde sam bio anga¥o-
van kao VP objektne tehnologije. Rukovodstvo Easela Zelelo je da moj
tim razvije potpuno novu proizvodnu liniju za $est meseci, a koja bi bila
usmerena na neke od njihovih najve¢ih klijenata — kao $to je Ford Motor
Company, koji je koristio njihov softver da razvija interene aplikacije.
Seo sam sa svojim -timom programera i rekao im da znam da to neée
uspeti koriste¢i stari nacin razvoja softvera.
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Stara metodologija bio je metod ,,vodopad” (Waterfall) koji sam opi-
sao u proslom poglavlju: sve $to je u vezi sa projektom treba pailjivo
predstaviti na onim masivnim Gant dijagramima, svaki zadatak mora
biti procenjen u satima i obelezen lepim bojama niz stranicu da izgleda
kao vodopad. Ti dijagrami su predivni u svojoj preciznosti. Ujedno su i
potpune izmiSljotine.

Znao sam da ¢ée u Easelu ova metodologija uzrokovati kasnjenje od
viSe meseci, ako ne i godina. Morali smo pronaéi potpuno drugadiji nadin
rada. Oti$ao sam do generalnog direktora i rekao mu da cepamo Gant

dijagrame. Bio je Sokiran i zahtevao objasnjenje.
»Koliko ste Gant dijagrama videli u svojoj karijeri?” pitao sam ga.
»ototine,” odgovorio je.
»Koliko ste ih zapravo proditali?”
Zastao je. ,Nijedan.”

Tada sam mu rekao da ¢u mu na kraju meseca dati softver koji radi,
umesto netacnog Gantovog dijagrama. Tako ¢e se sam uveriti da smo na
pravom putu. Morali smo biti na pravom putu da bismo mogli da ostva-
rimo planirano u roku koji smo odredili.

Moj tim i ja smo proveli nekoliko nedelja ¢itajuéi stotine radova,
knjiga i ¢lanaka o organizaciji timova i razvoju proizvoda. Onda je je-
dnog dana jedan od programera dosao sa radom objavljenim u Casopisu
Harvard Biznis Rivju (Harvard Business Review) iz 1986. godine koji su
napisala dvojica japanskih profesora biznisa: Hirotaka Takeuci (Hirotaka
Takeuchi) i Ikudiro Nonaka (Ikujiro Nonaka). Naslov je bio ,,Novi novi
nacin razvoja proizvoda” (The New New Product Development Game).
Takeudi i Nonaka proucavali su timove nekih od najproduktivnijih i naj-
inovativnijih kompanija u svetu: Honda, Fuji Xerox, 3M, Hewlett-Pac-
kard i drugi. Tvrdili su da je stari nadin razvoja proizvoda otelotvoren u

NASA-inom Phased Program Planning sistemu ~ Watetfall sistemu — bio
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sustinski pogresan. Umesto toga, najbolje kompanije koristile su prekla-
pajuci razvojni proces koji je bio brzi i fleksibilniji. Timovi su bili multi-
funkcionalni. Imali su autonomiju. Bili su ovla3¢eni da donose sopstvene
odluke i imali su transcedentalnu svrhu. Stremili su ka ne¢emu $to je bilo
ve¢e od njih samih. Rukovodstvo im nije diktiralo, veé su umesto toga
bili sluge-lideri i moderatori fokusirani na uklanjanje prepreka svojim
timovima umesto da im govore na koji na¢in da razvijaju proizvod. Ja-
panski profesori uporedili su rad timova sa radom ragbi tima i rekli da su
se najbolji timovi ponasali kao da su u Scrumu: ,Lopta se dodaje unutar
tima dok on kao jedinka napreduje terenom”.

Takeucijev i Nonakin rad ostavio je trag kada je prvi put objavljen, ali
to je bilo sedam godina pre nego $to smo ga ¢itali u Easelu. Svi su mu se
divili, ali niko nije ni$ta po njemu uradio. Prose¢ni ameri¢ki menadzer
nije mogao da ga razume, iako je Tojota ubrzano uveéavala svoj udeo na
trzi$tu koristei taj pristup. U Easelu nismo imali $ta da izgubimo. Odlu-
¢ili smo da ga isprobamo iako se fokusirao na proizvodnju, a ne razvoj
softvera. Smatrao sam da njihove ideje nagovestavaju ne$to fundamenta-
Ino, opisni proces toga kako ljudi najbolje rade kakav god poduhvat bio
u pitanju. Uplivao je u sve eksperimente koje sam sproveo, od mog prvog
posla u privatnom sektoru u MidContinentu.

Ovo je bilo formalno rodenje Scruma. Isporutili smo proizvod u Ea-
selu na vreme, unutar $est meseci i planiranog budeta, sa manje greSaka

nego $to ih je imao ma koji isporuceni proizvod pre toga.

Toliko sam se uzbudio zbog moguénosti ove nove forme upravljanja
projektima da se sav moj budu¢i rad fokusirao na pobolj$avanje Scruma
za kompanije. Godine 1995. prezentovao sam rad sa Kenom Svaberom
(Ken Schwaber) pod imenom SCRUM Development Process, koji je ko-
difikovao primere sa istraZivacke konferencije Udruzenja za kompjuterske
masine (Association for Computing Machinery). Od tada, smanjili smo
sve Sto je Stréalo i malo doradili ideju, ali osnovni principi su ostali isti
i one kompanije koje prihvate proces obiéno odmah osete pobolj$anje.?
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Proveri i prilagodi

Scrum timovi koji rade dobro, sposobni su da ostvare ono §to nazivamo
shiperproduktivnost”. Tesko je poverovad, ali redovno vidamo 300 do
400 posto poboljanja produktivnosti medu onim grupama koje su do-
bro primenile Scrum. Najbolji timovi mogu ostvariti do 800 posto po-
bolj$anja i taj uspeh iznova ponavljati. Takode, uveéavaju i kvalitet svog
rada.

Dakle, kako ugraditi autonomiju, transcendentost i ukritanje ideja
u Scrum tim i iz te kombinacije ostvariti hiperproduktivnost? O tome

¢emo u kasnijim poglavljima, a sada ¢u vam izneti osnovnu strukeuru.

Posto Scrum proizilazi iz tehnika kori$¢enih u proizvodnji u Japa-
nu, isplati se prvo nauditi o tome odakle one Japancima. Ironi¢no, neke
su naucili od Amerikanca: V. Edvardsa Deminga (W. Edwards Deming)
koji je radio za generala Daglasa Makartura (Douglas MacArthur) tokom
okupacije Japana posle Drugog svetskog rata. Makarturov pristup obnovi
ekonomije bio je da otpusti ve¢inu videg rukovodstva u japanskim kom-
panijama, promovise neposredno nadredene iz reda zaposlenih i dovede
eksperte za poslovne operacije, kao $to je Deming, iz SAD-a. Demin-
gov uticaj na prmzvodn)u u Japanu bio je dramati¢an. Obucio je hilja-
de inZenjera onome §to se zove ,statisticka kontrola procesa.” Osnovna
ideja bila je da se izmeri ta¢no ono $to se radi, i koliko dobro se radi, sa
stremljenjem ka ,kontinuiranom poboljéanju.” Nemoj se samo jednom
unaprediti; konstantno se unapreduj. Uvek gledaj da nesto unapredis.
Nikada se ne zadovoljavaj time gde si. Da bi do toga dosao, stalno pravi
eksperimente da vidi$ da li moZe$ ostvariti napredak. Ako isprobam ovu
metodu, da li je bolje? A ova? Sta ako promenim samo ovu jednu stvar?

Deming je odrzao ¢uveni govor biznis liderima u Japanu 1950. go-
dine. U publici su bili ljudi kao Akio Morita, osniva¢ Sonija. U svom

govoru, Deming im je rekao:
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... ,Bez obzira koliko su vam tehniéari dobri, vi koji ste lide-
ri morate stalno stremiti napretku u unapredivanju kvaliteta i
uniformnosti, ako su vasi tehni¢ari sposobni da naprave po-
bolj$anja. Stoga, prvi korak pripada rukovodstvu. Zatim, teh-
nicari vase kompanije i vade fabrike moraju znati da posedujete
jar za unapredenjem kvaliteta i uniformnosti, kao i osecaj od-

govornosti za kvalitet proizvoda.

Nista se nece iz ovoga izroditi ako o tome samo pricate. Akcija

. v . Y ”3
Jj€e ono sto )€ vazno.

A metod za pruzimanje akcije i mozda ono po ¢emu je Deming najcu-
veniji jeste PDCA ciklus (Plan, Do, Check, Act - Planiraj, Radi, Proveri,
Delaj). Motzete primeniti ovaj ciklus u proizvodnji maltene bilo cega, bilo

da su to automobili, video-igre, na kraju krajeva i papirnati avioni.

Kada obuéavam ljude kako da koriste Scrum, koristim primer papir-
natih aviona. Podelim ljude u timove i kazem im da je cilj da naprave sto
vide onih koji ¢e mo¢i da prelete sobu. Postojace tri uloge u timu. Jedna
osoba ¢e proveravati koliko je napravljeno aviona koji stvarno mogu da
lete. Druga e raditi kao deo procesa izgradnje, ali ¢e ujedno obracati
paznju na sam proces i traziti na¢ine pomo¢u kojih bi tim pravio bolje
avione i ubrzao proizvodnju. Svi ostali ée se skoncentrisati na pravljenje
$to vie aviona koji mogu da prelete zadatu udaljenost u vremenu dozvo-
ljenom za pravljenje.

Onda kazem da ¢emo praviti Sestominutne cikluse izrade papirnatih
aviona. Timovi imaju jedan minut u svakom ciklusu da planiraju kako
ée praviti avione, tri minuta da rade — da naprave i testiraju koliko god
mogu aviona koji zaista mogu da lete. Na kraju, imaju dva minuta da
sve provere. U ovoj fazi timovi gledaju kako da unaprede proces izrade
papirnatih aviona. Sta je proslo dobro? Sta nije? Da li treba promeniti
dizajn? Kako se moze unaprediti proces konstrukcije? I onda deluju. U
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Demingovom svetu ,delati” znadi promeniti nacin rada na osnovu rea-
Inih rezultata i realnih informacija iz okoline. Istu strategiju koristili su
Bruksovi roboti.

Prodite kroz ovaj ciklus tri puta i, bez obzira da li pravite papirnéte
avione ili prave svemirske brodove, poboljdacete se — znacajno poboljsati
(radiéete dva do tri puta brie i udvostruéiti kvalitet). Ovaj PDCA ciklus,
koji je bio radikalna ideja u vreme kada ju je Deming nabacio Japancima,
upravo je razlog zbog kojeg je Toyota postala automobilska kompanija
broj jedan u svetu. To je nadin na koji bilo koja lean proizvodnja (ameri-
¢ki termin za kori$¢enje koncepta Toyota sistema proizvodnje), ili Scrum
razvoj proizvoda funkcionise.

Promena ili izumiranje

Deo razloga zasto je novi nadin rada bio toliko neophodan i zato ga je
toliki Sirok spektar kompanija prihvatio jeste to $to je stanje u oblasti
razvoja softvera bilo veoma lose. Projekti su gotovo uvek kasnili, probi-
jali budzet i ¢esto nisu radili. To nije bilo zato $to su ljudi bili glupi ili
pohlepni, pre je bilo povezano sa natinom na koji su razmisljali o poslu.
Insistirali su na metodi ,,vodopada” (Waterfall), insistirali da se sve moze
unapred isplanirati, ¢ak su insistirali da se stvari neée promeniti tokom
trajanja visegodisnjeg projekta. To je ocigledno suludo. |

Naucio sam ovo iz prve ruke u kompaniji BellSouth kada sam ih
pre mnogo godina posetio kao konsultant. Imali su vrthunske inZenjere,
mnoge iz ¢uvenog Bell Labsa. Usavisili su primenu metode ,,vodopada”.
Licitirali su za ogromne projekte, vredne 10 do 20 miliona. Prikupili bi
sve zahteve od klijenta; povukli se na osamnaest meseci i na vreme i u
okviru budzeta isporutili ta¢no ono $to je klijent trazio. Bili su jedna od
retkih, bas retkih kompanija u celom svetu koje su bile u stanju to da

izvedu. Problem je bio u tome $to klijent viSe nije Zeleo ono $to je rekao
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da Zeli 18 meseci pre. Okolnosti su se menjale. Poslovni ciklusi su se skra-
¢ivali i klijenti su zahtevali usluge sa brzim odzivom.

Doveden sam da vidim da li mogu pomo¢i kompaniji da shvati sta
radi pogresno. Ubrzo sam shvatio da je to kompletan nadin na koji rade.
Ovo nije ba$ najprijatnija vest kada kompanija misli da radi sve kako
treba. Tako sam se jednog dana nasao pred 150 BellSouthovih inZenjera
i rekao im da ukoliko ne predu na drugaciji i brzi nac¢in rada, koji je u
kontaktu sa potrebama klijenata, neée opstati. Publika je bila zahtevna.
Sve su to bili pametni muskarci i Zene, ali su mislili da su moje ideje jos
jedan od menadzerskih hirova. Nisam mogao da doprem do njih pa sam
slegnuo ramenima i oti$ao, uz poslednje upozorenje: ,Promenite se ili
umrite.” Kao $to ste mozda primetili, BellSouth vise ne postoji.

Su Ha Ri (Shu Ha Ri)

Scrum ima korene u japanskoj misli i praksi. Kada sam nedavno tamo
putovao da se nadem sa profesorom Ikudirom Nonakom, on mi je jasno
predocio da u Japanu Scrum nije smatran najnovijim biznis modelom.
Oni ga vide kao nacin rada, nadin postojanja, nacin zivota. Kada uéim
ljude kako da koriste Scrum, esto pri¢am o svojim li¢nim iskustvima
ucenja japanske borilacke vestine aikidoa tokom godina.

Scrum, kao aikido ili tango, jeste nesto $to se moze zaista nauéiti samo
radeci ga. Tvoje telo, tvoj um i tvoj duh postaju ujedinjeni kroz konsta-
ntnu vezbu i napredovanje. U borilatkim vestinama uéi§ koncept zvan
Su Ha Ri, koji ukazuje na razli¢ite nivoe majstorstva. U Su stanju zna$
sva pravila i forme. Ponavlja$ ih, kao plesne korake, i tvoje telo ih upija.
Ne menjas ih. '

U Ha stanju, posto si usavrdio forme, mozes praviti inovacije. Ubacu-
jes dodatne okrete dok se kreées po plesnom podijumu.
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U Ri stanju sme$ da odbaci$ forme, zaista si usavrsio vezbe i moZes
biti kreativan na neometan nacin jer je znacenje aikidoa ili tanga duboko

usadeno u tebe i svaki tvoj korak odrazava njegovu sustinu.

Scrum je umnogome takav. Zahteva vezbu i paznju, ali i stalan trud
da se dosegne novo stanje — stanje gde stvari teku i dedavaju se. Ako ste
ikada posmatrali velike plesace ili gimnasticare, onda znate da njihovi
pokreti izgledaju kao da su izvedeni maltene bez napora, tako prirodno.
Izgledaju kao da ne mogu biti nista drugo nego ono $to su u tom mome-
ntu. Doziveo sam to kada me je sitni aikido majstor bez napora zavitlao
kroz vazduh, ali tako da sam se lagano prizemljio na strunja¢u, kao beba

nezno spustena u kolevku.

Tu zZelite da stignete sa Scrumom. To je stanje do kog Zelim da svi
stignu u svojim Zivotima. Rad ne mora biti mucenje. Moze da tece; moze
biti izraz srece, ujedinjenje ka viSoj svrsi. MoZemo biti bolji. Mozemo biti

veli¢anstveni! Moramo samo da vezbamo.

U ostatku knjige, u svakom narednom poglavlju éu se posvetiti ra-
zli¢itim aspektima Scruma. Ovi duboki zalasci u tematiku imaju za cilj
da vam daju pozadinu koncepata i razloge zasto je Scrum struktuiran
na nacin na koji jeste. Mozete pronaéi Osnove Scruma (definitivan opis
Scruma) u Dodatku A, ali on vam samo govori $ta da radite. Ako me
budete pratili do kraja, re¢i ¢u vam i zasto.
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STA SMO NAUCILI:
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Oklevanje je smrt. posmatraj, orijentisi se, odludi, delaj. Znaj gde

si, razmotri opcije, donesi odluku i delaj!

Potrazi odgovore oko sebe. Kompleksni adaptivni sistemi prate

nekoliko jednostavnih pravila koje uce iz svoje okoline.

Veliki timovi su: multifunkcionalni, nezavisni i osnazeni, sa tra-

nscendentnom svrhom.

Ne nagadaj. Planiraj, radi, proveri, delaj. Planiraj $ta misli§ da
uradi$. Uradi to. Proveri da li je to to si uradio ono $to si zeleo.
Delaj i promeni nacin na koji radi§ stvari. Ponavljaj u pravilnim

ciklusima i tako ostvari kontinualni napredak.

Su Ha Ri: Prvo, naudi pravila i forme i, kada ih usavrsis, pravi
inovacije. Na kraju, na visokom stepenu majstorstva, odbaci forme
i prosto budi — sa nau¢enim usadenim i gotovo nesvesnim dono-
Senjem odluka.

P




-

TRECE POGLAVLJE

Timovi

U svetu biznisa za najvecu kolic¢inu obavljenog posla zasluzni su upravo
timovi. Postoje timovi koji prave automobile, odgovaraju na telefonske
pozive, izvode operacije, programiraju racunate, objavljuju vesti i upada-
ju u stanove pune terorista. Naravno, postoje majstori ili umetnici koji
rade sami, ali timovi su ono $to pokreée svet. Oni su baza na kojoj se i
Scrum zasniva.

Svi ovo znaju, ali u biznisu smo precesto usredsredeni na pojedince,
¢ak i kada je proizvodnja timski napor. Pomislite na bonuse, promocije i
zaposljavanje. Sve je usredsredeno na pojedince, umesto na timove. Ispo-
stavlja se da je to velika greska.

Menadzeri se usredsreduju na pojedince jer to intuitivno ima smisla.
Zelite najbolje ljude, a ljudi su razliciti i usredsredivanjem na najprodu-
ktivnije dobicete bolje rezultate, zar ne? Nije to ba$ tako jednostavno.

Uzmite, na primer, proces ocenjivanja studenata na ¢asu. Na Uni-
verzitetu Jejl, kurs iz ratunarskog programiranja koji drii profesor Stenli
Ajzenstat (Stanley Eisenstat), CS 323, ozloglaseno je tezak. Kada su stu-
denti poleli da se 7ale da im treba mnogo vremena da zavrie pojedinaéne
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zadatke, profesor ih nije olak$ao veé je po¢eo da meri koliko svakom
studentu treba vremena da ih zavr$i. Onda je DZoel Spolski (Joel Spolsky),
koji je pohadao Ajzenstatov kurs osamdesetih i koji sada ima svoj softver
biznis, uporedio te podatke sa ocenama koje su studenti dobijali. Zeleo
je da zna da li postoji ikakva korelacija izmedu vremena provedenog na
projektu i ocene koju su studenti dobijali. Zanimljivo, ne postoji. Neki
ljudi rade brze i dobiju 10, neki rade pedantno i dobiju istu ocenu. Jedina

razlika je koli¢ina utroenog vremena. Kakva je poslovna primena ovoga?

Pa, ako ste rukovodilac, ¢ini se da Zelite da zaposlite ne samo one ra-
dnike koji dobijaju desetke ve¢ one koji ih najbrze dobijaju. U istraziva-
nju na Jejlu, najbrzi studenti nadmasili su svoje spore kolege u odnosu
10:1. Bili su deset puta brii, a dobili su jednako dobre ocene. Deset puta
brZe je prilicno dramati¢no, zar ne? Dakle, ¢ini se da bi kompanije trebalo
da se usredsrede na angazovanje najbrzih ljudi i iskorenjivanje sporih.
To zvuti kao najbolji pristup povecanju produktivnosti, ali postoje drugi
¢inioci koji mogu biti i presudniji.

Ako posmatrate timove umesto pojedinaca, zapaziéete nefto zanimlji-
vo. Postoje istrazivanja koja su obuhvatila 3800 razlicitih projekata, od
poslova vezanih za ratunovodstvene firme preko razvoja softvera za bo-
jne brodove do tehni¢kih projekata u IBM-u. Analiti¢ari nisu posmatrali
podatke vezane za pojedina¢ne ucinke ve¢ timske. Kada ispitate kako su
timovi radili, vidite nesto iznenadujuée. Ako je najboljem timu trebalo
nedelju dana za zadatak, $ta mislite koliko je trebalo najlosijem? Mozete
pretpostavljati da je odnos isti kao na Jejlu — 10:1 (tj. da je sporom timu
trebalo vise od dva meseca da ostvari ono $to je brzi tim postigao za ne-
delju dana). Pravi odgovor je da postoji mnogo veca razlika u postignuéu
timova nego pojedinaca. Spororn timu u stvari nije trebalo 10 nedelja
da urade ono $to je najbolji tim uradio za nedelju dana. Trebalo im je
zapravo dve hll)ade nedelja. Tohko je velika razlika izmedu najboljih i
najlogijih. Dakle, na $ta usmeriti panju? Na nivou pojedinca, gde mo-
Zete ostvariti desetostruko poboljsanje, ako nekom magijom moZete sve

40



o

Finesa Scrum

svoje zaposlene pretvoriti u genijalce? Ili na timskom nivou, zapanjujuée
povecavajuci produktivnost ¢ak i ako svoj najlosiji tim ucinite samo pro-
se¢nim? Naravno, ako vam je proseénost cilj, nju ete i dobiti. Ali, $ta ako

mozete sve svoje timove uciniti sjajnima?

U odredeno vreme, na odredenim mestima, sa odredenim malim gru-
pama ljudi, sve postaje moguée. Cak i ako nikada niste bili u takvom
timu, videli ste ih na delu. Slu$ate pri¢e o njima; legende se ispredaju o
onome $§to mogu da urade. Odrastao sam u okolini Bostona, i sada tamo
zivim, pa su neki od velikih timova koji mi padaju na pamet Seltiksi iz
osamdesetih ili Nju Ingland Pejtriots (INew England Patriots) iz ere Toma
Brejdija (7om Brady). Kada su nastupali, izgledalo je da igraju drugadiju
igru od svih ostalih. Potezi i igre koje su nekad izgledale neizvodljive
iznenada su postale deo plana igre. Kao da je nesto bozansko uslo u igra-
Ce i, na trenutak, nisu mogli da pogrese. Lari Berd (Larry Bird) kretao
bi se terenom i dodavao lopte prema naizgled praznom delu terena, bez
gledanja. Ali, bas kada bi lopta trebalo da napusti teren, Kevin Makhejl
(Kevin McHale) bi se jednostavno pojavio taéno tamo gde bi trebalo da
bude. Zatim bi on bacio loptu na stranu — ponovo, naizgled bez gledanja
— i Robert Pari§ (Robert Parish) bi sasvim slu¢ajno bio savr$eno postavljen
za $ut. To apsolutno jedinstvo cilja i poverenja nesto je $to stvara velica-

nstvenost.

Svi smo videli takve timove. Neki od nas su imali sre¢e da budu u
jednom — ili viSe njih — tokom Zivota. Kada sam dizajnirao Scrum, prou-
¢avao sam §ta su ti super-produktivni timovi imali $to drugi nisu. Zasto,
pitao sam se, neki timovi menjaju svet dok se ostali valjaju u prose¢nosti?
Koji su zajednicki elementi koje istinski veliki timovi imaju? I, najvaznije,

da li ih mozemo reproducirati?
Odgovor je, dokazano, da.

U svom originalnom radu koji je opisao ono $to je postalo pojam Scru-
ma, ,Novi nadin razvoja proizvoda,” profesori Takeuci i Nonaka opisali su
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|
|
Finnesa D7ef Saterland

1. Transcendentnost: imaju osecaj svrhe jali od uobicajenog.
Ovaj samoostvarivi cilj dopusta im da predu iz obi¢nog u
izvanredno. Sama odluka, realno ostvariva, da se ne bude
prosecan ve¢ odli¢an, menja nacin na koji vide sebe i ono za
$ta su sposobni.

2. Nezavisnost: timovi su samoorganizujuéi i samoupravni, ima-
ju mo¢ da sami donose odluke o tome kako da rade svoj posao
i ovla$¢eni su da istraju u svojim odlukama.

3. Multifunkcionalnost: timovi imaju sve vestine potrebne za

distribucija. Te vestine hrane i ojacavaju jedna drugu. Kao
$to je jedan ¢lan tima koji je dizajnirao revolucionarnu novu
kameru za Canon opisao: ,Kada se svi &lanovi tima nalaze u
jednoj velikoj prostoriji, ne¢ija informacija postaje tvoja ¢ak i
bez truda. Onda po¢nes da razmisljas o tome $ta je najbolje ili

skoro najbolje za grupu u celini, a ne samo tvoju poziciju.”!

Dakle, kako stvoriti tim koji stremi ka videm cilju, samoorganizuje
se i konstantno koristi vestine svih ¢lanova? Proveo sam mnogo vremena
razmisljajudi o tome. Naposletku, ne moze§ samo vikati na ljude da budu
samoorganizovaniji i transcendentniji, to mora da dode iznutra. Isklju-
Civo nametanje ¢e upropastiti ono $to pokusavate. Da li je moguée da
postoji jednostavan set pravila koji ohrabruje stvaranje magije?

Duga siva linija

Prisetio sam se vremena kada sam bio deo jednog od tih ¢arobnih timova.
Bile su to rane Sezdesete kada sam bio kadet na Vojnoj akademiji SAD,

|
zavrSetak projekta. Planiranje, dizajn, proizvodnja, prodaja,
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poznatijoj kao Vest Point. U mojoj poslednjoj godini tamo imenovan
sam za oficira za obuku u svojoj kadetskoj ¢eti L2, Loose Deuce.

Godine 1963. postojale su dvadeset Cetiri éete na Vest Pointu, od Al
do M1iod A2 do M2. Tri puta nedeljno te &ete bi otisle na paradno polje
i marsirale u punoj opremi, sa puskama postavljenim ovako i maevima
onako, belim ogrta¢ima ovde, a opremom pazljivo slofenom tamo. Ove
paradne formacije bile su deo takmicenja na akademiji skoro dve stotine
godina. Godine 1963. Loose Deuce su bili na dnu lestvice vise od veka.

Oficir za obuku nema direktnu moé. On nije deo zapovedne strukeu-
re Cete. Niko mu ne raportira. Niko ne mora da radi ono $to on kaze. Ali,
posle svake parade oficiri za obuku se nadu i ocenjuju &ete na osnovu ra-
znih kriterijuma. Kao oficir za obuku Loose Deuce odlucio sam da je ono
sto mogu da uradim je da stvari u¢inim transparentnijim. Napravio sam
grafikone u boji onoga §to je bilo dobro i onoga 3to je bilo lose i okacio ih
u barakama da svako iz moje ¢ete mora da ih vidi svakog dana.

Isprva, kritike su bile kratke. Carli je zaglavio pusku u blato. D7im
se nije okrenuo sinhronizovano sa ostalima. Dejvovo salutiranje je bilo
kilavo. Nisu postojale kazne i optuzivanja, bile su to prosto ¢injenice koje
su izrekli ostali oficiri za obuku, a koje su iznete tokom ocenjivanja. One
su bile razlozi zasto je 1.2 bila na zacelju.

Za samo nekoliko nedelja, kadeti su se popravili i nizak rejting je
sada ukazivao na komandira ¢ete. Njegove naredbe nisu bile dovoljno
jasne, tajming mu nije bio dovoljno precizan. Naravno, natrljan mi je
nos zbog kritikovanja komandira, ali sam u svoju odbranu jednostavno
rekao: ,,Ocene su ocene. Ja vam ih samo prikazujem onakve kakve jesu.
Kadeti su se popravili. Vi ste sada problem. Da li Zelite da popravite stva-
ri? Ili Zelite da budete zauvek logi?” Nekoliko nedelja kasnije, L2 je bila
najbolja ¢eta na Vest Pointu.

Kadet sa najvise pocasti u istoriji Vest Pointa bio je general Daglas
Makartur. Imao je najvise ocene od svih kadeta koji su tamo diplomirali
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i bio je najbolji oficir u oba svetska rata. Kao general sa pet zvezdica i
nosilac Medalje ¢asti imao je posebnu vezu sa kadetima.

Godinu dana pre nego $to sam obuéavao svoju tetu, u maju 1962.
godine, odrzao je svoj poslednji govor na Vest Pointu. Morate adekvatno
zamisliti scenu da biste imali potpun utisak. Tri hiljade ljudi u sivim ka-
detskim uniformama sedelo je u gigantskoj kamenoj sali sa d#inovskim
stubovima i ogromnim lusterima koji su visili sa visoke tavanice. Na visini
od oko 9 metara na jednom zidu bila je platforma koja je nadgledala salu.
General Makartur, tada veé slab, stajao je na toj platformi i odrzao govor
koji se danas zove ,Duga siva linija” (sivo kao boja kadetskih uniformi):

Vi ste vezivno tkivo naseg odbrambenog sistema. Iz vagih re-
dova dolaze veliki kapetani koji dre sudbinu nacije u svojim
rukama u trenucima kada ratna zvona zvone.

Duga siva linija nas nikada nije izneverila. Ako biste vi to ura-
dili, milioni duhova u maslinasto-sivom, bes, plavom i sivom
bi ustala ispod svojih belih krstova grme¢i tim magiénim redi-
ma: Duznost, Cast, Dr¥ava.?

U tom trenutku, seéam se, izgledalo je kao da je legija tih duhova
ustala iza Makartura posto je Korpusu zadao svoj poslednji zadatak i tri
hiljade mugkaraca obuéenih za rat, kojima suze ne kreéu lako, pocelo je

da place.

U svojim snovima iznova ¢ujem lupanje pusaka, zveket muske-
ta, ¢udan, Zalostan mrmor bojnog polja. Ali, na kraju secanja

vra¢am se na Vest Point. Tamo uvek odjekuje iznova: Duznost,
Cast, Drzava.
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Danas je moja poslednja prozivka sa vama. Ali, Zelim da znate
da kada budem napustao ovaj svet moje poslednje svesne misli
bice o Korpusu, Korpusu i Korpusu.?

Do dana$njeg dana, svaki kadet na akademiji mora da zapamti taj
govor, red po red, re¢ po re¢, pre nego §to mote da diplomira. Taj govor
je postao duhovni vodi¢ za kadetski korpus, kao i za SAD oficirski korpus
u celini: Duznost, Cast, Drzava.

Nepunih godinu dana posle tog govora, general Makartur je umro.
Jedna Ceta je izabrana da marsira na njegovoj sahrani. Uz spori, ritmi¢ni
zvuk bubnjeva, Loose Deuce, ista ona eta koja je bila najgora u korpusu
vise od veka, margirala je iza kola sa kovéegom na sahrani jednog od naj-
ve¢ih americkih generala.

Nekoliko meseci posle te sahrane, mar§irao sam poslednji put sa Loose
Deuce prilikom diplomiranja. Sve dvadeset &etiri Cete su marsirale, ali je
L2, zbog svog abecednog mesta, marsirao dvadeset treéi. Posle ceremoni-
je, moj buduti svekar me je pitao, , Ta Ceta, pretposlednja, bili su druga-
Ciji od svih ostalih. Ostali su marsirali; oni kao da su lebdeli. Ko su oni?”

» 10 je bila moja Ceta,” rekao sam mu. , Ti ljudi su sahranili generala

Makartura.”

Moja Ceta je postigla vanvremenost.

Scrum u vreme revolucije

Cesto kada ljudi pricaju o velikim timovima govore samo o
transcendentnom smislu svrhe. Ali, iako to jeste jedan od klju¢nih
elemenata, ipak je samo jedna od nogu trono$ca. Jednako klju¢na, ali
verovatno manje slavljena je i sloboda da radite svoj posao na naéin na
koji mislite da je najbolji — da ste nezavisni. U svim velikim timovima
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prepusteno je ¢lanovima da odlude kako ¢e ostvariti ciljeve koje su zadali
oni koji vode organizaciju.

Trg Tahrir postao je sinonim za revoluciju u Egiptu i stalnu borbu
u toj zemlji, ali pre januara 2011. godine bio je samo jedan od prljavih,
saobracajem zagu$enih kruznih tokova u centru Kaira. Na severu se nalazi
Muzej Egipta, crven kao ruza, a na jugu visoke zidine Americkog univer-
ziteta u Kairu i cuvena zgrada vlade, Mukavama (Mugawama). Sediste
Nacionalne demokratske partije egipatskog diktatora Hosnija Mubaraka
bilo je na zapadu, kao i sedi$te Arapske lige. Cudno, na isto¢noj ivici trga
bio je od svih stvari KFC, koji je uskoro postao zaledina protestantima
koji su bacali kamenje i potiskivali policiju.

Krajem januara 2011. godine mala grupa protestanata odludila je da
demonstrira unutar kruznog toka, protestujuéi zbog brutalnog ubistva
mladog muskarca pod imenom Kalid Said (Kbaled Said) kojeg je ubila
egipatska policija. Ono $to je mogao biti jo§ jedan sitni protest protiv
represivnog rezima poprimilo je drugadije razmere, zapalilo mastu Egi-
pcana i naposletku privuklo milione ljudi na trg. Tokom sledeé¢eg meseca
desilo se nezamislivo. Samim okupljanjem ljudi koji su rekli ne, pao je
jedan od najstarijih i najmo¢nijih diktatorskih refima na Blikom istoku.
Ljudi su se okupljali dan za danom, iz noéi u no¢, punedi trg i stvarajuéi
alternativnu drzavu gde diktator Hosni Mubarak nije vladao i gde su po-
jedinci stvarno mogli da kazu §ta misle. Promenili su svoj svet.

Za novinare je to bila velika pri¢a sa istorijskim znatajem. Jedan od
prisutnih u Kairu bio je Ne3nel pablik rejdio (National Public Radio),
jedna od glavnih novinarskih kuéa u SAD. Isprva zatedeni, producenti i
reporteri su probljah rokove, propustah pnce i mucili se da ispune zahte-
ve rukovodstva iz Vasingtona.

Dzej-Dzej Saterland, moj sin, poslat je da to popravi. Kao dugogodi-
$nji dopisnik i producent u ratnim podrudjima poslat je u Kairo da poku-
$a da izvestavanje postavi na noge. Pri¢a je bila prevelika da ne bude obja-
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vljivana svakog dana, u svakoj emisiji, svakog sata. Dzej-Diej se obreo u
zemlji u kojoj su aerodromi bili zatvoreni, stranci bezuspesno ocajnicki
pokusavali da pobegnu, a mobilna i internet mresa ugasene. On je bio
glavni producent na terenu, ali, vrlo nalik na oficira za obuku na Vest Po-
intu, NPR-ov producent je moderator i organizator — pomaga i podstre-
ka¢, a ne tipi¢an menadzer ili $ef. Diej-Dzejev posao bio je da pomogne
timu da rade najbolje $to mogu. To nije znatilo da im kae $ta da rade veé
da im obezbedi ono §to im stvarno treba. Naredbe rukovodstva bile su
da ispricaju pricu i da budu u etru vi$e puta na dan i da timovi na terenu
nadu nacin da odgovore na taj izazov odlu¢ujui koje price ée ispricati i
kako ¢e to uraditi koriste¢i radio.

Zacudo, bas zbog toga $to je bilo toliko komplikovano komunicirati
sa rukovodstvom iz Vasingtona, tim je i bio toliko uspesan. Bukvalno
su bili prepusteni sami sebi. Posto je kontinuiran neposredni nadzor od
strane Vasingtona bio nemogué¢, a dogadaji se desavali tolikom brzinom,
tim je morao sam da se organizuje da bi zavisio posao. Jedan od klju¢nih
koncepata Scruma je da &anovi tima sami odlude kako ¢e da rade. Od-
govornost rukovodstva je da postavi stratedke ciljeve, ali je posao tima da
odlu¢i kako ¢e te ciljeve ostvariti. U Kairu nije postojao natin da neko
ko nije na licu mesta uopste isprati $ta se defava. Gotovo svakodnevno,
NPR tim bi izvestavao o serijama prica za sutrasnji dan koje bi odmah
potisnuli novi dogadaji. Desio bi se neki velik sukob na trgu, neki govor,
neka ostavka ili bitka i sav rad tima bio bi uzalud i iznenada bi morali da
smuckaju nesto $to ¢e blagovremeno emitovati.

Uspeli su koriste¢i Scrum. Rokovi su zahtevali da raportiraju svakih
dvanaest sati, u emisijama Morning Edition i All Things Considered. U
svakom ciklusu Dzej-DiZej bi razgovarao sa timom i postavio im tri vrlo
jednostavna pitanja: Sta ste radili od naeg poslednjeg razgovora? Sta ete
raditi do sledeéeg? I, $ta vam se ispredava na putu? Postavljanje ovih pi-
tanja, $to je jedan od redovnih rituala Scruma, nateralo je dopisnike da
razgovaraju jedni sa drugima i dele informacije. A Dzej-DZejov glavni
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posao, kao de facto Scrum mastera, bio je da osigura da ono Sto im se

isprecavalo na putu u trenutku tog sastanka bude uklonjeno do sledeéeg.
Prepreka je mogla biti bilo $ta — od bak¢anja sa egipatskom birokratijom
do dobijanja bezbedne hotelske sobe, od pronalazenja vozaca i prevodi-
laca do izbavljanja iz pritvora u koji ih je smestila egipatska tajna policija

Mukhabarat.

Kako je to sve na kraju proslo? Pa, ono §to je pocelo u haosu, li¢nim
razmiricama i nesposobno$éu brzog dostavljanja vesti, brzo je postalo do-
bro podmazana masina kojom rukovodstvo nije ni moralo da upravlja.
Umesto toga, ¢lanovi tima su upravljali samim sobom. Tokom slede¢ih
nekoliko nedelja NPR ekipa u Kairu proizvela je vise izve$taja nego §to je
iko mislio da je moguce, a kvalitet je bio visi od onoga §to je konkurencija
nudila. Naposletku, osvojili su nekoliko nagrada. Bio je to poduhvat koji
ne bi bio ostvaren da tim nije prozet snaznim osecajem za svrhu (da ispri-
¢aju jednu od najvecih pri¢a u njihovim karijerama) i da nije imao ne-
zavisnost (mogucnost da sami odluée kako da ispletu mnogobrojne niti
celokupne price).

Sada se Scrum koristi svuda u NPR-u, od veb-dizajna do informa-
tivnog novinarstva i kreiranja novih radio-emisija. Timovi u Cikago Tri-
bjunu (Chicago Tribune), Njujork Tajmsu (New York Times), Vasington
Poustu (Washington Post) i ProPublici (ProPublica) — svi koriste Scrum.
Kada su rokovi kratki, treba im samo brzina.

Jedan tim da zavrSi posao

Treca noga tronosca velikih timova je da imaju sve potrebne vedtine da za-
vise posao. U klasi¢no organizovanoj strukturi moZete imati tim planera,
pracen timom graditelja, pracen timom testera, za kojim ide produkcioni
tim, iza koga je tim za isporuke. Svaki tim u nizu mora da zavrsi svoj deo
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posla pre nego $to projekat moe preéi na sledeci korak. Nijedan tim ne
moZe sam izbaciti proizvod.

Klasi¢ni primer ovoga je ,,fazno propusni” (phase-gate) proces koji ko-
risti NASA. Tako su vodili svoj 3atl program i druge projekte u 60-im,
70-im i 80-im godinama 20. veka. Sada je to bitno drugacije, ali evo
kako je njihov stari proces funkcionisao. Prvo je postojala ,faza” otkrica,
gde su ljudi odlucivali $ta ée pokusati da postignu — mozda da naprave
raketu koja ée oti¢i na Mesec. Gomila stratega je sedela u sobi i mastala o
tome. Zatim je postojala »kapija”, gde rukovodilac ili grupa rukovodilaca
mora da prihvati projekat kao vredan istrazivanja. Zatim, postoji faza
procene, gde svi ,ljudi za zahteve” odlucuju $ta ¢e ta stvar da radi. Zatim
postoji jo$ jedna kapija, i jo§ jedan niz sastanaka, pa se onda ta gomila
dokumenata predaje dalje u slede¢u fazu, izgradnju poslovnog sluéaja i
projektnog plana. Zatim se svi ti planovi nose na jos jedan niz sastanaka i
odobrenja, posle ega se prenose u jos jednu fazu, razvojnu fazu, gde se to
$to su smislili zapravo pravi. Potom sledi jo§ jedna gomila sastanaka i do-
kumenata pa se proizvod predaje potpuno drugoj grupi ljudi za sledeé¢u
fazu, testiranje. Ti ljudi nikada nisu videli proizvod do tog trenutka, ali ga
testiraju, potpisu da je ispravan, gurnu ga pred slede¢u kapiju ili zakazu
beskonacan niz sastanaka, sa jo§ jednom gomilom dokumenata koje niko
nije procitao. Tada i samo tada proizvod se predaje $esto] grupi ljudi koji
ga u stvari lansiraju. Samo pisati o tome je iznurujude, ali to je nadin na

koji je NASA radila stvari.

U jednom momentu, ranih osamdesetih, rukovodstvo kompanije
Fujitsu doputovalo je u SAD da proudi kako &uvena svemirska agencija
radi. Kada su primenili iste procedure po povratku u Japan, odmah su
primetili pad kvaliteta, povecanje stepena neuspeha, kao i potop njihove
sposobnosti isporuke. Brzo su napustili proces, uz komentar da bi vero-
vatno proizveo katastrofalnu gresku. Rodzersova komisija (Rogers Commi-
ssion) koja je ispitala katastrofu Celendiera iz 1986. se slozila. Kao $to je
fizicar Ricard Fejnman (Richard Feynman) napisao u Dodatku F izvestaja

49



Finesa Dief Saterland

komisije: ,Izgleda da je, u bilo koju svthu, unutradnju ili spoljasnju upo-
trebu, rukovodstvo NASA preuveli¢alo pouzdanost svog proizvoda, do
ivice fantazije”.4

Cinjenica je da, kada pogledate najbolje timove - kao $to su oni koji
su postojali u Tojoti ili 3M kada su Takeui i Nonaka napisali svoj rad,
ili oni u Google, Salesforce.com ili Amazonu danas — ova podela uloga
ne postoji. Svaki tim sadrZi sve potrebne ljude da se sve zavrsi, od A do §.

Nikola Durambej (Nicola Dourambeis) je na Celu agilne prakse u Sa-
lesforce.com. Ona je odgovorna za nekih dve stotine Scrum timova u
kompaniji koja se redovno nalazi na listama kao ¥to su Fortune ,100
najboljih kompanija za raditi” i Forbsova ,Najinovativnije kompanije
sveta’. Kaze da vidi Scrum kao njihov ,tajni za¢in”. ,Kada smo bili start-
ap,” kaze, ,izbacivali smo krupne stvari tri ili Cetiri puta godisnje. Kako
smo rasli i podizali lestvicu, upravljajuéi projektima pomodu tipi¢nog
metoda ,vodopada” (Warerfall), to je opalo na jednom godi$nje od 2005.
do 2006. To se moralo promeniti. Zato smo uveli Scrum. Od tada, nova
izdanja su tri puta godisnje. Ne postoji ba§ mnogo velikih kompanija
koje to mogu”.

Ona od tima trazi razli¢itost — u vestinama, razmisljanjima i iskustvi-
ma. Zeli da timovi budu nesebiéni i nezavisni, ali ujedno i multifunkcio-
nalni. Timovi koji mogu da zavrse ceo projekat.

Jedan od njenih testova za proveru da li je tim na pravom putu desa-
va se kada pita, na primer mreznog inZenjera: ,U kom si ti timu”? Ako
on ili ona u odgovoru spomene proizvod na kom rade (na primer auto-
matizacija ili integracija) umesto svoje specijalnosti (kao $to je mre#ni
inZenjering), potvrdno klima glavom. Kada se stru¢njak identifikuje sa
svojom specijalnos¢u vise nego sa proizvodom koji u stvari prave, zna da
‘u ima jo§ posla.
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Scrum u ratu

Jedan od najdramati¢nijih primera multifunkcionalnog tima dolazi iz
vojske. Americke snage za specijalne operacije (SOF) dejstvuju ba§ na
taj nacin. Tipican ,A tim” vojnih specijalnih snaga sastoji se od dvanaest
ljudi. Voda tima, koji je oficir, zastavnik prve klase, stariji vodnik (koji
vodi tim u svakodnevnim operacijama), obavestajac i po dvojica starijih
vodnika specijalnih snaga zaduZenih za naoruzanje, eksplozive, medicinu
i komunikaciju. Svaki tim je sposoban da izvede svoju misiju od pocetka
do kraja. Takode, sprovode multifunkcionalne obuke za svaki set vesti-
na. Zele da se postaraju da je, na primer, ako oba bolniéara stradaju,
specijalista za komunikacije u stanju da previje specijalistu za naoruta-
nje. Jod jedan nacin na koji specijalne snage rade je da oni, za razliku

od veline ,redovne” vojske, ne razdvajaju prikupljanje informacija od

planiranja operacija. Ne postoji predaja dokumenata jednog tima dru-
gom, gde moze doci do greske. Specijalne snage ne #ele katastrofu nalik
Celend?eru. Kao rezultat, imaju konstantnu komunikaciju izmedu ljudi

J J J
koji prikupljaju informacije, onih koji planiraju $ta ée sa njima uraditi i
onih koji ¢e upadati kroz vrata.

Tokom rata u Iraku, timovi specijalnih snaga pokazali su da su izvan-
redni u ubijanju ljudi. Bili su u stanju da lociraju pobunjeni¢ku metu i
zbri$u je iste noci. Izmedu 2003. i 2007. izveli su hiljade uspe$nih misija
sa ciljem ometanja ira¢kih pobunjenika, posebno Al Kaide u Iraku. Ta-
kticki i operativno, gotovo uvek su uspevali u svojim misijama. Njihovi
multifunkcionalni, visokoobudeni timovi bili su medu najsmrtonosnijim
snagama koje je svet ikada video. Ipak, uprkos svim svojim vestinama,
imali su gotovo nikakav strateski uticaj. Tokom te prve &etiri godine rata,
broj napada na americke snage i iratke civile poveéavao se gotovo sva-
kodnevno. Tokom nekih od najmraénijih dana rata bilo je preko stoti-
nu napada na americ¢ke snage dnevno i ¢ak ni smrtonosnost ameri¢kih
specijalnih snaga nije mogla obuzdati plimu. Do kraja 2006. i pocetka
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2007. godine, gotovo svaki iole obavesteni komentator video je Irak kao
propalu stvar. Svaka nova ameri¢ka smrt pocela je biti posmatrana kao
uzaludna Zrtva.

Onda je 2007. godine general Dejvid Petraus (David Petraeus) pre-
dvodio ono $to je postalo poznato kao ,,Udar,” $to je ukljucivalo ubaci-
vanje desetina hiljada novih trupa u zemlju da Zive medu stanovnistvom.
Ova nova strategija imala je izvanredan uticaj. Jedan od razloga je to da je
uverila Ira¢ane da su Amerikanci na njihovoj strani, da se bore protiv po-
bunjenika koji su detonirali bombe u njihovim komsilucima i sprovodili
etnicko ¢idcenje. Drugi razlog bilo je to da je ameri¢ka vojska uspela da
podmiti desetine hiljada biv§ih pobunjenika da predu na ameri¢ku stranu
kroz program zvan ,,Sinovi Iraka”. Ali, postojala je i tre¢a komponenta
strategije, nesto Sto je novinar Bob Vudvord (Bob Woodward) nazvao po-
djednako revolucionarnim kao izum tenka ili aviona.

Ovo oruZje nije bila nova naprava ili bespilotni dron. Bilo je to ono
Sto je general Stenli Makkristal (Stanley McChrystal), u to vreme zapo-
vednik Komande zdruZenih specijalnih operacija (Joint Special Operations
Command), nazvao ,kolaborativni rat”. On je ukljucivao upotrebu multi-
funkcionalnih timova u celoj vladi SAD-a da ciljaju i prekidaju Al Kai-
dine mreZe. Kao $to je to Vasington Post opisao $estog septembra 2008.
godine:

CIA [Central Information Agency ] snabdeva obaveitajne ana-
liticare i $pijunske letelice senzorima i kamerama koje mogu da
pronadu mete, vozila ili opremu za najvide 14 sati. Forenzi¢ki
eksperti FBI-ja [Federal Bureau of Investigation] seciraju po-
datke, od informacija iz mobilnog telefona do »dZepnog smeéa”
pronadenog kod esktremista. Zvani¢nici Ministarstva finansi-
ja prate novcana sredstva koja cirkuli$u izmedu terorista i ona
koja poti¢u od vlada. Osoblje Agencije za nacionalnu sigurnost
presrece razgovore i racunarske podatke, a ¢lanovi Nacionalne
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geoprostorno obavestajne agencije koriste savremenu opremu
da oznade gde sumnjivi ekstremisti koriste telefone i ra¢unare.’

Ono $to su oni uradili jeste da su formirali multifunkcionalni tim koji
je imao sve vestine potrebne da se posao zavr$i. Umesto da svi ovi stru-
cnjaci rade u zasebnim timovima i retko medusobno dele informacije, svi
su radili zajedno, u istoj sobi, dele¢i sve obavestajne podatke i planove da
pronadu i ubiju Al Kaidine operativce.

Pre ovoga, obavestajna organizacija bi odredila metu i uruila stvarnu
operaciju timu Specijalnih snaga. Onda bi taj tim urudio sve obavesta-
jne podatke koje je prikupio nekom drugom timu na analizu. Oni koji
su praktikovali model urucivanija otkrili su ono $to je Fujitsu otkrio de-
cenijama ranije kada su pokusali da primene NASA-in »fazno-propusni
sistem” i to je jedan od glavnih razloga zasto je Scrum razvijen na prvom
mestu. Kad god postoji urucivanje izmedu timova, javlja se moguénost
katastrofe. Kao $to je &lanak pod imenom »Zaposljavanje ISR: najbolje
prakse SOF” u zurnalu joint Force Quarterly objasnio:

Meduagencijski timovi omogucili su eliminaciju organizacio-
nih $avova izmedu razliditih koalicionih &nilaca u Iraku, fo-
kusirajuéi ,netrepéuée oko” na mete visoke vrednosti. Preno-
Senje odgovornosti izmedu jedinica i organizacija predstavijalo
je »organizacioni treptaj” tokom kog je zalet slabio i meta bi
mogla umaci.®

Razmenjivati informacije i izvore na taj nacin nije lako u bilo kojoj
postavci. Vidao sam rukovodioce koji se prakti¢no zalede kada se njihovi
izvori dodele timovima izvan njihove neposredne kontrole. Odreéi se sva-
kodnevnog mikromenadZmenta i kontrole je tesko, a to uéiniti u tajno-
vitom svetu obavestajnih sluzbi i specijalnih operacija je jo§ tee — toliko
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tesko da su, uprkos svojoj efikasnosti, timovi u Iraku brzo rasformira-
ni nakon $to je ,Udar” progladen uspes$nim. Kristofer Lem (Christopher
Lamb) i Evan Mansing (Evan Munsing) napisali su fascinantan ¢lanak
,1ajno oruzje: Timovi za ciljeve visoke vrednosti kao organizaciona

inovacija,” iznosedi sledeée:

Cim je gotovo neminovni neuspeh u Iraku izbegnut, birokratska
podrska meduagencijskim timovima pocela je da jenjava. Do
2008. godine, drugi sektori i agencije, a narocito jedna nei-
dentifikovana agencija, poceli su da povlace ljude i prekidaju
saradnju, verujuéi da je razmena informacija i saradnja otisla

predaleko.’

Najmocnije oruzje u ameri¢kom arsenalu, ono sto je Bob Vudvord
nazvao jednako vainim kao izum tenka ili aviona, ukinuto je zbog pa-
trijarhalne sektorske bojazni i zabrinutosti srednjeg menadZmenta koji
je bio zabrinut za svoje karijere. Video sam da se to isto iznova desava i
u jednoj velikoj finansijskog instituciji u Bostonu. Zvali bi me uspani-
Ceni kada bi im projekti od izuzetne vaznosti bili u nevolji. Obuéavao
bih im ljude u Scrumu, osnivao timove koji su sposobni da se pozabave
njihovim hitnim slu¢ajevima. Upuéivali bi ljude iz &itave organizacije u
multifunkcionalne timove koji ¢e se pozabaviti problemom. 1, oni bi ih
onda resili. Posto bi kriza prosla, raspustili bi timove u njihove izvorne
oblike i menadZerske delokruge. Transparentnost i razmena informacija
istinski fantasti¢nog tima predstavlja pretnju strukturama ukorenjenim u
tajne i maglovitosti. Rukovodioci ¢esto ne zele da drugi rukovodioci, nji-
hovi timovi i drugi ljudi unutar struktura mo¢i znaju ta¢no $ta oni rade
ili $ta se ostvaruje i koliko brzo. Oni vide oduvanje tog znanja tajnim kao
klju¢no za svoju mo¢.

Umesto da su ujedinjeni u interesima za opste dobro, ujedinjeni su

u sopstvenim motivacijama, koje se Cesto svode na pohlepu i ambiciju.
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Isto takvo razmisljanje dovelo je do masivne greske u upravljanju koja je
uzrokovala najnoviji ekonomski kolaps. U mnogim kompanijama akcije
su bile zasnovane iskljucivo na ono $to je bilo u kratkoroénom interesu
pojedinaca. Nije ni bilo pomisli o dobrobiti svih niti o najmanjoj $tetno-
sti po globalnu ekonomiju.

Velicina je bitna,
ali ne na nacin na koji mislite

Samo zato $to multifunkcionalnost moze ostvariti sjajne rezultate, ne bi
trebalo da se pretvarate da ste Noje i da ubacujete po dva radnika od
svake vrste u tim. Timska dinamika funkcionide dobro samo kod -
lih timova. Klasi¢na formacija je sedam ljudi, plus/minus dva, iako sam
vidao i timove od samo troje kako funkcioni$u na visokom nivou. Ono
$to fascinira je da podaci pokazuju da, ako imate vise od devet ¢lanova u
timu, njihova brzina u stvari opada. Tako je. Vige ¢lanova mogu usporiti
rad celog tima. U razvoju softvera postoji termin zvan Bruksov zakon koji
je Fred Bruks (Fred Brooks) prvi definisao davne 1975. godine u svojoj
podsticajnoj knjizi The Mythical Man-Month. Jednostavno re¢eno, Bru-
ksov zakon kaze ,dodavanje ljudstva softverskom projektu koji kasni ¢ini

da on jos vise kasni.”®

Ovo se potvrdivalo iz studije za studijom. Lorens Patnam (Lawrence
Putnam) je legendarna li¢nost u razvoju softvera ¢ije zivotno delo se sasto-
ji od proucavanja toga koliko dugo treba da se nesto stvori i zasto. Njegov
rad iznova je pokazivao da projekti sa dvadeset i viSe ljudi zahtevaju vise
truda od onih sa pet ili manje. Ne samo malo, ve¢ mnogo vise. Velikim
timovima bi trebalo otprilike pet puta vide sati nego malim. Video je ovo
iznova i iznova i sredinom devedesetih odludio da sprovede opseznu stu-
diju da otkrije koja je prava veli¢ina tima. Zato je pregledao 491 projekat

stednje veli¢ine u stotinama razli¢itih kompanija. Sve su to bili projekti
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koji su zahtevali kreiranje novih proizvoda ili novih funkcija, ne osvezava-
nje starih verzija. Podelio je projekte na osnovu veli¢ine timova i odmah
primetio slede¢e. Cim su presli broj od osam ¢lanova trebalo im je znatno
vi$e vremena da zavr$e posao. Grupama od tri do sedam ljudi trebalo je
oko 25 procenata manje truda da urade istu koli¢inu posla. Ovaj rezultat
iznova se javljao u stotinama projekata. Da vece grupe ljudi rade manje je

izgleda neprikosnovena karakteristika ljudske prirode.

Zasto je to tako? Da bismo na to odgovorili, moramo pogledati ogra-
ni¢enja ljudskog mozga. Verovatno ste ¢uli za poznatu studiju Dzordza
Milera (George Miller) iz 1956. godine, koja je pokazala da je sedam ma-
ksimalan broj stvari koja prose¢na osoba moze da satuva u svojoj kratko-
trajnoj memoriji. Ovo je navodno razlog zasto telefonski brojevi imaju
sedam cifara. Problem sa Milerovim radom je da su ga kasnija istraZivanja
opovrgla.

Godine 2001. Nelson Kauan (Nelson Cowan) sa univerziteta u Mizu-
riju pitao se da li je magi¢no pravilo sedam zaista bilo tacno i sproveo je
opseznu studiju svih novih istrazivanja na tu temu. Ispostavilo se da je
broj stvari koje pojedinac moze da zadrzi u kratkotrajnoj memoriji nije
sedam. Taj broj je Cetiri.”

Ljudi ¢esto misle da mogu da upamte vise od toga koristeéi mnemo-
nicku tehniku ili jace se koncentrisuéi. Ali, istrazivanje je prili¢no jasno
u tome da moZemo zapamtiti samo Cetiri ,grupe” podataka. Klasi¢an
primer je zadati nekome slede¢i niz od dvanaest slova: fbicbsibmirs. Lju-
di obi¢no zapamte oko Cetiri slova — ukoliko ne primete da mogu biti
»grupisani” u poznate akronime: FBI, CBS, IBM, IRS. Ako moZete da
povezete stvari iz kratkotrajne memorije sa dugotrajnim memorijskim
asocijacijama, mozZete zapamutiti viSe. Ali deo uma koji se fokusira — svesni

deo — moze da upamti samo Cetiri razli¢ita predmeta odjednom.

Dakle, postoji usadeno ogranicenje koliko na$ mozak moze da upamti
u jednom trenutku, $to nas vraéa na Bruksa. Kada je pokusao da proni-
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kne u to zadto dodavanije ljudi projektu dovodi do produzenja zavrietka
istog, otkrio je dva razloga. Prvi je vreme potrebno da se ljudi uvedu
u posao. Ocekivano, uvodenje nove osobe u posao usporava sve ostale.
Drugi razlog ima veze ne samo sa tim kako razmisljamo, ve¢, bukvalno,
sa tim Sta su nasi mozgovi sposobni da misle. Broj komunikacionih ka-
nala drasti¢no se povecava sa brojem ljudi, ali nasi mozgovi prosto nisu u
stanju da se nose sa tim.

Ako Zelite da izraCunate uticaj koji ima veli¢ina grupe, uzmete broj
ljudi u timu, pomnozite ga sa ,tim brojem umanjenim za jedan,” i po-
delite ga sa dva. Komunikacioni kanali = n » (n-1)/2. Dakle, na primer,
ako imate petoro ljudi, imate deset kanala. Sest ljudi, petnaest kanala.
Sedam, dvadeset jedan. Osam, dvadeset osam. Devet, trideset $est. Deset,
Cetrdeset pet. Nasi mozgovi prosto ne mogu driati korak sa toliko puno
ljudi odjednom. Ne znamo $ta svako radi i usporavamo dok poku$avamo
da u to proniknemo.

Kao u timu za specijalne operacije, svi u Scrum timu moraju znati $ta
svako od njih radi. Sav posao koji se radi, izazovi sa kojima se suodavaju,
postignut napredak, sve svima mora biti transparentno. Ako tim postane
prevelik, sposobnost komunikacije svakog sa svakim sve vreme postaje
zamucena. Postoji prevife ukritajuéih struja. Cesto se tim drustveno i
funkcionalno deli na podtimove koji po¢nu da rade na unakrsnim ciljevi-
ma. Multifunkcionalnost je izgubljena. Sastanci koji su trajali minutima
sada traju satima. Nemojte to raditi. O¢uvajte svoje timove malima.

Scrum master

Prvom Scrum timu redovno sam prikazivao video-snimak o priprema-
ma za utakmicu A/ Blacks ragbi tima. All Blacks, legendarni tim iz male
drzave Novi Zeland, vanvremenski je tim. Pre svakog meda oni izvode
maorsku ratnu ceremoniju haka. Haka je ratni¢ki ples koji uzdize ljude
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koji se spremaju da idu u bitku. Dok ga posmatrate skoro da mozete
videti energiju kako izvire iz svakog igra¢a i stapa se u jedno. Sa sinhroni-
zovanim udaranjem nogama o zemlju, pljeskanjem rukama i zapevanjem
— ritualnim pokretima presecanja neprijateljevog vrata — vidite kako se
obi¢ni ljudi pretvaraju u ne$to vede, nesto moénije. Oni prizivaju ratnicki
duh koji ne priznaje poraz ili strah.

Bilo je potrebno nekoliko gledanja ovog snimka, ali moj tim progra-
mera, koji je pomalo van kondicije, naposletku je poceo da prica kako bi
oni mogli postati takvi. Izdvojili su Cetiri aspekta vredna imitacije. Prvi
je bila intenzivna koncentracija na cilj, pojacana i pobudena maorskim '
zapevanjem. Drugi je bila radikalna kolaboracija — ruke i telo stopljeni,
stremedi istom cilju. Treéi je bila glad za uniStenjem — sve $to im se nade
na putu bice zbrisano. Cetvrti je univerzalno uzbudenje kada bi se bilo
koji ¢lan tima probio napred sa loptom. Ko je to bio nije bilo vazno. Kad
god bi se to desilo, bio je razlog za slavlje.

Dakle, postavili smo ovaj okvir za sprintove i dnevne sastanke, pregle-
de i retrospektive, i shvatio sam da nam treba neko ¢iji bi posao bio da se
pobrine da sam proces bude efikasan. Ne rukovodilac — vise kao sluga-
lider, nesto izmedu kapitena tima i trenera. Dok smo gledali Al Blacks
svakog dana, pitao sam tim kako da nazovemo tu osobu. Odluéili su se za
Serum master. On ili ona bi olak3avali sastanke, vodili ra¢una da postoji
transparentost i, najvaznije, pomogli timu da otkrije ono $to im se nalazi
na putu. Kljuéni deo bio je da shvate da prepreke na putu nisu prosto to
da masina ne radi ili da je D%im iz raéunovodstva drkadzija — to je sam
proces. Posao Scrum mastera je da vodi tim ka stalnom napretku — da
redovno pita: Kako mozemo bolje raditi to $to radimo?

Idealno, na kraju svakog ponavljanja, svakog sprinza, tim bi se sam
detaljno proverio — svoje interakcije, praksu i procese — i postavio dva |
pitanja: Sta moZemo promeniti u nadinu rada? i Stz nam je najproblema-
ticnija tacka? Ako je na ta pitanja odgovoreno direktno, tim moze napre-
dovati brze nego $to je to iko ikada zamisljao.
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Ne mrzite igraca, mrzite igru

Cesto se ispostavi da su nizak timski moral, jedinstvo i produktivnost
zasnovani na suStinskom nerazumevanju toga kako ljudi rade. Koliko
puta ste se nasli sa kolegom i poceli da kukate o tre¢em kolegi koji ,,ne
radi svoj deo posla” i ,,uvek nas usporava” ili ,donosi glupe odluke”? Ili
bili sa grupom ljudi koja se suocava sa problemom i prva stvar koju svi

rade je da prebace krivicu na drugoga?

Spreman sam da se opkladim da je svako od vas bio bar jednom na
takvom sastanku. Takode, mogu se opkladiti da je svako od vas u nekom
trenutku bio ta osoba koju su krivili. Alj, isto tako mogu da se opkladim
da ste vi, kada ste krivili nekog, pronalazili greske u njima li¢no, dok ste,
kada ste vi bili okrivljeni, bili mnogo svesniji situacionih faktora koji su
doveli do problema i zasto ste vi odreagovali tako kako ste odreagovali.
Znate $ta? Kada govorite o sebi, potpuno ste u pravu. Sa druge strane,
kada govorite o drugima, pravite jednu od naj¢es¢ih i najdestruktivnijih
ljudskih gre$aka u oceni tudih radnji. To ¢ak ima i ime: , efekat pripisava-
nja’ (Fundamental Attribution Error).

Neke of fascinantnih studija vezanih za ovo iznete su u knjizi Induc-
tion: Processes of Inference, Learning, and Discovery Dzona H. Holanda
(John H. Holland et al). Jedna od studija navedena u knjizi objavljena je
ranih sedamdesetih, tako da nije ni$ta novo. Ovo je nedto $to se stalno
iznova ponavlja. I sve se svodi na to $ta pokreée ljude. Kako god, ova
grupa istrazivaca okupila je grupu muskih studenata i postavila im par
jednostavnih pitanja: Zasto ste izabrali svoj smer? i Zasto se zabavljate bas sa
tom osobom? Zatim su istrazivali postavili svojim ispitanicima ista pitanja
u vezi sa njihovim najboljim prijateljima. Znacajne razlike su se pojavi-
le. Kada su pricali o sebi, studenti nisu pricali o sebi li¢no, veé¢ o tome
o ¢emu su pitani. Govorili su stvari kao, ,Hemija je isplativa oblast” o
svom smeru i ,,Ona je veoma topla osoba” o svojim devojkama. Ali, kada

su govorili o svojim prijateljima, govorili su o njihovim sposobnostima
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i potrebama. Koristili su recenice kao §to su: ,Uvek je bio dobar iz ma-
tematike,” ili ,On je pomalo nesamostalan i treba mu ena koja zna da
uzme stvari u svoje ruke.”!

Ovaj nacin dozivljavanja sveta je zabavan kada ga posmatrate u dru-
gima. Toliko je ocigledno da prave pogresne procene. Ali pre nego $to se
nasmejete, treba da prihvatite da i vi to isto radite sve vreme. Svi to rade.
Svi sebe doZivljavamo kao nekog ko reaguje na situaciju, dok ostale vidi-
mo kao motivisane njihovim karakterom. Jedna od zanimljivih nuspoja-
va je da, kada smo upitani da navedemo svoje li¢ne osobine i lidne osobi-
ne nadih prijatelja, uvek sebe prikazujemo daleko dosadnijima. KaZemo
kako imamo dramati¢no manje karakternih osobina nego nasi prijatelji.

Autori knjige povukli su zanimljivu paralelu izmedu toga kako gre-
Simo u miSljenju o socijalnim motivacijama i kako nenauénici i ljudi sa

samo intuitivnim razumevanjem fizike vide fizi¢ki svet.

Intuitivni fizi€ar moze objasniti zasto kamen pada govoreéi da sam
kamen ima urodenu gravitaciju, umesto da kase da je gravitacija deo si-
stema sila koje deluju na kamen. Na isti nacin, kada govorimo o drugima,
govorimo o njihovim urodenim osobinama umesto da te osobine vidi-
mo u odnosu na spoljainje okruzenje. U stvari, te interakcije sa nasim
okruZenjem pokreéu nase ponasanje. Sistem koji nas okruZuje, a ne neki
urodeni kvalitet, jeste ono §to JC odgovorno za veliku vedinu nadeg pona-
$anja. Scrum je dizajniran da p”rom}e_ni taj sistem. Umesto traZenja krivca,
nagraduje pozitivno pdnaé_anje fokusirajuéi ljude na zajednicki rad i za-
vr$avanje posla.

Milgramov eksperiment o poslugnosti prema autoritativnim li¢nosti-
ma, koji je sproveden ranih $ezdesetih na Jejl univerzitetu, mozda je i naj-
Cuvenija demostracija takve ljudske reakcije na sistem. Eksperiment je bio
jednostavan, i gledan odima danasnjice, mozda pomalo surov. Takode je
bio razarajuci i mo¢an i predaje se na svakom kursu iz psihologije na pt-
voj godini. Dr Stenli Milgram (Stanley Milgram), profesor na Jejlu, Zeleo
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je da postavi pitanje koje je tada bilo prili¢no prikladno. Tri meseca pre
nego $to su prvi eksperimenti poceli, Adolf Ajhman (Adolf Eichmann),
arhitekrta holokausta izveden je pred sud.

Jedno od najees¢ih pitanja u vezi sa holokaustom bilo je kako su mili-
oni ljudi mogli biti svesni saudesnici u takvom w¥asu. Da li su Nemci bili
sustinski moralno krivi? Da li je postojalo neito urodeno zlo u njihovom
kulturnom oblikovanju? 1li su prosto ispunjavali naredenja? Veoma je
jednostavno posmatrati zlocine protiv oveénosti i okrivljavati pojedince
za njihova dela. To je i ispravna stvar, zar ne? Sa druge strane, pitanje na
koje je Milgram Zeleo da zna odgovor je da li su obi¢ni Amerikanci toliko
drugaciji od Nemaca? Da li bi oni drugadije reagovali u toj situaciji? Ne-
prijatni odgovor je ne, Amerikanci se ne bi drugacije ponasali. U stvari,
imajuci u vidu koliko mnogo dr#ava i kultura je ponovilo eksperiment,
niko ne bi. Ukoliko dode do takve situacije, svi smo sposobni da budemo
nacisti.

Eksperiment je funkcionisao na sledeéi nacin. Ispitaniku, obi¢nom
Coveku, neko u belom laboratorijskom mantilu (§to mu je stvaralo masku
naucnickog autoriteta) rekao bi da zadaje sve jate elektrosokove trecoj
osobi, glumcu, koji je bio u drugoj sobi. Ispitanik je mogao da ¢uje, ali
ne i da vidi glumca. Kako se ,intenzitet” $okova poveéavao, glumac bi
pocinjao da vice, urla i moli. Naposletku, glumac (koji je u nekim verzi-
jama eksperimenta rekao ispitaniku da ima problema sa srcem) poceo bi
da lupa u zid, vi¢ud¢i da se eksperiment prekine. Na kraju bi zanemeo.

Neki ljudi su zastali na 135 volti, dok bi glumac vristao i pitao za
svthu eksperimenta. Skoro svi su nastavili posto su ih uverili da nece
snositi odgovornost. Neki ispitanici bi po¢eli da se nervozno smeju kada
bi zaculi krike agonije iz susedne sobe. Kada bi ispitanik hteo da stane,
»naucnik” bi jednostavno rekao: ,,Molim vas, nastavite.” Ako ispitanik ne
bi nastavio, nau¢nik bi rekao: »~Eksperiment zahteva da nastavite.” Ako
i tada ne bi, nau¢nik bi dodao: ,Od apsolutne je vaZnosti da nastavite.”
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Vedina ispitanika je bila pod velikim stresom i obilno se znojila. Imali su
povisen puls i temperaturu jer ih je obuzimao instinke ,bori se ili bezi”.
Ako jo$ uvek ne bi pritisnuli dugme, nau¢nik bi pokusao poslednji put:

»~INemate drugog izbora. Morate da nastavite.”

Gotovo svi jesu, zadajudi poslednji Sok nekome ko je vri§tao i potom
zanemeo. Milgram je sumirao implikacije na slede¢i nadin u svom ¢&anku

»Opasnosti pokornosti” (7The Perils of Obedience) iz 1974. godine:

,Obicni ljudi, jednostavno radeéi svoj posao i bez neke pose-
bne netrpeljivosti sa svoje strane, mogu postati ucesnici u uZa-
sno destruktivnim procesima. Stavise, i kada su razarajuéi efe-
kti njihovog delovanja postali nedvosmisleno jasni, a oni zamo-
ljeni da nastave sa aktivnostima nekompatibilnim sa osnovnim
standardima morala, relativno mali broj ljudi je bio u stanju da

se odupre autoritetu.”"!

Kada se o ovom eksperimentu diskutuje u udionicama, najcesée se
studentima nagladava da je sistem u okviru kog su ti obi¢ni ljudi radili
bio krivac, a ne sami ljudi. Ali, to je teska lekcija za usvajanje, jer ako
prihvatite da je to ta¢no, $ta to govori o vama?

Ono $to to govori je da smo svi stvorenja sistema kojeg smo deo i ono
Sto Scrum Cini je da to prihvata kao realnost. Umesto da trazi krivca, po-

kusava da ispita sistem koji je doveo do neuspeha i popravi ga.

Drugi cksperiment koji oslikava sli¢an fenomen sproveden je na te-
oloskom seminaru ranih sedamdesetih. Pomislili biste da bogoslovi mo-
raju biti najsaosecajniji ljudi na planeti, zar ne? Ugesnicima u eksperi-
mentu receno je da treba da odrze propoved u suprotnom delu kampusa.
Nekima je re¢eno da moraju da pozure jer ih ljudi ve¢ éekaju i da kasne.
Drugima nije re¢eno da pozure. Kako su prelazili $kolsko dvoriste, svaki

bogoslov je prolazio pored nekog ko je tratio pomo¢. Koliko onih kojima
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je receno da moraju da pozure je stalo da pomogne? Deset procenata.
Bogoslova.

Ipak, ljudi Zele da krive pojedince, ne sisteme. Jednostavno, bolji je
osecaj. Efekar pripisivanja apeluje na nas ose€aj za pravdu. Ako mozemo
da optuzimo nekog drugog, izolujemo se od mogucnosti da bismo udinili
isto — da bismo jednako verovatno pritisnuli to dugme kao i ma ko drugi,
u odgovarajuéim okolnostima.

Kako se ova greska okrivljavanja drugog umesto sistema manifestuje u
poslovanju? Imam dva dobra primera. Prvi, automatizovana fabrika New
United Motor Manufacturing, Inc. NUMMI) u Frimontu u Kaliforniji.
Bio je to zajednicki poslovni poduhvat na kom su radili General Motors
i Toyota. General Motors je zatvorio fabriku 1982. godine. Rukovodstvo
je okarakterisalo radnu snagu kao najgoru u SAD-u. Ljudi su pili na po-
slu, nisu se pojavljivali na radnom mestu i suptilno su sabotirali automo-
bile (na primer, stavljajudi flasu Koka Kole unutar vrata, gde bi zveketala
i nervirala musterije). Toyota je ponovo otvorila tu fabriku 1984. godine.
General Motors im je rekao kako su radnici bili grozni, a rukovodioci
sjajni i da bi njih trebalo ponovo da angazuju. Umesto toga, Toyota je
odbila da ponovo angaiuje rukovodioce i angazovala je ponovo veéinu
prvobitne radne snage — ¢ak i poslala neke od njih u Japan da naude nji-
hov proizvodni sistem. Gotovo istog trenutka, NUMMI fabrika je proi-

zvodila automobile sa istom precizno$éu i jednako malo gredaka kao da su.

proizvodeni u Japanu. Isti ljudi, drugi sistem. General Motors nikada nije
dostigao taj nivo kvaliteta ni u jednoj od svojih drugih ameri¢kih fabrika.
Povukli su se iz zajednitkog poduhvata iste godine kada su bankrotirali.

Drugi primer koji mi pada na pamet je pomalo drugaciji. Podseéa me
na to koliko je ljudima ,polazna ta¢ka” da traze nekog drugog da okrive
za problem umesto da traZe redenje. To ima veze sa tim kako preduze-
tni¢ki kapitalisti sa kojima saradujem rade kada odluée da uloze u neku
kompaniju. Kada sam se prvi put pridruzio OpenView Venture Partners
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bio sam iznenaden da im, za razliku od mnogih firmi preduzetni¢kog ka-
pitala, uopste nije vazno kako je kompanija trosila novac koji je imala pre
njihove investicije. Proslost nije vaina. OpenView odlucuje da li ée trositi
novac na osnovu trenutnog stanja firme — sve ostalo je nevazno. Zele da
znaju kako ¢e se njihov novac troéiti. Kako je kompanija trogila tudi no-
vac nije vazno. Samo buduénost ~ samo refenja — jeste ono $to je vazno.

Dostizanje »veliCanstvenosti”

Kada tim pocinje da se sjedinjuje i sinhronizuje, to podseéa na magiju.
Osetite to kada udete u sobu u kojoj se nalaze. Vidite to kada izlaze na
teren. Izgleda kao da lebde — postali su veéi od sebe samih.

Bio sam nedavno u prijateljevoj kuéi u Kopenhagenu. Kao $to mo-
Zete da zamislite, posto je Evropljanin, veliki je ljubitelj fudbala. Nisam
siguran na kom turniru je njegov tim igrao, ali bilo je uzbudljivo gledati
ga kako skace gore-dole i vristi na televizor. To je bio ljubitelj sporta u
naletu besa. Zatim je nastupio sledeéi trenutak: rezultat je bio izjednacen,
sckunde su otkucavale i njegov tim je imao loptu. Sa mozda &etvrtine
terena, bez gledanja gde su mu saigradi, napadac je Sutnuo loptu u grupu
igraca pred golom. Problem je bio $to nijedan nije bio iz njegovog tima,
Na trenutak sam se ose¢ao utuéeno. Iznenada, igraC tima mog prijatelja
S€ Stvorio na pravom mestu, u pravo vreme i glavom postigao go. Igra¢
je pretrcao pola terena ka gomili suparnika pred golom, gde je iskoristio
Sansu da udari loptu glavom. Bilo je to potpuno iznenadenje. Napadad
koji je nabacio loptu verovao je, zaista, da Ce njegov saigraé biti tamo
gde je trebalo da bude. I taj saigrac je verovao da ée lopta sti¢i tamo gde
on moze nesto sa njom da uradi. Bio je to sinhronicitet inspirativan za

gledanje,

To je mesto do kojeg %elim da ljudi stignu uz pomo¢ Scruma. Nije
nemoguce. Nisu samo elita, atlete i posebni ljudi oni koji mogu ovo da
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urade. Sve je u postavljanju pravog okvira (framework-a) sa pravim sti-
mulacijama i davanjem ljudima slobode, postovanja i autoriteta da stvari
urade sami. Veli¢anstvenost se ne moZe nametnuti; mora doéi iznutra, ali

ona zaista Zivi u svima nama.

STA SMO NAUCILI:

Povucite pravu polugu. Promenite uc¢inak tima. To ima daleko
veci uticaj — nekoliko stepeni na skali — od pojedina¢nog ucinka.

Transcedentnost. Veliki timovi imaju svrhu koja je veéa od pojedi-
nacne; npr. sahrana generala Makartura, osvajanje NBA prvenstva.

Nezavisnost. Dajte timovima slobodu da donose odluke kako é&e
raditi — da budu postovani kao majstori svoje struke. Sposobnost
improvizacije ée napraviti ogromnu razliku, bilo da tim izvestava o
revoluciji na Srednjem istoku ili prodaje nesto.

Multifunkcionalnost. Tim mora posedovati sve potrebne vestine
da zavri projekat, bilo da je misija isporuiti softver za Salesforce.
com software ili hvatanje terorista u Iraku.

Male pobede. Mali timovi brze rade od velikih. Preporuka je se-

dam ¢lanova tima, plus/minus dva.

Okrivljavati je glupo. Ne trazite lose ljude, traZite loe sisteme —
one koji ohrabruju lose ponasanje i nagraduju lo§ ucinak.
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Vreme

Vreme je konacna granica ljudskih napora koja kontrolise koliko radimo,
koliko nedto traje, koliko smo uspesni. Neumoljivi tok vremena uobli-
cava to kako vidimo svet i sebe same. Kako je to rekao britanski pesnik
iz 17. veka Endru Marvel (Andrew Marvell), ,kad bismo samo imali do-
voljno sveta, i vremena” sve bi moglo da se postigne. Ali, naravno, oselaj
smrtnosti je prisutan u svakom na$em naporu. Znamo da nam je vreme
ograniceno. Ako je tako, zar nije greh troditi ga uzalud? Marvel, opet,
kaze:

Mozda zbog nas sunce nece
stati, al’ tréati hole.!

Ali kako to da uradimo? Najlakse je viknuti: Carpe diem! sa pozornice
da biste inspirisali publiku, ali kako to zaista i uraditi? Velik deo rada
se sastoji u tome da govorite ljudima da sednu, zapnu, ostanu duze na
poslu. ,Nemojte razmisljati o spolja$njem svetu”, reéi ée nam nasi Sefovi

otvoreno. ,Ne razmisljate o deci, surfanju, pa ni veceri — samo radite, i to
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radite $to vrednije, i biéete nagradeni. Dobiéete unapredenje. Ostvariéete
prodaju. Zavrsicete projekat.”

lako nemam nista protiv unapredenja, prodaja ili projekata, &injenica
je da ljudi uzasno lose rade na taj na¢in. Mi se ne fokusiramo, provodimo
daleko vise sati u kancelariji nego $to je potrebno, i jednostavno nismo
dobri u predvidanju koliko ¢e nedto da traje. Sada govorim o svim ljudi-
ma — mi ljudi jednostavno jesmo takvi.

Kada sam seo da razvijem Scrum, nisam imao nameru da stvaram
novi ,proces’. Jednostavno sam Zeleo da sakupim sva istrazivanja koja
su radena decenijama o tome kako ljudi najbolje rade i onda da to emu-
liram. Zeleo sam da ukljucim najbolju praksu i ukradem bolje ideje na
koje naidem usput. Pre prvog pravog Scruma u korporaciji Easel radio
sam u kompaniji nekoliko blokova od MIT Media Lab-a i ukrao sam
ideju koja je postala klju¢na u okviru Scruma: sprint.

Sprint

Ranih 90-ih Media Lab je kao kompanija smisljala mnoge lepe stvari. To
je bilo u vreme kad je internet bio u porodajnim mukama, a oni su se
bavili svim i sva¢im, od robota, preko elektronskog mastila za e-¢itate do
novih nacina kodiranja zvuka. Bilo je to neverovatno nesmotreno vreme,
zaposljavao sam studente koji bi dolazili iz laboratorije jer su bili prepuni
ideja, imali fantastiénu sposobnost da naprave nesto $to je bilo kul i mo-
gli su to brzo da urade.

Njihova brzina je nastala u politici koju je Media Lab imao za sve svo-
je projekte. Svake tri nedelje svaki tim bi pokazivao svojim kolegama ono
na ¢cemu su radili. Bila je to otvorena demonstracija, svako je mogao da
prisustvuje. Ako demo nije bio funkcionalan i kul, direktori bi otkazali
projekat. Ovo je primoravalo studente da prave dobre stvari brzo i, §to je
jos vaznije, odmah su dobijali povratnu informaciju.
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Razmislite o tome na koliko projekata radite. Kladim se da retko do-

bijate povratnu informaciju pre zavrietka — a to bi moglo da bude neko-
liko meseci ili godina kasnije. MoZda idete u potpuno pogre$nom pravcu
mesecima i niste toga ni svesni. To znadi da odbacujete ogromne komade
svog zivota. U poslovnom smislu to moze da znadi razliku izmedu uspeha
i neuspeha. Vidim da se ovo stalno desava: kompanija ¢e provesti godine
na projektu koji se ¢ini kao dobra ideja kada ga zapoenu, ali do trenutka
kada predu zave$nu liniju, triiste se drasti¢no promenilo. Sto pre date
nesto svojim klijentima, to ¢e vam pre reéi da li pravite ono $to im je
potrebno.

Kada sam zapo¢eo Scrum u Easel-u i rekao generalnom direkroru da
mu neéu pokazati dugacak i detaljan Gantov dijagram za koji bismo obo-
jica znali da je pogresan, on je rekao: ,,Dobro. Sta to %eli¥ da mi pokazes?”
Rekao sam mu da ¢u mu svakog meseca pokazati funkcionalan softver.
Ne radi samo nesto u pozadini ili neki deo arhitekture, ve¢ softver koji

klijent moze zaista da koristi. Potpuno implementirana funkcija.
»Dobro”, rekao je. ,U¢ini to.”

I tako je moj tim krenuo u ono §to smo nazvali sprintovima. Zvali smo
ih tako jer je ime odavalo utisak intenziteta. Reili smo da sve radimo u
kratkom vremenskom periodu i zatim stanemo da vidimo gde smo.

Tim WIKISPEED je grupa koju je osnovao Do Dizastis (Joe Justice),
covek sa divnim imenom. Oni prave automobile i to automobile koji
trode 2,5 litara na 100 km, mogu se voziti u gradu, imaju pet zvezdica na
testu bezbednosti, idu do brzine od 220 km/h i motete ih kupiti za cenu
manju od jedne Toyote kamri. WIKISPEED stalno unapreduje vozila,
ali ako Zelite da ih kupite samo ostavite 25.000 dolara putem sajta wiki-
speed.com i oni ¢e vam spremiti auto za tri meseca. I koriste Scrum za to.
Oni, kao i ve¢ina najboljih timova, rade u jednonedeljnim sprintovima.
Svakog Cetvrtka sednu i pogledaju masivni spisak stvari koje moraju da
urade, od prototipa za novi dizajn komandne table do testiranja Zmigava-

69



Fi”GS&_ D7ef Saterland
—

ca. Kada poslazu prioritete, kazu: ,,Dobro, gledajudi tu listu, koliko toga
mozemo da uradimo ove nedelje?” Kad kazu ,,uradimo” oni zaista to i
misle — da nesto bude u potpunosti zavréeno, da nove funkcije rade i da
automobil mo?e da se vozi. Svake nedelje. Svakog sprinta.

Usetavsi u brlog tima WIKISPEED severno od Sijetla jednog obi¢nog
Cetvrtka mozete da vidite taj predivni organizovani haos jedne mehani-
carske radionice. Tu su kutije sa alatima, testerama, elektronikom, pove-

ziva¢ima i kljucevima. CNC ruter stoji u ¢osku pored napola zavrSenog

okvira automobila u odeljku broj tri. Presa za busenje i masina za savi-
janje metala stoje sa strane kao kudici Zeljni igre. Na dan posete, iznad
okvira se nalazi slika osobe koja kupuje automobil — Tim Majer. On voli
planinarenje, Cips i sajder. Voli da ima kontrolu i da uvek ima vise izbora.
Vikendima ga mozZete naéi u brdima, a svakog drugog ponedeljka u klu-
bu , Traktor” kako igra narodne plesove.

Ispred, u odeljku jedan, nalazi se prvi auto koji je tim WIKISPEED
napravio — automobil koji je ucestvovao u Xprize takmicenju vrednom
milion dolara za postizanje potrosnje od dve i po litre na 100 km. Tim
WIKISPEED je bio 10. na takmicenju, pobedivsi vise od stotinu takmi-
Cara iz velikih automobilskih kompanija i univerziteta. Kao rezultat toga,
bili su pozvani na automobilski $ou u Detroitu 2011. godine i imali su
Stand izmedu Sevroleta i Forda. Ovaj auto je sada njihov poligon za te-
stiranje novih ideja.

Odmah pored automobila nalazi se zid od bele table visok 3,6 metara
koji se proteze celom $irinom radionice. Na njemu se nalaze desetine i
desetiﬁéhé}ée&ih Scrum artefakata: samolepljivih listiéa. Na svakom od
ovih ’papi“fic’a dreavih boja zapisano je nesto Sto treba da se uradi: ,izbugi
cev za modularnu letvu volan“a”‘,‘ ,',pfipfemigﬁnutraéhji kalup”, ,,unutra§’nja
zastita branika od"'pl'sl<allja”,;i:t‘d.' . | | B

Tabl;i jev podéljena u nékoliko kolona: Baéklog; U toku; Uradeno.
Za yrefhé svakog sprinta, élanovi \WIKISPEED tima ;s’taVIjaju u kolonu
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»Backlog” onoliko samolepljivih papiri¢a koliko misle da mogu da urade
te nedelje. Kako nedelja prolazi, ¢lanovi tima ée uzeti jedan od tih za-
dataka i pomeriti ga u kolonu ,u toku”. Kada bude gotov, ide u kolonu
»uradeno”. Svako u timu moZe da vidi na ¢emu bilo ko drugi radi u
svakom trenutku.

Vaina napomena: nista ne ide pod ,uradeno” ako klijent ne moze to
da koristi. Drugim re¢ima, moZete da vozite automobil. Ako neko vozi

automobil i kaZe: ,Hej, #migavci ne rade kako treba”, onda se na tom
problemu radi u slede¢em sprintu.

Sprintovi se Cesto nazivaju ,vremenskim kutijaima”. Imaju odredeno
trajanje. Ne radite jednonedeljni sprint, a zatim tronedeljni sprint. Mora-
te biti dosledni. Zelite da uspostavite radni ritam gde ljudi znaju koliko

mogu da urade u odredenom vremenskom periodu. Cesto ih ta koli¢ina
uradenog iznenadi.

Jedan klju¢ni element u svakom pojedina¢nom sprinzu jeste da su za-
daci zaklju¢ani onog trena kad tim odluéi $ta ée sve posti¢i. Niko izvan
tima vise ne moZe nidta da dodaje. Kasnije ¢u objasniti zadto je tako, ali za
sada je samo potrebno da znate da ée svako ometanje ili skretanje paZnje
tima drasti¢no usporiti njihovu brzinu.

Kao $to sam pomenuo, prvi put kad smo radili Scrum, koristili smo
sprint od Cetiri nedelje. Na kraju prvog sprinta smo osecali da nismo il
dovoljno brzo, da smo mogli vise da uradimo. Gledali smo video-snimke
nacionalnog ragbi tima Novog Zelanda kako rade haky i probijaju pro-
tivnicke redove. Zasto mi nismo takvi? zapitali smo se. Zasto mi nemamo
takav timski dub? Na§ cilj nije bio samo da budemo dobar tim, ve¢ da
budemo najbolji. Kako bismo mogli to da postignemo? I opet, odgovor je

leZao u necem jednostavnom $to smo ukrali od nekog drugog - dnevnom
sastanku.
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Dnevni stendap

Izvan grada kojeg ne smem da imenujem, u kompaniji koju ne mogu da
pomenem, grupa ljudi se svakodnevno sastajala da razmisli o tome kako
da druge ljude posalju u svemir. Buduéi da su raketni brodovi u stvari
interkontinentalni balisticki projektili s ljudskim tovarom, postoji odre-
dena koli¢ina bezbednosti i tajnosti u privatnim projektima svemirskih
putovanja. U pitanju jeste biznis, a ne neko sanjaranje milijardera. Dok
ovo pisem, jo$ jedna privatna raketa se upravo spojila s medunarodnom
svemirskom stanicom po drugi put. Cak i vlada SAD-a nema tu sposo-

bnost u ovom trenutku.

Ali bad u ovoj zgradi, ba$ na ovaj dan, ba$ ovi ljudi su raspravljali
oko toga kolika bi trebalo da bude kutija koja sadrii paket s avionskom
elektronikom. Avionska elektronika govori raketi gde se nalazi, kuda ide
i kako da tamo stigne. Posmatrajte je kao um rakete.

Postoje dva tima: jedan je hardverski, a drugi softverski. Svaki se sa-
stoji od oko sedam ljudi. Svakog dana svaki se tim nalazi ispred bele ta-
ble koja pokriva ceo zid. Ba§ kao u timu WIKISPEED, postoji nekoliko
kolona nacrtanih na tabli: Backlog; U toku; Uradeno. U kolonama je
navedeno samo ono §to tim mora da uradi u ovom sprintu. Zadaci sezu
od saradivanja s pet-Sest dobavlja¢a posebnih stampanih plo¢a, mapiraju-
¢i nacin na koji ¢e akcelerometar komunicirati s ostatkom broda. Scrum
master, osoba zaduzena za vodenje procesa, postavlja svakom ¢&lanu tima
tri pitanja:

1. Sta ste uradili ju¢e da pomognete timu da zavrsi spring
2. Sta dete uraditi danas da pomognete timu da zavrii spring
3. Koje prepreke stoje na putu vaseg tima?
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To je to. To je ceo sastanak. Ako je potrebno vise od 15 minuta, ne
radite nedto kako treba. Cemu ovo slusi? Pomase celom timu da zna gde
se ko nalazi u sprintu. Da li ée svi zadaci biti zaviieni na vreme? Da li po-
stoje prilike da se pomogne drugim ¢lanovima tima da prevazidu te pre-
preke? Nema postavljanja zadataka odozgo — tim je autonoman, sami to
rade. Nema detaljnog izvestaja menad#mentu. Bilo ko iz menadZmenta
ili nekog drugog tima mo%e da navrati, pogleda Scrum tablu za avionsku
elektroniku i zna ta¢no u kom je sve stadijumu.

Kada je prvi Scrum tim Zeleo da isproba kako mogu da budu kao ra-
gbi reprezentacija Novog Zelanda, bacili su se na Citanje o tome kako su
to radili najbolji timovi. Jedna od najboljih stvari u razvoju softvera bila
je ta da je situacija u ranom periodu bila tako lofa i toliko novea je baceno
— milijarde i milijarde svake godine — da su Jjudi potrosili dosta vremena
pokusavajuéi da shvate zato, a bilo je podataka o svemu i svademu.

Jedan od ljudi koji su potrosili godine proucavajuéi kako se radi u ra-
zvoju sotfvera jeste Dzim Koplin (fim Coplien) u legendarnom Bell Labs
razvojnom laboratoriju kompanije AT&T, Koplin, poznat po nadimku
Koup (7he Cope) kojim ga zovu drugi, ali i on sam, proveo je godine
proucavajudi stotine softverskih projekata, pokusavajuci da shvati zato je
samo mali broj njih dobro radio, a vec¢ina propalo. Ranih 90-ih bio je po-
zvan da pogleda projekat kompanije Borland Software Corporation koji
su radili na novom projektu za tabelarne proracune po imenu Quattro
Pro za Windows. Milion linija koda je ve¢ nastalo za potrebe projekta.
Utroseno vreme je iznosilo 31 mesec, a to je bio proizvod osam ljudi. To
znaci da je svaki ¢lan tima proizveo hiljadu linija koda svake nedelje. To
je bilo najbrze zabelezeno vreme i D#im je zeleo da zna kako su to uradili.

Ono $to je uradio jeste da je napravio mapu toka komunikacija unu-
tar tima — ko je pri¢ao s kim, u kom smeru su informacije tekle, a u kom
nisu. Ova vrsta mapiranja je klasi¢an alat koji se moze koristiti da se
primete zaguSenja ili oni koji ne $alju informacije dalje. Sto je veéa ko-
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munikaciona zasi¢enost — §to vise svi znaju sve $to se radi — to je tim brzi.
Metrika koja se dobije ovom vrstom analize meri koliko dobro svi znaju
$ta je potrebno da bi se posao zavrio. Borland je imao najvedi rejting ika-
da zabelezen: 90 posto. Vedina kompanija ima rejting od oko 20 posto.

Kako da dobijemo tu vrstu zasiéenja za nas tim? Ono §to ima negati-
van uticaj na obogaéenje komunikacije jeste specijalizacija — broj uloga u
titula u grupi. Ako ljudi imaju posebnu titulu, ¢esto rade samo ono $to
im se slazu s tom titulom. Da bi zastitili mo¢ svoje uloge, Cesto se drze

samo tog specificnog znanja.

Zato smo se redili svih titula. Pozvao sam sve i rekao im da pocepaju
svoje vizitkarte. Ako je neko Zeleo da stavi titulu u svoj rezime, mogao je
to da uradi za spoljasnju upotrebu. Ovde gde se radio posao postojali su

samo ¢lanovi tima.

Drugi ,tajni sastojak” Borlandovog tima bio je da su se svi svakodne-
vno sastajali da raspravljaju o tome kako napreduju. Svi u istoj sobi — to
je bila klju¢na stvar, jer je to davalo Sansu timu da se samoorganizuje oko
izazova. Ako je neko zapeo na problemu - recimo, ako akcelerometar
nije komunicirao sa altimetrom — svi su mogli da vide da ovaj problem
blokira ceo sprint, okupili bi se oko toga i pobrinuli se da to bude reseno
sto pre.

Dnevni sastanak u Borlandu je trajao najmanje sat vremena. To mi
se ucinilo kao predugacko, tako da sam sagledao klju¢ne stvari koje smo
morali da iskomuniciramo u tom sastanku i smislili smo tri pitanja.

[ tako je do$lo do organizacije dnevnog sastanka. Imali smo odredena
pravila. Sastanak se odrzavao svakog dana u isto vreme, i svi su morali
da budu tamo. Ako neko nije bio prisutan, komunikacija jednostavno
nije funkcionisala. Nije bilo bitno kada se sastanak odrzavao, bilo je neo-
phodno da se odrzava svakog dana u isto vreme. Cilj je bio da se timu da
redovan ritam.
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Drugo pravilo bilo je da sastanak nije mogao da traje vide od 15 mi-
nuta. Zeleli smo da bude jasan, direktan i smislen. Ako je nesto zahtevalo
dodatnu diskusiju, to bismo zabele#ili i sastali s kasnije-u toku dana. Ide-
ja je bila da se dobije $to vise vrednih informacija na osnovu kojih moze
da se radi, a da to bude ucinjeno u $to kradem vremenskom periodu.

Trece pravilo bilo je da su svi morali aktivno da ucestvuju. Da bi se
ovo dogodilo, rekao sam da svi moraju da ustanu. Na taj nacin bi aktivno
pricali i sluali jedni druge. To bi takode omoguéilo da sastanci budu

kratki.

Ovo je razlog zbog kojeg bi se takav sastanak Cesto nazivao ,dnevni
stendap” ili ,,dnevni Scrum”. Nije bitno kzko ga nazovete. On mora da se
dogodi svaki dan u isto vreme, sa ista tri pitanja, dok svi stoje, kao i da ne
traje duze od 15 minuta.

Problem koji ¢esto vidim kod ljudi jeste da imaju tendenciju da treti-
raju dnevni stendap kao pojedina¢no izvestavanje. ,,Uradio sam ovo, ura-
dio sam ono” — i onda idemo do sledeée osobe. Optimalniji pristup je sli-
can kao kad se ragbisti skupe da dogovore akciju. Krilni hvata¢ ¢e mozda
reCi: ,Imam problem s lajnbekerom”, na $ta ¢e ofanzivni bloker mozda
i reci: ,,Ja ¢u se pobrinuti za njega i otvoriti put”. Ili ée kvoterbek mozda

.; re¢i: ,Ne napredujemo uopste, hajde da ih iznenadimo dodavanjem ule-
vo. Idejaije da ceo tim brzo kaje kako ée se pomeriti prema pobedi, tj.
kako ¢e zavisiti sprint. Pasivnost nije samo lenja, ona aktivno negativno
uti¢e na rad'ostatka tima. Kada se primeti, mora se odmah eliminisati.

Zelim agresivne timove — one koji izlaze iz dnevnog sastanka znaju¢i
Sta je najvaznije $to tog dana moraju da postignu. Jedna osoba ée cuti
drugu kako ka%e da ée im trebati ceo dan, ali treéi ¢lan tima ée mozda
znati kako da to uradi za sat vremena, ako rade zajedno. Zelim timove

koji izlaze sa sastanka govoredi: ,Hajde da uradimo ovo.” Tim mora da
zeli da bude odliéan.
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Moj standardni govor velikim i malim timovima je: ,Da li zaista Zelite
zauvek da budete losi? Da li je to vasa motivacija u Zivotu? Jer u pitanju

je izbor, znate — stvari ne moraju da budu takve.” Tim mora da zahteva
odli¢nost od sebe.

U Easel-u, sa prvim Scrum timom, implementirali smo dnevni ste-
ndap za vreme treéeg sprinta. Planirali smo Cetiri nedelje rada na tom
sprintu — otprilike istu koli¢inu posla kao i prethodnog meseca. Zavriili
smo to za nedelju dana. Napredak od 400 posto. Tog prvog petka ceo

tim se pogledao i samo rekao: ,Coveée”. Tada smo znali da smo nabasali
na nesto dobro.

Opet iznova

Ta vrsta napretka je postala deo Scruma od tog tre¢eg sprinta. To je cilj
dizajna Scruma. U odredenim slu¢ajevima video sam jako disciplinovane
timove kako povecavaju produktivnost i do osam puta. To je ono §to
¢ini Scrum revolucionarnim. MozZete uraditi viSe, bre i jeftinije — duplo
vise posla za duplo manje vremena. I zapamtite, nije vreme bitno samo

u poslu. Vreme ¢ini vas Zivot, i ako ga gubite, to je samo spora vrsta sa-
moubistva.

Ono $to Scrum radi jeste da menja nacin na koji razmisljate o vreme-
nu. Nakon $to neko vreme poénete da radite sprintove i stendape, presta-
jete da gledate vreme kao linearnu strelu upuéenu ka buduénosti, veé kao
nesto §to je fundamentalno cikli¢no. Svaki sprint je prilika da se uradi
nesto potpuno novo: svakog dana; $ansa da se unapredi. Scrum ohrabruje
ljude da sagledaju svet holisticki. Osoba koja mu se posveti poteée da
ceni svaki trenutak kao ciklus disanja i Zivota koji se stalno dogada iznova.

‘Uvek me fasciniralo koliko dugo mogu da potraju poslovi oko sredi-

vanja kue. cha i ja smo uvek podseéali jedno drugo da ¢e neito trajati
duplo duze i kostat1 duplo vise nego $to smo mislili, i to ako budemo
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imali srece. Siguran sam da ste svi &uli iste horor- -price kao i ja: kuhinja
je trebalo da bude zavriena za dve nedelje, ali je na kraju trebalo $est, $to
znaci da je porodica vise od mesec dana jela izvan kuce. Tli elekericari
koji su prekoracili viemensku procenu tri puta, ili neki manji posao koji
je trajao vecno. Pre nekoliko godina moj prijatelj i kolega koji koristi
JAgile” natin razmiSljanja, Ilko Rustenberg (Eelco Rustenberg), rekao mi
je jednom za vecerom da je odluio da renovira kuéu — celu, od podruma
do krova. Sve sobe, nove instalacije, novi uredaji, sve novo. I da &e to
uraditi za $est nedelja.

Svi smo se nasmejali i poéeli radosno da mu pri¢amo nase muke sa
renoviranjem. ,,Sest nedelja za celu kuéu”, rekao sam smejudi se. ,Nema
Sanse. Trebalo nam je $est nedelja za kubinju, iako su mi rekli dve. Ziveées

u hotelu do kraja godine.”
»INe”, rekao je. ,,Bi¢e na vreme i u okviru budzeta. Upotrebi¢u Scrum.”

E sad, 70 me je ve¢ zainteresovalo — ideja da se Scrum koristi na potpu-
no drugacijem polju od softvera. Naleteo sam na Ilka $est meseci kasnije i
pitao ga kako je proslo. ,Odli¢no”, rekao je. ,Sest nedelja u dan. Ali moj
komsija, to je vel druga prica.”

Evo $ta se dogodilo. Ilko je odlucio da vodi izvodace kao Scrum tim.
Imao je nedeljne projekte koji su morali da zavrie u koloni ,uradeno”, a
u kamp-prikolici izvodaca parkiranoj u dvori$tu imao je celu Scrum tablu
punu listi¢a sa svim zadacima. Svakog jutra bi okupio stolare, elektriéare
i vodoinstalatere, ili ko god je bio potreban za sprint te nedelje i presao s
njima $ta je trebalo da se uradi prethodnog dana, $ta ¢e raditi danas, i $ta
im predstavlja prepreku.

Ilko je rekao da im je to omoguéilo da razmiljaju i komuniciraju o
projektu na drugaciji nadin nego $to su to pre radili. Vodoinstalateri i
stolari razgovarali su o tome kako da pomognu jedan drugom da zavrie
posao Sto pre. Manjak materijala bi bio otkriven pre nego sto bi njegov
nedostatak zaustavio ceo napredak. Ali je rekao da je glavna stvar koju je
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stendap uradio bila da je uklonjena zavisnost. Na bilo kojem gradevin-
skom projektu dosta vremena se trosi radeéi jedan deo posla pre nego
Sto drugi moZe da pocne, a &esto ove faze zahtevaju razlidite vestine —
elekericne instalacije i postavljanje izolacije, recimo. Ono §to je dnevni
stendap uspeo jeste da je doveo u istu prostoriju ljude koji su onda mogli
brzo da shvate kako da rade kao tim. Nisu vige bili pojedinci sa razli¢itim
veStinama, ve¢ su kao tim pokusavali da prebace celu kuéu u kolonu
yuradeno”.

I uspelo je. Sest nedelja kasnije, projekat je bio zavrien. Ilko i njegova
porodica uselili su se nazad u kuéu. Zivot je bio lep. Kada mi je to rekao,
bio sam iznenaden, ali sam mu Cestitao na odli¢nim izvoda&ima. Alj &e-
kajte, to nije bio kraj. Komsija malo dalje niz ulicu Zeleo je da uradi isto
to na svojoj kuéi. Obojica su Ziveli u starim delovima Holandije i kuce su
im gradene u isto vreme, koriste¢i identi¢an plan. Komsija je video da je
posao odraden na Ilkovoj kuéi bio odli¢an i pomislio da bi mogli da to
ponove kod njega.

Isti radnici su zaposleni, ali ovog puta im je trebalo i meseca. Isti
ljudi. Ista vrsta kuce. Isti posao. Duplo vie vremena i, naravno, duplo
viSe novca. Jedina razlika je bila $to komsija nije koristio Scrum. Problemi
koje Scrum tera da izadu na povriinu nisu primeéeni sve do kasnije. Ljudi
nisu bili koordinisani na isti nacin i morali su da &ekaju da neko drugi
zavisi posao da bi mogli da zapo¢nu svoj. Ilkov komiija je na kraju platio
skoro duplo vise od Ilka, a ve¢i deo toga ljudima koji su ¢ekali da neko
drugi zavrsi svoj posao.

Razmislite o svom poslu. Koliko vremena trosite dok ¢ekate da neko
drugi zavrdi svoj posao, ili da se informacije isporue, ili zato §to poku-
Savate da uradite previe toga odjednom? Mozda biste i %eleli da ste ceo
dan na poslu - jz, ja bih radije da surfujem.
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STA SMO NAUCILI:

Vreme je ograni¢eno. Tako ga i tretirajte: usitnite svoj rad u ono
Sto mozete uraditi u redovnim, dogovorenim, kratkim periodima
— optimalno u roku od jedne do Cetiri nedelje. A ako ste zapatili

Scrum groznicu, nazovite to sprint.

PrikaZi ili umri. Na kraju svakog sprinta, ne$to mora biti zavrieno
— nesto $to se moze upotrebiti (za letenje, voznju, §ta god).

e ——————

Bacite svoje vizitkarte. Titule su specijalizovane oznake statusa.
j Budite poznati po onome $to radite, ne po onome kako vas zovu.

Svako zna sve. Zasi¢enost komunikacijom ubrzava posao.

Jedan sastanak dnevno. Kad su u pitanju provere sa timovima,
jednom dnevno je dovoljno. Sastanite se na 15 minuta na dne-
vnom stendapu, pogledajte $ta se moze uraditi da se poveéa brzina,

a zatim to i uradite.
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Pravijenje Skarta je zlogin

Srce Scruma je ritam. Ritam je od istinske vaznosti za ljudsko bi¢e. On
pulsira nadim venama i nalazi se u najskrivenijim udubljenjima nadeg

mozga. Mi smo tragadi za obrascima, u potrazi za ritmom u svim aspe-
ktima nasih Zivota.

S druge strane, obrasci za kojima tragamo nisu uvek nagradujuéi ili
optimizovani da nam donesu sre¢u. Na primer, postoje negativni ritmo-
vi kod zavisnika i depresivnih osoba. Prosetate li hodnicima bilo koje
poslovne zgrade videéete negativne obrasce kako se manifestuju. Postoji
verovatnoca da biste ih pronaili na bilo kom mestu gde se neko oseéa
frustrirano jer ga sputavaju, ili blago depresivno smatraju¢i da su zaro-
bljeni u sistemu kojeg nije briga za njih, ili su ljuti jer ih gledaju kao §raf
u masini.

Ovo je deo ljudskog iskustva. U spisima starim hiljadama godina ta-
kode moZete da protitate svedocenja ljudi kojima je, poput nas, Zivot bio
zarobljen u sistemu koji je ¢inio da se osecaju bespomoéno. Ali izgleda
da smo savladali taj osecaj zarobljenosti negde tokom 20. veka. Narodito
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u poslovnoj okolini, gde smo stvorili snaznu depersonalizaciju koju na-

izgled diktira sudbina.

Ono sto Scrum radi jeste da stvara razlidite vrste obrazaca. Prihvata
da smo bi¢a vodena navikama, tragaoci za ritmom, pomalo predvidljivi,
ali takode magic¢ni i sposobni za velike stvari. Kada sam stvorio Scrum,
pomislio sam: $ta ako mogu da uzmem ljudske obrasce i ué¢inim ih
pozitivnima, a ne negativnima? Sta ako mogu da dizajniram virtuozan,
samoojacavajuci krug koji ohrabruje najbolje delove nas samih i umanjuje
najgore? Dajudi Scrumu dnevni i nedeljni ritam, rekao bih da sam se tru-
dio da ponudim ljudima $ansu da vole osobu koju vide u ogledalu.

Medutim, postoje zamke. Ono $to izgleda kao virtuozan obrazac na
kraju moze da bude nista drugo nego ludost, nista drugo nego $karta.
Zato sam posvetio ovo poglavlje Skartu koji inficira na$ posao, raku koji
izjeda na$u produktivnost, nase organizacije, Zivote i drustvo.

Pre neki dan vodio sam razgovor sa kandidatom za posao u kompa-
niji Scrum Inc. i pitao sam ga zasto bi Zeleo da radi u Scrum kompaniji.
Ispricao mi je pricu. Radio je u firmi koja je izdavala udzbenike i pro-
pratne stvari poput radnih sveski, materijala za kurs, prezentacija i sli¢no.
Njegov posao je bio da identifikuje vodeée naué¢nike u odredenoj oblasti
i radi s njima na kreiranju novih proizvoda. To je, na neki naéin, bilo
uzbudljivo. Diplomirao je istoriju, ponajvise je proucavao kolonijalni
period Amerike i bio je u prilici da radi s nelqma od najve¢ih umova na
tom polju.

»Radio sam godinu dana”, rekao j je. ,Godinu dana, u toku k0)1h sam
razvijao desetine razlicitih projekata. Na kraju godme smo prvi put prosh
kroz ono $to smo urad111 Polovina posla koji sam radlo tokom godme je
odbacena. Ne zato §to nije bilo dobro uradeno, ve¢ zato $to m)e bilo tr-
zista ili je kompanlja p:omcmla smer. Sest meseci mog %ivota je u potpu-
nosti nestalo.”
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U tom trenutku u glasu mu se pojavila ozlojedenost i bes. I odluénost,
»Nadam se da Scrum neée dozvoliti da se to dogodi, da ¢e moj posao
imati svrhu, da ¢u raditi nesto $to je zaista bitno.”

Mozda mislite da je ovo ekstreman primer. Pedeset posto posla bace-
no. Ali to je jos i dobro. Kada odem u neku kompaniju, neretko utvrdim
da je i do 85 odsto uradenog $kartirano. Samo estina ukupnog uradenog
posla proizvede neito bitno. Duboko u sebi, kada premotamo film na
te svoje dane, znamo da je to istina. Zato se svi smejemo, a nije nam
ba$ svejedno, na dale o urodenom ludilu i rasipnosti Zivota u modernoj
korporaciji.

Ovde sam da vam kaZem da to ne bi trebalo da bude smetno. Trebalo
bi da zalimo svoje Zivote i potencijal koji gubimo. Ukratko sam predsta-
vio Tai¢ija Onoa u prvom poglavlju ove knjige, kada je rekao: ,Skart je
zlocin protiv drustva vise nego $to je to poslovni gubitak.” Njegovo razmi-
Sljanje o $kartu je imalo snaZan uticaj na mene, i #elim malo da pricam
o tome.

Taici Ono je govorio o tri razlicita tipa $karta. Koristio je japanske
recCi: Muri, Skart zbog nerazumnosti, Mura, $kart zbog nedoslednosti,
i Muda, Skart putem rezultata. Ove ideje su nagladene u Demingovom
PDCA ciklusu, o kojem sam pisao ranije (Plan, Do, Check, Act - Planiraj,
Radi, Proveri, Deluj). Planiranje izbegava Muri. Mura se izbegava uz po-
moc¢ rada. Muda se izbegava pomoc¢u provere. Delovanje oznacava volju,
motivaciju i odlu¢nost da se sve to uradi. Pro¢i ¢u kroz sve ove korake
jedan po jedan i ukaza¢u na ono §to treba da izbegavate — od $karta u
inventaru, do Skarta kada se ne uradi prava stvar odmah, do $karta prete-
rano napornog rada, do emotivnog $karta zbog nerazumnih ocekivanja.!
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Radite jednu po jednu stvar

Cesto ¢ujem ljude kako se hvale svojom sposobno$¢u da rade vise stvari u
isto vreme. Siguran sam da ste i vi to ¢uli. Ako se i sami ne hvalite, onda
znate nekoga ko to radi — lika koji radi tri projekta odjednom, koji vozi i
razgovara telefonom, promovise kompaniju tako $to se naglas 7ali na sve
ono §to mora da Zonglira svakog dana. Ova vrsta ,hvalisanja zauzeto$éu”
sve vi§e postaje deo nase radne kulture. U opisima poslova skoro da je
nezaobilazan zahtev poput ,mora da bude u stanju da balansira pet pro-

jekata istovremeno”.

Sposobnost ovakvog Zongliranja deluje priviacno — naroéito u vreme-
nima kada informacije teku kroz hiljade razlicitih kanala i sve je vise toga
Sto ,,mora da bude uradeno istog trena”. Zelimo da budemo taj lik — su-
per zongler. Govorimo sebi da to moZemo. Nazalost, ne mozemo. 1 $to
viSe mislimo da moZemo, to smo gori u tome.

Uobicajen primer iz svakodnevnog %ivota je voinja i razgovor mobi-
Inim telefonom. IstraZivanja jasno pokazuju da ljudi koji voze dok pri-
¢aju mobilnim telefonom, ¢ak i kad koriste hendsfri uredaje, udestvuju
u vise saobracajnih nesre¢a od onih koji to ne rade. Ovaj problem je
naro&ito alarmantan ako uzmete u obzir da, po podacima americke Naci-
onalne administracije za bezbednost saobraéaja na autoputu, u bilo kom

trenutku postoji osam odsto ljudi koji razgovaraju mobilnim telefonom
dok voze automobil.

To je rezultat toga $to radimo vide stvari istovremeno.

Citat iz mog omiljenog istraZivanja na tu temu glasi:

...cak i kada ucesnici gledaju direktno u objekte koji se nalaze u
vozacevoj okolini, oni ih ¢esto ,ne vide” kada razgovaraju putem

telefona jer im spolja$nja okolina odvla¢i patnju i upuluje je

N
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ka unutra$njem, kognitivnom aspekrtu koji je povezan sa telefo-
nskim razgovorom.?

Dakle, ljudi ¢e ¢esto gledati u objekat, automobil u koji ¢e uskoro
udariti ili drvo u koje ¢e zakucati svoja kola, ali ih nece videti. A mi i dalje

insistiramo da vozimo i pricamo telefonom.

U ovom trenutku mogu da vam procitam misli. Mislite sledece: ~Do-
bro, drugi liudsi to ne mogu. Ali ja, ja sam visoko pozicionirani direktor” ili
WJa sam jedna vrlo jaka Zena. Ja to mogu, oni ne”. Literatura jasno kaze
kakva je situacija: ako mislite da ste dobri u nedemu, u stvari ste losiji

od svih ostalih. Univerzitet u Juti, koji je uradio mnogo interesantnih
istrazivanja u ovoj oblasti, pitao je ljude da li misle da mogu dobro da
rade vise stvari odjednom, kao $to je recimo voznja i razgovor mobilnim
telefonom, a zatim su ih testirali da vide da li su u pravu.

Zakljucci su slededi:

Percepcija sposobnosti da se radi vige stvari odjednom ugla-
vonom je ,naduvana’, najveéi broj ucesnika ocenjuju svoje
sposobnosti iznad proseka. Ove procene nisu zasnovane na
stvarnosti. Cini se da su ljudi koji ¢e najce$ée raditi vise stvari
odjednom i koji ¢ée koristiti telefon dok voze biti oni sa pona-

, jvise preuvelicanim pogledom na svoje sposobnosti.?

Vodeci autor studije, Dejvid Sanbomacu (David Sanbomatsu) rekao je
NPR-ovom blogu Shots januara 2013. godine da ,ljudi ne rade vise stvari

odjednom zato $to su dobri u tome. Oni to rade jer ne mogu da se konce-
ntrisu. Imaju problem da sprece impulse koji ih navode da promene akti-

s ¥ a2 o

vnost.” Drugim re¢ima, ljudi koji rade vise stvari odjednom su ljudi koji
ne mogu da se fokusiraju. Oni ne mogu drugatije.
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Ne bi trebalo da kazem ,,oni”. Trebalo bi da ka¥em ,,mi”. Svi to radi-
mo. Tesko je da to ne radimo. Klju¢na stvar koje treba da se setitimo jeste

da je to glupo.

Zelim da uradite jednu verbicu. Na svojim kursevima cesto dajem
ljudima da je urade. Jednostavna je, ali pokazuje koliko je snazan uticaj
fokusa i toka. Pokazuje koliko je bolno za na§ mozak da radi vide stvari
odjednom i koliko vas usporava ¢ak i kada mislite da vas ubrzava. De-

monstrira koliko je to, u stvari, stvaranje skarta.

Evo sta Zelim da uradite. Zadatak je da zapisete brojeve od 1 do 10,
rimske brojeve od 1 do 10 (I, I1, III, IV, itd.) i slova od A do L. Izmerite
koliko vam je vremena potrebno. Zelite ovo da uradite to je brie mogu-
¢e, ali evo kako Zelim da to uradite prvi put. Napisite arapski broj, rimski

broj, zatim slovo, tako da vas papir izgleda ovako:

1 { A
2 I B
3 I C

Radite redove redom. Merite sebi vreme. I ja ¢u to uraditi s vama.
Meni je trebalo 39 sekundi. Sada, umesto da radite redove, radite kolone.
Prvo napilite sve arapske brojeve, pa sve rimske, pa onda slova. I ja éu to
uraditi. Meni je trebalo 19 sekundi. Samo zato §to sam uradio jedan po
jedan zadatak, umesto da sam i$ao od konteksta do konteksta, prepolovio
sam vreme koje mi je bilo potrebno za ovo.

Dobro, Saterlande, razumem o Eemu govorite, sve je to lepo i divno
kad se razgovara telefonom i prave glupave liste, ali ja vodim posao. Moram
da radim toliko toga odjednom, moj tim radi na pet projekata istovremeno.
Moram da ostanem konkurentan. Ne mogu da priustim sebi da ne bude tako.
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Evo gde opet moZe da nam pomogne neverovatna kolidina istrajiva-
nja u vezi sa softverskim projektima. Setite se, ljudi su radili ova istraziva-
nja jer su trosili stotine miliona dolara godisnje, a proizvodi su im bivalj
sve gori. Buduéi da su bili inZenjeri, poceli su da gledaju podatke i mere
sve. Postoji odlican dijagram koji se pojavljuje na jednom od klasi¢nih
radova o tome kako razvijati kompjuterski softver, Quality Software Ma-
nagement, autora Dzeralda Vajnberga (Gerald “f%’inb@rg).,4

sim?llr:ajnih Procenat dostupnog Procenat gubitka
projekata vremena po projektu usled multitaskinga
1 100% 0%
2 40% 20%
3 20% 40%
4 10% 60%
5 5% 75%

Kolona Procenat gubitka usled multitaskinga je Cist $kart. Jednostavno
je tako. Ako imate pet projekata, ¢itavih 75 posto posla ne ide nikud — tri
Cetvrtine svog dana ste bacili u dubre. Iz istog razloga u prethodnoj vezbi
niste mogli da pisete redove i kolone istom brzinom. To je rezultat fizi-
¢kih ogranicenja naseg mozga.

Naucnik po imenu Harol Padler (Harold Pashler) demonstrirao je ovo
pocetkom 90-ih. Nazvao je to ,interferencija dvostrukog zadatka” (Dual
Task Interference). Izveo je nekoliko jednostavnih eksperimenata. Imao

bi jednu grupu koja bi radila vrlo jednostavne stvari, recimo da pritisne
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dugme ako bi se svetlo upalilo. Drugoj grupi bi dao taj zadatak, uz jos
jedan jednostavan zadatak, recimo stiskanje drugog dugmeta u zavisnosti
od boje svetla koje bi se upalilo. Cim je dodat drugi zadatak, bez obzira
koliko bio jednostavan, vreme se udvostrudilo. Paslerova teorija je bila da
je u pitanju neka vrsta ,uskog grla” kad je u pitanju obrada podataka —
ljudi mogu razmisljati samo o jednoj stvari u jednom trenutku. Njegovo
misljenje je da je odreden napor potreban da bi se jedan proces ,spako-
vao’, a iz se¢anja izvukao drugi, i zatim radilo na njemu. Svaki put kad

promenite zadatak, taj proces zahteva vreme.’

Jednostavno, nemojte to da radite. Koncentrisite se u punoj meri na
jednu stvar u datom trenutku. Razgovarate telefonom i iako govorite
samo o tome ko ¢e kupiti mleko, vi jednostavno ne vidite automobil

ispred sebe. Va$§ mozak ne moze da obradi te dve stvari istovremeno.

Nedavno su obavljena istraZivanja o kori¢enju magnetne rezonance
da bi se mozak mapirao kada zaista razmislja. Podaci pokazuju da je mo-
guce razmisljati o dve stvari odjednom samo ako postoji po jedan aktivan
proces u svakoj hemisferi naseg mozga. Skeniranje pokazuje da se ¢ak i
tada razmisljanje ne dogada istovremeno, ve¢ se mozak prebacuje iz je-
dnog zadatka u drugi u serijama. Dakle, postoji kontrolna funkcija, tako

da ne mozete previse da se svadate sami sa sobom.

Natrag na posao. Sta ovo znaéi kada zelite da uradite nesto? Hajde
da pogledamo tipican tim. Ove godine su odlu¢ili da urade tri projekta,
nazovimo ih A, B i C. Planiraju svoju godinu, govore da ¢e malo raditi na
ovom, malo na onom projektu, zatim na sledeem, tako da im kalendar
izgleda ovako:

88



T T T e mrp——

Fiﬂesa Scrum
-~

PRAVLJENJE PRIORITETA IZMEDU PROJEKATA

Proizvod A

Proizvod B

Proizvod C c 1 C2 C 3 =

Tradicionalna strategija: , Sve je vaZno! Sve uraditi odjednom!”

BT

o T

I'januar februar mart april maj jun jul

Agile strategija: , Prioriteti i fokus!”

&1 A2] A3 cifcz|c3

januar februar mart april rhaj jun jul

e

Pokusavajuéi da urade sve odjednom, $to je klasi¢na strategija, za-

Wi
g

visavanje ta tri projekta potrajace do kraja jula. Ali ako tome pristupe
Scrum metodologijom, tako §to ée svaki projekat da se dovede do kolone
»uradeno” jedan po jedan, cena multitaskinga, odnosno $karta, smanjena
je na minimum. Uspevaju da zavre do podetka maja.

Ne menjaju veli¢inu projekta niti ono $to je ukljuceno u njegovo stva-
ranje, ali radeci jednu stvar iskljudivo pre nego $to se fokusiraju na nesto
drugo, potrebno im je malo vise od polovine predvidenog vremena. Po-
lovine.
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A druga polovina? To je ¢isti $kart, Nista vise nije proizvedeno. Ni do-
lar viSe nije usteden. Nijedna inovacija nije implementirana. To je samo
trosenje ljudskih Zivota. To je rad bez svrhe,

To je cena rada vise stvari odjednom. Svi fivimo u vremenu kada je
nase vreme trazeno na sve strane. Ljudi ele razli¢ite stvari od nas. Imamo
vazne telefonske pozive, deca stizu kudi iz $kole, Sef je upravo usetao u
na$u kancelariju... Ono $to %elim da uradite jeste da budete svesni cene

promene konteksta. Ona je vrlo stvarna i trebalo bi da pokusate da je
svedete na minimum.

Ako radite na ne¢emu komplikovanom, na primer pisete izvestaj, pra-
vite prezentaciju, razvijate softver, pifete knjigu, vi dr¥ite u svojoj glavi
jedan neverovatno slozen objekat. Morate da uzmete u obzir na desetine
faktora, setite se Sta ste sve uéinili, kuda Zelite da idete i koje prepreke
vas Cekaju. To je prili¢no tesko da se uradi. A §ta se dogada ako vas neko
prekine ili morate brzo da se prebacite na drugi projekat, pa makar i za
trenutak? Pogodili ste: ta paZljivo izgradena mentalna arhitektura se rugi.
Mogu da vam budu potrebni sazi posla da se vratite u isto stanje svesti.
o je cena. Minimizirajte $kart tako $to necete pokusavati da uradite odje-
dnom sve zadatke koji zahtevaju posebnu vrstu koncentracije. Stavite te
zadatke u vremenske blokove kada je moguéevda ugasite telefon i okacite
znak ,ne uznemiravaj!”

Neka istraZivanja pokazuju da ne samo $to gubite vreme kada radite
vise stvari odjednom, ve¢ vas to &ini i glupljim. Studija koju je radio
Londonski univerzitet 2005. godine’ (istini za volju, mala studija koju
nisu proveravali stru¢njaci, ali ipak) izmerila je koliko manje inteligentni
mozete da postanete zbog toga $to radite vise stvari odjednom. Psihijatar
Glen Vilson (Glenn Wilson) je testirao 1Q Cetiri Coveka i &etiri fene u
uslovima tisine i u uslovima kada im neétp.odv‘laéi painju (tele’fon koji
zvoni, e-posta koja stize). Za vreme testa rﬁer’io je provodljivost koze, broj
otkucaja srca i krvni pritisak. Zanimljivo, ali srednja vrednost IQ rezu-
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Itata ispitanika pala je za vie od 10 poena u okolini koja odvlaci paznju.
Sto je jos zanimljivije, pad je bio veéi za muskarce nego za zene. (Mozda
su Zene, iz nekog razloga, vise navikle na okolinu koja odvla¢i paznju.)

Napola uradeno nije uopste uradeno

Kao $to sam pomenuo, Scrum preuzima dosta razmiéljanja od japanske
filozofije i prakse kodifikovane u klasiku Tai¢ija Onoa, Toyota Production
System. U SAD-u se ovaj model naziva lean proizvodnja. Ideja je da se
eliminise $to je mogude vise Skarta u pogonu fabrike. Veéina nas nije u
potrazi za unapredenjem toka na pokretnoj traci gde se sklapaju automo-
bili, ali neke od ideja mogu da se primene u bilo kakvom poslu.

Jedna ideja kojoj zelim ovde da se posvetim je ,rad u toku” ili pone-
kad samo ,inventar”. Ova ideja kaZe da je rasipnost kada imate oko sebe
mnogo stvari koje ne koristite u tom trenutku da biste nesto gradili. Te
stvari, bilo da su u pitanju automobilska vrata ili neke naprave, kostaju
odredenu sumu novca, a ako samo lete na podu fabrike to zna&i da se
velika koli¢ina novca nalazi u inventaru koji u tom trenutku Zapravo ne
upotrebljavate. Ovo menja nadin na koji gledate na ono $to je u toku.
Ako, na primer, neka automobilska kompanija ima samo gomilu napola
zavrSenih vozila, ona je potrosila mnogo novea i truda, a da nije stvorila
nita od neke prave vrednosti. U lean proizvodnji, ideja je da se §to je vise
moguce smanji koli¢ina napola napravljenih proizvoda koji lefe unao-

kolo.

Moc ove ideje moze da se primeni na svaki tip posla. Hajde da uzme-
mo nesto vrlo jednostavno, kao $to je »lista stvari koje treba uraditi oko
ku¢e” koju pretpostavljam ima svaki bra¢ni par. Svake nedelje, moja lista
ima desetak posli¢a koje treba da zavr$im. Od farbanja kupatila do kupo-
vanja hrane za pse, od pla¢anja ra¢una do skupljanja li¢a. To su momenti
iz svakodnevnog Zivota, muke punopravnog ¢lana drustva. Postoji mno-

91




Finesa Dief Saterland
—

Stvo razli¢itih nacina da se ta lista resi. Najveca greska jeste da pokusate da
uradite svih pet stvari odjednom. Kada radite nekoliko stvari odjednom
verovatno necete da zavrsite sve njih, $to znadi da ste i dalje u stadijumu
»rad u toku”.

Zamislite (ili ako bas nemate srede, setite se) da ste ovih pet zadataka
delimicno uradili. Ofarbali ste jedan zid u kupatilu, pse¢a hrana je i dalje
u gepeku, popunili ste uplatnicu, ali je niste uplatili, a li¢e je na gomili,
ali nije u dZaku. Potrogili ste svoj trud, a niste stvorili nita. Vrednost stize
u trenutku kada Cetke i kantice s bojom vie nisu u kupatilu, kada je pas
nahranjen, racuni placeni, a dvoriste ocid¢eno od lis¢a. Ako uradite pola
necega, to je u sustini - nidta.

Kao $to sam vec rekao, Scrum ima odreden radni ritam. Svako pona-
vljanje, svaki sprint znaci da tim pokusava da uradi odredeni broj stvari.
Ali oznaka ,uradeno” znaci potpun, isporuéiv proizvod koji klijent moe
da koristi. Ako je nesto napola uradeno na kraju sprinta, onda vam je gore
nego da to uopste niste ni pocinjali. Potrosili ste resurse, trud i vreme i
niste dobili nista $to mozete da isporucite. Imate napola uraden automo-
bil. Mozda je bilo bolje da ste napravili nedto manje, nesto $to zaista radi.

Jos jedan nacin da posmatrate rad u toku ili inventar jednostavno kao
fizicki inventar. Da pogledamo, na primer, automobile. Ako imate gomi-
le automobila koji vam stoje na parkingu, kao proizvodac imate problem.
Ali ukoliko nemate automobila koje mozete da prodate, takode imate
problem. Svaki proizvoda¢ automobila i svaki prodavac odrzava pazljivu
ravnotezu. Zele da naprave taman toliko automobila da bi bili dostupni,

ali ne toliko da bi mvesurah velike koli¢ine novca u ono $to se ne prodaje.

- Hajde da upotrebimo realne brojeve. Decembra 2012. godine, Gene-
ral- Motors poceo je da otpusta ljude iz pojedinih svojih fabrika u Ame-
rici, Zasto? Kompanija je napravila previse vozila. Na kraju novembra te
godine imali su 245.853 pikapa na prodajnim mestima Sirom zemlje. Ti

automobili predstavljali su 139 radnih dana. Po prose¢nim cenama, ta
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neprodara vozila predstavljala su oko sedam i po milijardi dolara. Znate li

Sta je milijarda dolara? Sav taj novac, u ovom slutaju u obliku kamioneta,
ali ipak novac, stajao je negde i nije se prodavao. Tako da su poceli da
zatvaraju fabrike i ljudi su ostajali bez posla pred Bozié.

Koliko dana inventara bi automobilska kompanija trebalo da ima u
rezervi? Industrijski standard je oko 60 dana — manje od pola onog §to je
General Motors imao. Kada pokupite hranu za pse u prodavnici, ne %elite
da kupite Sestomesednu zalihu. Zauzima vam mesto u garazi i mozda ko-

$ta toliko novca da ne biste mogli da platite ra¢une za taj mesec.

Mogli biste pomisliti: ali oni su napravili te automobile, to su dobro
uradili, zar ne? Nisu to napola napravljeni automobili, u ¢emu je onda
problem? Problem je da ako imate previse toga u zalihama, to vam je vrlo
sli¢no kao ,,rad u toku”. Ako veete veliku koli¢inu vrednosti koje zapravo
ne donose vrednost, neéete imati te resurse na raspolaganju za druge stva-
ri, kao $to je vide marketinga, guranje prodaje, istrativanje novih ideja. ..
Treba da imate nesto zaliha, ali kljuéna stvar je da ih svedete na minimum.

Poslovi koji nisu uradeni i prizvodi koji nisu koris¢eni su dva aspekra

iste stvari: ulozenog truda bez pozitivnih rezultata, Nemojte to da radite.

Uradite stvari kako treba iz prve

Dr Dzejms Vomak, osniva¢ instituta Lean Enterprise pri MIT-u i autor ra-
zli¢itih knjiga o lean proizvodnom procesu, u svojoj knjizi ,Masina koja je
promenila svet” (The Machine That Changed the World) predstavlja divau
pricu o opasnostima ,,prepravljanja”. DZim i njegov tim proveli su godine
putujudi po svetu posmatrajudi najveée proizvodne napore koje je ljudska
vrsta ikad preduzela: proizvodnju automobila. Zeleo je da smisli zasto
neke kompanije prave automobile brze i s manje defekata nego druge.
Danas svaki racionalan proizvoda¢ koristi ono $to je Dzim odluéio da

zove lean proizvodnja, ali nekada je to bilo drugadije.
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Jedna od najvecih razlika izmedu proizvodaca bila je na trZistu luksu-
znih automobila. U Japanu, kompanije kao $to su Toyota, Honda i Ni-
ssan troile su u proseku 16,8 sati na proizvodnju luksuznih automobila.
Delovi bi usli s jedne strane fabrike i oko 17 sati kasnije, s druge strane bi
se pojavio ,leksus”. Imali su 34 defekta na stotinu vozila. Nije lose.

U Evropi, pri¢a je bila drugadija. Kompanije kao $to su Mercedes,
Audi i BMW troili su 57 sati na automobil, a imali su 78,7 defekata na
stotinu automobila.

Zasto je Evropljanima trebalo toliko vremena? Zasto toliko defekata?
BMW nije ba$ poznat po tome sto pravi lose automobile. Evo zadto: u
Toyotinoj fabrici, kada se problem pojavi na proizvodnoj traci, svaki rad-
nik ima opciju da zaustavi traku. Kada se to dogodi, svi se okupe oko me-
sta gde je traka stala, ne da bi vikali na &oveka koji je zaustavio traku, veé
da poprave kakav god problem da je iskrsao. Reite problem jednom, on
je zauvek reSen. Ako to ne uradite, isti defekt ée postati deo stotine vozila.

Evropski proizvoda¢i luksuznih automobila radili su to drugatije. Na
kraju proizvodne linije stajale su desetine ljudi u belim mantilima koji su
i8li okolo i resavali sve probleme. Oni su se brinuli da vrata imaju prepo-
znatljivi BMW £/ik kada se zatvaraju, ili da motor prede taéno odredenim
tonom. Brinuli su se da svi delovi lepo nalezu jedan na drugi. Posmatrali
su sebe ne kao proizvodace, ve¢ kao umetnike koji stvaraju lepe stvari. To
je odli¢no kada pravite nekoliko automobila, ali kada pravite milione,
troskovi se nagomilaju.

Kao $to Vomak pise u svojoj knjizi:

- - Nemacka fabrika je trosila vile truda da popravi probleme
koji su nastali nego §to je japanska fabrika trogila da iz prve
napravi savr$en automobil.®
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Dobro ste to proditali. Nemci su trodili ‘vide vremena popravijajuéi
automobil koji su upravo napravili, nego $to su Japanci potrodili da ga
uopste naprave. Postoji razlog zasto je Toyota postala proizvoda¢ broj je-
dan na svetu. Radili su kako treba iz prve.

Ali mi ne radimo uvek savrieno iz prve. Ljudi smo, gresimo. Nacin na
koji se nosite s grefkama moze da ima neverovatan uticaj na to kako brzo
radite i na kom nivou kvaliteta. U Toyoti, kao §to sam rekao, svaki radnik
u fabrici moze da zaustavi proizvodnu traku. Ideja je da se proces stalno
unapreduje, a da je pravi trenutak da se problem popravi onda kada se
primeti, a ne kasnije.

Pre nekoliko godina bio sam u Kaliforniji, razgovarajudi s ljudim u
kompaniji Palm, zaduZenima za razvoj. Napravili su neke od prvih ure-
daja koji su se tada zvali PDA (Personal Digital Assistant), a koje danas zo-
vemo pametnim telefonima. Automatski su pratili sve $to su radili. Jedna
od mnogih stvari koje su merili bila je koliko dugo im je bilo potrebno
da poprave gresku — to jest, koliko je vremena bilo potrebno programeru
da popravi problem koji je uneo u sistem. Kompjuter je ovo pratio auto-
matski, svaki put.

Recimo da su jednog dana testeri pokusali da integri$u Metov kod u
ostatak sistema i otkrili gre$ku. Met, kao i veéina programera, nije Zeleo
odmah da se vrati i popravi svoj kod. Umesto toga, zarekao se da ée se

tome vratiti kasnije, a prvo ¢e napisati jo§ novog koda.

U vecini kompanija, ova vrsta testiranja se ni ne dogada istog dana.
Mogu da produ nedelje i meseci pre nego $to ¢&itav kod bude testiran, a
tek onda mogu da budu otkriveni problemi. Ali Palm je to radio svako-
dnevno, automatski testirajuéi sav svoj kod, tako da su odmah znali kada
postoji problem.

Pogledali su spisak ,Metova” Sirom kompanije, stotine programera, i
odlucili da analiziraju koliko je potrebno da se popravi greska ako to ura-
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de odmah u poredenju s odlukom da to poprave nekoliko nedelja kasnije.
Setite se da je softver priliéno komplikovana i zapetljana stvar.

Sta mislite kolika je bila razlika?

Bilo je potrebno dvadeset cetiri puta vite viemena. Ako je greska redena
istog dana kada je nastala, bilo je potrebno sat viemena da bude popra-
vljena. Tri nedelje kasnije, bilo je potrebno dvadeser tetiri Easa. Nije bilo
bitno da li je greska bila mala, komplikovana ili jednostavna — tri nedelje
kasnije uvek je bilo potrebno dvadeset &etiri puta vise vremena. Kao $to
pretpostavljate, svaki programer u kompaniji uskoro je morao da testira i
popravi svoj kod istog dana.

Dosta sam pisao o ograni¢enjima ljudskog uma: mo¥emo da se setimo
samo odredene koli¢ine informacija, mo%emo zaista da se koncentrigemo
samo na jednu stvar u jednom trenutku. Ova tendencija, da proces po-
pravke postaje tei $to je vise vremena proglo, predstavlja sli¢no ogranice-
nje. Kada radite na projektu, oko njega stvarate ceo jedan umni prostor.
Znate sve razlicite razloge zasto se nesto radi. U glavi drZite prili¢no ko-
mplikovanu konstrukciju. Ponovno stvaranje tog konstrukta nedelju
dana kasnije je tesko. Morate da se setite svih faktora koje ste razmatrali
kada ste doneli tu odluku. Morate ponovo da stvorite misaoni proces
koji vas je doveo do tog izbora. Morate ponovo da postanete vas stari ja,
da se ponovo stavite unutar uma koji viSe ne postoji. Da biste to uradili,
potrebno je vreme. Mnogo vremena. Dvadeset Cetiri puta vise vremena
nego $to bi vam bilo potrebno da ste resili problem onda kada je otkriven.

Siguran sam da ste imali ovakva iskustva u sopstvenom poslu, a lekci-

ja je ona koju su vas verovatno u¢ili kada ste bili dete: urads stvari kako
treba iz proe. Jedino $to-podaci danas dodaju tome jeste da, ako napravite

gresku, a svi ih pravimo, treba da je popravite Cim je primetite. Ako to ne
uradite, vi ste onaj koji ¢e zbog toga da ispasta.
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Previse rada stvara dodatni rad

Kada je Skot Maksvel, osniva¢ investitorske kompanije OpenView Ve-
nture Partners, radio kao konsultant u McKinsey&Company pocetkom
90-ih, imao je priliéno ¢udan motivacioni razgovor. Dzon Kacenbah (Jon
Karzenbach), tada direktor kompanije, a sada autor nekoliko knjiga i di-
rektor centra Katzenbach pri konsultanskoj kompaniji Booz Allen Ha-
milton, dao je Skotu nekoliko saveta koje nikad nije zaboravio. DZon je
rekao da je 70-ih, kada je on pocinjao, svako radio sedam dana nedeljno
u kompaniji McKinsey. To je bila kultura, to se oéekivalo. Ako niste radili
toliko sati, nije delovalo kao da radite svoj deo i doprinosite timu.

Iz religioznih razloga, D¥on je radio samo $est dana nedeljno. Prime-
tio je nesto. lako je radio manje sati, zapravo bi uradio wise nego ostali
momci, a tada su svi bili momci, koji su radili svakog dana. Probao je da
radi samo pet dana nedeljno. Shvatio je da je uradio jos vise. Ako radis
previse, rekao je, manje posla uradis. Rekao je Skotu da je uvek Zeleo da
smanji radnu nedelju na etiri dana da vidi $ta bi se dogodilo, ali nije bio

siguran da bi kompanija to prihvatila.

Skot i drugi mladi konsultanti tada su prezrivo su odbacili ideju. Ma-
nje radnih sati? Zar to nije zabusavanje? Ali ideja je ostala u Skotovim
mislima tokom godina njegove karijere, a kao generalni direktor i osnivaé
kompanije OpenView Venture Partners poceo je da ulaze u tehnologke
kompanije, od kojih su neke koristile Scrum.

Cuo je da sam ja smislio Scrum i da sam %iveo u istom gradu, pa me je
jednog jutra pozvao na dorucak. Uz kafu i kroasane, Skot mi je ispric¢ao

pricu o jednoj od kompﬁnij a ukoju je ulozio, gde su razvojni timovi imple-
mentirali Scrum i podigli svoju produktivnost za 25 do 30 odsto. Bio je
zaista impresioniran. Na §ta sam ja odgovorio kao iz topa: ,Dvadeset pet
do trideset odsto? Mora da ne$to ne rade kako treba!”
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Skot je odlucio da uvede Scrum u OpenView i to uéini §irom kompa-
nije. Investitori, istrazivaci, vid§i menadzment, administratori, svi su uli
u Scrum tim. [ vremenom se dogodilo nesto $to je jedna od divnih stvari
kad je Scrum u pitanju: OpenView je otkrio kako ljudi zzista rade ume-
sto onoga kako kazu da rade.

U to vreme, OpenView je bio pun moénih i vaznih timova. Deo kor-
porativne kulture bilo je oéekivanje da ée ljudi raditi do kasno, a i vike-
ndom. Ipak su to bili energi¢ni, ambiciozni ljudi. Ali trosili bi se, postaja-
li depresivni, demoralisani. Bila je to tako teska sredina da neki ljudi nisu
mogli to da podnesu i dali su otkaz.

Ali kada su timovi poceli da rade koriste¢i Scrum, Skot je primetio
promenu u produktivnosti. Vige sati rada prestalo je da daje vise rezulta-
ta. Povukao me je u kancelariju jednog dana i nacrtao grafikon na tabli
(pogledaj na sledeéoj strani):

Y osa je produktivnost, a X osa su radni sati. Najveéa produktivnost je
u stvari bila na malo manje od 40 sati nedeljno. Naoruzan ovim podaci-
ma, Skot je poceo da dalje ljude kuéi ranije.

»Bilo im je potrebno neko vreme da shvate da ozbiljno mislim”, rekao

je Skot. ,Vremenom su shvatili nadin na koji razmisljam.”

Poceo je da govori ljudima da rad do kasno nije bio znak posveéenosti,
bio je to znak neuspeha. ,Ovo nije zato §to Zelim da imate balans u %ivo-

tu”, govorio je ljudima. ,, To je zato $to ovako uradite vige posla.”

Nije vide bilo rada noéu, rada vikendom. Kada ljudi odlaze na godisnji
odmor, ocekivalo se od njih da odu na odmor, a ne da proveravaju e-po-
Stu, da se Cuju s ljudima u kancelariji... Ideja je bila da, ako tokom svog
slobodnog vremena proveravate kako stvari stoje u kancelariji, to znaci da
ne rukovodite svojim timovima kako treba.

»Mnogo kompanija ne praktikuje [ogranienje broja radnih sati]”,
kaze Skot. ,Ali postoji direktna korelacija. Uradite vise. Sre¢niji ste. Ima-
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te vedi kvalitet.” Jasno bez previse razmisljanja. Manje rada znadi posao

vedeg kvaliteta.

Skot kaze da je kriva razli¢ita za razlicite osobe, ¢ak i za iste ljude u
razli¢itim trenucima njihovih Zivota. ,Primetio sam da sam najvise pro-
duktivan kada radim manji broj sati sada kada sam stariji, nego $to je to
bilo pre 20 godina.”
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Fizi¢ka sprema, ishrana, li¢ni problemi i drugi faktori uti¢u na sve
ovo, bar on tako misli. Takode veruje da njegov ucinak doseze vrhunac
za manje vremena, jer duboko razmislja o tome kako radi. ,Uspevam da

prepoznam sve vaznije i vaznije prilike.”
) ' .

Zaito je to tako, da vise uradite ako radite manje sati? S jedne strane
deluje kao da nema smisla. Skot kaze da ljudi koji rade predugo pocinju
da prave greske koje, kao $to smo videli, zahtevaju viSe truda da se popra-
ve nego da se stvore. Zaposleni koji previse rade sve vise gube koncentra-
ciju i pocinju da odvlade painju i drugima. Uskoro pocinju da donose
lose odluke.

Instinkti DZzona Kacenbaha bili su taéni. Uznemirujuci podaci poka-
zuju da imamo vrlo ogranicene sposobnosti za donosenje odluka, i sto

imamo manje energije, $to se manje odmaramo, to smo gori u tome.

Grupa izraelskih istraZivaca je aprila 2011. godine objavila istrazivanje
o donofenju odluka u nauénom &asopisu pod imenom Proceédings of the
National Academy of Sciences of the United States of America. Njihov rad,
nazvan ,Spoljadnji faktori u sudskim odlukama® (Extraneous Factors in
Judicial Decisions) obradio je vise od hiljadu odluka osam izraelskih sudija

* koji su predsedavali u dva razli¢ita odbora za pustanje na uslovnu slobo-

du. Predsedavanja su pokrivala jevrejske kriminalce iz Izraela i arapske
kriminalce iz Izraela — muskarce i Zene. Zlo¢ini su se protezali od prevara
i napada do ubistava i silovanja. Najvedi broj odluka koje su sudije razma-
trale bili su zahtevi za uslovnu slobodu.’

Cini se prili¢no jednostavno, zar ne? Ovo su uvazene sudije koje

koriste godine iskustva i mudrost da donesu vazne odluke koje ¢e pogoditi
ne samo Zivote zatvorenika i njihovih Zrtvi, ve¢ i dobrobit zajednice kao

_celine. Svakog dana su saslugali izmedu 14 i 38 slucajeva.

Ako ste bili zatvorenik, koji je bio najveéi faktor u tome da li ée vas
pustiti ili ne? Istinsko kajanje, mozda? Vase poboljsanje i ponasanje u

zatvoru? Ozbiljnost vadeg zloc¢ina? Nista od toga, u stvari. Ispostavilo se
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da je ono $to je zaista bilo bitno jeste koliko je vremena proslo otkako je
sudija pojeo sendvic.

Istrazivaci su razmatrali vreme kada su sudije donosile odluke, da li su
bili popustljivi, i koliko je vremena proteklo otkako su sudije nesto poje-
le. Ako su upravo stigli na posao, ili se vratili s pauze, ili s ru¢ka, donosili
su pozitivne odluke vise od 60 odsto vremena. Ta stopa je pala skoro na
nulu do sledeée pauze.

Dakle, odmah posle kratke pauze, sudije su se vracale s pozitivnijim
stavom i donosili su popustljivije odluke. Pokazivali su viée maste i spo-
sobnosti da vide da svet i ljudi mogu da se menjaju, mogu da budu dru-
gaciji. Ali kako su istrodili svoje rezerve energije, poceli su sve vite da
donose odluke koje odrzavaju status kvo.

Siguran sam da bi se, kada biste pitali ove sudije da li su donosili po-
djednako dobre odluke svaki put, oni nasli uvredeni. Alj brojevi, i sendvi-
¢i, ne lazu. Kada nemamo zaliha energije, donosimo loe odluke.

Ovaj fenomen se naziva ,trodenje ega’. Ideja je da svaka odluka zahte-
va odredenu energiju. To je ¢udna vrsta iscrplienosti: ne osecate se fizicki
umorno, ali va$ kapacitet za dobre odluke se smanjio. Ono $to se zaista
menja jeste vasa samokontrola, vaa sposobnost da budete disciplinovani,
da razmisljate i predvidate.

Fascinantan eksperiment je napravljen da bi se bas to dokazalo. Grupa
istrazivaca Zelela je da zna kako donosenje odluka uti¢e na samokontro-
lu. Okupili su verne sluge svakog psiholoskog istrazivanja — studente — i
dali jednom delu njih da donose odluke. Ta¢nije, ovi studenti su ispred
sebe imali razli¢ite proizvode i zamoljeni su da kaiu koji su im se vie
svidali. Receno im je da razmisle pazljivo jer ée dobiti poklon na kraju
eksperimenta, a njihove preference bi odludile §ta ¢e dobiti. Druga grupa
studenata nije imala zadatak da donosi odluke. '
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Test grupa je dobila pitanja kao $to su: Kakvu vrstu mirisliavib: sveda
volite: vanilu ili badem? Koja vam je omiljena vrsta sampona? Da li volite
ovakve ili onakve slatkise? Zatim su im dali klasiéne testove samokontrole:
koliko dugo mogu da drze ruke u ledenoj vodi.

Koji god resurs da se trosi u donosenju odluka, takode se koristi u sa-
moregulaciji. Studehti koji su donosili sve te odluke oko proizvoda jedno-
stavno nisu mogli da drze ruke u ledenoj vodi onoliko koliko su to mogli
studenti koji nisu morali da donose odluke.

Postoji odreden broj razumnih odluka koje mozete da donesete u
toku jednog dana i $to ih viSe donosite, to vise razjedate svoju sposobnost
da regulisete sopstveno ponasanje. Pocinjete da pravite greske, vremenom
i one ozbiljne. Kao $to to pokazuje Maksvelova kriva, te loe odluke uti¢u
na produktivnost. Idite kuéi u pet sati. Isklju¢ite mobilni telefon tokom
vikenda. Pogledajte film. Mozda i najvaznije: pojedite sendvi&. Ne radeci
toliko mnogo, uradicete vise posla, a kvalitetnije.

Scrum trazi od onih koji ga koriste da se odvoje od merenja sati. Sati
predstavljaju samo potro$nju. Umesto toga, merite rezultate. Koga briga
koliko sati neko radi na ne¢emu? Sve §to je bitno jeste koliko je brzo za-
vrseno i koliko je dobar rezultat.

Budite razumni

Postoje tri tipa Skarta k0Je je identifikovao Tai¢i Ono i koja su dovela
do toga da ljudi rade vredee i vide sati nego $to je to potrebno. Upravo
sam ukazao zasto je to neverovatno loa ideja, ali prepoznavanje ove vrste
skarta, koje je Ono nazvao Muri ili ,nerazumnost” , verovatno je najveéi
pokreta¢ promene koji mozemo da dosegnemo.
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Prva na redu je ,apsurdnost”. Zelite da date svom timu ciljeve koji
predstavljaju izazov, da ih guraju da dosegnu vise: Ali ne Zelite da se trude
za apsurdne, nemoguce ciljeve.

Druga na redu su ,nerazumna olekivanja”. Koliko puta ste culi ne-
koga kako se hvali da je projekat spasen zbog njegovih herojskih napora?
Obicno je to praceno tap$anjem po ramenu, uzvicima pohvale i Eesti-
tkama. Ovo gledam kao fundamentalnu gresku u procesu. Tim koji se
oslanja na redovne herojske akcije da bi uspeo da ispuni rokove ne radi na
nacin na koji bi to trebalo. Stalni prelazak iz jedne krize u drugu uzrokuje
profesionalno sagorevanje, a ne dozvoljava razumno, stalno unaprediva-
nje. To je razlika izmedu kauboja koji ujaSe u poslednjem trenutku da bi
spasao devojku od losih momaka i disciplinovanog voda marinaca koji

¢iste sve pred sobom.

Taici Ono je tredi tip $karta nazvao ,preveliki teret”. To je vrsta po-
nasanja koju Skot Adams (Scotz Adams) redovno ismeva u svom stripu
Dilbert. To ukljucuje pogresne politike kompanije koje samo smetaju,
nebitno sastavljanje izvestaja koje tera ljude da popunjavaju formulare
samo da bi popunjavali formulare, kao i besmisleni sastanci koji usisavaju

vreme i ne donose nista vredno.

Tai¢i Ono nije pominjao Cetvrti tip $karta koji se logi¢no namede, a
to je ,emotivni $kart”. Ta vrsta skarta se obi¢no stvara u kompaniji koja
ima dubre od coveka u sebi, nekoga ko voli da maltretira druge ljude i
stavlja ih u nezgodne pozicije. Pubrad od ljudi ¢esto opravdavaju svoje
pona$anje tako $to tvrde da su samo hteli da pomognu da zaposleni bolje
rade, a desava se upravo suprotno. NiSta ne moze vise da omete tim na

putu ka uspehu od ovakvih negativaca.

Ne budite dubre i ne dozvoljavajte, ne pomazite i ne prihvartajte takvo

ponasanje kod drugih.
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Tok/Flow

U teoretski savrSenom svetu, ne bi postojali procesi, sastanci, formulari i
izvestaji. Umesto toga, postojalo bi stvaranje upravo onoga $to klijent Zeli,
cak i ako klijent toga ne bi bio svestan. Bilo koji ,,proces” koji ljudi koriste
stvara $kart, a to ukljucuje Scrum.

Ali mi ne zivimo u savr§enom svetu, a lo$i procesi su tako urodeni u
naSem razmisljanju da nam je kao alternativa potreban najlaksi proces s
najvecim uticajem na posao. Ono §to Scrum radi jeste da nas fokusira
na pokusaj da eliminiSemo besmisleni skart koji se ¢ini sastavnim delom
naseg rada. Pokusao sam da stvari uredim tako da sam proces bude naj-
manje uznemirujuéi framework koji mozete da imate, ali tako da su ljudi

i dalje fokusirani.

Ono sto zaista zelite u svom radu jeste ,,tok” bez napora. U borilatkim
vesitinama ili meditativnim praksama, kada dosegnete oseéaj da ste je-
dno s pokretom, on prestaje da bude napor, to je samo energija koja tece
kroz vas. Kada posmatrate velike plesade ili pevale, oseéate da su se oni
predali energiji vecoj od njih samih dok pustaju umetnost da prolazi kroz
njih. Dosezanje tog mesta u svom poslu je nesto za ¢im bi svi trebalo da
tragamo.

Ali kao $to ¢e vam re¢i majstor kung-fua, monah, plesa¢ ili operska
zvezda: koren svakog toka je disciplina. Pokreti ne smeju da se uzaludno
troSe, nista preterano, samo fokusirana primena ljudskih sposobnosti.
Skart je sve ono $to vam odvladi paznju od toga. Ako poénete da razmi-

Sljate o poslu u smislu discipline i toka, mogli biste da postignete nesto
neverovatno.
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STA SMO NAUCIL:

Rad vise stvari odjednom vas ¢&ini giupim. Ako radite dve stvari
odjednom postajete sporiji i losiji u obe stvari. Nemojte to da radite.
Ako mislite da se ovo ne odnosi na vas, niste u pravu. Odnosi se.

Napola gotovo nije gotovo. Autmobil napravljen dopola jedno-
stavno zauzima resurse koji su mogli da budu iskoriséeni da se
stvori nesto vredno ili satuva novac. Sve $to je ,u toku” kosta fi-

nansija i energije, a ne donosi nista.

Uradite stvari kako treba iz prve. Kada napravite gresku, odmah
je ispravite. Zaustavite sve ostalo i ispravite je. Ako je budete po-
pravljali kasnije, treba¢e vam dvadeset puta vie vremena za to

nego sada.

Previse rada samo stvara jo§ rada. Ako radite viSe od radnog
vremena, to ne znaci da uradite vide, jer ete uraditi manje. Previ-
Se rada donosi umor, koji vodi do gresaka, koje vode do toga da
morate da popravite ono $to ste upravo zavrsili. Umesto da radite
do kasno i vikendom, radite radnim danima, odrzivim ritmom. I

idite na odmor.

Ne budite nerazumni. Izazovni ciljevi su motivator, nemoguéi ci-

ljevi su samo depresivni.

Bez heroja. Ako vam je potreban heroj da zavrsite stvari, onda
imate problem. Herojske napore treba da posmatrate kao neuspeh

u planiranju.

Dosta vise glupih politika. Svaka poslovna politika koja se Cini
glupom, to i jeste. Glupavi formulari, glupavi sastanci, glupava
odobravanja, glupavi standardi su upravo to — glupavi. Ako vasa
kompanija izgleda kao da je ispala iz Dilberta, popravite to.
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Bez dubradi. Nemoijte da budete dubre, niti da dozvoljavate takvo
J J

ponasanje. Onaj ko uzrokuje emotivni haos, stvara osecaj straha ili

jeze, ili ponizava druge, mora da bude odmah zaustavljen.

Trudite se da ostvarite tok. Izaberite najjednostavniji na¢in da ura-
dite stvari, okruzen sa $to manje problema. Scrum je teznja da se

ostvari §to vedi tok, da se uhvati ritam.
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Planirajte realno,
ne nemoguce

»Hej Dzefe, imamo problem.”

Ovako pocinje ve¢ina mojih telefonskih razgovora. Ljudi sateraju sebe
u ¢osak i onda dignu slugalicu i pozovu mene. Ovog puta je to bio Mark
Lendi (Mark Landy), glavni softverski arhitekta kompanije Medco. Uko-
liko vam po$tom stizu recepti, verovatno veé poslujete sa njegovom fir-
mom. U vreme ovog poziva, Medco je bio medu 100 firmi Fortune liste
sa skoro 38 milijardi dolara prihoda, najveéa farmaceutska kompanija
u zemlji, sa desetinama hiljada zaposlenih. I njihov menadZment ih je

upravo bacio u provaliju.

Dobio sam poziv u decembru 2006. godine. Tog jula je njihov pre-
dsednik, Keni Kleper (Kenny Klepper), najavio svoju najnoviju ideju na
Vol Stritu. Mark Lendi ju je opisao na sledeéi nacin: ,,Pokusavali smo da
ubedimo sve viSe i vise ljudi da svoje recepte dobijaju postom, a za to

postoje odredene prepreke.”

Postojale su odredene poteskode, ali je Mark rekao da ima nacina da

se one zaobidu.
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»Vidite, kada odete u apoteku, vase iskustvo je minimalno klinicko.
Date vas recept, potpiSete odricanje od odgovornosti u kojem kazete da
ne zelite da razgovarate sa farmaceutom i onda izadete napolje. Mi moze-

mo da unapredimo to iskustvo.”

Jedna od stvari koju su Zeleli da urade jeste da kroz telefonski razgovor
povezu pacijenta i farmaceuta — farmaceuta koji je upoznat ne samo sa
lekom koji prepisuje, ve¢ i sa svim lekovima koje prepisuje tom pacijentu.
Ovo drugo je posebno vaino ukoliko pacijent pati od hroni¢ne bolesti
kao $to su dijabetes ili st¢ana obolenja, od kojih boluje 80 odsto osoba sa
hroni¢nim bolestima. A ve¢ina tih ljudi, posebno ukoliko su stariji, piju
Sest ili vide lekova istovremeno. S druge strane, njihovi lekari ~ specijalisti

u razli¢itim oblastima zdravstva ~ nisu uvek upoznati s tim.

»Lekari ne dele (uvek) informacije medusobno. Mi, kao apoteka, zna-
mo vise od lekara i znamo to u realnom vremenu, (¢ak) i pre nego $to to

piSe u planu zdravstvenog osiguranja,” rekao je Lendi.

Ovo je bila Kleperova ideja: Hajde da formiramo apoteke na pet razli-
Citih lokacija Sirom zemlje. Formira¢emo apoteku za srce, dijabetes, jednu
za astmu i tako dalje. Zatim ¢emo da obu¢imo farmaceute koji rade na
ovim mestima da prepoznaju medusobno delovanje lekova, njihove nu-
spojave, itd.

Zbog detaljnog poznavanja stanja pacijenata, farmaceuti ¢ée moéi da
obaveste lekare o eventualnim kontraindikacijama. Recimo da je neko
dijabeticar. Postoji velika $ansa da su gojazni i da je moguée imaju pro-
blema sa jetrom. Posledica toga je da ¢e metabolisati lekove drugadije.
Tako da, ukoliko lekar prepise lekove za krvni pritisak, Medco farmaceut
motze da pozove lekara da preporuti da on ili ona izvrie testiranje jetre i

po potrebi prilagode dozu.

Cilj je bio da dovedu novog klijenta u Medco, $to u vedini slucajeva
ide u korist kompanijama i planovima zdravstvenog osiguranja. Koristei
ove nove apoteke, ili Terapijske resursne centre, klijenti mogu da uste-
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de novac smanjivanjem ne samo troskova njihovih lekova veé i ukupnih
medicinskih troskova, koji rastu kada ljudi ne uzimaju lekove propisno
ili uzimaju lekove koji ne reaguju dobro zajedno ili izazivaju kontraindi-
kacije. Stavie, Medco bi garantovao ustedu troskova. Ukoliko klijent ne
ostvari uStedu koju je Medco projektovao, Medco bi pokrio eventualnu
razliku.

Vol Stritu, se blago receno, svideo ovaj koncept. Veoma dobra ideja,
zar ne? UStedeti novac i pruziti bolju zdravstvenu negu. Vige musterija,
viSe prodaje. Dvostruka korist.

‘Postojao je samo jedan problem, dok je Kleper proveravao tehnicku
izvodljivost svoje ideje sa svojim menadZerima, on nije prikupio detalje
o tome koliko vremena bi bilo potrebno da ovaj plan bude sproveden.
Ljudi koji bi ovo zaista mogli da realizuju o ideji su saznali tek nakon §to
je njihov predsednik obecao Vol Stritu da ¢e novi sistem biti operativan
do 7. jula, 2007. godine, bez obzira na sve.

Za Medco je ispunjavanje roka bilo izuzetno vazno, jer iako su oni
bili prvi koji otvaraju automatizovanu apoteku za porudivanje postom,
nisu bili jedini, a njihova konkurencija bila je gladna. Nazalost, imali su
mnogo prepreka ispred sebe. Na primer, ve¢ina programa u kompaniji
bili su zastareli, a upravo na njih su se oslanjali za upravljanje robotima
u apotekama. U gigantskim pogonima Medco-a, u kojima je &etiri hi-
ljade farmaceuta obradivalo recepte, roboti su jurili svuda i pripremali
pilule dok su ih drugi pakovali i slali pogtom, a svi ti sistemi su morali
medusobno da komuniciraju sa stopostotnom, precizno$éu, inace bi neko

mogao da umre.

Ideja je bila da Kleperov hrabri novi plan pruzi $ansu kompaniji
Medco da unapredi svoje zastarele sisteme i da ostane korak ispred svoje
konkurencije. Kompaniji je trebalo skoro $est meseci da shvate da ne
mogu da ispune rok. Njihovi prora¢uni su pokazali da, ¢ak i u najboljem
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slucaju, mogu da isporuce sistem uz najmanje godinu dana zakasnjenja.

Verovatno i vise.
I tada su me pozvali.

Zasto im je bilo potrebno $est meseci da shvate ne mogu da postignu
rok jeste nesto $to bi trebalo ispitati. Nije da nisu bili inteligentni ili da
nisu uposlili prave timove ljudi, ¢ak i pravu tehnologiju. Nije ¢ak bilo
ni do toga da nisu.radili naporno ili da nisu bili dovoljno kompetitivni.
Ne mozete da postancte najve¢a kompanija u svom sektoru bez svih tih

stvari.

Ovo se desilo jer su napravili osnovnu gresku. Mislili su da sve mogu
da isplaniraju unapred. Ulozili su mesece truda da naprave plan koji im
deluje realno ~ koji je prezentovan na zgodnim grafikonima i obuhvata

precizne korake i gotovo uvek opisuje fiktivnu stvarnost.

Kao $to sam ve¢ i rekao, sam ¢in planiranja toliko je zavodljiv, toliko
primamljiv, da samo planiranje postaje vaznije od pravog plana. A plan
postaje vazniji od stvarnosti. Nikad ne zaboravite: mapa ne predstavlja
teren!

Kada se tim prvo okupi oko projekta, &esto je prisutna napetost u
prostoriji: osecaj mogucnosti, istrazivanje novih svetova i novih ideja sa
kojima mogu da eksperimentidu. To je zaista jedan od najboljih ose¢aja
na svetu.

Zatim dolazi trenutak kada se inspiracija pretvara u radunicu, i deo
te energije se raspe. Ljudi po¢nu da razmisljaju o tome kako da zapravo
dodu od tatke A do tacke B? I kada to saznaju, koliko dugo ¢e im biti
potrebno?

Nazalost, ova faza ra¢unanja moze biti GIGO — garbage-in/garbage-
out (dubre ude, dubre izade) proces. Ljudi koji u¢estvuju mogu da budu

izuzetno inteligentni, a da i dalje tipi¢no ne mogu da shvate da su podaci
koje unose u tabele zapravo samo njihova Zelja.
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Kada mi je Mark predstavio situaciju u kojoj se nalazi Medco, odgo-

vorio sam: ,,Vi stvarno imate problem.”

Salekao sam nekoliko trenutaka, pa rekao: ,,Ali sam siguran da moze-

Ye »
mo da ga resimo.

Nekoliko dana pre Bozic¢a odleteo sam u Nju Dzerzi da provedem dan
u kompaniji, kako bih odredio razmere problema. Nisu bili zanemarljivi.
Postojale su gomile papira pune zahteva, uskladenosti, raznih izvetaja i
faza i obezbedenje kvaliteta. Medu tim papirima je negde bilo zakopano
i reSenje problema, ali niko nije znao kako to i da uradi.

Nakon sastajanja sa klju¢nim osobljem odredeno vreme, nazvao sam

Brenta Bartona, Scrum trenera sa kojim sam radio na drugim projektima.

»Brent,” rekao sam, ,Treba$ mi ti i koga god jo$ uspes da nade$ do

pocetka januara. Imam ozbiljan posao za nas.”

Zastoj — tako je Brent kasnije opisao trenutak kada je prvi put usao u
kompaniju. Bilo je toliko raznih interesa i rasprava da nista nije moglo da
bude uradeno. Tog prvog dana smo se upoznali sa sedam razlicitih grupa
ljudi, od kojih je svaka osoba ima vlasni3tvo nad jednim delom projekta,
a pritom niko nije bio zainteresovan da proba neito novo.

Ali, Brent sada kaze: ,,Imali smo taj luksuz da kazemo: Sranje. Mozete
da koristite bol i strah kao vae saveznike kada pristupite kao konsultant.
Kada smo se suocili sa otporom, samo smo im rekli: Vidite, mozete da na-
stavite da radite stvari kao i do sada i da budete zaglavljeni u statusu kvo, ispo-
rulicete proizvod kasno i to e biti u redu.” A oni su rekli: 7o nije u redu.”

Prvo $to smo uradili — okupili smo ih u konferencijskoj sali, sve klju-
Cne igrace, sve koji su zapravo nesto radili. I Brent je svima rekao da od-
stampaju sve dokumente koji imaju, a koji opisuju ono $to treba da bude
uradeno na projektu. Ne, e-posta nije dovoljna, zeleli smo pravi papir.
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Sedeli smo u velikoj prostoriji, mozda 25 metara sirokoj i bez prozora,

kao $to ih te sobe iz nekog razloga nikad nemaju. Na sredini se nalazio
sto na kome je bila naslagana sva dokumentacija koju su ljudi doneli kroz
nekoliko ¢asova. Gomila je bila barem 60 centimetara visoka.

»Koliko vas je zaista procitalo sve ovo?” Pitao sam ih.

Tisina.

»Ali pogledajte,” rekao sam jednom od menadzera, ,Ovo ste vi potpi-
sali. Evo vaSeg potpisa. Da li ste ovo i proditali?”

Neprijatna tisina se nastavila.

Nisam hteo da ga gnjavim, ali je Cinjenica bila da iz projekta u pro-
jekat, ljudi kopiraju i lepe $ablone, ali niko u stvari ne &ita hiljade ovih
stranica. Ni ne mogu to da udine. I u tome je stvar. Uspostavili su sistem
koji ih prisiljava da podr#avaju fantaziju.

‘Tako da smo Brent i ja izvadili makaze i lepljivu traku, lepak za papir
i nalepnice. Ispostavilo se da ¢ovek zaista naudi sve &0 mu je potrebno u
zivotu jos u zabavistu.

»Evo §ta ¢emo da uradimo”, rekao je Brent, ,Prvo ¢emo da pregle-
damo ove gomile papira i izabrademo sve §to je neophodno da uradimo
kako bi se projekat zavriio. A zatim ¢emo da ih okacimo na zid.”

proj

Tokom narednih sati ljudi su upravo to i radili. Na kraju smo napra-
vili stotine i stotine beletki koje su prekrivale tri zida. Na stolu je i dalje
bilo viSe od polovine te kule od dve stope. Duplikati, $abloni, primeri.
Potpuno tracenje vremena i resursa.

Zatim sam se obratio timovima: »A sada imamo zadatak da proceni-
mo koliko rada nam je potrebno za svaku od ovih nalepnica.” Ne koliko
vremena, ve¢ koliko posia.

Opisacu najbolje natine da ovo uradimo kasnije u ovom poglavlju,
jer se ispostavlja da su ljudi prili¢no lodi u proceni koli¢ine posla. Naucio
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sam ih da je upotreba brze i prljave metode najbolji nadin u poredenju sa
gomilom drugih losih nacina da se to obavi, i oni su bili saglasni sa tim.

Trebalo im je malo vremena, ali su ipak to uradili. Na zidu se nalazilo
sve $to im nedostaje da zavrie ovaj projekat, razlozeno na pojedinacne za-
datke. I oni su dali sopstvenu procenu o tome koliko im je rada potrebno
za svaki od zadataka. Zapravo su bili i uzbudeni. Konfuzna gomila papira
se pretvorila u razumljive informacije o poslu. Kao ona stara $ala: , Kako
mozete da pojedete slona? Zalogaj po zalogaj.”

Jedna od klju¢nih stvari koje smo uradili sa svakom nalepnicom jeste
da smo zapisali ne samo §ta sve moramo da napravimo veé i kako éemo da
znamo da je gotovo. Na taj nacin smo pratili sve FDA (Uprava za hranu i
lekove, agencija Ministarstva za zdravstvene i ljudske usluge SAD) uslove
za uskladenost, obezbedenje kvaliteta i izvestaje o procesima o kojima su
morali da vode ratuna. Samo smo rekli da je za izvrienje ovog zadatka
bilo potrebno ispunjavanje ovih ciljeva. Uneli smo date stavke u projekat
na nivou radnih stavki, bez ¢ekanja da sve bude zavrieno i da tek onda
otkrijemo da nismo u saglasnosti sa odredenim federalnim zakonima ili
merilima internog kvaliteta. Na ovaj nadin ¢e svi u timu, a ne samo Jjudi
iz usaglasavanja, morati prvo da rade na ispunjavanju nivoa kvaliteta, pre
nego $to predu na slede¢u stavku. Ovakav pristup iz projekta otklanja
neverovatnu koli¢inu prepravki. Standard koji mora da bude ispunjen
nazivam ,definicija uradenog”. Svi znaju kada je neito uradeno ili ne,
postoje jasni standardi koje bilo koji posao mora da ispuni.

Dok su gledali u nalepnice na zidovima, svi su se osecali uspesno. Sada

su mogli da vide $§ta moraju da urade.
»,U redu”, rekao je Brent. ,,Sta moramo prvo da uradimo?”
Javilo se otprilike pet ljudi.
,1 §ta onda?”

Ovog puta se javilo drugih pet ljudi sa razli¢itim idejama.
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,] $ta onda?”

To $to smo zeleli da urade jeste ono $to niko ne zeli da uradi: da odrede
prioritet posla. Ljudi esto kazu da je sve vazno. Brent je trazio odgovor na
pitanje $ta ¢e doneti najve¢u vrednost projektu. Hajde da prvo uradimo
te stvari.

Na kraju smo napravili $est razli¢itih redova nalepnica na zidovima,
svaka boja predstavljala je drugi tim. Spisak je bio dugacak koliko i tri

zida sobe. Sada sam znao da barem mozemo da poénemo.

Planiranje ven€anja

Mozda zvuci jednostavno kada to kazem na ovaj naéin, ali dozvolite da
vam pokazem korake procesa koriste¢i primer manje veliCine: vencanje.
Formalno vencanje je projekat koji se sastoji od mnogih stvari koje treba
da budu uradene u odredeno vreme, i kao §to znate, ako ste se nekad
vencali — ili kao $to éete saznati, ukoliko odluéite da se vendate — sve ée se

iskomplikovati i potrogicete Cetiri puta vise energije od oekivane.

Naravno, moze da se dogodi i suprotna stvar: nesto $to ste pretpo-
stavili da e trajati satima, uspete da zavrsite za 15 minuta. Sveprisutno
pitanje je: zasto smo toliko lo$i kada treba da procenimo koliko ée nam
biti potrebno da nesto uradimo?

Koliko smo samo loi u tome! Vrati¢emo se na vendanje za nekoliko
trenutaka, ali da vam prvo pokazem grafikon sa jednim od najboljih ime-

na ikad, ,konusom nesigurnosti’.

Grafikon pokazuje da pocetne procene posla variraju od 400 proce-
nata vise od vremena koje je potrebno do &etvrtine vremena koje je po-
trebno. To je raspon greske od ¢ak osam puta. Kako projekat napreduje
i sve viSe stvari se reSavaju, procene se manje-vise dovode u red dok ne
prestanu da budu procene, veé postanu stvarnost.
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KONUS NESIGURNOSTI

Varijabilnost u
proceni obima
projekta

(trud, cena,
karakteristike)

vreme

Da se vratimo sada na Medco. Proveli su nekoliko meseci u planiranju
ovog posla — kako ¢e proizvod izgledati, koliko ¢e im dugo trebati. Cak
i nakon svih ovih meseci, istrazivanje pokazuje da su verovatno pogresili
Cak i Cetiri puta gore ili dole. Ako mene pitate, ovo je razlog zbog kog je
,vodopad” (Waterfall) model planiranja glup nacin planiranja.

U redu, Saterlande, ve¢ mogu da vas ujem, losi smo u procenjivanju,
ali to mora da ima veze sa necim, zar ne? Moram da imam nekakav plan. 1
u pravu ste: morate da ga imate. Ali je vaznije da plan prilagodite tokom
realizacije nego da sve uspete na pocetku. Planirajte u dovoljno detalja
da mozete sve da isporutite slede¢i porast vrednosti, i procenite ostatak

projekta prema veéim celinama.

Prema Scrumu, na kraju svake faze imate nesto vredno $to moete da
vidite, dodirnete i da prikaZete klijentima. MoZete da ih pitate: ,Da li
je ovo to Sto Zelite? Da li vam ovo refava barem deo problema? Da li se
kre¢emo u pravom smeru?” Ukoliko je odgovor ne, promenite vas plan.
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Kako to da udinite?

Hajde da pri¢amo o venéanju. Prva stvar koju morate da uradite je
da sastavite spisak svih stvari koje su vam potrebne za uspesno vencanje.
Moida Ce izgledati ovako nekako:

¢ Mlada i mladezenja
e (Cvele |

e  Pozivnice

* Crkva

* Sala za prijem

e Hrana

e Maticar

e  Vencanica

* Burme

*  Muzika (bend ili di-dzej)

Naredni korak je da uzmete sve te elemente i poredate ih po priorite-
tu. Razlic¢iti ljudi ¢e imati razlicite prioritete. Svaka mlada i mladoZenja
vide svet na drugadiji nadin. Pre neki dan sam pitao mog prijatelja Aleksa
o tome kako on postavlja prioritete na svojim spiskovima, i ovo je red koji
je on predloZio.

*  Mlada i mladozenja
e Matilar

*  Burme

* Sala za prijem

* Pozivnice

* Hrana
e Muzika
*  Vencanica
o Cvele
e Crkva
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Svrha ove vezbe je da se defini$u vazne stvari i da se prvo radi na nji-
ma. Za Aleksa, hrana i muzika su vainije od vencanja u crkvi ili cveda.
Ovo je vazan podatak, jer ukoliko poénete da se sudarate sa datumima
ili finansijskim ogranicenjima, znaéete gde da pocnete da secete; na dnu
spiska. Malo vise ¢u pricati o ovome u osmom poglavlju, ali je ovo vero-
vatno dovoljno za sada.

U kompaniji Medco, spisak se sastojao od tri zida velike konferenci-
jske sale koji je imao nekoliko stotina stavki sa $est razliditih timova koji
rade na njima. Ali je koncept bio potpuno isti, organizujte po vrednosti,
koju god vrednost da imate. To bi mogla da bude vrednost posla u slu¢aju
Medco-a ilii vrednost zadovoljstva neveste u slucaju vencanja.

Veli¢ina jeste vazna,
ali samo relativno |

Dakle, imate spisak stvari koje morate da uradite, ali ste ih sada poredali
po vazinosti. Va$ zadatak sada je da saznate koliko je ta¢no truda, vreme- |
na i novca potrebno za projekat. Kao $to sam ve¢ istakao, mi smo zaista

lo3i u ovome, ali ispostavilo se da je ono u ¢emu jesmo dobri relativna

procena — poredenije jedne veli¢ine sa drugom. Uzmimo za primer izbor il
izmedu male, srednje ili velike majice.

Moj omiljeni primer je relativna procena veli¢ine u ,,pse¢im poeni-
ma”. Pre nekoliko godina moj prijatelj i jedna od vodeéih li¢nosti u agi-
lnom nacinu razmiSljanja, Majk Kon (Mike Cohn) se kao i ja borio sa
problemom zavr$avanja projekata na vreme i u okviru budfeta, i na¢inom
njihove procene. Ljubitelj pasa, iako mu je %ena branila da nabavi psa,
poceo je da pita timove koje velidine ,,psa” je svaki deo njihovog projekta.

Naveo je razne vrste pasa. Poput ovih:
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e Labrador retriver

o 'Terijer
*  Velika doga
¢ Pudla

* Jazavicar
e Nemacki ovcar
e Irski seter

* Buldog

A zatim bi rekao: ,U redu, da li je ovaj problem jazavi¢ar ili velika
doga? A ukoliko je ovaj problem jazavicar, ovaj mora da je otprilike veli&i-
ne labrador retrivera, da li sam u pravu?” I zatim bi timovi preli sve poje-
dinosti koje moraju da razviju i porede ih prema veli¢inama pasa. Majk je
potom rekao: ,Hajde da svakoj veli¢ini dodelimo broj, tako ¢e biti lakse.
Reci éemo da je jazavicar jedan, a velika doga 13. Prema ovome, labrador

bi bio pet, a‘buldog recimo tri.”!

Istu stvar biste mogli da uradite sa spiskom obaveza za vencanje koji
ste upravo sastavili. Bi¢e potrebno vremena da pronadete adekvatan pro-
stor, prikupite informacije o cenama ili posetite neka od tih mesta. Deli-

micno je zahtevno.

Hajde da odredimo veli¢inu nemackog ovéara, petica. Mlada i mla-
dozenja? Nema problema: nas dvoje se moramo pojaviti. To je jazavac,
jedinica, samo telefonski poziv. Medutim, pozivnice su zahtevne. Mo-
ramo da sastavimo na spisak, uzmemo spisak od tvoje majke, uzmemo
spisak od moje majke, izaberemo papir i boje, od$tampamo pozivnice,
samostalno napiSemo adrese. To je veliki projekat. To je velika doga, 13.
Ili mozda ¢ak i dve velike doge. A ukoliko je nesto toliko veliko, trebalo
bi da ga reorganizujete u manje celine. Sta mislite o tome da sastavljanje
spiska zvanica bude jedan projekat, a da §tampanje bude drugi? Oba su
verovatno veli¢ine buldoga, zar ne? Dajmo mu ocenu tri. Pisanje adresa

¢emo nazvati nemacki ovcar, petica. I tako dalje.
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To je relativno odredivanje veli¢ina, poredenje zadataka jednog sa

drugim. Ne koristimo sve pse sada, nazalost, ali ste mo#da primetili obra-
zac u brojevima koje sam dodelio: 1, 3, 5, 8, 13. Svaki broj u nizu je zbir
prethodna dva broja. Ovo se zove Fibonadijev niz, i postoji razlog zasto
ga koristimo. On se nalazi svuda.

Fibonacijev niz: svuda oko nas

* Fibonacijev niz je obrazac u kom je svaki slededi
broj u nizu zbir prethodna dva, npr:
0,1,1,2, 3,5,8, 13, 21, 34, 55...

* Sveprisutan u prirodnim sistemima, ljudi imaju milenijume
iskustva sa njim

Ovaj niz predstavlja nacin na koji je priroda uredena, bilo da je u pitanju
ljustura glavonosca, grana na drvetu, kora ananasa ili latica $isarke. Takode
se vidi na karfiolu ili na zakrivljenjima ljudskog mozga. Isti je, bez obzira
da li gledate na zakrivljenje lista paprati ili oblik galaksije. To je jedan od
onih fenomena koji postanu ¢udni kada o njima pocnete da razmisljate.
Postoji i ime za ovaj fenomen — on se zove zlatni presek ili zlatni odnos.
On je sastavni deo zgrada i umetnosti. Od Partenona u Atini do Velike
dzamije u Keruanu u Tunisu. Iskoristili smo ga da odredimo veli¢inu

i oblik stranica u lmjizi i odnosa karata za igru. Ljudi su jednostavno
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programirani da im je taj odnos privlatan. Za ove namene, ono sto je
vazno da znate je da nasa vrsta ima duboko razumevanje o odnosima iz

Fibonacijevog niza. Osetimo ih u sebi.

Brojevi iz Fibonadijevog niza dovoljno su razdvojeni da mozemo lako
da ih razlikujemo. Ljudima je lako da se odluce za jednu stranu ili drugu.
Ukoliko jedna osoba proceni da je petica, a druga da je osmica, mozemo
intuitivno da vidimo razliku. Ali $ta je sa razlikom izmedu pet i $est? Ona

je veoma suptilna, manja od onoga $to na§ mozak moze da primeti.

U medicini je veoma dobro poznato da ako pacijent prijavi pobolj-
$anje u simptomima, onda je to poboljsanje veée od 65 procenata. Nasi
umovi ne funkcioni$u na blage razlike. Laks$e nam je da primetimo sko-

kove iz jednog stanja u drugo, ne lagane prelaze, ve¢ nagle.

Ono §to nam Fibonadijev niz omogucava prilikom izra¢unavanja ve-
licina zadataka jesu procene koje ne moraju budu 100 posto taéne. Nista
nece biti ta¢na petica ili osmica ili 13, ali nam upotreba ovih brojeva pru-
za nacin da saberemo misljenja o veli¢ini zadatka kada svi koriste otpri-

like istu duZinu Stapa za merenje i na taj nadin se formira koncenzus.

Grupna procena na ovaj na¢in nam daje daleko precizniju procenu od
one do koje bismo dosli samostalno.

Prorociste u Delfima

Tako da sada znamo da smo dobri u poredenju jedne stvari sa drugom. I
znamo koji je najbolji odnos da upotrebimo ovo za svoj zadatak. Alj kako
da dodemo do toga? Spisak najvaznijih stavki je dobra stvar, ali kako da
utvrdimo koja prica je pet, a koja osam — koja je zlatni retriver, a koja $na-
ucer? A ¢ak i da jedna osoba ima dobru predstavu, kako da znamo da su
njihove procene u skladu sa ostalim procenama? Sta ako neko ne uzima
neke klju¢ne faktore u obzir?
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Kao $to smo i ocekivali, ovo nije nov problem. Ljudi se upravo sa
ovim bore ve¢ decenijama. Jedan problem je $to razliditi ¢lanovi tima
znaju razlidite stvari, a drugi je nesto $to se zove efekat ,hvatanja u kolo”.
Bili ste na ovakvim sastancima. Neko dobije ideju, a svi ostali poénu da
pri¢aju o tome. Cak i da se isprva protivite ovoj ideji, morate se sloZiti sa
njom, jer se grupa usaglasila. I svi su saglasni u vezi sa reSenjem koje se
¢ini kao dobra ideja u tom trenutku, ali se ispostavi kao potpuni proma-
$aj. Kada preispitate ljude o njihovoj odluci, skoro uvek se ispostavi da
je neko imao nesto protiv, ali da to nisu rekli jer su mislili da su svi ostali
uzbudeni. Ljudi pretpostavljaju da, ako su svi ostali saglasni u vezi sa ne-
¢im, njihovo negativno misljenje je neo'zbiljno ili pogresno, a oni ne Zele
da ispadnu glupi pred svima. Setimo se: grupno razmisljanje nije greska
pojedinca, ovo je greska ljudske prirode.

U strucnoj literaturi se ovaj efekat objasnjava kao ,informaciona ka-
skada”. Kao 3to su autori Su$il Bikéandani (Sushil Bikhchandani), Dejvid
Hirslajfer (David Hirshleifer) i Ivo Vel& (Ivb Welch) istakli u svom radu
» Leorija hirova, mode, obi¢aja i promene kulture kao informaciona ka-
skada” (engl. A Theory of Fads, Fashion, Custom, and Cultural Change as
Informational Cascades): ,Informaciona kaskada se javlja kada je to op-
timalno za pojedinca koji je posmatrao postupke ljudi ispred sebe da bi
pratio ponasanje osoba pre sebe bez osvrtanja na sopstvene informacije.”

Odli¢an primer koji autori koriste je podnosenje radova za ¢asopis.
Hajde da kazemo da ga prvi urednik magazina odbije. Autor zatim pre-
daje isti ¢lanak u drugi Zurnal. Posto se urednik drugog ¢asopisa oslanja
na prethodno odbijanje, vece su $anse da ¢e ga i ovaj put odbiti. Ukoliko
postoji i treci Casopis, taj urednik ¢e takode verovatno odbiti po$to zna za
prethodna dva odbijanja.

Ljudi pretpostavljaju da drugi ljudi donose razumne zakljucke, ¢ak
i kada su oni u suprotnosti sa njihovim. Ovo je lode. Kada donosite za-
kljucke o tome kada éete da isporudite projekat vredan nekoliko milijardi

ili da li ¢ete stii sve da obavite na vreme za vase vencanje — presudno je da
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primenite sopstveno razmisljanje i koristite druge procene da poboljsate
svoje, a ne da ih zamenite.

Drugi dobro poznati problem je ono $to se zove ,.efekat oreola”. Ovo
se desava kada jedna karakteristika nedega uti¢e na nacdin na koji ljudi
tumace druge, nepovezane karakteristike. Ovo je prvi put empirijski pro-
uc¢avao Edvard Torndajk (Edward Thorndike) 1920. godine. U svom re-
ferentnom radu ,,Stalna greska psiholoskih ocena” (The Constant Error in
Psychological Ratings) Torndajk je trazio od vojnih oficira da ocene vojni-
ke spram razliditih kvaliteta: fizickih, intelektualnih, vodstva, li¢nosti...
Zatim je pogledao nacin na koji jedan niz kvaliteta uti¢e na ocenjivanje
drugog. Otkrio je da su oni previse blisko povezani. Ukoliko je neciji
izgled veoma visoko ocenjen, njegove vestine vodstva su takode ocenjene
visoko. Kao 1 njegova inteligencija. I njegov karakter. Ovo istrazivanje su
podrzale druge studije narednih godina, i potvrdile su da, na primer, ako

neko izgleda dobro svi pretpostavljaju da je takode pametan i pouzdan.?

Ali se ovaj efekat prenosi na daleko vise od fizi¢ke lepote; on moze
da se pojavi bilo gde. Istraziva¢i su, na primer, istakli da se nevladine
organizacije Cesto percipiraju kao dobrodinitelji, ¢ak i ako to nisu, da
¢e proizvodaci automobila koristiti jedan ,oreol” automobil da bi ¢ita-
va linija proizvoda ostavila dobar utisak, da ¢e Apple iPod preneti svim
Apple-ovim proizvodima kul imidz.

Bas kao i sa efektom hvatanja u kolo, ljudi koji su usresredeni na ,,ore-
ol” ne gledaju na prave podatke, oni radije gravitiraju prema necemu za
Sta imaju dobar osecaj. I ponavljam, ovo nije mana volje, ovo je ljudska
priroda. Direktno suocavanje sa tim je zabluda, kao da se borite protiv
gravitacije.

- Ali treba da budete pametni u vezi s tim. Pedesetih godina 20. veka
od neprofitne organizacije RAND Corporation su trazili da odgovori na
neka pitanja, jedna od zastra$ujuéih pitanja koja su bila postavljana to-
kom Hladnog rata. Pozivajuéi u svojoj terminologiji Prorociste u Delfi-
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ma, odnosno tamodnju svestenicu koja je mogla da predvida buduénost,
Norman Dalki (Norman Dalkey) i Olaf Helmer (Olaf Helmer) su 1963.
godine objavili rad sa nejasnim nazivom , Eksperimentalna primena Delfi
metode na upotrebu od strane struénjaka” (An Experimental Application
of the Delphi Method to the Use of Experts), uz pomoénu referencu ,Me-
morandum RM-727/1-Skrac¢ena verzija.” U ovom radu, objavili su da
je njihova namera da postave pitanja bez medusobnog uticaja miiljenja
jednih ljudi na druge. Oni su na taj nacin sakupili tim stru¢njaka: &etiri
ekonomista, eksperta za fizicke ranjivosti, sistemskih analitidara i elekcro

inzenjera. Njihov plan bio je slededi:

Primeniti stru¢na midljenja na odabir, sa glediSta Sovjetskog
strateskog planera, optimalnog ameri¢kog industrijskog siste-
ma za nisanjenje na procenu broja atomskih bombi koje su po-

trebne za smanjenje proizvodnje municije za odredeni iznos.*

Ili da kazemo to jednostavnije: namera je bila da se postavi pitanje ko-
liko je nuklearnih bojevih glava Rusima potrebno da spre¢e Amerikance
da proizvode sopstvene nuklearne glave. Ovo se desavalo u vreme kada je
nuklearni konflikt mogao da se dogodi, a smatrali su da je moguée i da

u njemu pobede.

Stvar je u tome $to Dalki i Hemler nisu Zeleli da njihovi struénjaci
uti¢u jedan na drugog. Sta ako je jedan od njih bio $ef odseka na velikom
univerzitetu, a drugi obi¢an profesor na nekom malom univerzitetu? Na
koji nacin se mogu spreciti pogre$ne pretpostavke koje negativno uticu
na misljenja drugih?

Ono $to su dvojica nau¢nika uradila jeste da su sproveli niz anoni-
mnih upitnika. Nijedan od stru¢njaka nije znao ko su ostali uéesnici,
samo su dali svoje procene. Nakon svakog upitnika, istrazivacki duet bi

uzimao njihove odgovore i podatke koji su se oslanjali na ove odgovore, a
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zatim ih vracao grupi, ali bez bilo kakvih karakteristika koje bi mogle da

ih identifikuju. O¢istili su ih i ponovili proces.

Dakle, u prvom upitniku, o broju bombi koje su potrebne da pruze
50 posto pouzdanosti da ¢e americka vojna industrija biti uni$tena, pro-
cenjeno je da ée biti potrebno od najmanje 50 do najvise 5.000 bombi.
Kada su Dalki i Helmer analizirali odgovore, ¢inilo se da su primetili
odredene konstante u razmisljanju: ranjivost razli¢itih meta, oporavak
razli¢itih industrija, pocetne zalihe... Zatim su pitali struénjake da li je ta
pretpostavka ispravna i koje druge informacije su koristili kada su dosli do
ovih odgovora. I dobili su informacije o svemu, o tome koliko su stabilne
fabrike kada su u pitanju razlike izmedu fizicke i ekonomske ranjivosti

na vreme od porudzbine do isporuke proizvodnje razli¢itih komponenti.

Dalki i Helmer su zatim prikupili podatke, prosledili ih stru¢njacima,
i rekli: Dobro, a koliko bombi sada? Sada je raspon bio izmedu 89 i 800.
Onda su to sve ponovili. I jo§ jednom. Rezultati su se suzavali. Na kraju
se raspon sveo na izmedu 167 i 360 potrebnih nuklearnih bombi.

Ova alatka je posebno mo¢na alatka za donosioce politika kojom smo
sveli neverovatno Siroke procene sa 10.000 za otprilike 200 procenata.
Ona im omogucava da dobiju koncenzus ekspertske grupe bez potenci-
jalnih problema odstupanja od nepristrasnosti. Ova alatka je toliko mo-
¢na da je RAND i danas koristi. Samo jedan primer je bila Delfi vezba
iz 2011. godine koja je obradivala konflikt u Avganistanu i procenjivala
Sanse Sjedinjenih Drzava za uspeh. Ukoliko vas zanima, ishod nije bio
sjajan.

Poker planiranje

Dakle, prednost Delfija je u tome $to obraduje $irok raspon misljenja
u pokusaju da otkloni $to je viSe pristrasnosti mogude, uz osiguravanje

informisanosti i anonimnosti. Jedna mana za nale namene je Sto traje
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predugo. Kada sam seo da razgovaram sa Medco timovima, nisam se uo-
pSte bavio anonimnim upitnicima. Trazio sam od njih da procene sve
one stotine stavki u roku od nekoliko sati, ne dana, a sigurno ne nedelja.

Sre¢om, postoji nadin prikupljanja procena koji je prili¢no brz i pre-
cizan. Zove se Poker planiranje. |

Ideja je jednostavna. Svaka osoba ima 3pil karata sa onim interesa-
ntnim Fibonadijevim brojevima — 1, 3, 5, 8, 13... Na sto se iznosi svaka
stavka koja zahteva procenu. Zatim svi spustaju karte koje predstavljaju
odgovarajuéi iznos rada i stavljaju ih licem dole na sto. U isto vreme svi
zajedno prevrnu svoje karte. Ukoliko svi imaju blago razlicite procene
(recimo peticu, dve osmice i 13), tim ih sve sabira i racuna njihov prosek
(u ovom sluéaju 6,6) i prelazi na slede¢u stavku. Setimo se, pricamo o
procenama, ne obavezujuéim rokovima. I to procenama malih delova

projekta.
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Ukoliko se karte razlikuju za vide od tri poena karata, onda se raspra-
vlja o najvi$im i najnizim ocenama kako bi dobili povratne informacije
o njima. Zatim svi podele jos jednu ruku Poker planiranja. U drugim
slucajevima rezultat procene proseka priblizno ¢e pokazati cifre koje su
statisticari RAND Corporation izra¢unali.

Evo jednog primera: recimo da slikate enterijer kuée, i potrebna vam
je procena duzine trajanja farbanja dnevnog boravka, kuhinje i dve spava-
¢e sobe. Ovo radite sa timom sa kojim ste ve¢ radili ove poslove. Krenimo
od dve spavace sobe: procena svih je tri. Nema nikakvog nesporazuma;
svi ste ve¢ ovo ranije radili i sobe su prili¢cno jednostavne. Zatim tim pro-
cenjuje dnevnui sobu, koja je dosta velika, ali je prili¢no jednostavna. Pro-
cene ljudi su bile u rasponu od pet do 13, na kraju su bile $est u proseku.
Ponovo, nije bilo potrebe za diskusijom. Zatim smo presli na kuhinju, pa
su ispale trojka, osmica, 13 i petica na sto. Osoba sa trojkom je tvrdila
da je soba dosta mala, da ima manju povrsinu zidova od spavaéih soba.
Osoba sa 13 je tvrdila da je oteZavajuca okolnost sav rad vezan za skidanje
polica i elemenata, kao i svo farbanje razlic¢itih malih povrsina pomodu
Cetkica, a ne pomocu valjka. Tim je brzo izloZio nove karte. Sada je trojka
postala osmica, a svi drugi su ostali na istoj proceni. Dovoljno blizu, sve
ih saberu, naprave prosek i predu na slede¢u stavku.

Ovaj neverovatno jednostavan sistem pruza nacin da se izbegne pona-
sanje koje bi uticalo na na odlucivanje, poput »hvatanja u kolo” i ,efekta
oreola” i on omogucava celom timu da podele znanja tokom odredenog
zadatka. Medutim, presudno je da procenu daje tim koji zapravo radi te
poslove, a ne samo ,idealni” stru¢ni procenitelji.

Ovo sam naucio na tezi nacin dok sam radio sa firmom za e-poslova-
nje u Pensilvaniji, GSI Commerce. Potom ih je kupio éuveni eBay. Ono
$to je GSI radio jeste dizajniranje brendiranih prodavnica kompanija kao
Sto su Levi’s, Toys ,,R” Us, Major League Baseball i Zales Diamonds. Ovo
nisu mali projekti, a GSI je veoma dobar u svom poslu.
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GSI je imao ideju koja se u tom trenutku ¢inila kao dobra, da umesto
da svaki pojedina¢ni tim vrsi procene, oni ¢e ceo zadatak dodeliti najbo-
ljim proceniteljima u kompaniji — najpametnijim ¢lanovima u sobi koji
su podrobno razumeli projekte i tehnologiju, i znali su $ta je bilo potre-
bno da bude uradeno. Zatim su pristupili proceni odredenih projekata:
ovom treba ovoliko vremena, slede¢em treba onoliko, i tako dalje. Plan
je bio da isporuce procene za 80 projekata vrednih vide miliona dolara
svojim klijentima i timovima koji bi zapravo radili taj posao. Cini se

razumno, zar ne?

Pokazalo se da je to potpuno pogresan nacin da se se ovaj posao uradi,
toliko da su na pola posla zaustavili eksperiment, nakon 40 obradenih
projekata. Podsetili su me na hvaljene studije o lekovima, jer se ispostavi-
lo da lekovi ubijaju pacijente umesto da ih lece. Procene su bile toliko po-
gresne, da su bile beskorisne i nista nije bilo isporu¢eno na vreme. Klije-
nti su bili nezadovoljni, a timovi demoralisani. Nastala je prava katastro-
fa. Menadzeri su se vratili na to da procene vr$e timovi koji bi radili taj

posao i gle ¢uda, procene su ponovo pocele da se poklapaju sa realnoséu.

Ono $to sam shvatio iz toga je da jedino ljudi koji taj posao i rade
mogu da znaju koliko vremena ili koliko rada ée biti potrebno. Mozda je
njihov tim izuzetno dobar u jednoj stvari, ali je lo$ u nekoj drugoj. Mozda
postoji jedan stru¢njak koji moze da bude od pomo¢i u odredenoj obla-
sti, ali niko od tima ne poznaje neku drugu oblast. Kao $to sam veé rekao,
timovi su jedinstveni i ujedinjeni. Svaki ima svoj tempo i ritam. Siliti ih

da stanu u $ablon je recept za katastrofu.

Nema zadataka, postoje samo price

Kada izlistavate stvari koje morate da uradite, najveée iskusenje je da sa-
stavite spisak kao $to sam ranije i ja uradio u primeru Aleksove svadbe:
crkva, cvede, maticar, hrana... Problem je u tome $to ako date svaku od
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tih stavki razli¢itom timu koji nije blisko povezan sa rezultatima odluke
izmedu belih ruza i belih rada, mo¥da neéete dobiti rezultate kakve ste
ocekivali,

Koliko ste samo puta na poslu dobili zadatak gde ne razumete razloge
zbog kojih ga radite? Neko vam je trazio da odluite koliko su se prome-
nile prodaje iz meseca u mesec u regionu A, analiziranjem prodavnica
od preko 600 kvadratnih stopa. Vi to radite, ali ne znate zasto uopste to
treba da bude ucinjeno. I zbog toga mozete da prufite pogresan podatak,
mozete pogre$no da protumatite pitanje, ili mozete da budete ogorceni
Sto ste dobili gomilu besmislenog posla. Ili ukoliko ste menad#er, mosete
da budete zapanjeni $to ljudi momentalno ne razumeju da vi Zapravo
nameravate da zatvarate male prodavnice i otvarate velike.

Problem je u tome $to ne dobijate ili pruzate dovoljno informacija
da izvisite posao kako treba. Ljudi razmisljaju narativno, u pricama. Na
taj nacin razumemo svet. Imamo podrobno razumevanje karaktera, Zelja
i motiva. Upadamo u nevolje kada pokusavamo da izdvojimo glavnicu
fundamentalnih sastavnih delova iz konteksta.

Tako da prva stvar o kojoj bi trebalo da razmiSljate dok razmatrate
neki zadatak jeste li¢nost ili uloga — na primer, klijent, nevesta, &italac,
zaposleni. Za koga se ovaj zadatak radi? Kroz &ije sodivo treba da gleda-
mo kada pravimo ovu stvar, donosimo tu odluku ili isporu¢ujemo neki
komad.

Zatim morate da razmiSljate o onome $ta smo prvenstveno hteli da
uradimo. Ovo je obi¢no mesto gde podinjemo i zavréavamo, ali je to
samo sredina procesa koji bi trebalo da pratimo. Na kraju, potrebna vam
je motivacija. Zasto ova osoba 7eli ovu stvar? Kako ée ovo slugiti i odugevi-

ti ovu osobu? Na taj nacin, ovo je klju¢ni deo, jer motivacija uti¢e na sve.

Moj omiljeni primer ovoga dolazi sa internet mema od pre nekoliko
godina. To je jednostavno slika kapetana Zan-Luk Pikarda (Jean-Luc Pi-
card) sa USS Enterprajza, ispod koje stoji slededi tekst: ,,Kao kapetan zve-
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zdane flote, trazim da funkcija evidentiranja automatski koristi danagnji
zvezdani datum...” Ima smisla kada o tome razmislite. Zar se niste zapitali
zasto bi u dalekoj buduénosti jedan oficir zvezdane flote morao da kaze
datum kada pravi novi unos u evidencije? , Kapetanov dnevnik, zvezdani
datum 4671,7. Planeta Mars je divna iz orbite...” Mi ne moramo to da
radimo kada pravimo novi blog. Zasto on to radi?

Ali na klju¢no pitanje jos uvek nije odgovoreno, a to je zasto on Zeli
tu funkcionalnost? Koju svrhu ona ima? Da li samo da unosi budu po
tacnom vremenu? Ili je malo ozbiljnije od toga? Da li ti dnevnici moraju
da budu sacuvani od promena kako bi imali funkciju u slucaju revizije
koju vrse kriminalisticki istrazitelji Zvezdane flote? To su dve veoma razli-
Cite primene. Jedna opustena, jedna vazna. Timovi moraju da shvate Sta
on zapravo Zeli da uradi, i tada oni mogu da smisle sasvim drugi pristup
problemu, sa relevatnijim informacijama kojih se kapetan nije ni setio,

ali koje bi bile korisne.

Cesto e se potrebe menjati sa razli¢itim osobama. Zamislite, na

el )4 g . v v ] . .
primer, reenicu koja zavriava sa ,,...zelim automobil kako bih mogao da
se vozim na posao.” Sada, ako zapoclnete tu istu recenicu sa ,Kao putnik
iz predgrada...” naspram ,Kao farmer iz Bedlendsa Juine Dakote...” do-

bicete sasvim razli¢ito tumadenje idealnog vozila.

Tako da pre nego $to postavite prioritete o tome $ta treba da se uradi
za va$ posao, treba da definisete osobu, korisnika, klijenta — osobu koja ce
da koristi to $to ¢ete napraviti. Potrebno vam je da znate 3ta vole, ne vole,
njihove strasti, emocije, $ta ih pokrece, frustracije i radosti. I onda morate
da razumete njihove motive. Kako ovi tipovi licnosti daju informacije
o tome $ta Fele? Zaito im je potreban automobil? Sta ée posle raditi sa
kapetanovim dnevnikom? Ovo ¢e, takode, uticati na nacin na koji proce-
njujete stvari. Oni samo Zele jednostavnu funkciju kalendara, to je lako.

Nepromenljivi vremenski pecat za zakonske potrebe — to je malo teze.
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Napisite kratke price

Medutim, kada pisete svoje price, Zelecete da se osigurate da ¢e one biti
dovoljno male da mozete da ih zapravo procenite. Zamislite pricu o Ama-
zon.com. Kao musterija, zelim najveceg internet prodavca knjiga na svetu
kako bih mogao da kupim knjigu koju Zelim kada to Zelim. Danas, to si-
gurno opisuje Amazon, ali je opis previse sveobuhvatan da biste zapravo

uradili bilo $ta. Morate da ga razlozite. Zaista razlozite.

Mozida éete pisati pri¢e poput ovih za prodavnicu knjiga na internetu:

»Kao musterija, Zelim da imam mogucénost da gledam knjige
prema Zanru, kako bih mogao da nadem knjigu koja mi se
dopada.”

,Kao musterija, Zelim da ubacim knjigu u korpu kako bih mo-
gao da je kupim.”

,Kao pomoc¢nik menadzera proizvoda, Zelim da imam mogu¢-
nost da pratim kupovine klijenta, kako bih mogao da reklami-
ram odredene knjige na osnovu prethodnih kupovina.”

Ove price tim moze da razume. MoZe da nastane diskusija o tome
kako ¢emo ih sprovesti. One su dovoljno odredene da mogu da budu
realizovane, ali ne predlazu nacin na koji to treba da budu uradene. Seti-
mo se, tim odlucuje nacin izvodenja posla, ali poslovna vrednost definige
sta ¢e time biti postignuto. Cela zbirka prica koje mogu da definisu ide-

ju prodavnice knjiga na internetu &esto se opisuje kao ,epska” — previse

~ velika da bi se napravila samostalno, ali koja uliucu)e veliki bI‘OJ malih

prodavnica koja se sjedinjuju u )ednu 1deJu

Tim Stol (7im Stoll) jedan je od onih ljudi &je karijere prolaze kroz
Sirok spektar dogadaja, sa fokusom na to da navedu timove da urade
stvari brzo. On je bio bolni¢ar u specijalnim jedinicama i slugio je u Iraku
i Avganistanu, radio je za CIA, bio je policajac ¢iji posao je bio da trazi
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opasne pocinioce, a sada je Scrum trener. On je oduvek bio Scrum trener,
kako sam kaZe, ¢ak i kad je predvodio misije specijalnih jedinica.

»U specijalnim jedinicama,” kako kaZe, ,mi to ne nazivamo pri¢ama.

Nazivamo to pravcem delovanja. Ali su to zapravo iste stvari.”

Evo jedne od nekoliko pri¢a koje Tim moze javno da prita o nekoj
misiji specijalnih jedinica — medicinska misija u Laosu. ,Imali smo dve
epske price. Prva je bila medicinska instrukcija — obuka lokalnih snaga za
ratnu medicinu. Druga prica je bila operacija deminiranja tokom koje je
eksplodirala mina.”

Posto je bio bolnicar, Tim je bio zaduZen za tu prvu epsku pri¢u. On
kaZe da je pre misije seo i izratunao $ta je bilo neophodno da postigne i
kako bi trebalo da poslaze potprice. I kako on kaze, poceo je sa idejama
koje se lako uklju¢uju u Scrum mrezu.

»Kao bolnicar u specijalnim jedinicama, svojim ucenicima treba da

objasnim osnovnu fiziologiju, tako da mogu da razumeju ljudsko telo.”

Tim kaze da je znao da je morao da krene od toga kada je poceo da
pise priCe. Njegovi studenti su morali da znaju gde se nalaze kosti, kako
bi mogli da pruze bilo kakvu prvu pomo¢.

»Najpre, naucio bih ih gde su dugacke kosti, zatim kratke kosti, po-
tom zglobovi, ¢lanci, tetive, ligamenti.” Posle osnovnih prica koje smo
pokrili, mogli smo da namestimo kosti, ocistimo disajne puteve i zausta-

vimo krvarenje.

Nakon pisanja ovih pri¢a, mogli smo da uocimo s$ta je bilo neophod-
no da podrzi njegove nastavne ciljeve. Bio mu je potreban skelet, kao i
Stampani materijali na engleskom i laoskom jeziku. A zatim je sve razde-

lio u ponavljanja i sprintove.

»2Dva dana leta do Laosa. Jedna nedelja organizacije. Potom ponavlja-
nje instrukcija dva puta na Sest nedelja. Morali smo da dovedemo ucenike

sa . PR oy . »
sa osnovnog na srednji nivo medicinskog tehnicara. I uspeli smo u tome.
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Budite spremni i uradite sve

Kada piSete pri&e ili sastavljate liste posla koji treba da izvriite, vazno je
da postavite dva pitanja: Da li je pri¢a spremna? Kako ¢u znati kada je

zavrsena?
Uzmimo Timovu pricu za primer:

,Kao bolniéar u specijalnim jedinicama, moram svojim uéenicima da

objasnim osnovnu fiziologije, tako da mogu da razumeju ljudsko telo.”

Postoji menonicka tehnika koju ja koristim kada Zelim da procenim
da li je pri¢a spremna. Osmislio ju je Bil Vejk (Bill Wake), ekspert u obla-
sti dizajna softvera. Bil kaze da svaka pri¢a koja se smatra kompletnom
mora da ispunjava INVEST kriterijume:

Independent. Nezavisha. Prica mora biti izvodljiva i komplitirana
sama po sebi. Ne bi trebalo da zavisi od neke druge price.

Negotiable. P,r;ilégodljiva. Dok se konac¢no ne zavrSi, ona treba da
bude prilagodljiva promenama. Mora da postoji prostor za promene.

Valuable. Vredné Ona zapravo isporucuje vrednost klijentu ili korisni-
ku ili interesnoj grup| :

Estimable. Procenljlva Treba da budete u stanju da je procenite.

Small. Mala Prlca tre'ba da bude dovoljno mala da biste mogli da je
procenite i lako, |sp|amrate Ukoliko je prevellka morate ponovo da je
napisete I|I razloZite na manje price. Ll | , I |

Testable. Proverijwa Pncu morate da test|rate i ona mora da prode
na tom testu kako b| se smatrala zavrsenom Napisite test pre nego

$to hapisete prlcu R s Lt = : o
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Timova pric¢a je nezavisna. On mo%e da ostvari svoju misiju bez razma-
tranja, recimo, goriva za helikopter koje je potrebno studentima da dodu
na lokaciju. Njegova prica je promenljiva. Predavanje fiziologije je prica
koju on smatra da treba da radj, ali ako stigne tamo i otkrije da studenti
ve¢ imaju ovo znanje ili deo tog znanja, on mose da promeni pristup
predavanju. Vredna je zbog toga §to ¢e studenti nauditi prakti¢na i prime-
nljiva znanja o ljudskom telu. Mala je jer se tice osnovne anatomije, a ne
kako da operiSete na osnovu anatomije koju vam predaju. Provetljiva je
jer on zna informacije koje Zeli da prenese i moze da da svojim studenti-
ma test kako bi proverio da li su zaista usvojili informacije.

Za svaku pricu koja se radi, trebalo bi da postoji ,,definicija spremno-
sti” (kao u ,Da li ispunjava INVEST kriterijume?”) i kona¢no ,definici-
ja uradenog” (kao u »Koje uslove treba da ispuni, koje testove mora da
prode, da bi bila gotova?”). U pravim projektima moZemo da vidimo da,
ako su price zapravo spremne, tim ¢e dvostruko ubrzati brzinu impleme-
ntacije. Ako su price gotove na kraju sprinta, timovi ¢e moéi ponovo da
dupliraju brzinu. Ovo je jedan od trikova neophodnih kako biste uspeli
da uradite posao za duplo manje vremena.

Planiranje sprinta

Prema Scrumu, ova vrsta planiranja se de$ava sa svakim sprintom tokom
sastanka za planiranje sprinta. Svi sednu zajedno i pogledaju spisak prica
koje su uradili i kazu, ,u redu, $ta moZzemo da postignemo ovim spri-
ntom? Da li su ove price spremne? Da li mogu da budu izvriene do kraja
ovog sprinta? Da li ih zatim moZemo da demonstriramo klijentu i poka-

Zemo pravu vrednost?

Klju¢ za odgovaranje na ova pitanja lezi u brzini rada tima.
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Budite svesni svoje brzine

Mozemo konaéno da po¢nemo da odgovaramo na pitanja na temu kada
¢e odredene radnje da budu sprovedene, jer znamo kako da merimo ono
$to tim zaista radi. Imamo sve price, sve stvari koje treba da budu uradene
i procenili smo ih: ova je osmica, ona je trojka, i tako dalje. Zatim moze-
mo da zapocnemo svoj prvi sprint. Recimo da je dugadak nedelju dana.
Na kraju nedelje, mozemo da prebrojimo sve price koje smo zavrsili, uku-
pne poene na koje su procenjeni i taj broj vam moze rei koliko brzo tim
radi, njihovu ukupnu brzinu. Kada imate podatak o brzini, mozete da
pogledate koliko pri¢a vam je ostalo i koliko poena one predstavljaju, a

zatim Cete znati kada ste gotovi.

Takode, kada imate brzinu, mozete da shvatite najbitniju stvar u
Scrumu: $ta vas zadrzava da radite b7Ze? Sta vas sprecava da ubrzate? U
poslednjem poglavlju sam pri¢ao o $kartu, o stvarima koje ¢e vas uspo-
riti. Na ovaj nacin Cete shvatiti da li vi zapravo jeste odbacili sav skart.
Vratimo se na Medco, gde smo i poceli ovo poglavlje. Nakon §to smo
procenili ceo posao, seo sam sa starijim menadzerom koji je odgovoran za
ovaj projekat. Tamo je bilo nekoliko potpredsednika koji su bili generalni

menadzeri poslovnih jedinica i jedan stariji potpredsednik.

Seli smo za konferencijski sto, a stariji potpredsednik je imao samo
jedno pitanje. ,,Da li ¢ete ispuniti ugovorene datume?” pitao je on i uda-
rio $akom o sto.

»Ne znam,” rekao sam. ,,Ali mi ¢éemo nadmasiti revidirani datum do

kog su vasi ljudi stigli ili mozete da dobijete va$ novac nazad.”
» o nije dovoljno! Da li éete posti¢i prvobitni datum?”

» 10 ne mogu da vam kazem danas. Moramo da pokrenemo timove da
bismo utvrdili koliko su brzi. Re¢i ¢u vam neéto: za est nedelja ¢u vam

dati rok isporuke; ali vam se on neée svideti. Ali,” brzo sam dodao, pre
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nego $to je poku$ao da me prekine. ,,Dac¢u vam spisak stvari koje smetaju
timovima, koje ih spre¢avaju da ispune rok koji su dali Vol stritu u junu.
Puno prepreka, a vas posao ¢e biti da ih uklonite $to je pre moguée.”

On se smejao. ,,Prepreke! Nema problema, Diefe. Ja sam nekad radio
u Toyoti.”

Z.nao sam da je on prihvatio taksonomiju skarta Taic¢ija Onoe i razu-
meo je kako stvari funkcioni$u — da je uklanjanje $to vise $karta kljuéno

Nasmejao sam se i rekao: ,,Ovo sad ve¢ izgleda kao dobar projekat.”
za ubrzavanje timova.

I tako su se, nakon tri sprinta i merenja brzine, timovi ubrzali od 20
do 60 poena po sprintu i znao sam kada ¢e timovi zavriiti svoje zadatke.
Uzimajudi u obzir brzinu timova, a sada smo na pocetku marta, trebalo

bi im 19 sprintova od po dve nedelje, $to zna¢i da bi rok bio 1. decembar.

Uprava nije bila zadovoljna. Nije bilo dovoljno dobro. Morao je da
bude gotovo 1. jula. Sve je zavisilo od toga.

Zatim sam poslao memorandum sa spiskom 12 prepreka ka tome.
One su bile u rasponu od nedostatka osnazivanja ljudi da donose odluke
povodom pogres$nih tehnickih kriterijuma, preko ljudi koji ne dolaze na
sastanke, do prostih stvari kao $to su da ne radi ceo tim u jednoj prosto-
riji. Postojali su problemi u procesima, li¢nostima i procedurama, nesto
Sto je urodeno svakoj korporaciji.

Ove prepreke se Cline nepremostivima. Koliko ste ¢esto po-
gledali oko sebe dok ste na radnom mestu i pomislili: Ovo ra-
dimo na ovaj nacin, wvek smo ibh radili ovako, i svi znaju da je to glu-
po. Ali iz nekog razloga ljudi gledaju na korporativnu kulturu kao
nepromenljivu. Nekad sam bio saglasan sa njima, posebno kada
je re¢ o velikim kompanijama sa &vrstom kulturom i politikama.
Medco je dokazao da nisam bio u pravu i da se nikada neéu vratiti na

stari nacin razmisljanja. Stariji potpredsednik iz Tojote je poslao na$ do-
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pis svim zaposlenima u ponedeljak. Svaku prepreku postavio je neki od
menadzera i svaka od tih prepreka otklonjena je do cetvrtka. Mozda su
bili motivisani da se promene, ljudima je ponekad potrebna prisila, ali je
to pokazalo $ta moze biti uradeno ukoliko postoji volje za tim (ili ako je
tovek iz Toyote glavni). Nita nije zapisano u kamenu. Preispitujte sve.

Do kraja sledeceg sprinta, brzina tima se poveéala za 50 odsto. Novi
datum za isporuku je bio 1. septembar. To je i dalje tri meseca posle roka
iako su se ubrzali sa 20 poena na 90 poena po sprintu, §to je preko 400

posto!
Ali i dalje nije bilo dovoljno dobro.

Tako da smo Brent i ja okupili sve ljude, od inzenjera preko marketinga
i poslovnih analiti¢ara do ljudi iz uskladenosti projekta i menadZmenta.
Svi su bili u strahu, plasili su se za svoje poslove i karijere ukoliko ne uspe-

ju ovo da urade.

Tako da sam ja rekao: ,Postaviéu vam tri pitanja.”

1. Da li postoji nedto $to mozemo da uradimo drugadije kako
bismo ubrzali stvari?

,Pa,” rekao je menadZer inZenjera, ,na sredini poslednjeg
sprinta, ljudi iz IT bezbednosti su zatvorili jedan port ka inter-
netu, te nasi timovi iz Indije i Brazila nisu mogli ni$ta da ura-
de.”

,Dakle, to bi trebalo da popravimo, zar ne?” Rekao sam
ovo u neverici. MenadZer inZenjera je pogledao menadZera IT
scktora koji je sedeo malo dalje. Oni su mislili da bi to moglo
da umanji rok za isporuku prozvoda za mesec dana. Ostalo je
dva meseca do kraja.

2. Dali moiemo da rasteretimo neke od nezavrienih stavki? Da
li mozemo drugim timova da damo da rade odredene stavke?

Niko nije imao dobrih ideja.
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3. Dali mozemo da ne uradimo neke sevari? Da li moemo da
smanjimo obim projekata za odredeni iznos?

Prvobitno, rekli su mi da nema $anse, da su ve¢ zahteve

sveli do same srzi. U redu, rekao sam, ali hajde da provedemo

popodne pricajuci o tome. Svaka stavka ée morati da se borj
za goli Zivot.

Potrajalo je nekoliko sati, ali smo isporuku skratili za jos jedan
mesec.

Tada sam rekao, u redu, jos uvek kasnimo mesec dana. Ukoliko ne

mozemo da smislimo niSta drugo, moraéemo re¢i menadimentu da ne
mozemo da uspemo.

»Ne,” svi su odgovorili, ,,sve ¢e nas otpustiti. Hajde ponovo da pogle-
damo ta tri pitanja.” Predlozio sam da se sastanemo sa timom menadyera.
To nije bio samo na§ problem. To je bio i njihov problem, a oni su mogli
da nam pomognu.

Bio je to kratak sastanak. Uprava je sagledala situaciju i rekla: ,Mi
moramo da isporuéimo 1. jula. Mozda bismo mogli da isporu¢imo prvo
u jednu fabriku? Jedan centar? Ili samo u nekoliko? Da li bi to bilo u
redu?” Zatim je usledilo malo razmisljanja i dogovaranja i preraspodele
nekih stvari. Ali su oni na kraju naili nacin da smanje neophodne karakte-
ristike i da ispune rok u julu 2007. koji je predsednik obeéao Vol Stritu.

Na kraju sastanka, stariji potpredsednik je jednostavno rekao: ,Hajde
da ovo proglasimo za pobedu. Nazovite nas ako bude ikakvih problema.”

Bio je neverovatno posmatrati cene Medco akcija tog leta. Kada smo
poceli sa izgradnjom infrastrukture, akcije su pocele da rastu, a kada smo
je isporucili, nastavile su da rastu. Za koliko? Pa, sa cene od 25 do cene
od 50 u roku od jedne godine, u vrednosti od vise milijardi dolara. Vol

Strit je odlucio da ¢ée kompanija nastaviti da raste, da ¢e privuéi nove
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klijente i da ¢e odrzati vodecu poziciju u svojoj oblasti. Unazad gledano,

trebalo je da traZim procenat poveéanja trzi$ne vrednosti umesto obi¢nog

honorara.

Nekoliko godina kasnije, Medco je koristio Scrum da izgradi ono sto
su nazvali Medco 2.0. Rekonstruisali su svaki deo kompanije, od Celika

nadalje. Nove fabrike, novi roboti, novi procesi, ve¢a automatizacija.

Mark Lendi, koji je do tada bio tehni¢ki direktor kompanije, kaze da

nisu mogli da uspeju bez iskustva terapeutskog resursnog centra.

,Ne bi nam dozvolili da ga prosirimo na celo preduzece. Ali smo mi
imali podriku cele organizacije: razvoja, operative, finansija, klinike. Uspe-

li smo da stvorimo novu kulturu.”

A to je, on kade, najvazniji deo Scruma: on menja kulturu u kojoj
ljudi rade, $to za nekog moze da bude stradno. Svakako, kompanija je
morala da se otarasi zaposlenih koji nisu mogli da se promene. Ne zato
$to su bili nesposobni, veé zato $to su skupljali informacije i znanje zarad
sopstvene koristi, da obezbede svoju nezamenljivost umesto da pomognu
timu i kompaniji. Promena te kulture, medutim, omogucila je stvarnu

izvrsnost.

STA SMO NAUCILI:

Mapa nije teren. Nemojte da se zaljubljujete u svoj plan. On je
sasvim sigurno pogresan.

Planirajte onoliko koliko vam je potrebno. Nemojte da planirate
sve godinama unapred. Planirajte dovoljno da vasi timovi imaju

$ta da rade.
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Koja je to rasa psa? Nemojte da procenjujete u apsolutnim je-
dinicama poput sati, ljudima to veoma lose ide. Stvari odmerite

relativno, odredite vrstu psa za svaki problem, ili veli¢ine majica

(S, M, LXL, XXL), ili §to je jo$ lakse, koristite Fibonacijev niz.

Pitajte proro€icu. Koristite tehniku na slepo, poput Delfi metode,
kako biste izbegli odrZavanje predrasuda poput ,efekta oreola” ili
efekta hvatanja u kolo ili jednostavno glupog grupnog razmislja-
nja.

Planirajte Pokerom. Koristite Poker planiranje kako biste brzo

procenili posao koji treba da bude uraden.

Rad je prica. Prvo pomislite na to ko ¢e dobiti vrednost od necega,
zatim $ta je to, i onda za$to vam je potrebno. Ljudska bi¢a misle u
pricama, pa im napravite pricu. Kao X, ja zelim Y kako bih mogao

da Z.

Morate da znate svoju brzinu. Svaki tim bi trebalo ta¢no da zna

koliko posla moze da uradi u svakom sprintu. A oni bi morali da

znaju koliko mogu da se ubrzaju tako $to ¢e da rade pamernije i

uklone barijere koje ih usporavaju.

| Brzina x Vreme = Isporuka. Kada jednom shvatite koliko brzo
idete, znadete i koliko éete brzo sti¢i tamo.

Postavite ambiciozne ciljeve. Uz pomo¢ Scruma, nije toliko tesko

I

i da postignete duplu proizvodnju ili skratite vreme isporuke na po-
| la. Ukoliko to uradite na pravi nacin, va$ prihod i vrednost akcija
|

¢e takode biti udvostruéen.

Finesa Scrum
e i
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Sreca

Ljudi Zele da budu sreéni. Ne zadovoljni na nacin na koji su ovce zado-
voljne, ve¢ u jednom aktivnijem smislu. Tomas Dzeferson je jedan od
mnogih koji su veli¢ali sre¢u koja proizilazi iz potere za ne¢im. Cini se
da su potere ono $to nas ¢ini sreénim. Scrum, sproveden na pravi nacin,

ucinice radnike, klijente, menadzere i akcionare sreénim (obi¢no tim re-

dom).

Prava sre¢a ne dolazi lako. Jednom sam sreo planinara koji mi je pro-
dao fotografiju vrha Himalaja u zalazak sunca. Napravio ju je nedugo
posto je dosegao Mont Everest prekasno tog dana. Cinilo se nemoguéim
vratiti se u kamp pre mraka. Da nije uspeo, sigurno bi umro od hladnoce.
Dirljivost fotografije odrazavala se u njegovim oseéanjima dok je pisao
ono $to je mislio da ¢e biti njegova poslednja poruka, da je sreéan $to je
dosegao vrh uprkos ¢injenici da ¢e ga neko ko bude ¢itao ovu poruku

mozda pronaéi mrevog.

Ako sa planinarima razgovarate o ekspediciji, oni ne¢e mnogo vre-
mena provesti pri¢ajuéi o iskustvu penjanja na vrh. Umesto toga, pricace

o hladnoéi, bolnim Zuljevima, losoj hrani, lo§im uslovima i glomaznoj
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opremi. I reci ¢e vam da nakon ushiéenja zbog osvajanja vrha éesto dolazi
razodaranje (osim ako se suo¢avanje sa smr¢u ne nastavi). Uradili su to.
Njihova borba je dala neke rezultate. Ali ako ih pitate kada su bili naj-
sreéniji, re¢i ¢e vam da je to bilo u momentima iskusenja — dok su telo,
um i du$u gurali do granice izdrzljivosti. 7ada su bili najsre¢niji, tada su
oseali istinsku radost. I to je ono $to ponovo Zele da iskuse. Na prvi po-
gled, niko normalan se ne bi dva puta dobrovoljno upustio u tako nesto.
Pa ipak, ¢ini se da planinari ne mogu da se uzdrze, postavljajudi vrh za

vrthom kao izazov, trazedi sreu u poteri za novim visinama.

Ono $to je fascinantno je da veéina kultura ne neguje nagradivanje i
ohrabrivanje te specifi¢ne vrste sre¢e. Profesor Tal Ben-Sahar (7z/ Ben-
Shabar) predavao je Pozitivnu psihologiju, najpopularniji predmet na
Harvard univerzitetu. U svojoj knjizi Srecniji Ben-Sahar pise: ,Ne dobi-
jamo nagradu za uZivanje u samom putovanju, ve¢ za uspesno okoncanje
tog putovanja. Dru$tvo nagraduje rezultate, ne procese. Dolaske, a ne
putovanja’.

Medutim, na$ svakodnevni Zivot se uglavnom sastoji od putovanja.
Ne penjemo se na vrhove svaki dan, ne postizemo velike rezultate, ne
dobijamo velike bonuse. Veéina nasih dana je zauzeta teznjom Aa nasim
ciljevima, koji god da su oni. U kompaniji taj cilj moze da bude stvaranje
sledeéeg sjajnog proizvoda ili upotreba istog da se ljudima malo ulepsa
zivot, ili pak resavanje nekog problema koji mudéi ceo svet. Ali ako uvek

bivamo nagradeni samo za rezultat, a ne za procese, ose¢aéemo se prili¢no
jadno.

Kada sam u ranim osamdesetim godinama 20. veka prvi put napu-
stio akademsku karijeru da bih se prikljudio svetu biznisa, dobio sam da
upravljam desetinama kompjuterskih programera koji su se svi osecali
nesre¢no. Projekti su im uvek kasnili i premasivali budZet, a i to u slu¢aju
da su projekti uopste bili realizovani. Raspolozenje im je postalo toliko

negativno da je energija u kancelariji svakoga sputavala. Proces koji su
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koristili bio je toliko lo$ da je bilo nemoguée uspeti. Poslednjih 30 godina
sam proveo resavajudi taj problem.

Vaznost sree mi je zaista postala jasna kad sam or ganizovao svoj prvi
Scrum tim. Shvatio sam da moram da ‘obratim paznju na emotivno i
mentalno stanje tima. Za pilota koji s¢ obucio na Vest Pointu to je zah-
tevalo malo prilagodavanja. Bio sam naviknut na to da je sve uvek bilo
reSeno. S obzirom na moj klinicki i nau¢ni pristup stvarima, bilo mi je
potrebno neko vreme dok nisam shvatio da ako zelim da osnazim ljude,
poboljsam njihove Zivote, moram prvo da promenim sebe. Tokom tog
prvog pokusaja Scruma shvatio sa da je prava izuzetnost duboko ukore-
njena u radosti, te da je biti radostan prvi korak ka uspehu.

Ako sve to zvuci pomalo kao popularna filozofija, ili ako se plasite da
¢u vam reéi da sednete oko logorske vatre i zapevate »<Kumbaja”, trebalo
bi da znate da su u prvim danima moje karijere savetnika startapa, upra-
vljadi riziénim kapitalom sa kojima sam radio mislili da sam dete cveéa iz
San Franciska. Osnazivanje ljudi nikada ne bi funkcionisalo u njihovom
svetu. Naravno, sada sam stariji savetnik u takvim firmama i &esto me
tretiraju kao antickog proroka. Kada ljudi imaju tezak problem, oni mole
antickog proroka da im da reSenje. Ne ocekuju da odgovor uvek ima
smisla. Samo pokusaju i, na njihovo iznenadenje, to skoro uvek upali.

To je zato §to je sreda klju¢na za va$ posao i zapravo bolji pokazatel]
budude dobiti od vedine podataka koje pruza va$ finansijski direktor. U
ovom poglavlju ¢u objasniti koliko je sre¢a vazna za vase rezultate, te kako
je uhvatiti, izmeriti i primeniti. Ovo je strogo i temeljno posmatranje

srece.

Mozda sam postao bolja osoba razvijajuéi Scrum, $to moju porodicu
i mene ¢ini sreénijima. Ali kao biznismen i nau¢nik, volim brojke i gra-

fikone.
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Sreca je uspeh

Istrazivanja su neverovatno nedvosmislena. Sre¢ni ljudi jednostavno sve
rade bolje: kod kude, na poslu, u Zivotu. Zaraduju viSe para, imaju bolje
poslove, diplomiraju na fakultetima i Zive duZe. To je prili¢no interesa-
ntno. Gotovo uvek su bolji u tome $to rade.

Sreéni ljudi prodaju vide stvari, vise zaraduju, trode manje, manje su
Sanse da ¢e napustiti radno mesto, zdraviji su i zive duze. Ili, kako je to
objadnjeno u nauénom radu iz 2005. godine koji je napravio meta-anali-
zu 225 naucnih radova sa viSe od 275.000 u&esnika:

Sreca vodi do uspeha u skoro svim oblastima nasih Zivota, uklju-
Cujuci brak, zdravlje, prijateljstvo, uéeiée u zajednici, kreati-
vnost, a narocito u na§em poslu, karijeri i radu.'

Meta-analiticari su pokazali da su ljudi koji su se osecali sreéno imali
vise $anse da produ intervjue za posao, da ih pozitivno ocene supervizo-
ri, da pokazu odli¢ne performanse i produktivnost, kao i da budu bolji
menadZeri.

A evo i zaista interesantnog dela. Intuitivno ima smisla da su sreéni
ljudi oni koji prolaze bolje. Njihov uspeh ih ¢ini sre¢nima, zar ne? Ne.
Iz te iste meta-analize izdvajam: ,Studija za studijom pokazuje da sreéa
prethodi vaznim rezultatima i indikatorima prosperiteta”

Tako je. Ljudi nisu sreéni zato §to su uspesni, uspesni su zato $to su
“sreéni. Sreda Je prediktivna mera, a performanse se poboljsavaju ¢ak i kada
ljudi postanu samo malo srecm)l Ne morate dramati¢no da promenite
neciji zivot ako Zelite da ga udinite sre¢nim, bar na neko vreme. Samo
" malo veéa kolidina sree i ljudi postizu znacajno bolje rezultate. Oni ne
moraju da budu mahnito sre¢ni, niti- sreéni kao na dan svog vendanja,
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samo malo sre¢niji nego $to su bili. Naravno, 3to ih uéinite sre¢nijima
efekat je veci. Ali ono $to bih Zeleo da zapamtite od svega ovog je: ¢ak i
mali gestovi mogu da imaju veliki efekas. Ono na sta se Scrum fokusira je
upotreba tih malih stvari u sistematskoj izgradnji skele uspeha. Jedna po
jedna stvar i zapravo mozete da promenite svet.

Dacu vam alat kojim éete modi da izmerite svoju sreéu i sre¢u svog
tima, kompanije, porodice, kao i bilo koje druge organizacije sa kojom
ste u kontaktu. To je ono to Scrum radi. Zaboravite na vezbe za sticanje
poverenja i umesto njih gradite poverenje svakog dana. Zelim da ga me-
rite. Nije dovoljno da mislite da su ljudi sreéni. Zelim da tome pristupite
kao naudnik, kvantifikujete podatke, uporedite sa performansama. Ako
se nesto ne poklapa, postoji neki problem. Super je da sa timom idete u
kafi¢ i zbliziti se jo§ vide. Ali kompanija nema koristi ako se to zblizavanje
ne reflektuje na bolje performanse. Mnogo ljudi vidam samo da bih se
zabavio. Kada je u pitanju moj tim, zelim da se taj drustveni aspeke dire-

ktno pretvori u performanse. I to se zaista dogodi.

Kvantifikovanje srece

Kako da ucinite sre¢nim sebe, svoje zaposlene i kolege iz tima? Kako
kanalisemo tu sre¢u u veéu produktivnost i prihode? Ima li boljeg nacina

od deljenja slatkisa svaki dan?

Ima. Ali prvo moram da vas vratim na Toyotu i krstaski rat Taicija
Onoa u eliminaciji $karta. Ovaj cilj ga je odveo do ideje o kontinuiranom
pobolj$avanju. Nije cilj da dostignete odredeni nivo produktivnostii tu se
zaustavite. Ideja je da stalno preispitujete svoje procese da biste ih konsta-
ntno i zauvek unapredivali. Naravno, savr$enstvo nikada ne moze da bu-

de dostignuto, ali svaki stepenik u tom pravcu je vazan.

145

i S




Finesa Dief Saterland

Ba$ kao $to posao i vreme treba da se podele u delove sa kojima se
moze raditi, poboljsavanje, takode, treba da se sprovodi korak po korak.
Re¢ koja se koristi na japanskom je kaizen, ili ,poboljSavanje”. Koji je to
mali napredak, koja mozete odmah da ucinite, da stvari budu bolje?

U Scrumu se ovo belezi na kraju svakog sprinta u onome $to ja nazi-
vam ,retrospektiva sprinta”. Nakon $to ¢lanovi tima pokazu $ta su posti-
gli u toku poslednjeg sprinta, ono $to je ,uradeno” i potencijalno moze
da bude isporuceno klijentima radi dobijanja povratnih informacija, oni
sednu i razmisle: $ta je bilo dobro, $ta je moglo da bude bolje i sta mogu
da poprave u slede¢em sprintu. Koja poboljanja u procesu oni kao tim

mogu odmah da ucine?

Da bi bio efikasan, ovaj sastanak zahteva izvesnu koli¢inu emotivne
zrelosti i atmosferu poverenja. Klju¢na stvar je da ne trazite nekog koga
biste okrivili, ve¢ analizirate proces. Zasto se to dogodilo na taj nacin?
Zadto smo propustili ono? Sta bi nas moglo udiniti brzim? Klju¢no je da
ljudi ka0 tim prihvate odgovornost za svoje procese i rezultate i reSenja
traze kao tim. U isto vreme ljudi moraju da imaju hrabrost da pokrenu
pitanja koja ih mude na nacin koji je orijentisan ka re$enju, a ne krivlje-
nju nekoga. Ostatak tima mora da bude dovoljno zreo da saslusa povrat-
ne informacije, usvoji ih i proba da pronade resenje umesto da postanu
defanzivni.

Retrospektivni sastanak je ,proveri” deo Demingovog ,planiraj-ura-
di-proveri-delaj” ciklusa. Klju¢ je do¢i do tog ,delaj” koraka, tog kaize-
na, koji ¢e zapravo promeniti proces i udiniti ga boljim sledeéi put. Nije
dovoljno samo da podelite sa drugima kako se osecate, treba da budete
sposobni da stupite u akciju.

Najbolji nacin koji sam pronasao da ovo zabelezim je uz pomo¢ onoga
sto nazivam ,metrika sre¢e”. To je jednostavan, ali vrlo efektivan nacin

razumevanja Sta bi konkretni kaizen trebalo da bude, ali isto tako i koji ¢e
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kaizen ljude uliniti najsre¢nijima. Koristio sam ga sa prilicno zapazenim
rezultatima.

Fvo kako to funkcionise. Na kraju svakog sprinta svaki ¢lan tima odgo-

vara na samo nekoliko pitanja:

E 1. Naskaliod 1 do 5, kako se osecate povodom uloge koju imate

k u kompaniji?

F 2. Na istoj skali, kakva su vam osecanja povodom same kompa-
nije?

3. Zasto se tako osecate?
I
4 4, Navedite jednu stvar koja bi vas ucinila sre¢nijim u slede¢em

sprintu.

| To je to. Moze da bude realizovan za samo nekoliko minuta. Svaki
| ¢lan tima dode na red i to pokrece zaista pronicljive razgovore. Zajedni-
r &kim snagama, tim Cesto brzo predlozi kaizen. Ova metoda otkriva $ta
| je najvanije svakom ¢lanu tima, kao i $ta oni misle da je najvainije za
| kompaniju.

A evo i klju¢ne stvari. Tim uzima to najbitnije poboljsanje i proglasa-
va ga za najvazniju stvar koja treba da bude uradena u slede¢em sprintu,
uz testove prihvatljivosti. Kako da dokazete da ste izvdili to poboljsanje?
Morate da definidete §ta je uspeh na konkretan nalin koji omogucava

akciju, pa ¢e u slede¢oj retrospektivi sprinta biti veoma lako da utvrdite

jeste li izvisili kaizen.

Pre nekoliko godina sam odludio da svoju kompaniju, Scrum Inc,
prodirim u firmu za konsultantske usluge u vezi sa Scrumom. Izmerili
smo svoju brzinu i otkrili da zavrsavamo oko korisnickih pri¢a u vrednosti
od 40 poena tokom svakog nedeljnog sprinta. Kada sam primenio me-
triku sreée, prva stvar koju sam primetio bila je da nase korisnicke price

nisu dovoljno dobre. Nisu bile dovoljno pripremljene, nisu imale jasnu

L R o e
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definiciju kada su se mogle smatrati zavr$enima i bile su previde nejasne.
Radio sam na tome i poceli smo da dobijamo bolje price.

Tokom sledeéeg sprinta, price jo$ uvek nisu bile dovoljno dobre. Nasi
rezultati u sreéi nisu bili ba§ sjajni. Na tre¢em sprintu isplivao je jos jedan
problem. Resili smo ga. I tako je to iSlo. Za samo nekoliko nedelja nasa
brzina se sa 40 poena po sprintu uvecala na 120 poena po sprintu. Utro-
strucili smo produktivnost samo pitajudi se $ta bi ljude ucinilo sre¢nijim.
To je rezultiralo time da su nasi klijenti bili sre¢niji, a prihodi su nam se
dramati¢no uveéali. Sve $to je bilo potrebno da uradim je da po¢nem da
pitam tim ,$ta bi vas ucinilo sreénijim?” i da potom to i ucinim,

Tokom vremena napravili smo grafikon koristeci ove podatke i uvideli
neke vrlo interesantne stvari. Kao generalni direktor, fokusiram se na to
Sta ¢e se u buduénosti dogadati sa naim prihodima, rastom i produkti-
vnos$éu. Za razliku od finansijske metrike, shvatio sam da metriku srece
mogu da koristim za pravljenje predvidanja. Finansije pokazuju $ta se de-
silo u proslosti, ali kada pitate ljude koliko su sre¢ni, oni to zapravo pro-
jektuju na buduénost. I kada misle o tome koliko su sre¢ni u kompaniji,
oni na to projektuju i svoje miljenje o tome kako ide samoj kompaniji.
Rezultat toga je da pre nego $to se problem javi dobijete indicije da ¢e
se pojaviti. A ako obratite dovoljno paznje na to Sta vam vas tim govori,
mozete da preduzmete akciju da reite to pitanje pre nego $to postane
problem.

U ovom grafikonu, na primer, pad u koli¢ini sre¢e nedeljama prethodi
pad u brzini ili produktivnosti. Kada biste gledali samo u produktivnost,
ne biste znali da postoji problem dok se grafikon ne bi sunovratio. Ali
ako vidite pad u koli¢ini sree u celom timu, ¢ak i kada se produktivnost
uvecava, znajte da imate problem na koji ¢ete morati da obratite paznju,
i to uskoro.
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Ucinite sve vidljivim

Koje to stvari zapravo mogu da nas ucine sre¢nim? To su iste stvari koje
¢ine sjajne timove: autonomija, majstorstvo i svrha. Ili da progirimo tu
definiciju: to je sposobnost da kontroliSete sopstvenu sudbinu, oseanje
da postajete bolji u netemu i saznanje da sluZite ne¢emu veéem od sebe
samoga. Medurim, postoje i neki laki, konkretni koraci koje menad?ment
moze da preduzme kako bi inicirao kulturu kompanije da ohrabruje po-

sedovanje ovih kvaliteta.

Jedan elemenat Scruma koji je ¢esto uvod u ostvarivanje autonomije,
majstorstva i svrhe je transparentnost. Ideja je da ne treba da postoje tajna
udruzivanja, skriveni planovi, ni$ta iza zavese. Preesto se u kompanijama
desava da nije jasno na ¢emu ljudi rade ili kako dnevna aktivnost svakog

zaposlenog radi u prilog ciljevima kompanije.

Kada sam zapocinjao Scrum, proveo sam dosta vremena razmisljajudi
o zakonima za Cije je uvodenje u pravni sistem Kolorada bio zasluzan i
jedan moj dobar prijatelj — ,,Suncani” zakoni. Oni propisuju da svi javni
sastanci treba da budu otvorenog tipa, svi zapisnici treba da budu do-
stupni javnosti, tako da se nista ne desava iza zatvorenih vrata, nita nije
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sakriveno. Zato u Scrumu svi mogu da idu na sve sastanke. Bilo koja za-
interesovana strana moze da posmatra dnevne stendape ili da prisustvuje

ocenjivanju sprinta.

Ono §to sam 7eleo da postignem je da sve u¢inim vidljivim. Ovo ne-

kim ljudima moze da deluje strasno.

PatientKeeper je kompanija koja razvija mobilne aplikacije za bolnice
i doktore. Kada su me angazovali, momentalno sam u celo inzenjersko -
odeljenje uveo Scrum. Rekao sam razvojnim programerima da e svi zna-
ti sve. Bili su roliko naviknuti da se sva merenja koriste samo zato da im
natrljaju nos zbog gresaka da su se uplasili da ¢e novi nivo transparentno-

sti uiniti da ith samo jo§ vise maltretiraju.

»Verujte mi”, rekao sam. ,Ovo nece biti kori$¢eno da bi vas povredilo.

Ili kaznilo. Ovo ¢e samo stvari uciniti boljima.”

Kao $to sam rekao ranije, nisam preterano zainteresovan za rad poje-
dinca; zanima me samo rad tima. Mogu da udvostru¢im produktivnost
tima za mesec dana. A pojedinca? To bi moglo da potraje godinu dana.
A gomile pojedinaca? Celog odeljenja? Cele kompanije? To bi moglo da
potraje zauvek. Zato koristim transparentnost da bih se fokusirao na una-
predenje tima. Otkrio sam da tim &esto sam moze da resi probleme sa
radom pojedinaca. Oni zapravo znaju $ta ko radi, ko pomaze, ko odmaze,

ko ih ¢ini sjajnim, ko samo opstruira.

Prema tome, u Scrumu je sve vidljivo. U mojim kompanijama, svaka
plata, svaki finansijski podatak, svaki trosak su dostupni svima. Nikada.
mi nije bilo jasno zasto bi neko ovo ¢uvao kao tajnu, izuzev da bi na neki
nacin pomogao nekim svojim li¢nim planovima ili da bi ljude odrzavao
na infantilnom nivou. Zelim da administrativni pomoénik bude u mo-
guénosti da procita bilans stanja i da precizno razume kako ono $to on
radi doprinosi tome. Zelim da svi u kompaniji imaju zajedni¢ku svrhu: |
Razdvajanje ljudi u informacione balone ih prosto sve usporava. Pored

toga, rada sumnju i nepoverenje. Deli kompaniju na velike momke koji
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znaju stvari i pijune koji samo izvriavaju delove nekog misterioznog pla-
na koji nisu sposobni da razumeju. To je sranje. Ako nemate poverenja
da ljudi koje ste zaposlili treba da budu ukljuceni u ono §to radite, zapo-

Sljavate pogresne ljude i organizovali ste sistem sa ugradenom greskom.

Najdramati¢nija vizuelna predstava ove ideje, koju éete videti u svakoj

Scrum timskoj sobi na planeti, je Scrum tabla.

'PROJEKAT/TIM: SJAJAN SCRUM TIM
~ BACKLOG ; URADIT] P UTOKU . UPROCESU PREGLEDA | URADENO! 1

LAy L ]

KORISNICKA PRICA 4 | KORISNICKA PRICA 3 | KORISNICKA PRICA 2 | KORISNICKA PRIA. ]

E sad, postoje softveri koji mere razne stvari, daju vam razne metrike
i analize, ali Scrum tabla je samo gomila lepljivih papiri¢a na beloj plo¢i.
Postoje tri nivoa statusa zadatka: zaostaci, u toku i uradeno. Kad neko
pokrene pricu, svi znaju ko na njoj radi. Takode, svi znaju kada je zavrse-
na, a usled toga $to tabla ima lepljive papiri¢e koji predstavljaju sve $to
treba da bude uradeno u jednom sprintu, svi znaju kako sprint napreduje.
Svako moze da ude u sobu, pogleda tablu i sazna kako ta¢no tim stoji.
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Posto tim zna 3ta je uradeno i $ta jo§ uvek treba da se uradi, oni mogu
sami sebe da vode. Znaju $ta treba da rade, mogu da vide ako je kolega
u nevolji, ako je zadatak ve¢ predugo u koloni ,u toku”. Tim moze da se
samoorganizuje da bi redio probleme koji postaju ocigledni kada je ceo

proces transparentan N

U kompaniji PatientKeeper transparentnost se isplatila, iako su je se
programeri isprva uplasili. Nakon $to je sav posao postao transparentan,
mogli smo da koordiniramo zadatke sa vide timova. Svako je sve vreme
znao sve na ¢emu su drugi radili. Mogli su da pruze podrsku jedni dru-
gima ako bi naisli na prepreku. Jedan programer je mozda ve¢ bio otkrio
refenje problema sa kojim se suotavao drugi programer. Cak i ako nisu
bili u istom timu! Produktivnost u PatientKeeper-u se vise nego ucetvo-
rostrutila. Izdavali smo proizvodnu verziju softvera za kompanije 45 puta
godidnje. Ovo nije azuriranje igrice Angry Birds, ovo su stvari koje se
isporu¢uju u velike bolnice od kojih zavise Zivoti ljudi. Ali zato $to smo
bili transparentni u svemu, bili smo u moguénosti da proizvod plasiramo
na trziste brze od bilo koga na svetu. Eto §ta ,Sundeva svetlost” moze da
ucini.

Kada sam napustio PatientKeeper, novi menadiment je odlucio da
Scrum nije vi$e najbolji na¢in da se radi. Rezultat? Broj objavljenih pro-
izvoda godi$nje opao je sa 45 na dva, prihodi sa 50 miliona dolara go-
di$nje na 25, a osipanje, koje je ranije bilo manje od 10 posto, skotilo je
na preko 30 procenata. Vraéajuéi se na tradicionalno korporativno pona-
sanje, prestali su da budu sjajna kompanija i vratili se na mediokritetske
rezultate,

Isporucivanje srece

Jedna od kompanija koja srecu vidi kao stz svoje kulture je Zappos. Ne-

verovatno uspesan veb-sajt je ubedio ljude da urade nesto za $ta su mno-
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gi smatrali za neizvodljivo: da kupuju cipele preko interneta. Generalni
direktor Toni Hsie je o tome napisao knjigu, , Isporucivanje srece” (engl.
,Delivering Happiness”). Toni pie o jedinstvenoj kulturi u Zappos-u, koja
se zasniva na kreiranju ,wow” momenata za musterije. Ispostavlja se da,
ako zelite da usreéite musterije, morate na drugom kraju telefonske linije

imati sre¢ne ljude.

Kada razgovarate sa rukovodiocima u Zappos-u, jedna od re¢i koju
Cesto Cujete je povezanost. Njihova istrazivanja pokazuju da $to su ljudi
povezaniji sa kolegama na poslu, to su sre¢niji, a navodno i produktivniji
i inovativniji. Zato su rukovodioci kompanije poceli namerno da stvara-
ju ove veze, ne samo u jednom timu ili u jednom odeljenju, ve¢ u celoj
kompaniji. I ne samo izmedu ljudi na istom hijerarhijskom nivou, ve¢ i
na razli¢itim nivoima, izmedu svih od zamenika predsednika do sluzbe-

nika za potrazivanja.

Oni ovo sprovode na proste i slozene nadine. Na primer, fizicki ohra-
bruju slucajne susrete. Njihova zgrada ima mnogo izlaza, ali svi osim
jednog su zatvoreni, §to ljude prisiljava da ulaze i izlaze na jedna vrata.
Pretpostavka je da ¢e, kroz naletanje jedan na drugog, ljudi imati vise

sanse da stvore i razvijaju veze.

Drugi primer se odnosi na to kako se ljudi uvode u kulturu kompani-
je. Svaki zaposleni, od radnika u magacinu do direktora, mora da prode
kroz nesto $to Krista Foli, visa menadzerka ljudskih resursa u Zappos-u,
zove ,,kamp za obuku”. Tokom cetiri nedelje svaki zaposleni se upoznaje
sa tim kako kompanija funkcionise, ali i kako funkcionise njena kultura.
To je zapravo drugi skrining u procesu zaposljavanja u Zappos-u. Cak
i nakon $to dobijete ponudu za zaposlenje, treba da pokazete da ste u

stanju da usvojite kulturu,
Rezultati su, kaze Foli, sjajni:
»Veze koje su [zaposleni] osvarili tokom prolaska kroz ,kamp za obu-

ku” pratile su ih tokom cele karijere”.
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Kamp za obuku je namerno intenzivan — ljudi moraju da se pojave u
7:00, mnogo rade, postuju rokove i polazu testove. Ali ovo daje rezultate.
Ljudi koji produ kroz kamp ostaju povezani, ne samo u slede¢im me-
secima, ve¢ i u godinama koje dolaze, organizuju ponovna okupljanja i
rodtilje da bi ostali u kontaktu.

» 10 postaje $ira porodica”, kaze Rejéel Braun, jedna od rukovodilaca u
Zappos-u. ,Svoje prijatelje sa posla povedete i kudi. Druzite se sa njima”. |

Jo$ jedan nacin na koji Zappos ljude odrzava sreé¢nim je davajuéi im
priliku da ude i razvijaju se. Ova kompanija skoro uvek preferira zaposlja-
vanje unutar firme. Na primer, ako se traZi radnik za radno mesto u lju-
dskim resursima, a vidi ga neko u ratunovodstvu ko je oduvek mislio
kako bi mu odgovarala ta vrsta posla, ta osoba koju zanimaju ljudski
resursi se onda poziva da postane ,$egrt”. Ovo zaposlenom daje $ansu
da vidi da li mu se zaista dopada ova vrsta posla, a menadzeru daje $ansu
da vidi da li se zaposleni dobro uklapa u tim. Kompanija, takode, nudi
besplatne casove koje drze drugi zaposleni: osnove finansija, programi-
ranje za pocetnike, Stagod. Zappos Zeli da se ljudi razvijaju u i kao deo
kompanije.

Kao $to sam pomenuo u tre¢em poglavlju o timovima, ljudi Zele da
se razvijaju, zele da napreduju u onome §to rade i otkriju nove stvari u
kojima mogu da postanu bolji. Ideja je da usavrsavanje u poslu motivise
ljude. Davanje ljudima $anse da otkriju u $ta se uklapaju odrava zaposle-
ne sreénima, uzbudenima i angaZzovanima.

Zamnogekoji suzaglavljeni u tradicionalnim karijerama, ovakva kultu-
ra moze da bude osvezavajuéa.

»Pre Zappos-a cela moja karijera bila je usredsredena na regrutova-
nje”, kaze Foli.

Prema njenim re¢ima to je bio monoton posao i zasitila ga se. Dolazak
u Zappos ju je ozZiveo. Ona kaZe da je za to zasluzna kultura.
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,To je ono §to me ¢ini uzbudenom kada dolazim na posao”.

To je ono $to Zappos zeli, ono §to bi svaka kompanija trebalo da Zeli.
To je ono §to ja zelim. Zelim da ljudi obozavaju da dodu na posao. To je
promena u nalinu razmisljanja. Od toga da radi$ u kompaniji do toga da
radi§ u svojoj kompaniji. To je nacin razmisljanja koji neki imaju problem
da usvoje. Zbog toga se Zappos fokusira na unapredenja ljudi unutar
kompanije. Shvatili su da se ljudi koji dolaze spolja, narocito na visim

nivoima, tesko uklapaju.

,Mi smo mesavina preduzetni¢kog i inovativnog”, kaze Foli, ali to je

samo pola price. ,,Drugi deo je saradnja’.

Kompanija Zeli da ljudi rade kroz veze koje su formirali kroz celu orga-

nizaciju. Ovo se ponekad ne uklapa u standarnu korporativau kulturu.

Jedan stariji menadZer mi je rekao: ,Ja ba$ i nemam neku titulu. Mi

kao grupa mislimo da moZemo mnogo bolje od toga”.

U kompanijama Cete ¢esto nai¢i na menadzere koji zele da svoja odelje-
nja vode bez transparentnosti i saradnje. Oni stvaraju dinamiku ,,mi pro-
tiv njih”. Iscrtavaju se granice terena i skoro da mozete da vidite kako ra-
zlidita odeljenja kuju zavere jedna protiv drugih kao na srednjeveko-vnom
makijavelijanskom dvoru. Zamislite koliko bi produktivnija kompa-
nija bila kada bi svi radili zajedno na ispunjavanju zajednickih ciljeva.
Zamislite kompaniju koju svi smatraju za svoju kompaniju, gde je svaki
dan $ansa da postanete bolji, uradite ne$to na bolji nacin, naucite nesto
novo. Umesto toga, veéina korporacija stvaraju atmosferu u kojoj su ljudi

zainteresovaniji za politiku nego za pravljenje profita.

U Zappos-u, ako se ne uklapate u tim i kulturu, ne uklapate se ni u
kompaniju. Njihova godi$nja stopa osipanja je 12 procenata, a velina
prometa, ka?u, dolazi iz njihovog kol-centra. Razlog za to je cinjenica da
otpustaju ljude koji nisu strastveno posveceni komunikaciji sa klijentima.

Zappos na ove ljude gleda kao na javno lice kompanije, a standardi su
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im visoki. Ljudi u Zappos-u su fleksibilni po pitanju mnogo stvari, ali po
pitanju ove nisu.

Istu dinamiku sam video na delu i u timovima. Jedna osoba u timu
recimo ima neko posebno znanje ili veitinu — znanje koje poput $krtica
cuvaju od drugih, jer ga vide kao svojinu koja im obezbeduje posao. Kroz
svoje retrospektive i transparentnost, Scrum gotovo momentalno rasve-
tljava ovu vrstu ponasanja. Postaje ocigledno gde su prepreke, gde dolazi
do gubljenja vremena.

Kada ja upravljam kompanijom, ljudima sa karakterom , $krtice” uvek
govorim da ne mogu da priuste taj luksuz da tim i kompaniju drze kao
taoce. Imaju moguénost da promene nacin razmisljanja ili da odu da rade

za nekog drugog.

U Zappos-u su otkrili da $to je novi zaposleni viseg ranga, to je njego-
vo razmi$ljanje vise okostalo, §to proces prelaska na novi na&in ponasanja
Cini tezim. Scrum ljudima daje okvir koji im pomaze to da urade, pru-
zajuci strukturu koja celoj organizaciji pomaze da se usmeri prema zaje-
dnickom cilju. Njegove osnove su transparentnost, timski rad i saradnja.
Danas mnoge kompanije usvajaju ovu filozofiju, a one koje to ne urade
neizbezno gube bitku.

Zappos je sa 1,6 miliona dolara zarade iz prodaje 2000. dosao do sko-
ro milijarde 2008. godine. To je stopa rasta od 124 procenta svake godi-
ne, osam godina zaredom. Ne znam za vas, ali ja mislim da je to prili¢no
ubedljiv argument u prilog nastojanjima da radnici budu sreéni. A Scrum
je skup alata koje moiete da iskoristite da to postignete.

Probusite mehur sreée

Jedna stvar koju ne mozete nazvati srecom, bar ne onom vrstom o kojoj
Ja pricam, jeste samozadovoljstvo. Stavise, sreca je upravo suprotno od
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toga: pozitivno i strastveno angaZovanje. Kako kaze Krista Foli iz Zappos-
a, sreca je stvar koja je najdalje od pasivnosti.

»OboZavam da dolazim na posao. Umesto da [vas ohrabruje da posta-
nete} samozadovoljni, naga pozitivna i podsticajna kultura ¢ini da se vise
posvetite poslu.”

Prilikom selekcije ljudi moraju da elimini$u one koji misle da raditi
na sre¢nom mestu znaci ne raditi, jer Zele ljude koji radost koriste kao
gorivo.

I nisu jedini. Harvard Biznis Rivju je celo svoje izdanje za januar/
februar 2012. godine posvetio sre¢i. Ono §to su oni otkrili bilo je:

...da jedini put do sre¢e zaposlenih koji u isto vreme zadovo-
ljava i deonicare vodi kroz oseéaj ispunjenosti izazvan dobro
uradenim vaznim zadatkom. Ne bi trebalo da tezimo samo da
ucinimo zaposlene ,sre¢nim”, ve¢ da to radimo tako $to éemo
im pomoci da postignu velike stvari. Ukratko, najbolji nacin da
zasluzimo li¢nu podrsku zaposlenih za misiju i uspeh kompa-
nije je da im pomognemo da zasluze li¢nu podrsku klijenata.?

A ta licna podrska daje opipljive pozitivne rezultate. Sreéni zaposleni
dolaze na posao, vise se trude i ne samo da ne napustaju kompaniju, ve¢
privlace i druge poput sebe koji imaju istu motivaciju. U ¢lanku za po-
menuto izdanje HBR-a, Grecen Sprejcer i Kristin Porat su odludile da ove
ljude ne nazivaju ,sreénim”, zbog samozadovoljne konotacije. Umesto
toga, nazvale su ih ,prosperitetnim”. Otkrile su da su ovi ljudi za oko 16
procenata uspesniji od svojih kolega, 125 procenata manje posustaju pod
stresom na poslu, posveéeniji su za 32 procenta i 46 procenata zadovo-
ljniji svojim poslom. Uzimaju manje bolovanja, manje poseéuju lekara i

imaju vele Sanse za unapredenje.’
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Ono §to ovi ,prosperitetni” ljudi imaju zajednicko je ono Sto sam
spominjao u ¢itavom ovom poglaviju: svaki prosperitetni zaposleni je vi-
talan i poseduje strast i svaki pokusava da usavr$ava svoje vestine, bilo da
je u pitanju ¢&lan posade aviona ili potréko u restoranu. Sta kompanije
mogu da urade da bi kreirale atmosferu u kojoj ljudi mogu da budu
prosperitetni? Menadzeri mogu da podsti¢u samostalnost tako $to ¢e lju-
dima dopustati da sami donose odluke o svom poslu. Takode, mogu da
se pobrinu da zaposleni saznaju o svemu §to se dogada jer, kako oni kazu
,rad u informacionom vakuumu je dosadan i neinspirativan”. Menadzeri,
takode, ne smeju da imaju nimalo tolerancije za neuljudnost, a ne sme-
ju ni da dozvole bilo kom zaposlenom da zatruje korporativnu kulturu
maltretiranjem ili nepo$tovanjem. Konaéno, moraju da pruzaju brze P

direktne povratne informacije.

Scrum je organizovan tako da omoguéi da se ovo ostvari, posebno
direktne povratne informacije koje se daju svakoga dana na dnevnom
stendapu. Retrospektiva sprinta i metrika srece su projektovani tako da

bace svetlost na ovo.

Zeleo bih da dam i jedno upozorenje. Moguce je, Stavise, desava se
dovoljno ¢esto da sam proveo znacajnu kolicinu vremena istrazujuci ovu
pojavu — ,mehur sre¢e”. Ovo se obi¢no desava nakon $to tim postigne
veliki uspeh ili znacajno poboljsa sopstvenu produktivnost primenom
Scruma. Samoorganizovali su se i ponosni su na svoj uspeh, a tada nastu-
pa samozadovoljstvo. Kazu sebi: 7oliko smo se poboljsali da vise ne moramo
da se poboljsavamo. Dostignu odredeni stepen produktivnosti i nedugo
potom prestaju da rade dobro. Medutim, dovoljno su dobri da bi Ziveli
u tom ,mehuru sreée” koji ih izoluje od neprijatnih istina. Ne shvataju
da stalno napredovanje znaci upravo to: nikada, nikada se ne zaustavlja-
ti. Dok sam bio pilot borbenog aviona, imali smo obi¢aj da kazemo da
nakon 3.000 sati provedenih u kokpitu mora$ da stanes, jer postajes sa-
mozadovoljan i to moze da te ubije. Iako je samozadovoljan tim mozda

manje rizican u biznisu, trenutne performanse tima su u opasnosti.
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Ovaj samozadovoljni stav se esto prikazuje komentarima poput ovo- |
ga: ,,Mi zasluzujemo malo opustenosti. Zaradili smo to”. Nekad se detava :
i da pojedina¢ni ¢lanovi tima toliko vrednuju timski duh i sre¢u da ne |
zele da je ugrozavaju. Nekad se plase promene kao takve i osecaju da
nema potrebe menjati nadin na koji rade, jer on funkcionise.

S obzirom na to da ovo razbija koncept Scruma, ,mehurovi sre¢e” su
jedna od stvari o kojima najvise razmisljam. Video sam kako se stvaraju
iznova i iznova: tim moze da radi sve stvari kojima ih u¢i Scrum — priori-
tetizaciju, rad na jednom zadatku, viSefunkcionalnost, rituale osvrta — ali
prestali su da se usavrsavaju. Cesto su mnogo bolji nego $to su bili pre
nego $to su naucili da primenjuju Scrum, a postigli su i uspeh kao dokaz
toga, ali spavaju na svojim lovorikama. Kazu: ,, Ve moramo da postanemo

bolji”.

Ovo me podseca na olimpijsku kosarkasku reprezentaciju SAD-a
2004. godine. U toj ekipi je bilo nekih sjajnih igrata, medu kojima su
LeBron Dzejms, Tim Dankan i Alen Ajverson, a SAD je imala istoriju
ne samo pobeda, ve¢ dominacije u tom sportu, posebno nakon ¥to je
profesionalcima dozvoljeno da uéestvuju. Americki kosarkasi su znali da
su najbolji. Izuzev $to zapravo nisu bili. Izgubili su vise utakmica od ije-
dne prethodne kogarkaske reprezentacije SAD-a. Izgubili su od Lizvanije.
Gordost i samozadovoljnost su doveli do njihove propasti. Ziveli su u

,mehuru sreée”.

I kako onda probusiti taj mehur pre nego $to vasi igraci obrukaju

drzavu u prenosu uZivo pred milijardama gledalaca? Prvi korak je biti

svestan problema, $to je razlog zbog koga timovi mere svoju brzinu na-
kon svakog sprinta. Zelim da znam kolika im je stopa promene. Ako
nema pozitivnog rasta, znam da to moramo da prevazidemo, a osoba
koja ima odgovornost da to uradi je Scrum master. On ili ona moraju
da budu sposobni da uoce problem i iznesu ga pred tim. Klju¢no je da
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postoji neko ko postavlja teska pitanja. Ono $to vam je zaista potrebno

je »Mudra budala”.

Cudo pravo §to ste ti i tvoje kéeri u srodstvu: one bi me
i$ibale

kad govorim istinu,

a ti kad lazem; a ponekad me $ibaju $to ¢utim.*

— Kralj Lir

Mudra budala je osoba koja postavlja neugodna pitanja ili aktuelizuje
neprijatne istine. Ovi zaposleni se ponekad tesko podnose, jer na njih
mogu da gledam kao na problemati¢ne ili kao na odmetnike iz tima.

Medutim, oni se moraju uzgajati i koristiti.

Mozda je najbolji primer za to onaj koji svi znamo - iz bajke ,,Carevo
novo odelo” Hansa Kristijana Andersena. Kao $to se verovatno secate, bio
jednom jedan car koji je toliko voleo lepu odeéu, da je svakog sata u toku
dana menjao svoju odoru. Ako ste zeleli da ga pronadete, prvo mesto gde
biste trazili bilo bi pored svog ormara. Jednoga dana nekoliko prevaranata
posetilo je cara i zaklelo se da poseduje tajnu tkaninu koja je bila toliko
prefinjena da ljudi koji nisu bili dorasli svojoj tituli nisu mogli da je vide.
Zahtevali su najfiniju svilu, ali samo su se pretvarali da je tkaju, ,tkajuéi”
umesto toga samo vazduh, dok su fine materijale odlagali u svoje torbe.
Car je jednog dana dosao da proveri kako im ide i nije video ni$ta. Zna-
juci da je tkanina bila vidljiva samo onima koji su dorasli svojoj tituli,
hvalio ju je kao najfiniju koju je ikada video. Pitao je i svoje savetnike, ali
oni su se kleli da je to bio najfantasti¢niji materijal koji su ikada videli.
Na dan isporuke, prevaranti su cara pazljivo umotali u nepostojecu tka-
ninu, $to je na dvoru naislo na sjajne kritike, pa je car odluéio da napravi
paradu kroz grad, pokazujuéi ljudima ¢udesno odelo.
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Znate kako se pri¢a zavrsava: ne htevsi da budu smatrani za nedorasle,
ljudi nisu govorili nista o ¢injenici da je car bio go. Kraljevska povorka
je tako isla niz aveniju dok jedno malo dete nije viknulo: ,Ali on nema
nista na sebi!”

Isprva, detetov otac ga je u¢utkivao, ali onda, najpre $apatom, a po-

tom sve glasnije, gradani su poceli da uzvikuju: ,,On nema nista na sebi!”

lako se car plasio da su u pravu, nije prekidao povorku, a dvorani su
ga pratili, drzeéi plast koji nije postojao.

To dete je mudra budala — osoba koja ono §to je prihvaéeno za istinu
vidi kao nista drugo do iluziju na koju su svi pristali, te da car zapravo
nema ode¢u. Prema tome, ako imate jednu ili dve mudre budale, budite

sreéni.

Postoje i drugi nacini da se probusi mehur sre¢e. Na primer tako $ro
se dovede neko novi ili tako $to menadzment intervenise, ali u srzi su svi
zapravo isti, tj. teraju tim da se suo¢i sa realno$¢u koju oni mozda ne Zele
da vide. Na sre¢u, u Scrumu je sve transparentno — koliko je tim produ-

ktivan, koliko kvalitetno rade, koliko su sre¢ni klijenti.

Jedna od vrlina Scruma je to $to veoma brzo neprijatne stvari ¢ini vidlji-
vim. Nasuprot tome, tradicionalni timovi i organizacije ¢e bezbrizno za-
koraciti u ambis sa vrha litice i pitati se $ta li je poslo po zlu. Oni predugo
¢ekaju da jedni od drugih kao i od trzi$ta dobiju povratne informacije na

osnovu kojih bi mogli dalje da rade.

Srecan danas, srecan sutra

Psiholozi, uklju¢ujuéi i Ben-Sahara sa Harvarda, katu da je jedan od na-
¢ina da analizirate kako ljudi zive da ih pitate da li ih ono $to rade ¢ini
sreénim danas i da li ée ih ¢initi sreénijim sutra. Mislim da je ovo korisno
socivo kroz koje mozemo da posmatramo ljude u radnim okruZenjima.
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Prema Ben-Saharu, ljudi se dele na ¢etiri tipa.

Prvi, ,hedonista”, radi ono $to ga ¢éini sreénim upravo sada. Sutra? Pu-
stimo sutra da se samo brine o sebi. Prosto éu uivati danas. Cesto ovu vistu
ponadanja vidim kod startapa: gomila ljudi u figurativnoj garaZi prosto
prave stvari jer je to kul i zabavno. Ali ne obra¢a se puno paznje na to da
se stvori odrziv proizvod. Veoma malo mentalne energije se kanalife u
razmisljanje o tome kako (e ta stvar raditi za mesec dana, a da ne pri¢amo

o celoj godini.

Ono $to se potom obi¢no dogodi je da se investitori zabrinu, pa una-
jme gomilu menadzera da kontroliSu te programere. Iznenada, progra-
meri shvataju da je svet u kom su toliko uZivali sada uZasan. Uvedena
su svakojaka pravila, testovi i izvestaji. UZasno je sada i oni misle da ¢ée

zauvek tako biti. Zovite ih ,nihilisti”,

Potom imamo likove koji su dovedeni da upravljaju. Oni su ti koji
su spremni da rade 80 sati nedeljno (i da druge bi¢em teraju na isto), jer
misle da Ce kasnije biti unapredeni i da ¢e ih to uéiniti sreénijima. Nara-
vno, kada zaista budu unapredeni, sledi im samo novi skup obaveza koje
izazivaju glavobolju i zahtevaju jo§ viSe viemena. Oni uZivaju u ,,borbi za
prestiz”.

Cetvrti tip osobe je tip koji Scrum pokusava da prepozna i podstakne
— osoba koja radi stvari koje su zabavne ve¢ danas, ali sa jednim okom
uperenim u bolju budué¢nost, osoba koja je ubedena da ée zauvek biti
zabavno. Ova vrsta osobe retko oseéa da je sagorela ili razodarana. Ona je
postedena negativnih osecanja prema poslu koje imaju hedonisti, nihilisti
i borci za prestiz koji teze da nateraju sve da postuju pravila.

Scrum potencira jedinstven, podsticajan nadin razmi$ljanja. Time $to
ureduje da svi rade zajedno, pomaze hedonisti da gleda u buduénost,
ubeduje nihilistu da buduénost postoji i bez kukanja, a menadzerima koji

su zaglavljeni u beskonacnoj trci za prestiz pokazuje da zapravo postoji
bolji nacin da se rade stvari.

162

VTR EL AN




U ———

Finesa Serum
—

Zbog ovoga sam implementirao metriku sre¢e u svojoj kompaniji.
Ona sluzi timu da pomogne svakom pojedina¢nom ¢lanu da postane bo-
lja osoba. Sistematski, pazljivo i korak po korak uklanja uzroke nedosta-
tka srece. Osnazuje ljude u nastojanju da se promene i daje im podsticaj

73 to.

Secate se ,efekrta pripisivanja’? Kada ste okruzeni dubradima, ne pro-
zivajte lose ljude, prozivajte loge sisterne koji th nagraduju zarto $to se rako

ponasaju. Onda upotrebite metriku sre¢e da to popravite.

Mnogi od nas su u srednjoj skoli ili na koled?u ucili o hijerarhiji
potreba o kojoj je pisao americki psiholog Abraham Maslov. On je u
piramidalnoj formi izlistao potrebe koje se ljudi primarno trude da za-
dovolje, a potom i one koje postaju vaznije kada nize budu zadovoljene.
U osnovi piramide su fizioloske potrebe: vazduh, voda, hrana, odeéa i
skloniste. Ako nemamo njih, ne mozemo ¢ak ni poceti da mislimo o
ne¢em drugom. Slededi sloj je bezbednost — ne samo fizicka i finansijska,
ve¢ 1 garancija dobrog zdravlja. Vazno je imati nekakav pristup zdravstve-
noj zastiti. Ono $to je interesantno je da mnogo ljudi ovde stane, ¢ak i
pored toga $to slededi sloj sadrzi ono $to nam je kao ljudima apsolutno
potrebno, ali Sto drustvo Ceste ignorise: ljubav i osecaj pripadanja — ona
povezanost o kojoj pri¢aju u Zapposu. lznad toga je potreba za samopo-
uzdanjem i postovanjem od drugih. Na samom vrhu piramide je potreba

da ostvarimo svoj pun potencijal.

Maslov je bio najviSe zainteresovan za taj poslednji sloj, a na njega se
fokusira i Scrum: pomaganje ljudima da ostvare licni rast i da se osete
ispunjenim. Ljudi koji su visoko na toj piramidi ne samo da su sre¢niji i
ispunjeniji — oni se osecaju i efikasnijim i inovativnijim. A sposobni su i

za sjajne stvari.

Skoro da mogu da vas vidim kako klimate glavom, jer svi negde u
sebi ose¢amo tu piramidu, ¢ak iako je neki od nas nikada nisu videli, niti

¢uli bilo $ta o njoj. Trik je u tome da se uzdignemo u te luksuzne visine,
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a potom da nademo nacin da precizno izmerimo uticaj koji imamo. Ako
vodite firmu, mozda uspeh merite prihodima i rastom. Ako se trudite da
izlecite bolesne, moZda uspeh merite brojem ljudi koji nisu umrli. Ako
pokusavate da promenite svet, mozda svoju veli¢inu merite time koliko
ste ga promenili. Ako prosto Zelite da ispunite zadatke koje vam je zadala

zena ili muz, mozda svoju veli¢inu merite time koliko slobodnih vikena-

DZef Saterland

da imate da odete na pecanje.

da bude kontrolisana. Svi elementi Scruma su projektovani tako da po-

mognu osobi da uradi upravo to. Osnovni trik? Prioriteti. Oni su sledeée

Nije dovoljno samo biti sre¢an. Da bi proizvela rezultate, sreéa treba

o ¢emu ¢emo pricati.

STA SMO NAUCILI:

164

Putovanje je vaznije od odredista. Prava sre¢a se nalazi u procesu,
ne u rezultatima. Cesto nagradujemo samo rezultate, ali ono §to bi
zaista trebalo da nagradujemo je stremljenje ka izvrsnosti.

Sre€a je u modi. Pomaze vam da donosite pametnije odluke. Plus,
kada ste sre¢ni, kreativniji ste, manje su $anse da éete da napustite
svoj posao, a vece da cete da postignete vise nego $to ste ikada
mislili da mozete.

Kvantifikujte sre¢u. Nije dovoljno samo da se dobro osecate;
morate da izmerite to osecanje i uporedite ga sa performansama.
Druge metrike gledaju unazad; sreéa je metrika koja gleda u bu-
duénost. | ;

Unapredujte se svakog dana i izmerite to. Na kraju svakog spri-
nta, tim bi trebalo da odabere jedno malo poboljsanje, iliti kzizen,
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koje ¢e ih udiniti sreénijim. To treba da postane najvaznija stvar
koju ¢e posti¢i u slede¢em sprintu.

Tajnovitost je otrovna. Nista ne sme da bude skriveno. Svi treba
da znaju sve, ukljucujudi plate i finansijsko stanje. Prikrivanje sluzi
samo ljudima koji sluze samima sebi.

Ucinite rad vidljivim. Postavite tablu na kojoj ¢e biti prikazan sav

posao koji treba da bude uraden, sve §to se trenutno radi i sve $to
je ve¢ uradeno. Svi ovo treba da vide i afuriraju svakog dana.

Sreca je samostalnost, vestina i svrha. Svi Zele da kontrolisu so-
pstvenu sudbinu, postanu bolji u onome 3to rade i sluze svrsi vecoj

od njih samih.

Probusite mehur sre€e. Nemojte da postanete toliko sreéni da
pocnete da verujete u sopstvene gluposti. Postarajte se da se sre¢a
meri zajedno sa performansama. Ako postoji razmimoilaZenje, bu-
dite spremni da povodom toga nesto uradite. Samozadovoljstvo je
neprijatelj uspeha.

———
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OSMO POGLAVLIE

Prioriteti

Skota Maksvela sam prvi put sreo u restoranu Johnnys Luncheonette u
Njutn centru pre nekoliko godina. Ve¢ sam vam pricao o njemu. On je
osnivac OpenView Venture Partners i ¢ovek koji je shvatio da dute radno
vreme stvara viSe dodatnog posla nego $to zavriava. Veé skoro osam go-
dina radim sa kompanijom OpenView i njihovim portfoliom kompanija
i u svakoj sam video dramatiéno poveéanje produktivnosti. Ali poenta
Scruma nije samo da pomaze timovima da budu br#i, Scrum pojacava
uticaj sto u slucaju ljudi koji se bave rizi¢nim kapiralom jednostavno zna-
¢i: prihode. Ako kompanija ne zaraduje pare, nemate uspesnu kompa-
niju, ve¢ hobi.

Ne mozete da zamislite koliko sam video kompanija koje imaju sjajne
ideje i odlican proizvod - nesto $to je svima privlacno, §to popunjava
prazninu na trzistu, nesto za ta se Cini da bi prosto moralo da bude uspe-
$no. Prosto je previse sjajno da ne bi bilo. Ali, uprkos ogromnim dozama
maste, inspiracije i truda, ljudi koji proizvode taj proizvod ne mogu da

provale kako da od njega nesto zarade.
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Sta je razlika izmedu nekog Pets.com i Zappos-a? I jedni i drugi su
primetili segment triSta na koga ljudi godinje trose milijarde dolara. I
jedni i drugi su pronali nacin da proizvode isporutuju lak3e i jeftinije,
preko interneta. Jedni su postali simbol dot-com preterivanja i protradi-
vanja miliona dolara, a druga kompanija vredi vise od milijardu dolara. I
jedni i drugi su imali viziju — ali, ono §to Pets.com nije imao je osecaj za

prioritete. Nisu znali kada $ta treba da rade.

Volim ljudima da pokazujem ovaj dijagram.

PRODUCT OWNER MORA
BALANSIRATI VISE ATRIBUTA PROIZVODA

STA SE MOZE PRODATI

VIZIJA
PROIZVODA

U CEMU SE MOZE

ISPOLIITI STRAST!

~ .~ Svaka kompanija mora da misli o ovom dijagramu. Ako se konce-
ntriSete samo na ‘ono $to:mozete da napravite, moZe se desiti da na kraju
+ napravite nesto Sto niko zaista ne Zeli, ¢ak i ako vam je veoma stalo do
toga. Ako se koncentriSete samo na ono $to moete prodati, moze se desi-
ti da obecate stvari koje ne mozete da proizvedete. Ako pravite samo ono
Sto moZete da prodate, ali do &ega vam nije stalo, ulozicete puno truda,
a stvoriti mediokritetski proizvod. Ali u samom centru se nalazi vizija
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ukorenjena u realnosti — vizija koja ima realnu moguénost da postane
nesto sjajno. U ovom poglavlju éu vam pokazati kako da dodete do toga.
Prethodna poglavlja su se fokusirala na to kako da stvari uradite bre i
bolje. U ovom poglavlju radi se o tome kako da to ,brie i bolje” podredite
sebi — kako da postanete sjajni.

Skot Maksvel kaze da prava mo¢ Scruma lezi u njegovoj spremnoj,
prioritetizovanoj i uskladenoj Backlog listi po pitanju onog $to treba da
se uradi. Zato ga je implementirao u grupi za rizi¢ni kapital i zato misli

da je on glavna prednost u odnosu na konkurenciju.

Backlog: Sta uraditi kada...

Prva stvar koju morate da uradite kada implementirate Scrum je da kre-
irate listu zadataka (Backlog). Ona moze da sadrzi stotine stavki ili samo
nekoliko onih koje isprva morate da refite. Naravno, potrebna vam je
jasna ideja $ta Zelite na kraju posla. To moze da bude proizvod, vencanje,
usluga, nova vakcina ili okre¢ena kuéa. To moze da bude bilo §ta, ali kada
steknete viziju potrebno je da razmotrite $ta je ono $to morate da udinite
da biste je pretvorili u delo.

Nedavno sam poceo da radim sa jednom kompanijom koja proizvodi
automatizovane sisteme za gradevine — grejanje, hladenje, elektri¢ne insta-
lacije, vodoinstalacije, sve §to vam padne na pamet. Jedan od njihovih
novih proizvoda je sistem za automatizaciju doma. Projektuju sistem koji
moze da kontrolie svaki aspekt vaseg doma, od otvaranja ulaznih vrata
do kontrole ra¢una za grejanje i gaSenja svetala, sve to sa vaseg mobilnog
uredaja. Tako su oni seli i sastavili listu svega sto je potrebno da urade da
bi ovo ugledalo svetlost dana: prekidaci, kontroleri, interfejsi, senzori,
protokoli za komunikaciju, sve. Zapravo, ne posebna pravila i delove, vec

sve ,pri¢e” koje ¢e im biti potrebne.
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Napisali su tom prilikom stvari poput, ,Kao vlasnik kuce, Zelim
da budem u moguénosti da vidim ko je ispred vrata, da bih mogao da
otvorim samo ljudima za koje Zelim da udu”. Pisali su price o otvaranju
garaznih vrata, uklju¢ivanju klime, kontroli svetala... Pisali su dok nisu
napravili listu svih stvari koje su mislili da je potrebno da njihov sistem

ima da bi bio privlacan za kupovinu.

Ispostavilo se da lista ima stotine stavki. To je jedan veliki, kompli-
kovani sistem. Ideja koja stoji iza liste prioriteta je da bi ona trebalo da
sadrzi sve Sto bi bilo moguée ukljuéiti u proizvod. Nikada necete napra-
viti bas sve, ali Zelite listu svega $to bi moglo da bude ukljuéeno u viziju
tog proizvoda.

Ipak, klju¢ je u tome Sta odlucite da radite prvo. Pitanja koja tada
treba da postavite su: koje stavke imaju najvedi uticaj na posao, koje su
najvaznije za kupce, koje mogu da donesu najvise novca i koje se najlakse
mogu izvesti. Morate da shvatite da na toj listi postoji gomila stvari do
kojih nikada necete do¢i, ali trebalo bi da Zelite da prvo dodete do onih
stvari koje ¢e doneti najvi$e vrednosti uz najnizi rizik. Uz Scrumov po-
stepeni razvoj i sprovodenje, najbolje bi bilo da po¢nete sa stvarima koje
¢e odmah doneti prihod i time eliminisati rizik iz projekta, a to treba da
bude uradeno na nivou funkcionalnosti proizvoda. Poc¢nite kupcima da
isporucujete vrednost $to pre mozete. Potrebno vam je ne$to sa oznakom
Zavrseno, nesto $to mozete da prikazete. To moze da bude samo mali deo
veceg projekra, ali treba da bude zaista Zavrseno. Ako krecite kué¢u, mo-
zda je ono $to prvo treba da bude zavrieno dnevna soba, sa svim ukrasi-
ma.

U razvoju pfoizvoda postoji pravilo koje se mnogo puta pokazalo kao
vazno. Ve¢ sam ovo spominjao ranije: 20 posto funkcionalnosti proizvoda
je 80 posto vrednosti. Razmislite o tome na trenutak. Sta god da poelite
da kuplte, veéina vrednosti, veéina onoga sto ljudi zele, nalau se u petini

onoga §to je napravljeno. U sluéaju ove kompanije oni su prosh kroz ovu
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ogromnu listu stvari koje bi mogle da budu ukljucene u njihov sistem za
automatizaciju doma i znali su — znali — da je kupcima potrebno samo
20 posto tih stavki. Jedan od trikova Scruma je pronalazenje nacina da se
prvo napravi tih 20 posto. U tradicionalnom razvoju proizvoda timovi ne
znaju na sta otpada tih 20 posto dok ne isporuce kompletan proizvod. To
znaci da je punih 80 posto njihovog truda protradeno, a vi veé znate ita
ja mislim o traéenju truda.

Sta ako biste mogli da isporudite stvari pet puta brze od svoje konku-
rencije, uz pet puta vecu vrednost. To je dobitna karta!

I tako su ljudi iz ove kompanije za automatizaciju seli sa ogromnom
listom karakteristika i zapitali se: ,U redu, $ta radimo sutra? Sta je naj-
vaznije za kupca? Kako da im isporuc¢imo vrednost brie od bilo koga
drugog?” Kao $to kaze Skot Maksvel, najtezi deo nije otkrivanje ta zelite
da postignete, nego Sta mozete da postignete. Ovo je istina i ako pravite
kuéu ili automobil, i ako pisete knjigu, kreirate video-igru, borite se sa
kriminalom ili skupljate smece. Otkrijte §ta donosi najvise vrednosti za
najmanje truda i uradite to prvo. Potom identifikujte slede¢i podeljak
vrednosti, pa sledeéi. Brie nego Sto mislite, kreiracete nesto ili isporuditi

nesto sa opipljivim, stvarnim rezultatima. Klju¢ je prioritetizacija posla.

Kako to da uradite? Pa, prvo vam je potreban neko ko moze da shvati
sta je vizija i gde leze vrednosti. U Scrumu tu osobu zovemo — Product

Owner.

Product Owner

U Scrumu postoje samo tri uloge. Ili ste deo tima i radite §ta treba da
se uradi, ili ste Scrum master koji timu pomaze da shvati kako da posao
uradi bolje, ili ste Product Owner koji odlu¢uje $ta bi posao trebalo da
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bude. On ili ona je vlasnik liste prioriteta, onoga $to je na toj listi i, $to je

najvaznije, kojim redom su stavke poredane.

Kada sam 1993. godine osnovao prvi Scrum tim, nisam imao Pro-
duct Owner-a. Bio sam deo liderskog tima i imao gomilu drugih obaveza
pored toga da smisljam $ta tim ta¢no mora da uradi u svakom sprintu.
Obavljao sam duznosti u vezi sa menadzmentom i marketingom, komu-
nicirao sa klijentima, smiljao strategiju. Ali u tom prvom sprintu sam
shvatio da mogu da upravljam listom prioriteta. Samo je trebalo da obe-
zbedim dovoljno ,pri¢a” i funkcionalnosti na kojima bi tim mogao da
radi tokom sledeéeg sprinta. Problem je bio u tome §to smo nakon dru-
gog sprinta uveli dnevni stendap sastanak. Brzina je porasla 400 procena-
ta u sledecem sprintu i tim je za nedelju dana zavrsio ono za $ta smo mislili
da ¢e nam biti potreban mesec. Vise nisu imali stavki na listi! Mislio sam
da ¢u imati ceo mesec da kreiram jo§ ,,pri¢a”. To je bio velik problem,
ali morao je da bude resen, pa sam poceo da razmidljam o ulozi Product
Owner-a i o tome koje bi kvalitete neko trebalo da ima da bi je obavljao

kako treba.

Inspiraciju za tu ulogu dobio sam od glavnog inzenjera Toyote. Gla-
vai inZenjer u Toyoti je odgovoran za celu liniju proizvoda, poput korole
ili kamrija. Da bi ovo mogli da rade, oni snagu crpe iz talenata grupa
koje se specijalizuju za projektovanje $asije, elektri¢ne sisteme, itd. Glayni
inZenjer mora da koristi sve te grupe da bi kreirao viSefunkcionalni tim
koji je sposoban da napravi automobil. Izvan Toyote svi ove legendarne
glavne inzenjere (ili $use, kako su ih prvo zvali) smatraju za svemoéne
lidere , Toyotinog puta”. I na neki na&in oni to i jesu. Ali ono $to oni
nemaju je autoritet. Njima niko ne polaZe raune. Umesto toga svako
polaze ratune svojoj grupi. Ljudi glavnim inZenjerima mogu da kazu da
nisu u pravu, pa oni zato moraju da budu sigurni da jesu u pravu. Oni
nikome ne ocenjuju performanse, ne unapreduju radnike, niti im daju
povisice. Ali oni odlucuju o viziji automobila i kako ¢e taj automobil da
bude napravljen — argumentovanjem, ne primoravanjem:.
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To je ideja koju sam Zeleo da materijalizujem unutar Scruma. D¥on
Suk iz instituta Lean Enterprise jednom je zapoceo opis uloge glavnog

inZenjera citirajuéi priruc¢nik za lidere u ameri¢kim marincima:

»Liderska odgovornost pojedinca ne zavisi od autoriteta”..
duboko ukorenjena pretpostavka da bi autoritet trebalo da
pretpostavlja i odgovornost je koren mnogo organizacionih
problema. Verujem da postoji veliki nesporazum u vezi sa ovim
problemom koji je i sam problem i toliko je duboko ukorenjen
u nadoj svesti da ga cak i ne shvatamo.'

Razmisljajuci o vremenu koje sam proveo na Vest Pointu i u Vijetna-
mu, shvatio sam da sam saglasan da liderstvo nema veze sa autoritetom,
ve¢ sa — izmedu ostalog — znanjem i iskustvom u ulozi sluga-lider. Glavni
inZenjer ne moze prosto da kaZe da se ne$to uradi na odreden nadin.
Mora da ubedi, nagovori i demonstrira ljudima da je njegov nacin pravi,
najbolji natin. Za ovu ulogu je &esto potreban neko sa tridesetak godina
iskustva. Trebalo mi je to u Scrumu, ali sam isto tako svestan da malo lju-
di ima taj nivo vestine i stru¢nosti. Zato sam ulogu podelio na dva dela,
dajuéi Scrum masteru kako, a Product Owner-u 4.

Cak i u tim ranim danima Scruma znao sam da mi je potreban neko
ko je duboko povezan sa kupcem. Product owner mora biti u moguéno-
sti da timu dostavi povratne informacije od kupca za svaki sprint. On
mora pola svog vremena da provede u razgovoru sa ljudima koji kupu-
ju proizvod (prikupljajudi njihova razmisljanja o najnovijem postepeno
unapredenom izdanju i vrednosti koju je ono donelo), a pola sa timom,
kreirajuéi listu prioriteta (pokazujuéi im §ta su kupci smatrali za vredno,
a §ta ne).

Setite se, ,.kupac” bi mogao da bude obic¢an potrosac, velika banka,
va$ emotivni partner ili neko kome je potrebna nova vakcina protiv ro-
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tavirusa i ko zavisi od vas. Kupac je onaj ko ¢e dobiti neku vrednost od

toga Sto radite.

Ali nije mi bio potreban menadzer. Trebao mi je neko kome ée tim
verovati kada napravi listu prioriteta u okviru Backlog-a. Zato sam po-
zvao najpametnijeg mombka iz odeljenja za marketing proizvoda — obrati-
te paznju, ne iz inzenjerskog odeljenja, nego iz marketinga. Tako je, Don
Rodner postao prvi Product Owner. Proizvod koji smo pravili je znao ne
sa tehnicke tacke gledista — iako je i to razumeo dovoljno da bi komuni-
cirao sa inZenjerima — nego iz ugla kupca. Sta je bilo potrebno ljudima
koji su zapravo koristili proizvod? Kada birate vlasnika proizvoda, nadite
nekoga ko moze da se stavi na mesto osobe koja dobija vrednost od onoga
Sto radite. Kao $to kaze jedan moj prijatelj: ,,Moja Zena je savr$en Product

Owner, ona ta¢no zna §ta Zeli. Ja to samo implementiram”.

Ne samo da je Product Owner-u potreban Siri spektar veitina od
Scrum mastera, oni moraju da se drze i razli¢itog skupa standarda. Scrum
master i tim su odgovorni za to koliko brzo rade i koliko brii mogu
da postanu. Product Owner je odgovoran za pretvaranje produktivnosti
tima u vrednost.

Tokom godina sam osnovne karakteristike vlasnika proizvoda sveo na
cetiri:

Prvo, potrebno je da razumeju oblast. Pod ovim podrazumevam dve
stvari: Product Owner bi trebalo da razume proces koji sprovodi tim do-
voljno dobro da bi znao $ta moze da bude uradeno i, $to je jednako va-
zno, sta ne moze. Ali Product Owner, takode, mora da razume svoje $ta
dovoljno dobro da bi dosao u situaciju da ono $to moZe da bude uradeno
prevede u istinsku, smislenu vrednost. Mozda je to kompjuterskl sistem
~ koji pomaze FBl-ju da uhvau teroriste, ili metod ucenja koji unapreduje
performanse uéenika u dr¥avnim $kolama. Product Owner mora da po-

znaje trziste dovoljno dobro da bi znao $ta ce napraviti razliku.
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Drugo, Product Owner mora da ima mo¢ da donosi odluke. Ba$ kao
$to menadzment ne bi trebalo da se mes$a u posao tima, Product Owner-u
treba da budu odredene ruke da donosi odluke koje se ti¢u vizije proizvo-
da, kao i onoga §to treba da bude uradeno da bi ta vizija bila ostvarena.
Ovo je vazno jer je pod pritiskom mnogih razli¢itih zainteresovanih stra-
na, i unutrasnjih i spoljasnjih, pa tako mora da bude u moguénosti da
zadrzi stav. Product Owner treba da bude odgovoran za ishode, pa zbog
toga i slobodan da donosi samostalno odluke.

Tre€e, moraju da budu dostupni timu, da bi objasnili $ta treba da
bude uradeno i kako. Iako je Product Owner na kraju odgovoran za listu
prioriteta, mora da postoji stalni dijalog sa timom. Cesto ée stru¢nost sa-
mog tima bolje uputiti Product Owner-a u odluke koje treba da donese.
Product Owner treba da bude pouzdan, dosledan i dostupan timu. Bez
pristupa njemu tim nece znati Sta treba da se radi, niti kojim redom. Oni
zavise od te uloge u pogledu ,vizije” i, takode, informacija o tome $ta je
vazno na trzistu. Ako nije dostupan timu, ceo proces moze da se raspa-
dne. Ovo je jedan od razloga zbog kog retko preporuc¢ujem da generalni
direktor ili bilo ko drugi iz menadzmenta bude Product Owner. Oni pro-

sto nemaju vremena da se posvete timu.

Cetvrto, oni moraju da budu odgovorni za vrednost. Ono $to je vazno
u poslovnom kontekstu je vrednost. Product Ownera procenjujem po

tome koliko prihoda stvaraju po ,poenu” rada. Ako tim proizvodi 40

" radnih poena svake nedelje, Zelim da izmerim koliko prihoda se kreira za

svaki poen. Ali mera vrednosti moze da bude i koliko uspeha ima neki
tim. Znam za jedan policijski tim koji je vrednost merio brojem hapsenja
trazenih prestupnika svake nedelje, znam za crkve koje koriste Scrum i
mere svoj uspeh po tome koliko dobro sluze svojoj zajednici i koliko ona
raste. Kljud je u slede¢em: odludite $ta je merilo vrednosti i smatrajte Pro-
duct Owner-a odgovornim za isporudivanje vise te vrednosti. Ova vrsta
metrike se lako posmatra u Scrumu zbog neverovatne transparentnosti

sistema.
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E sada, to je mnogo odgovornosti za jednu osobu, $to je razlog iz kog
u velikim projektima obi¢no postoji zim Product Owner-a koji obavljaju
potrebne zadatke. Kasnije ¢u o tome pricati detaljnije. Prvo, kao jedan
od nacina za vizualizaciju odgovornosti Product Owner-a, %eleo bih da
zamislite da se nalazite u kokpitu aviona F-86 Sabre sa ,,Ludim majorom”
Dzonom Bojdom i da upravo uleéete u dvoboj na nebu iznad Korejskog
poluostrva.

Osmotri, orijentisi se, odluci, delu;

Dueli u vazduhu tokom rata u Koreji odigravali su se uglavnom izmedu
americkih F-86 Sabre i MiG-15 proizvedenih u Rusiji. MiG je bio bri,
bolje je manevrisao, imao je bolji odnos pogona i te¥ine i sve u svemu
bio bolji avion. Na papiru, MiG-15 avioni trebalo je da ,podiste” nebo
od americkih pilota. Umesto toga, ruseni su u odnosu 10:1. Napor da se
shvati kako je to moglo da se dogodi oblikovao je buduénost ratovania i
postao klju¢an u razvoju Scruma,

Dion Bojd je prosto najveci borbeni pilot u istoriji, iako nikada nije
oborio neprijatelja u borbi. Leteo je na samo 22 misije u Koreji pre pri-
mirja, a tada ste morali da nakupite 30 misija kao pratnja da biste mogli
da preuzmete ulogu ,strelca”. Bojd je svoj trag ostavio nakon rata, kao
predavac u skoli naoruzanja ameri¢kog ratnog vazduhoplovstva u vazdu-
hoplovnoj bazi Nelis u juznoj Nevadi. U armiji koja vrednuje Ceste rota-
cije osoblja, proveo je $est godina kao instruktor, §to je podvig bez pre-
sedana.,

Piloti borbenih aviona nisu ba poznati kao skromni ljudi. Do tre-
nutka dok ne stignu u Nelis, ve¢ ih smatraju za najbolje pilote u ameri-
¢kom ratnom vazduhoplovstvu i &esto demonstriraju izvesnu uobraze-
nost. Bojd je imao nepogresiv na¢in da razmontira pilotov ego, ne bi li
uspeo da ih ucini sposobnim da naude ono ¥to je predavao. Pozvao bi ih
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u vazduh i rekao studentu da leti na njegovih ,Sest sati”, tacno iza njega,
sto je najbolja pozicija u duelima u vazduhu. Onda bi naredio studentu
da krene u napad. Bez izuzetka bi za 40 sekundi bi dosao iza studenta i
»upucao’ ga, sve vreme vicuéi »Oruzje! Oruzje! Oruzje!” u radio. Ovo je
bilo pre lasera, kompjutera i simuliranog oruzja. Ovo vikanje je sluzilo da
studentu stavi do znanja da je mrtav. Bojdova nepogresivost je uinila da

dobije jos jedan nadimak, ,40 sekundi” Bojd.

Njegov drugi nadimak bio je ,Ludi major” koji je zaradio zbog svojih,
hm.. energi¢nih saop$tenja. Gotovo uvek ih je izgovarao 10 santimetara
od osobe koja bi mu se suprotstavila, dok je protivnikove grudi ubadao
sa dva prsta. Uvek se izmedu ta dva prsta nalazila upaljena Dutch Masters
cigara. Legenda kaze da bi, s vremena na vreme — siguran sam slu¢ajno
— tako zapalio kravatu svog protivnika. U takvim momentima se uopite
nije suzdrzavao, koristio je svako oruzje koje mu je bilo dostupno u arse-

nalu da bi pobedio u raspravi.

Bojd je imao sposobnost da vidi ceo prostor borbe. Kako je jednom

prilikom rekao:

»Video bih sebe u jednoj velikoj lopti — bio bih unutar te lopre
— i mogao bih da vizualizujem sve akcije koje se desavaju oko
lopte dok bih za sve to vreme, naravno, manevrisao... Mogao
bih da vizualizujem iz dve referentne tacke. Kada sam bio u
vazdusnom duelu, mogao sam da, kao odvojeni posmatraé, vidim

sebe i ostale oko sebe.”?

Ova vrsta svesnosti, sposobnost da vidite Citavu sferu neba i gledate
kako se stvari desavaju, oblikovala je njegove vojne teorije i naposletku
promenila nacin na koji Amerika ratuje.

Kada je Bojd napustio $kolu naoruZanja, odiucio je da studira inZe-
njerstvo i dok se time bavio, kreirao je model performansi aviona koji je
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borbu u vazduhu opisivao kroz odnose energije. Teorija energetskog ma-
nevrisanja (EM) uzima u obzir kineti¢ku i potencijalnu energiju aviona
u svakoj situaciji, njegovu visinu, brzinu vazduha i pravac, kao i koliko
brzo avion moze promeniti svaku od tih promenljivih. Teorija je na kraju
uvr$tena u nacin na koji se projektuje veéina borbenih aviona danas, $to
je direktno dovelo do razvoja F-15 i F-16, najdominantnijih borbenih

aviona u poslednjih 40 godina.

Problem je bio $to bi prema Bojdovoj teoriji MiG-15 ponizio F-86
Sabre. To prosto nije imalo smisla. Bojd je, prema biografiji koju je na-
pisao Robert Koram, ¢esto danima u transu razmisljao i pokusao to da
objasni. Bio je siguran da je njegova teorija bila ispravna, ali $ta je bio
razlog za odnos 10:1 u obaranju aviona koji su postigli americki piloti?
Obuka? To bi moglo da objasni samo jedan deo. Taktika? Mozda, ali opet
taj faktor ne bi doveo do toliko ubedljivog rezultata. A onda je shvatio:
americki piloti su mogli bolje da vide i brze da deluju. Ne zbog nekog
urodenog kvaliteta pilota, nego usled jednostavnih re§enja u dizajnu avio-
na. Krov kabine na avionu Sabre bio je u obliku mehura, dok su MiG-ovi
imali viSe prozora sa pregradama koje su blokirale pogled pilotu. F-86 je
isto tako imao potpuno hidrauli¢ke kontrole leta, dok je kod MiG-ova
hidraulika samo pomagala kontrolu leta. Bilo je poznato da piloti MiG-
15 aviona dizu tegove da bi se osnazili dovoljno da mogu da manevrisu
letelicom.

Rezultat toga je bio da su americki piloti prvi mogli da ugledaju MiG-
ove i da, $to je bilo klju¢no, brze reaguju u skladu sa tim informacijama
od kineskih i severnokorejskih pilota. Bitku je odlucivalo ne to $ta je
masina bila sposobna da uradi, ve¢ koliko brzo su opservacije pretvarane
u delo. MiG bi preduzeo jednu akciju, Amerikanac bi odgovorio i, dok je
pilot MiG-a pokusavao da odgovori americki pilot bi mogao da preduz-
me slede¢u akciju. Odgovarao bi na svaku novu poziciju MiG-a toliko
brze da bi tehnologki napredniji avion postao glineni golub.
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Isti fenomen se dogodio i u Vijetnamu dok sam ja bio tamo. Do tada
su se suocavali drugi avioni, MiG-21 i F-4 ali je ponovo bolja vidljivost iz
F-4 nadoknadila bolje manevarske sposobnosti sovjetskog aviona. Kako
bi rekao Bojd, njegova najpoznatija inovacija je pilote locirala ,unutar

neprijateljske petlje odluke”.

Ovaj uvid je postao fundamentalan za nacin na koji se ratuje. I ba$
za to sam i dizajnirao Scrum — da dozvolim Product Owner-u da odluke
donosi brzo, u skladu sa povratnim informacijama dobijenim u realnom
vremenu. Dobijajuéi stalne informacije od ljudi koji dobijaju vrednost
od onoga $to radite — bilo da su to ljudi koji pritiskaju dugme ,Kupi”
na Amazonu, ljudi iz vase crkvene parohije, deca u uéionici ili neko ko
isprobava haljine — vi ste u poziciji da stalno podesavate svoju strategiju

i brze uspete.

Ova ideja se naziva pomalo sme$nim imenom — OODA petlja. To je
skracenica za Osmotri, orijentisi se, odluci, deluj (Observe, Orient, Deci-
de, Act — prim. prev). lako mozda zvudi pomalo smes$no, smrtonosna je
i u ratu i u poslovanju. Upadanje u neciju petlju ih svodi na zbunjenost
i sumnju. Reakcije su im preterane ili nedovoljne. Kako je Bojd rekao
u jednom brifingu upu¢enom drugim oficirima: ,Prezivljava onaj koji
moze da podnese najbrie promene”. Pogledajte grafikon OODA petlje

na naredno j strani.

»Osmotri” je prili¢no o¢igledno — to znaci jasno videti situaciju dok
se odigrava. Ovo nije bas toliko jednostavno koliko zvudi. Bojd je to opi-
sao kao izlazak iz sopstvenog tela da bi se sagledala kompletna slika, a ne

samo vasa tacka gledista.

,Orijentisi se” se ne ti¢e samo toga gde ste, ve¢ i toga koje ishode ste
sposobni da vidite — meni alternativa koje mozete da stvorite za sebe. Fak-
tori u tom procesu su, prema Bojdu: genetsko naslede, kulturne tradicije,

prethodna iskustva i, naravno, situacija koja se odigrava. Stoga orijentaci-
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ja oslikava ne samo to kako vidite sver i svoje mesto u njemu, veé i kakav
svet ste sposobni da vidite.

Kombinacija opservacije i orijentacije dovodi do ,odluke”, koja vodi
do ,delanja”. Potom petlja ponovo pocinje i to posmatranjem rezultata
vaseg delanja, kao i akcija vaseg protivnika — ili, u svetu biznisa, opserva-
cija reakcije trzista.

Ono Sto Scrum pruza uz pomo¢ radnog inkrementa je moguénost da
Product Owner uvidi koliko vrednosti kreira taj inkrement, kao i kako
ljudi na njega reaguju. Potom, na osnovu tih informacija, on moze pro-
meniti ono sto ¢e tim raditi u slede¢em sprintu. Ovo formira stalni ciklus
povratnih informacija koji ubrzava inovacije i prilagodavanje, te omo-
gucava Product Owneru da izmeri koliko je vrednosti isporuceno. (U
poslovanju to merimo novcem. Ako kredim unutrasnjost kuce, mozda
¢u kao mernu jedinicu uzeti broj zavrienih soba.) Product Owner prema
tome ima sposobnost da se u hodu prilagodi svetu koji se stalno menja.

Moze da bude tesko da zamislite inkrementalna izdanja proizvoda ili
projekata koji na prvi pogled nemaju nikakvu vrednost dok nisu zavréeni.
Na primer, kako pravite postepeno unapredene verzije automobila? Ili
video-igre ¢iji je budZet 100 miliona dolara? Klju¢ je u tome da se pro-
nadu komadi koji zapravo nose vrednost, dovoljno vrednosti da o njima
mozete da dobijete dovoljno povratnih informacija i reagujete u realnom

vremenu.

Hajde da kao primer uzmemo automobile. Toyota je model Prius na-
pravila, od koncepta do konaénog proizvoda, za 15 meseci, §to je njihova
najbrza kreacija. Iako tim koji je projektovao i gradio Prius nije poceo
prodaju automobila dok model nije bio zavisen, poeli su da prave brze |

prototipe automobila koje bi glavni inZenjer isprobavao i kontrolisao da
li tim ide u dobrom pravcu. Ova vrsta brzog pravljenja prototipa, potpu-
no funkcionalnih vozila pre kona¢ne verzije, a potom poboljsavanje ovih
prototipa iznova i iznova sve dok se ne dode do automobila koje Zelite da
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prodate kupcima, moze da proizvode neverovatno brze promene. Kljuc je
da na pocetku nemate potpuno ustanovljen dizajn, ve¢ uz pomo¢ proto-
tipa shvatite $ta moze da bude unapredeno. Potom, nakon $to napravite
to unapredenje, napravite sledeéi prototip koji ponovo unapredite. Ideja
je da Sto brze dobijete neke prave povratne informacije, to brie mozete

da napravite bolje vozilo.

WIKISPEED, o kom sam pisao u tre¢em poglavlju, proizvodi kom-
pletne prototipe svog automobila svake nedelje. 1 prodaju te prototipe.
Ove transakcije se ne dogadaju na masovnom trziStu — tim u WIKI-
SPEED-u jos uvek nije spreman za to — ali postoje futuristicki orijentisani
rani usvajaci koji su spremni da plate 25 hiljada dolara za te rane prototi-
pe. Kada razmiljate o tome da nesto napravite, nemojte da pretpostavlja-
te da sve do samog kraja neéete modi da isporudite nesto vredno. Umesto
toga, probajte da razmiljate o minimalnom odrzivom proizvodu. Sta je

najmange sto mogu da proizvedem i jos uvek isporucim neku vrednost kupcu?

Video-igre su jos jedan dobar primer. Danas sve vide i vise studija do-
pustaju ranim usvajac¢ima da plate za pristup ranoj ,alfa” verziji. Na ovaj
nacin dobijaju povratne informacije od najposveéenijih obozavatelja pre
nego Sto igra zaista bude spremna. Ovo im omoguéava da vide kako ljudi

reaguju, a ne da pogadaju kako ¢e da reaguju.

U zavisnosti od toga ¢ime se bavite i koju organizaciju vodite, mo-
zda Ce biti tesko da sprovedete ovu ideju o inkrementalnim izdanjima.
Ako ne mozete nista da stavite pred spoljasnjeg kupca, alternativa je da
odredite internog klijenta — na primer, Product Ownera — koji moze da
igra ulogu klijenta. Prikazite internom klijentu $tagod moze da proizvede
korisne povratne informacije: delove plana za progirenje nekretnine, plan
unapredenja fabrike, promenu u sistemu kocenja, kampanju volonter-
skog servisa — bilo $ta. Ideja je da stvorite sebi priliku da analizirate i pri-
lagodavate se. Kompanija koja ne moze da odgovori na promene uslova,
konkurencije ili ukusa je u nevolji.
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Bojd to ovako objasnjava:

Zelimo da udemo u tempo ili ritam protivnika, §to je nadin na
koji ¢emo ga oboriti... Moramo da imamo sliku u glavi, koju
zovemo orijentacija. Onda moramo da donesemo odluku $ta
da radimo, i implementiramo je... Potom analiziramo akciju -
[koja je rezultirat toga), uklju¢imo tu i nade opservacije i pri-
bavimo nove podatke, orijentisemo se, odlu¢imo, delujemo, u
nedogled... Orijentacija nije samo stanje u kome se nalazite, to

je proces. Uvek se orijentisete. ..

Upakovan mali svet gde nema promene... [stvorenja koja zive
u takvom svetu su] dinosaurusi, oni ¢e izumreti. Poenta igre
nije da postanete dinosaurus. Ako ste u stanju ravnoteZe, mrevi
ste. Poruka koja sve ovo proZima je jednostavna: nema izlaska
napolje... To je tako, ljudi.*

To je tako, ljudi. Kao $to sam rekao u prvom poglavlju, imate prili¢no
jasan izbor pred sobom: promenite se ili umrite.

Ako ne dospete unutar petlje odlucivanja svojih konkurenata, oni ée
dospeti u vasu. Kao $to je Bojd rekao: ,Ono §to Zelim da uradim je da
primoram svog protivnika da se spetlja... tako mogu da ga dovedem do

zbunjenosti i pometnje i izazovem paralizu.”

Ne'znam za vas, ali ja bih radije to radio nego trpeo.
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Pocnimo od pocetka

Znaci, imate Product Owner-a koji stalno azurira listu prioriteta, kreira
redosled zadataka koji treba da se izrade i isporuce. Kada imate nekoliko
stotina stavki, njihov raspored moze postati veoma kompleksan. Kijué je
da otkrijete kako $to brie da isporuite $to viSe vrednosti. Mozda postoji
viSe miliona nadina da se poreda lista prioriteta, ali onaj koji je vama
potreban isporucuje onih 20 posto funkcionalnosti proizvoda koji ¢ine
80 posto vrednosti u $to kra¢em roku. Va$ prvi pokusaj u prvom sprintu
gotovo sigurno nece biti onaj pravi, ali bi¢e va$ najbolji pokusaj u tom
trenutku.

Ali to je samo va$ prvi pokusaj. Nakon prvog sprinta, kada zavrsite
OODA petlju i dostavite nekakav proizvod kupcima, promeniéete taj
redosled, shvatajuéi da je drugi zapravo bolji.

I onda nastavite tako, stalno aZurirajuéi i ponovo postavljajuéi listu
prioriteta nakon svakog sprinta, naginjuci se prema zadatku koji najbrze
isporucuje vrednost. Verovatno nikada neéete dosti¢i apsolutno savreni
redosled, ali Zelite da se krecete prema njemu, korak po korak, sprint po
sprint.

Kljucno je zapamtiti da je raspored uvek u stanju promene. Idealan
radosled nece biti isti kao sledeéi. Vasa okolina se promenila. Naudili ste
nove stvari. Otkrili ste da su neke stvari lakie, a neke teZe. Prema tome,
ovo konstantno menjanje redosleda sa liste priroriteta se degava tokom
svakog spinta. Klju¢ je prihvatiti neizvesnost, sasvim se pomiriti sa tim
da je va$ trenutni presek prioriteta i vrednosti relevantan samo u tom

jednom konkretnom momentu. Promenice se iznova. I iznova. I iznova.

Jedna losa navika u koju kompanija mo%e da upadne usled konsta-
ntno promenljivih potreba triifta i zbog toga $to menaderi ne znaju
tacno gde lei najvise vrednosti je prioritizovanje svega. Sve je najvedi
prioritet. Izreka koje se treba da se setimo dolazi od Frederika I1 Pruskog,

184



s A AT e e RO e

Finesa

kasnije nazvanog ,Veliki’: ,,Onaj ko brani sve, ne brani nita’. Drugim
re¢ima: ako ne usredsredite svoje resurse i mentalnu energiju, oni sve vise

postaju nerelevantni.

Pre nekoliko godina, proslavio sam svoj 70 rodendan u Normandiji
u Francuskoj. Oti$ao sam da vidim poznatu plazu na koju se na Dan D
iskrcao i moj otac. Kada je oseka, plaza Omaha izgleda kao da se proteze
miljama pre nego $to potone u daleko more, naizgled beskonacan pro-
stor pod peskom. Tréanje tom dugom, mokrom kosinom u lice Nemaca
i njihovog oruzja sigurno je zahtevalo hrabrost koju samo mozemo da
zamisljamo. Setnja kroz grobove hiljada onih koji su toga dana poginuli
zahteva ¢utanje i poStovanje. Ali kada sam poceo da ¢itam o nemackoj
odbrani, shvatio sam da je jedan od razloga zasto je americko iskrcavanje
bilo uspe$no taj §to su Nemci zaboravili savet Frederika Velikog. Toliko
su ih zbunile varke Saveznika da su raSirili snage duZ cele obale Francu-
ske. Rezultat toga je bio da su Saveznici mogli da izoluju svaku nemac-
ku jedinicu posebno, pobedujudi je i prelazeéi na slede¢u. Nemci nisu

ispravno prioritizovali i, sre¢om, sve izgubili.

Isporucivanje proizvoda

I tako, imate prioritete. Znate gde lezi 80 procenata vrednosti. Kada ispo-
rutujete proizvod? Ovde Scrum moze da isporuci vrednost znacajno brze.
Kada god pravite nesto, zelite to da stavite u ruke onih koji ¢e ga zapravo
upotrebljavati sto je pre moguce. Zelite ovo i pre nego $to napravite 20
posto funkcionalnosti proizvoda. Zelite ovo sa ne¢im §to isporucuje bar
najmanji deo vrednosti. Ja ovo nazivam Proizvodom Minimalne funkcio-
nalnosti, ili MVP (Minimal Viable Product) Ovo treba da bude stvar koju
prvo pokazujete javnosti. Koliko efektivan treba da bude? Pa, trebalo bi
zaista da radi, iako osobu koja je radila na njemu mozda bude sramota.

Morate taj proizvod izbaciti u javnost $to je pre izvodljivo! Ovo ¢e vam

185




Finesa DZef Saterland
~

pruziti povratne informacije koje su vam potrebne da pokrenete svoju

petlju odlucivanja i priroritizaciju.

Ovo je verzija 0.5. Ovo je foto-aparat koji moze da fotografife, ali ne
moze da fokusira. Ovo je set za trpezariju sa dve stolice. Ovo je distri-
bucija vakcine u pet od stotinu sela kojima pokusavate da pomognete.
Gotovo da je smesno koliko je nezavreno.

Ali ono $to dobijate su povratne informacije. Telo kamere je stvarno
nezgodno za drzanje jer je okida¢ na ¢udnom mestu. Drvo kori¥¢eno za
stolice nije dovoljno sli¢no drvetu upotrebljenom za sto. Uspevate da po-
glavice sela uvredite nekim ponasanjem koje ste lako mogli da izbegnete.
Napravite te greske rano i sa §to manje §tete.

Potom, kada imate zvani¢no izdanje ili polinjete sa velikim progra-
mom, ve¢ Cete biti prilagodeni i znaéete $ta ljudi zaista vrednuju. U pri-
meru sa foto-aparatom, mozda se ispostavi da su fotografi rekli da su pa-
noramski nacin rada i moguénost da se slike dele na Facebook-u jednako
vredni, a da su, kada su poceli da koriste aparat, shvatili da panoramski
nacin rada nikada ne koriste, ali da stalno Zele da fotografije $alju na

Facebook.

Ovo vam omogucava da prvo napravite karakteristike koje im znace
i da izdate svoj proizvod kada uradite ve¢ oko 20 posto posla. Znate da
nije savren, ali je vraski blizu. Svaki sat proveden u glacanju jabuke je
izgubljena prilika za sticanje vrednosti.

Ono $to je sjajno u vezi sa ovim procesom je to $to se ponavlja u iz-
danjima, stalno iznova. Kada ljudi imaju u svojim Zivotima vas proizvod,
uslugu ili promenu, reéi ¢e vam §ta su sledece najvrednije stvari. Razvijte
potom 20 procenata toga i ponovo isporudite. I ponovo.
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Uz ovaj proces postepenog izdavanja, za vreme koje biste potrodili da

kreirate polovinu karakteristika pocetnog proizvoda ili projekta, sada ste

$to je vredno: ono §to je ljudima zaista potrebno.

To me podseca na price iz Iraka ili Avganistana. Ovako bi isle: neki

nepismeni i da ih nije lako obuditi da koriste opremu. Onda neko dode u
grad i pita ljude ,,Sta bi vam zaista pomoglo?”, a oni kazu, ,Znate, pedacki
most preko reke bi stvarno bio dobrodo$ao, da nam za odlazak na pijacu

KRIVA VREDNOSTI - RADIKALNO BRZA ISPORUKA

\ Ovde najkasnije isporugiti!
80% vrednosti
20% funkcionalnosti

Procenat
vrednosti

Ovde bi moglo biti najvrednije mesto

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Procenat funkcionalnosti

izdali ve¢ 200 procenata vrednosti, za upola manje vremena. To je stvarna
mo¢ Scruma. Tako on moze fundamentalno da promeni ne samo nacin
na koji radite, ve¢ i kako zivite. Nemojte se da se fokusirate na zavriavanje

kompletne liste stvari — od igle do lokomotive — koncentrisite se na ono

americki vod dode u grad, pogleda oko sebe i kaze, ,Ovi ljudi uzgajaju
kokoske. Hajde da im izgradimo pogon za obradu pili¢a”. 1 tako oni
potrose milione dolara grade¢i najmoderniji pogon za obradu pili¢a. Ne

pada im na pamet da tu skoro da i nema struje ili da su Zitelji uglavnom
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SLAGANJE VREDNOSTI - RADIKALNO BOLJA ISPORUKA
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viSe nije potrebno pola dana”. Pesacki most kosta nekoliko stotina dolara.
Izgleda mnogo manje impresivno od velikog pogona. Ne izgleda toliko
dramati¢no kada o tome izvestavate éefove u Vasingtonu. Ali tim ljudima

je beskonacno vredniji od moderne zgrade sa maginama koje su sada ve¢
pocele da rdaju.

Jos jedna stvar koju vredi spomenuti je da ponekad zavrsite rano. Pret-
postavimo da za firmu Budilnik d.o.0 proizvodite slede¢u generaciju bu-
dilnika. Imate listu sa desetinama karakeristika: sat, dugme za odlaganje
zvona, mera¢ vremena, glasni alarm, radio, mesto za iPhone, GPS navi-
gacija — bilo $ta. Ali sa obzirom da ste iskusni Product Owner, vi s'taVlja—
te prioritet na ono $to ljudi zaista Zele: budilnik koji se lako namesta,
dovoljne glasnoce, radio i displej dovoljno uoéljiv da se vidi i kada j je soba
-mracna i kada j je osvetl ena. Kada vas$ tim zavréi sa svim tlm, shvatate da
su zapravo stvorlh jedan od najelegantmph budllmka ikada napravljemh
To je Apple iPod medu budilnicima, Prelcp je i rad1 tu jednu stvar zaista
dobro. Umesto da kazete timu da u n)ega ugrad1 dodatne karaktenstlke,
izdajete taj sat i pocinjete da radite na sledecem projektu. Tim moze da
isporuci vise VI‘CanStl radedi nesto drugo
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Novac ni za sta i besplatna promena

Na pocetku ove knjige sam vam ispri¢ao pricu o projektu Sentinel u
FBI-ju. Ako se secate, spoljni saradnik je potrosio stotine miliona dolara
praveci softver koji nije radio. Jedan od znadajnih izvora prekomernih
troskova ovde — i u skoro svakom drugom poslu sa podizvodacdima, bilo
da je u pitanju kompjuterski softver, avioni ili zgrade — jesu naknade za
promene. Akumulacija naknada za promenu je zapravo poslovni model
velikog broja vladinih podizvodaca. Trazi¢e manje za projekat znajuéi da
Ce profitirati od naknada za promenu. Kada se izraduje ugovor za vie-
godidnji projekat sa svim zahtevima navedenim u grafikonima koji lepo
izgledaju, primamljivo je re¢i ,To je to, sve je pokriveno”. Podizvodad
kaze ,,Ja se slazem sa ovim i samo sa ovim. Ako Zelite da napravite izmene,
to ce vas kostati”. Ovo napladivanje nakon utvrdene situacije je postalo
toliko Cesto da kompanije i agencije sada imaju odbore za kontrolu pro-
mena. Sa tacke gledista cene, to ima smisla. Ogranicite broj promena i

* Ve v .o
ogranicicete tI‘OSkOVC vezanc za nth.

Ono $to te osobe koje se bave sitnim stvarima da bi ustedele troskove
ne mogu da shvate je da uspostavljaju sistem koji je projektovan da lju-
de uskracuje za ono $to zaista Zele. Oni pokusavaju da ogranice trosak,
ali rade¢i to ogranicavaju ucenje, inovaciju i kreativnost. tradicionalno
rukovodenje projektom je organizovano tako da vas zaustavi, ukoliko
zapoCnete projekat i uvidite neki mali nalin na koji stvarna vrednost,
onih 20 procenata, ne obitava u karakteristikama koje ste predlozili, veé
u drugom skupu stvari koje ste otkrili radeéi posao. Organizovano je tako

da zaustavi brzo isporucivanje vrednosti.

Pored toga, trud da se ,sprovede tesna kontrola” ¢ak i ne radi! Cak i
sa odborom za kontrolu promena koja pokusavaju da ogranice promene,
potreba za promenom je toliko velika da ih ¢esto nadjaca. Bez promena
ne bi bilo nikakve vrednosti u projektu. I tako, nevoljno, veéa za kontrolu

promena odobravaju promene i projekti kostaju vise, a potom dode sle-
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deéa promena koja mora da se napravi. Opa, evo i sledece! Uskoro pro-

jekat premaduje budZet za vise miliona dolara i kasni godinu, dve ili pet.

Zato mi je na pamet pala ideja besplatne promene. U standardnom
ugovoru sa fiksnom cenom, samo recite da su promene besplatne. Izli-
stajte sve funkcionalnosti koje oc¢ekujete; na primer, ako gradite tenk,
7elite da moze da ide 120 kilometara na cas i ispaljuje 10 krugova u mi-
nutu, da ima Cetiri sedista, klimu... sve §to mislite da ¢e vam biti potrebno
za taj tenk. Graditelj gleda u taj opis i kaze ,Hm, pravljenje tog mortora,
rekao bih da je to 100 poena, mehanizam za punjenje bih rekao da je 50,
sedi$ta pet, i tako dalje niz spisak. Na kraju svaka funkcionalnost nosi
odredeni deo poena. Potom, u svakom sprintu kupac, koji je po ovom
scenariju ugovorom obavezan da tesno saraduje sa vlasnikom proizvoda,
moze potpuno da promeni prioritete. Bilo koja stavka ili funkcionalnost
na listi prioriteta moze se premestiti bilo gde drugde. A nove funkciona-
Inosti? Nema problema: samo izbacite funkcionalnosti jednake velic¢ine
iz liste onih koje ¢ete isporuditi. O, sada Zelite laserski navoden sistem?
To je 50 poena posla. Da bismo kompenzovali za taj dodatak, hajde da

izbacimo 50 poena manje bitnih funkcionalnosti sa dna liste prioriteta.

Nekoliko kompanija je ovu ideju podiglo na visi nivo isporucivanjem
kupcu samo funkcionalnosti visoke vrednosti. Pre nekoliko godina sam
cuo za Scrum programersku firmu koja je sklopila ugovor vredan 10
miliona dolara za isporuéivanje softvera velikoj gradevinskoj firmi. Dve
strane su se dogovorile da je okvir za zavr§avanje posla bio 20 meseci. Ali
Scrum kompanija je u ugovor ubacila jednu klauzulu. Ako bi ta gradevi-
nska firma bilo kada zelela da ponisti ugovor, mogli su to da urade, samo
bi morali da plate 20 posto vrednosti preostalog ugovora. U sustini, ako
je softver radio onako kako je gradevinska firma Zelela, mogli su da zau-

stave Scrum kompaniju u daljoj proizvodnji.

Programeri su poceli sa sprintovima. Radili su sprintove od mesec

dana. Nakon prvog meseca, klijent je preusmerio neke njihove planove
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da bi dobili vise vrednosti. Drugog meseca isto tako. Nakon tre¢eg mese-

ca klijent je prekinuo ugovor, preuzeo softver i stavio ga u pogon. Imali
su vrednost koja im je bila potrebna.

Hajde da uz pomo¢ malo matematike vidimo kako su svi bili na
dobitku. U prva tri meseca ugovora klijent je platio 1,5 miliona dolara
Scrum firmi. Prekidanje ugovora pre vremena ih je obavezivalo da plate
20 procenata od preostalih 8,5 miliona dolara — tj. 1,7 miliona. Platili su
3,2 miliona za softver koji su mislili da ée kodtati 10 miliona i dobili su
ga 17 meseci ranije.

Ali oni nisu jedini pobednik. Scrum kompanija je ponudila ugovor
sa ocekivanom profitnom marginom od 15 procenata. Potrosili su 1,3
miliona na razvoj softvera u ta prva tri meseca. Ali dobili su 3,2 miliona.
Profitna margina im se sa 15 poveéala na 60 procenata. To je povecanje
zarade od 400 posto. Sada, po§to su programeri postali slobodni, mogli
su da se okre¢u novim projektima. To nije samo dobar posao. To je stra-

tegija za rani odlazak u penziju.

Ovo je bilo moguée zbog gradivnih elemenata Scruma. Upravljajudi
sobom kao visefunkcionalnom jedinicom, tim je brzo mogao da napravi
ubrzanje i brze isporudi vise vrednosti. Na kraju svakog sprinta jedan in-
krement proizvoda bio je zavrfen. Radio je. Mogao je biti momentalno
isporucen. U svakom sprintu Product Owner je mogao da izvrsi prome-
nu na listi prioriteta na osnovu povratnih informacija od klijenta. I kada
je za klijenta kreirano dovoljno vrednosti, prestalo se sa radom. Na ovaj
nacin Scrum podszava svaCije interese: i tima, i Scrum mastera i Product
Owner-a i klijenta i kompanije. Sve rade na ispunjenju istog cilja sa istom
vizijom: isporuciti pravu vrednost sto je brie moguce. Ja zaista verujem u
situacije gde su svi na dobitku, a zaradivanje viSe novca isporuéivanjem

boljih proizvoda po niZoj ceni mi se ¢ini kao prili¢no dobar posao.
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Rizik

Upravljanje rizikom je u srcu svakog uspesnog posla. Ono $to vam Scrum
omogucava je umanjivanje rizika od neuspeha. Tri najces¢a tipa su: trZisni
rizik, tehnicki rizik i finansijski rizik. Ili da to kazemo na drugi nacin:
Zele li ljudi ono $to pravimo? Mozemo li to zaista da napravimo? Moze-

mo li stvarno da prodamo ono $to pravimo?

Dosta sam pisao o trziSnom riziku. Scrum vam pomaze da ga uma-
njite potenciranjem inkrementalnog isporuéivanja. Omogudéava vam da
brie stavite proizvod pred kupca. Ranim i ¢estim dobavljanjem povra-
tnih informacija u moguénosti ste da pravite male izmene na licu mesta,
$to je mnogo bolje nego kada ste primorani da pravite velike promene
nakon $to ste ulozili milione dolara i shvatili da ono $to pravite nije ono
$to je kupcu zaista potrebno. To &esto jeste ono sto je kupac rekao da Zeli
na pocetku procesa, ali u realnosti ljudi ne znaju $ta stvarno zele dok ne
dobiju priliku da nesto isprobaju. Mnogo poslovnih saveta se odnosi na

brze neuspehe. Ja vise volim da mislim o brzim isporukama.

Tehnicki rizik je interesantan. Pitanje da li je zapravo moguée napra-
viti ono $to kupac Zeli je tesko, posebno ako pravite neku fizicku stvar
koja zahteva pogone i alate i ulaganje unapred.

Setate se kompanije sa sistemom za automatizovanje doma? Pa, oni
su ovome pristupili radeéi nesto $to se zove ,,istovremeni inZenjering za-
snovan na setovima’. To na obi¢nom jeziku znaci ~pravljenje nekoliko
razli¢itih prototipa da bi se videlo koji najbolje funkcionise pre nego 3to
se pocne sa punom proizvodnjom”. Na primer, znali su da ée im biti po-
trebna kamera da bi kupci videli ko im kuca na vrata i pustili posetioca.
Najskuplji deo kamere koji je u isto vreme zahtevao najvie vremena za
realizaciju bilo je so¢ivo. Da bude od plastike? Stakla? Kristala? Sta ¢e
podneti svaku vremensku priliku? Sta daje najbolju sliku? Sta se brzo
izgrebe? Sta daje najjasniju sliku? Koliko svaki tip kosta da se proizvede?
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Umesto da odluke donesu unapred i da se punom parom upuste u

proizvodnju, oni su napravili tri razli¢ita potpuno funkcionalna soéiva i |

uporedili ih. Podto su samo Zeleli da refe pitanje sociva, a morali su to da ‘
urade zbog dugog vremena za realizaciju u proizvodnji, testirali su svako
od sociva uz pomo¢ kamere na laptopu. Ispostavilo se da staklo najbolje
zadovoljava kriterijume. Ali, vaZzno je primetiti, mogli su da donesu takay
sud tek nakon $to su videli nesto $to zapravo radi. Odluka im nije bila
zasnovana na teorijskim konstruktima. Imali su nesto $to su mogli da po-
gledaju i dotaknu. Kada je na to pitanje odgovoreno, mogli su da predu
na dizajn kucista za so¢ivo i procesore koji ée voditi ra¢una o slici. Stavlja-
njem prioriteta na odluku o so¢ivu kompanija je potencijalno utedela
milione. Poznato je da Apple ovo radi sa svim svojim proizvodima, &esto
praveci desetine potpuno funkcionalnih prototipa pre nego $to organizu-
je procenu toga koji je najbolji. Ovo omogucava da razlicite ideje budu

izrazene brzo i bez znadajnih investicija.
|
|

Finansijski rizik je ono $to unisti ve¢inu kompanija. Napravili su nesto
sjajno, ali ne mogu da ga prodaju za dovoljno novca da bi napravili profit.
Klasi¢an primer za ovo je internet novinarstvo i ,,smrt” novina. Kada je
tokom devedesetih internet postao popularan, novine su bile nestrpljive
da svoj sadriaj prebace na mrezu. Pojedini direktori Stampanih medija
su mislili da ¢e, na mrei ili van nje, ljudi placati reklame, pa su sadriaj
ucinili besplatnim. Problem je, naravno, bio u tome $to su ogladivaci bili
spremni da plate mnogo manje novca za oglase na internetu i nego $to su

su pokusali da razli¢itim modelima pretplate naplacuju svoj sadrzaj, ali
toliko sajtova je vesti nudilo besplatno da su &esto bivali prinudeni da
prate ostale. Slanje reportera na lice mesta je skupo. Rezultati su vidljivi

u raspadanju novinskih redakcija Sirom zemlje.

; Ideja da se usluga ili sadrzaj ponude besplatno, a potom novac zaradi

placali za Stampane oglase. Cena proizvodnje sadrzaja je ostala ista. Drugi
od reklamiranja, jo$ uvek je preovladujuéa medu mladim tehnoloskim

kompanijama danas. Preduzetnici gledaju Facebook i Google i kazu:
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»~Mogu i ja tako”. Problem je samo u tome $to bas i nema toliko mnogo
primera kao $to su Facebook i Google. U ranim danima interneta, kada
je onlajn prostor prvi put omogucio kompanijama da ciljaju na odredene
segmente kupaca, ,hiper-fokusiranje” je videno kao vredno. Ali kako je
vise platformi pocelo to da olak$ava, ova sposobnost je postala bezvredna.

Drugi nacin na koji se kompanije finansijski raspadaju je placanjem

velikih suma novca za privlacenje kupaca. Jedan od primera su kompa-
nije poput Groupon-a i Living Social-a. Na svom pocetku su brzo i lako
dolazili do kupaca. Ali kako su proéirili svoj doseg i poveéali broj radnika,
postalo je sve skuplje da privuku dodatne oglasivace i dodatne ljude koji
su Zeleli da kupe kupon. Rezultate mozZete da vidite u procenama tih

kompanija.

Scrum pomaze kompanijama tako $to brzo daje odgovor na klju¢no
pitanje: Hocemo li zaraditi pravijenjem ovoga? Sastavljanjem postepenih
izdanja i iznosenjem istih pred kupce, otkriéete $ta vasi kupci vrednuju i
za §ta su spremni da plate. Ako su vase prve pretpostavke bile lode, mozete
da napravite izmene. NajviSe $to mozZete da izgubite je tro$ak u vremenu
i energiji tih nekoliko sprintova, nasuprot visemilionskom trosku izgra-
dnje velike i komplikovane infrastrukture samo da biste na kraju saznali
da, iako ljudi vole va$ proizvod, ta ljubav nije dovoljno velika da bi platili
onoliko koliko kosta da se on napravi.

Evo sta da uradite sutra

U redu, $ta sutra da uradite da biste Scrum implementirali na radnom
mestu? Prvi korak je samo sastavljanje liste prioriteta i tima. Mislite o
viziji koju imate za proizvod, uslugu ili $ta bilo i poé¢nite da navodite
stvari koje morate da uradite da biste tu viziju sproveli u delo. Ne treba
vam mnogo. Samo onoliko liste prioriteta koliko je potrebno za nedelju

dana. Dok ¢lanovi tima odrzavaju svoje dnevne stendap sastanke i izvode
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svoj prvi sprint, bi¢ete u moguénosti da izgradite listu prioriteta dovo-
ljno da zaposlite tim u sledeca dva sprinta. Ipak, uvek obratite paznju na
listu prioriteta, jer kako va$ tim ubrzava, poceée da ispunjava vise nego
Sto ste mislili da je moguée. Potom, kao Product Owner, sastavite mapu
(readmap) ne kojoj éete zacrtati pravac u kom bi prema vasem misljenju
trebalo da se kre¢u stvari. Sta mislite da bi moglo da se uradi ovog tro-
mesecja? Gde Zelite da budete ove godine? Vazno je da zapamtite da je
ovo samo momenat u vremenu, tako da nemojte preterano mnogo da
planirate, samo procenjujte. Ne kreirate obavezujuéi ugovor za isporuku;
jednostavno stavljate na papir svoje misli o tome gde smatrate da ¢ete

biti kroz neko vreme. Verujte mi, slika ée se menjati. Mozda i radikalno.

Razlog za ovu vrstu planiranja je kreiranje transparentnosti u organi-
zaciji. Ako imate prodajni tim, oni moraju da znaju na kojim karakteristi-
kama radite, da bi mogli da po¢nu da ih plasiraju na trziste. MenadZment
treba da ima neku ideju o tome odakle ¢e dolaziti prihodi, kada i koliko.
Klju¢na poruka je da se sve radi na otvorenom. Svi mogu da vide gde je
va$ proizvod u svakom trenutku. Mogu da vide price kako se pomeraju
po Scrum tabli do kolone ,zavr$eno”. Mogu da naprave grafikon prida-
poena u vremenu i gledaju lepu, postojanu liniju kako se kreée prema
nuli ili ponire. Oni znaju koliko je pri¢a va$ tim uradio u proslom sprintu
i koliko procenjujete da ¢e uraditi u slede¢em. Znajte da éete, kao Pro-

duct Owner, biti ocenjeni prema prihodima i trogkovima.

Ono Sto Cete brzo shvatiti, posebno ako radite na mestu koje ima vise
timova, jeste da ¢ete morati da po¢nete da okupljate tim Product Owner-
a da biste generisali dovoljno stavki na listi prioriteta. MoZete da imate
jednog vlasnika proizvoda koji se fokusira na strategiju i interakciju sa
klijentima i drugog koji se vise posveluje taktici i odlucuje sta ¢ée timovi
raditi tokom svakog sprinta. Vazna stvar je, ipak, da pocnete. Jednosta-
vno pocnite.

Scrum je dizajniran tako da mozete da pokrenete tim u samo nekoliko

dana. Napravite listu prioriteta, isplanirajte prvi sprint i na putu ste. Ne
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morate da posvecujete mnogo vremena planiranju, razmisljanju, medi-
taciji, misiji ili petogodisnjim projekcijama. Ostavite to konkurenciji i
pustite ih da vam vide leda. A usput, zasto da ne napravite svet boljim
mestom za zZivot. U slede¢em poglavlju ¢u vam objasniti kako.

STA SMO NAUCILI:

Napravite listu. Proverite je dva puta. Kreirajte listu svega sto je
moguce uraditi u projektu. Potom napravite prioritete. Stavite

stavke sa najviSom vrednosti i najmanjim rizikom na vrh liste.

Product Owner. On ili ona prevodi prevodi viziju u listu prioriteta

(Backlog). Mora da razume poslovni sluéaj, trziste i kupca.

Voda nije Sef. Product Owner zadaje $ta treba da se uradi i zasto.
Katko i ko u timu to postiZe je na timu da odludi.

The Product Owner: Ima znanje u toj oblasti i mo¢ da donosi ko-
nacne odluke. On je dostupan da odgovara na pitanja i odgovoran
za isporuku vrednosti.

Osmotri, orijentisi se, odluci, delaj (OODA). Sagledajte celu stra-
teSku sliku, ali brzo takticki delujte.

Strah, nesigurnost i sumnja. Bolje je davati nego primati. Upadni-
te u OODA petlju svoje konkurencije i zapetljajte ih u njihovu
sopstvenu zbunjenost.

Radite besplatne izmene. Stvarajte nove stvari samo ako te nove
stvari isporucuju vrednost. Budite spremni da ih zamenite za dru-
ge stvari koje zahtevaju jednaku koli¢inu truda. Ono §to u poce-
tku mislite da vam je potrebno nikada nije ono o vam je zaista
potrebno.
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Promenite svet

Scrum ima svoje zaCetke u svetu razvoja softvera. Sada se veé¢ koristi na
svakom mestu gde bilo kakav posao treba da se obavi. Razli¢iti biznisi ga
koriste za sve moguce stvari, od izgradnje raketa, preko organizacije plata
do prosirenja ljudskih resursa, a pojavljuje se u svemu od finansija do
investiranja, od zabave do Zurnalizma. Cesto sam zapanjen da je proces
koji sam zapoceo 1993. godine kao pomo¢ razvoju softvera uspeo da
se dokaze univerzalno primenljivim. Scrum ubrzava ljudske napore, bez

obzira kakvi napori su u pitanju.

U stvari, poceo sam da vidam kako se pojavljuje na najneocekiva-
nijim mestima, rade¢i na najteZim problemima ¢ovecanstva. Razmislite
o nekima od tih problema. Na primer, ljudi Zive u siromastvu, $to nije
samo ponizavajuce, ve sa sobom nosi listu drustvenih zala, od krimina-
la i korupcije, do rata i destrukcije. Zatim je tu obrazovni sistem, koji
uspesno izneverava ucenike Sirom sveta. Umesto da ih u¢imo vestinama
potrebnim u 21. veku, mi ih zamaramo nadinima podudavanja i uéenja
kreiranih u 19. veku.
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Jo$ nesto $to je potpuno izvan elementa jeste vlada, koja je blokirana
na mnogo nacina i zasniva se na idejama formiranim stotinama godina

ranije, koje viSe nisu kompatibilne s na¢inom Zivota koji imamo.

Lako je slegnuti ramenima na najnovije vesti o tome kako ljudi umiru
u Africi, o nasilju u skolama ili beskona¢nom poziranju ljudi na polo-
zajima. Ponekad se sve to ¢ini previse. Ali ti problemi, teski problemi,
upravo su ono sto je Scrum napravljen da resi. U svakom od tih slucajeva
ljudi se okre¢u Scrumu da im pomogne u resavanju tih problema i kao i

u poslovnom svetu, ostvaruju znac¢ajne uspehe.

Obrazovanje

Na neki nalin predgrada su svugde ista. Nalaze se na nekoliko kilometara
od velikih metropola. To su mesta gde se ljudi sele da kupe jeftinije kuée,
podizu porodicu i $alju decu u skolu, bez problema sa kojima se susreéu
u gradu.

Alfen na Rajni je prili¢no tipi¢an gradi¢ u tom smislu. Nalazi se na
zapadu Holandije, izmedu Lajdena i Utrehta, na nqkih 45 minuta od
Amsterdama. Kako se putem priblii‘avate} gradiéu kada je radni dan, sav
saobracaj ide u suprotnom smeru, jer su poslovi drugde Farme krava i

nove i stare Vetren)ace Su svuda po PC}Z&ZU

Unutar grada, uglavnom dominira biciklisti¢ki saobraéaj. Stotine i
stotine biciklista se upucuju ka lokalnoj srednjoj skoli, Asram koledzu.
Skola i grad su tipi¢ni holandski. Sa oko 1.800 uéenika starosti od 12
do 18 godina. Holandija prati svoje ucenike od malih nogu, razdvaja-
judi decu na: niZe stru¢ne programe koji pr01zvode sve od frizera, pre-
ko mehanicara, do sekretarica, i vide strucne programe koji usmeravaju
decu da budu medicinski tehnidari, menad¥eri i inZenjeri. Na kraju, tu su

programi za univerzitete, za one koji ¢e se baviti medicinom, pravom ili
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istrazivanjem. Deca koja se nalaze u niZim stru¢nim programima mogu
da po¢nu da rade sa 16 godina, a oni koji su u vi$im programima mozda
Ce provesti veci deo svojih dvadesetih na univerzitetu i u profesionalnom
obrazovanju. Svaki od ovih programa ima neke zajednitke predmete,
iako svaka grupa pohada date predmete odvojeno. U Aframu postoje sva
tri programa, a jedan od tih zajednic¢kih predmeta jeste nesto $to Vili
Vajnands (Willy Wijnands) poducava uéenike u svakom razredu: hemija.

Siguran sam da se secate hemije u srednjoj skoli: laboratorijski stolovi
u redovima koji gledaju ka nastavniku koji sedi na éelu prostorije, nedelju
dana predavanja pracen sa nekoliko dana rada na prakti¢nim problemima
sa laboratorijskim partherom, ¢iji izbor je Cesto stratedki i donosi dosta
stresa. Mozda ste voleli hemiju, mozda vam je bila dosadna do bola, a
mozda vam je serija Breaking Bad dala nov nadin da cenite potencija-
Ine novéane nagrade dobre laboratorijske tehnike i vaznost izbora pravog
partnera. Kakvo god bilo vase iskustvo, jednom kada nastavnik poéne da
pri¢a o kovalentnim vezama ili nekim drugim apstrakeno-tupim koncep-
tima kao da se dogodi jedva ¢ujni 4/ i vi i vasi drugari iz razreda se samo
iskljucite, gledate kroz prozor, crtkate nedto ili razmisljate o slatkom deca-
ku ili devojcici iz drugog reda. Istina kaZe da kada ¢as po¢ne s hemijom,
Cesto zavr$ava sanjarenjem.

To nije ono $to se desava na Vajnandsovom ¢asu.

»Pogledajte”, kaze on, dok ucenici ule¢u i zauzimaju svoja mesta — ali
zanimljivo, ne sedaju. ,Nista ja ne radim.” Pola devet je ujutro, normalna
sreda u septembru, a Vajnandsova udionica uopste ne izgleda tako. Nije-
dan od stolova nije u redovima koji svi gledaju u jednom smeru. Napro-

tiv. Okrenuti su tako da cetiri ucenika gledaju jedni u druge.

Umesto da sednu na podetku ¢asa, uéenici izvlace veliki komad papira
prekriven nalepnicama, stavljaju ga na zid i okupljaju se oko njega. Papir
je podeljen na nekoliko velikih kolona. S leve strane, prva kolona je Alle
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items. Zatim slede 7¢ doen, In uitvoering i, na kraju, Klaar. Moida ste

pogodili, to su kolone ,sve stavke”, ,za uraditi”, ,u toku”, i ,uradeno”.

Na dnu kolona nalaze se Cetiri dodatna naslova: ,,definicija uradenog’,
,Grafiek” koji pokazuje njihov dijagram napretka ka cilju, i na kraju ,re-
trospektiva i brzina”, gde mere koliko su ,poena” ostvarili za vreme svake
lekcije. Njihovi sprintovi obi¢no traju Cetiri ili pet nedelja, a zavisavaju se

testom.

Na njihovim Scrum tablama (u Holandiji ih zovu ,flops” $to je izve-
deno od engleskog naziva flip chart) ucenici planiraju koje lekcije ¢e za-
vesiti danas. Zatim prebacuju nalepnice sa lekcijama koje misle da mogu
da zavrse iz Alle items u 1e doen kolonu i kre¢u na posao. Opet, kao $to
je Vajnands istakao, on ne radi nista. Daci otvaraju svoje knjige i podinju
da uée sami sebe. Sto je mozda jo§ vaznije, u¢e jedni druge. Vajnands
Seta po kabinetu, gleda Scrum tablu i dijagrame. Povremeno ée primetiti

neka mesta gde ucenici imaju problema ili ¢e brzo objasniti nezgodan
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koncepr, ili ¢e uzeti nasumitnu pricu iz kolone Klaar da propita svakog
daka o njoj da bi bio siguran da su shvatili koncept. Ako nisu, on je vraéa
u kolonu 7¢ doen. Jedna od stavki u ,definiciji uradenog” jeste da su svi
shvatili gradivo.

Ucenici imaju jedan deo table koji je samo njihov: ,definicija zaba-
ve”. Ne samo $to posao mora da bude zavren, veé oni treba da se zabave
dok ga rade. Tri testa su poverenje, humor i jedna od jedinstveno hola-
ndskih reci — Gezelligheld. Ne postoji dobar prevod za nju. Mozemo da
je opiSemo kao ,ugodnost” ili ,.koliko je prijatno provoditi vreme” ili kao
»zabava” ili ,ugodno”, kao kad vidite prijatelja nakon dugo vremena ili
provodite vreme s voljenim osobama, ili jednostavno oseéaj pripadanja.
Ova re¢ je savrien nacin da se opiSe podrska, uivanje, nada, radost, ko-

mfor i uzbudenje rada u jako dobrom timu.
»Ne morate da budete policija”, kaze Vajnands.

»Sada imamo drugi na¢in da se nosimo s u¢enicima. Oni sve rade.
Cak sami sebi zadaju domadi zadatak!”

Svaki tim zna do kog dela gradiva je stigao, datume do kojih treba da
ostvare medukorake i da li moraju da rade nakon ¢asova da bi naudili sve
lekcije na vreme.

»Oni su samoorganizovani, razvijaju pametnije i brie nacine da uce.
Jedan tim je zapoceo s testom i radio unazad. Gomila 11-godiinjaka.
10 nije dobro, rekao sam im. Videlo se razo¢aranje na njihovim licima.”
Vajnands se nasmesio svojim zaraznim osmehom. ,,Onda sam rekao: 7o

je odlicno!”

Scrum, ili eduScrum, kako ga Vajnands zove, predstavljen je uceni-
cima prvog dana $kole. Prva stvar koju urade jeste da izaberu timove —
medufunkcionalne timove. Svaki uéenik ocenjuje sam sebe u razlic¢itim
kategorijama, od hrabrosti, preko uZivanja u matematici, vodenja racu-

na o oseanjima drugih pa do ,guranja pravo prema cilju”. Daci najpre
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dobijaju zadatak da formiraju medufunkcionalne timove koji imaju sve
vestine potrebne da bi savladali gradivo. Ovo ih, kaZe Vajnands, uci nesto
podjednako bitno koliko i hemija: uci ih kako da rade zajedno i cene

ljude koji imaju talente razli¢ite od njihovih.

Tim Jansen ima 17 godina. Maturant je. Radio je Scrum tri godine i
sada bi trebalo da krene na fakultet, gde planira da studira hemiju. Izgle-
da kao tipi¢an $treber. Pametan,.sa mozda ne toliko razvijenim socijalnim

vestinama.

,Ja sam neko ko moze da uéi brze od ostalih”, kaze on. ,Ali radeéi
zajedno s drugima, unapredujete se, postajete bolji. U¢im gradivo bolje

tako $to ga objasnjavam drugima.”

Okreée se Gudit Zvarc, koja sedi prekoputa njega: ,Ona zna da moze
da me pita o sadrzaju. Ja mogu da pitam #ju o organizaciji. Ona to sastavi

bolje od mene.”

Gudit izgleda drugadije od Tima: tanka, lepa, plavokosa. ,Saznate vise

o ljudima iz razreda. Saznate ko je dobar u ¢emu.”

»Scrum pomaze autsajderima da se povezu sa ostalima u razredu”,
ubacuje se u pri¢u njena podjednako lepa i moderna prijateljica Maneka
Bouens. ,,Ponekad vi birate tim, a ponekad vas biraju. Naudite da su bolji

od vas u nekim stvarima.”

Ta vrsta udenja, kaze Vajnands, deo je ideje da nesvesne vedtine posta-
nu svesne. Vestine koje se testiraju na kontrolnoj vezbi nisu jedine vazne
vedtine. Pomazudi u¢enicima da nauce da identifikuju i vrednuju razlicite
kvalitete u sebi samima i drugima jeste vestina za 21. vek. To je ne$to $to

bi svi trebalo da nauce.

Nakon $to izaberu timove, udenici se uée da ne procenjuju uradeno u
satima i danima, ve¢ u poenima. Zatim procenjuju svaki deo materijala
koji bi trebalo da nauce koristeéi relativne veli¢ine prisutne u Fibonadije-
vom nizu i Poker planiranje.

202



Finesa

Vili objasnjava da je ideja poena vrlo jednostavna.

»Zaboravite sve mere koje ste naudili. Ne postoje apsolutne mere. Ako
sam ja tezak 50 poena”, kaze on, pokazujuéi na mriuljastu srednjoskolku,

»koliko poena si ti teska?”
»~Mozda 40?” je njen pokusaj.
,O, pa hvala ti! Mislim da ¢ée pre biti 20.”

Na kraju svake lekcije, timovi rade retrospektivu, pitajuéi se: Sta je
proslo kako treba? Sta je moglo prodi bolje? i Kako tim moze da se una-

predl' ?

Ovo fokusiranje na timove, kaze Vajnands, ponekad je iznenadujude
za roditelje. Seca se price o jednoj majci koja je nazvala i rekla da je njena

¢erka radila sav posao u grupi. Zasto je ona prinudena da vuce sve ostale?

~Rekao sam da devoj¢ica mora da smogne hrabrosti da kaze drugima
da rade vise. Uradila je to i rezultati testova su se popravili. Majka je na-
zvala da mi se zahvali. Ucenici moraju da nauce da rade ne samo za sebe,

ve¢ da rade zajedno.”

Energija u asramskoj ucionici je neverovatna i to se prenosi na rezulta-
te. U holandskom sistemu ocene se kre¢u od 1 do 10, pri ¢emu se 5,5
smatra prihvatljivom prelaznom ocenom. U Vilijevom razredu prihvat-
ljiva ocena je 7, a ucenici uspevaju da ispune taj zahtev. Tokom protekle

godine, kaze Vajnands, rezultati testova skocili su za vie od 10 posto.

Vili je ¢uo za Scrum od svog zeta koji radi u velikoj tehnoloskoj kom-
paniji u Holandiji, koja ga koristi. Vili predaje hemiju veé skoro etiri
decenije i kaze da je to ono za ¢im je tragao sve to vreme: pristup koji uci
decu da sami sebe uce i da vrednuju sopstvene vestine i vestine drugih.

Takode, da se zabavljaju dok to rade.

Jedna vazna stvar koja se moze reci za Scrum je da je on predviden da
raste 1 prilagodava se po potrebi vasih zadataka. U holandskim skolama,
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na primer, eduScrum ne zavisi od jedne osobe, ¢ak i ako je u pitanju
odlican nastavnik kao Vajnands. Mozda je sve poéelo s Vilijem, i mozda
je on ubedio nekoliko nastavnika hemije u Asramu da to probaju, ali taj
trend sada raste. Uz podrsku poslovne zajednice, sada postoji eduScrum
fondacija u Holandiji koja obudava nastavnike i edukuje $kole u vezi sa
Scrumom. Do sada su obudili 74 nastavnika — u svim predmetima u 12
Skola. Plan je da nastave da rastu tempom od 60 nastavnika i 15 $kola
godiSnje. Za pet godina to ¢e znaciti jos 300 nastavnika i 75 $kola. Dobar
pocetak. Nasao sam se s nekoliko nastavnika iz cele zemlje i rekli su mi
da je ovo novi Montesori (Montessori) metod. Oni ovo vide kao pokret,

Ne desava se to samo u Holandiji. U Arizoni postoji $kola za siroma-
$ne Indijance iz ruralnih krajeva koja koristi Scrum. Nekoliko univer-
ziteta takode pocinje da ga koristi. Harvard Business School izgradio je
novu ucionicu koju su nazvali »laboratorija inovacija” gde se sve bazira na
timovima. I, kako mi je rekao profesor Takeu¢i, kada poducavate timove,
onda se koristi Scrum.

Dok sam bio u Asramu, razgovarao sam sa tamosnjim udenicima.
Kada sam ih pitao da li imaju pitanja, jedan decak je digao ruku.

b

»Ne mogu da verujem da ste ovo dizajnirali za kompjuterski softver”

rekao je. ,Izgleda savrieno dizajnirano za srednju skolu.”

Osetio sam suze u o¢ima dok sam posmatrao ovog mladog &oveka.
Kasnije sam saznao da je autistian. Pre Scruma bio je nezainteresovan
i povucen. Scrum mu je dao nadin da napreduje, da zaista uZiva u ¥koli,
postane bolja, kompletnija osoba. Kada sam godinama ranije pokusavao
da pomognem nekolicini softverskih kompanija da budu bolje, nisam

znao da stvaram nedto $to moze da pomogne da se poprave ljudski Zivoti.

| All to se dogodilo. I mozda nigde nema toliko moéan efekat kao u
ruralnoj Ugandi.
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Siromastvo

Uganda je jedna od najsiromasnijih zemalja na svetu. Vide od treéine
ljudi zive na manje od 1,25 dolara na dan. Velika veéina ljudi %ivi u rura-
Inim podrucjima gde je siromastvo duboko ukorenjeno i ljudi se bore da
prezive pomocu malih porodi¢nih farmi. Mnoga od ovih mesta su i vise
nego udaljena od svega. Govorimo o danima hoda do najblizeg grada koji
ima pijacu. Porodice imaju problema da posalju decu u Skolu, bududi da
su im potrebna da pomazu na farmi. Zenska deca naro¢ito rano odustaju
od skole. Ocekivana duzina Zivota je 53 godine. Smrtnost beba je vise od
5% za zivorodene, a oko 6.000 Zena godi$nje umre od komplikacija u
trudnodi. Zivot ruralnog farmera u Ugandi nije lak.

Fondacija Grameer proizasla je iz Grameen banke dobitnika Nobelo-
ve nagrade, Muhameda Junusa (Muhammed Yunus), koji je bio zaetnik
mikrofinansiranja za ekstremno siromasne u Bangladedu. Fondacija se
fokusira na pomaganje uzdizanja iz siromastva, ne samo davanjem, ved
koris¢enjem kvaliteta siromasnih ljudi. Takode, Uganda je odlu¢ila da

pokusa to da uradi, dajuéi moguénost siromasnima da dele i grade znanje.

Da bi to uradili, regrutovali su oko 1.200 ljudi u siromas$nim, rura-
Inim krajevima: ljude koje su nazvali ,informacijski radnici u zajednici”
(CKW — Community Knowledge Workers). Fondacija je ve¢ razvila mobi-
Ine aplikacije za mikrofinansiranje i placanje, i odluéili su da daju ovim
informacijskim radnicima ne samo bankovne informacije, ve¢ informa-
cije koje mogu da koriste u svakodnevnom zivotu, $to u slu¢aju Uga-
nde, zna¢i da moze da se primeni na farmi. Fondacija omogucava pristup
najboljim poljoprivrednim praksama tako $to radnicima daje pametne

telefone i na taj nadin prenosi informacije.

Stiv Bel (Steve Bell) sa instituta Lean Enterprise i sertifikovani Scrum
master, nedavno je posetio dva udaljena sela i opisao kako stvari rade.
Farmeri se sastanu u polju. Jedan donese biljku koja pati od neke bolesti.
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CKW brzo pogleda slike na telefonu dok ne nadu fotografiju biljke koja
pati od te bolesti. Odmah na raspolaganju imaju nauéni tretman za bo-
lest, tretman koji ne zahteva skupe pesticide ili hemikalije i koji farmer
moze odmah da primeni.

Bel kaze da bi brz prenos upotrebljivih informacija sam po sebi veé
bio dovoljno mocna stvar, ali aplikacija takode povezuje farmere sa dru-
gima Sirom Ugande. Koristeéi ovu povezanost, mogu da dele taéne cene
useva u najblizem gradicu, ¢esto udaljenom danima hoda. Farmeri su ne-
kada bili ostavljeni na milost i nemilost preprodavcima koji bi iskoristili
njihov nedostatak informacija o triistu da postave cene kakve god da su

zeleli. Sada farmeri znaju tatno koliko preprodavci zaraduju.

Bel mi je ispricao pricu o Zeni koja mu je rekla da su poljoprivredne
informacije pomogle da joj se prinos udvostrudi. Ali podaci o triiftu ta-
kode su duplirali njene cene. Nekada je zaradivala 300 Silinga na 20 kg,
ali nakon $to je saznala da je cena na t¥istu 1.000 silinga, uspela je da
ispregovara cenu od 600 silinga. Dvostruki prinos, dvostruki profit, ista
kolicina rada. To je ono $to je Scrum predviden da uradi, i to je nadin na
koji je to uradio za nju.

Erik Kamara predvodio je tehnolosku grupu za kancelariju fondacije
Grameen u Kinasi. Njegova grupa koristi Scrum da razvije svoje aplika-
cije. Kaze da svaki put kad grupa trazi neke opcije, njegov tim ih oceni na
skali od 1 do 7 pomo¢u ova tri pitanja:

1. Koliko je to vazno za misiju pomoéi siromagnima?

2. Kako ¢e ova opcija doprineti radu informacijskih radnika?

3. Dali postoji podrska partnera za ovu opciju? (Fondacija pre-
ferira da radi s partnerima kao $to je Gates Foundation nego
sama)
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Ovo omogucava Kamari da prioritizuje rad koristeéi objektivne kri-
terijume. Pre Scruma, kaze, ljudi su trazili sve odjednom. Medutim, uz
ogranicene resurse neprofitne organizacije, nisu mogli sve da urade, tako
da to nije imalo efekta. Sada tokom svakog sprinta dolaze razlicite grupe
koje zele opcije i predlazu $ta Zele da se urade, i onda na transparentan
nacin vide kako su rangirane u odnosu na druge. To pomaze grupi koja

ima malo vrednosti da odredi $ta e imati najvedi uticaj.

Kao $to sam video i drugde, ova vrsta posla se brzo $iri na ostatak kance-
larija u Kinsasi, bukvalno uti¢u¢i na na¢in na koji rade svoje redovne po-
slove. Nekada su imali nedeljni sastanak kojeg su se svi plasili — sati i sati
izvestaja i zalbe o problemima o kojima se malo $ta uradilo. Sastanci su
trajali zauvek i niko nije sa njih odlazio zadovoljan. Cesto je jedini rezu-
Itat bio optuzivanje za krivicu umesto rada na reenju. Sada, kako Ka-
mara kaze, svaki tim ima Scrum tablu. Pre sastanka, problemi i blokade
postaju ocigledni. Ovih dana direktor u kancelariji moze jednostavno
da proseta i odmah vidi gde su stvari zaglavile, samo posmatrajuéi stanje

Scrum table.

Ako razgovarate s ljudima u nevladinim organizacijama, glavna zalba
na njih je da su pune ljudi koji dele cilj i posvecenost, ali nemaju disci-
plinu. Ono $to Scrum radi jeste da uzima tu strast i, jasno predstavijajui

ono $to bi trebalo da bude prioritet, stavlja je u pogon.

Lako je hvaliti Scrum sa poslovne strane. Ako ga koristite, zaradilete
viSe novca, mnogo vise. Uradiée duplo vise posla za duplo manje vreme-
na. Ali najlep$a stvar za ¢ovecanstvo lezi u onim ljudima koji su posve-
tili svoje Zivote pomaganju siroma$nima. Ako Scrum moze da pomogne
ovim pojedincima koji su radili na marginama da postignu isti efekat,
ogroman korak ¢e biti postignut ka stvaranju dalekoseznog drudtvenog

dobra.

Ne samo da ée to ,dobro” stiéi ranije, ve¢ ée modi i da se izmeri.
Scrum daje ljudima sposobnost da lako mere napredak. Fondacija Gra-
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meen ima nesto $§to zovu ,indeks izlaska iz siromastva”. To je mera za
efektivnost svakog programa. Mogu da urade glasanje i vide taéno ka-
kav uticaj informacijski radnici u zajednici imaju sa svojim pametnim
telefonima u ruralnim krajevima. Mogu da eksperimentisu sa razlicitim
nacinima rada. Mogu da pomognu ljudima da inovacijama pronadu svoj
put iz siromastva,

Za mene, neverovatno je videti da se Scrum vraca svojim korenima.
Kada sam poceo Scrum, bio sam inspirisan bankom Grameen i drugim
institucijama za mikrofinansiranje i na¢inom na koji su pomagali timo-
vima siromasnih ljudi da rade zajedno i pomogu sami sebi da izadu iz
siromastva. Sakupili bi tim i svaka osoba bi smislila poslovni plan — $ta bi
uradili sa 25 dolara. Jedan bi mozda kupio kolica da prodaje vo¢e na trgu.
Neko bi pozeleo da kupi masinu za $ivenje da prodaje haljine koje sasije.
Tek kad bi svi iz tima vratili kredit dobili bi pristup novim fondovima.
Nalazili bi se svake nedelje da vide kako mogu da pomognu jedni drugi-
ma. Rezultati su bili neverovatni. Zena koja je %elela $iva¢u masinu isprva
je zaradivala dovoljno da prehrani decu. Nekoliko nedelja kasnije mogla
je da im priusti obu¢u. Zatim da ih posalje u $kolu. Nekoliko ciklusa ka-

snije imala bi mali biznis i mogla da zapo¢ne da gradi pravu kuéu.
U to vreme, rekao sam programerima s kojima sam radio:

»Ovi siromasci nemaju cipele, ali uspevaju da se izvuku iz siromastva.
Vi imate cipele, ali nemate softver. Oni su smislili nacin da se izvuku iz
bede. Da li ste i vi voljni da uradite istu stvar?”

I tako je roden Scrum: -

Neprofitne organizacije su samo jedan nacin na kOJl mozemo da ra-
dimo inovaciju zarad drustvenog dobra A $ta )e s natinom na kop se
organizujemo? Sta j je s vladom? ' ’
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Vlada nije samo kako se organizujemo u javnoj sferi — kako se rade pu-
tevi, kako funkcioni$e policija i sudovi i saobra¢aj — u pitanju je i kako
formalizujemo to ko smo mi kao ljudi. To je kodifikacija onoga to mi
verujemo da jesmo.

U §jedinjenim Drzavama glavna inspiracija Amerikanaca zarobljena
je u dokumentu koji je napisala grupa pobunjenika koje bi sigurno obe-
sili jednog po jednog da se nisu drzali zajedno — Deklaraciji nezavisnosti.
Zapisali su je aristokrate, idealisti, vlasnici robova, a Deklaracija je ipak,
sto je iznenadujuce, uhvatila taj radikalni koncept onoga $to su ljudi iz
revolucionarnog doba Amerike Zeleli da budu.

Smatramo da su ove istine ocigledne, da su svi ljudi stvoreni
jednaki, da ih je Stvoritelj obdario odredenim neotudivim pra-
vima, medu kojima su Zivot, sloboda i potraga za sre¢om. Da
bi osigurala ova prava, vlade su uspostavljene medu ljudima, i

njihova mo¢ lezi u saglasnosti onih kojima vladaju.

Tesko je danas biti svestan koliko su te reci tada predstavljale odstu-
panje od norme. Dok su se ideje prosvetiteljstva Sirile, demokratija nije
postojala. Vladavina je stizala od gore, od bozanskog prava kraljeva i mo¢i
oruzja. Velika carstva su vladala najve¢im delom sveta, ne samo Velika
Britanija, ve¢ i Francuska, Austrija, Rusija i Turska. Ideja da su pojedinci
obdareni pravima, umesto da su im ih dali moénici bila je, blago receno,

revolucionarna.

Republika je bila oblik vladavine koji je proistekao iz tih ideala. Kao
sto je robot Rodnija Bruka uc¢io da hoda, Sjedinjene Drzave su se podigle
na svoje noge, spetljale, pale, i povremeno se upuéivale na pogresan put.
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Ali ti ideali su inspirisali revolucije $irom sveta, a danas vecinu velikih
sila vode ljudi, barem formalno, koji predstavljaju one koji su ih izabrali.

Problem je, naravno, u vise od dve stotine godina birokratskih naslaga,
stalni interes ugraden u strukturu vlade koji ¢ini da se glasovi ljudi tesko
cuju. Korupcija - bilo sitna, od strane birokrata koji uzimaju mito za uslu-
ge, ili ogromna, gde banke skupljaju bogatstvo privatizujuéi profit i so-
cijalizirajuéi gubitak — jesu rezultat nedostatka transparentnosti i centra-
lizacije mo¢i u rukama nekolicine ljudi.

U vedini svetskih prestonica izrasla je klasa ,,dvorana” koji predsta-

vljaju stalnu vladu. Ugovori se dobijaju, novac se stvara, a mo¢ se dobija
» 7 v . v» . .o

»od zna se koga”, a ne pomocu »onoga $to doprinese§”. Nigde to nije
ociglednije nego u nadinu na koji se politi¢ari, generali, i moéne birokrate
rotiraju iz vlade u industriju i nazad. Broj generala s Cetiri zvezdice koji
dobijaju ugovore od ministarstva odbrane ili senatora koji se bave lobi-
ranjem, ili bivsih sluzbenika administracije koji se nalaze u trgovatkim

udruZenjima je neverovatan.

Ali kao $to sam naveo u poglavlju broj tri, nema smisla tragati za zlim
ljudima. Umesto toga, treba se fokusirati na zle sisteme. Krivica samo uspo-
rava stvari, tako da ne bi trebalo da se upadne u laganu zamku efekta
pripisivanja” (Fundamental Attribution Error).

Umesto toga, treba postaviti pitanje koje pruza fansu da se ne$to mo-
zda ipak promeni:

»Koji nacini stimulacije pospesuju loge ponasanje?”

Cisto sumnjam da sve to konsultantske kompanije koje rade’s vladom
sebe smatraju lo$im ljudima i kladim se da veéina njih zaista misli dobro.
Sistem je ono $to ih je izneverilo, a i nas. Znate kako to mozemo da pro-

menimo? Kako da ohrabrimo transparentnost, prioritete i odgovornost?
Znate odgovor i sami: Scrum.
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Hajde da zapo¢nemo nekoliko hiljada kilomerara zapadno od Vasi-
ngtona (glavnog grada), u Vaingtonu (saveznoj drfavi), i njenom gla-
vnom gradu Olimpiji. Tamo su poslednje dve administracije - prvo repu-
blikanci, zatim demokrate — prihvatile ono $to zovu fea vlada. Tadasnji
guverner, Dzej Insli (Jay Inslee) rekao je jednom prilikom u intervjuu
2012. da je ,vecina stvari koje Savezna Driava radi donosenje odluka,
Zelimo da nademo nadin da imamo manje papira na stolu.”

Guvernerov plan ima pet tataka koje su mogle da sidu s bilo koje
platforme za politicku kampanju:

1. Obrazovni sistem ,svetske klase”, od predskolskog do koledza

2. ,Uspesna ekonomija”

3. DaSavezna Drzava Valington postane vodeca u naciji po odrzi-
voj energiji i Cistoj okolini

4.  Zdrave i bezbedne zajednice

5. Efikasna, efektivna i odgovorna vlada.

Ovo nisu revolucionarni ciljevi. Ovo je ono $to bi ljudi trebalo da
ocekuju od svojih vlada. Sama ¢injenica $to zvuce kao kligei bi trebalo da
bude pokazatelj njihove vaznosti. Klie je, na kraju krajeva, samo istina
ponovljena dovoljno puta da postane otrcana. Ali ono $to je razlicito u
Inslijevoj administraciji jeste nacin na koji ée to uraditi. Nazvali su ovaj
novi pristup SMART — Specific (specifican), Measurable (metljiv), Atta-
inable (dostizan), Relevant (relevantan) i Time-bound (viemenski odre-

den). Drugim re¢ima, Zele da koriste Scrum. U stvari, to i rade.

Kancelarija generalnog informacionog direktora Savezne Drzave Va-
Singron odgovorna je ne samo za tehnologiju koju kupuju, veé i kako se
ona pravi. Ovu kancelariju ¢ini 20 ljudi koji bi trebalo da se pobrinu da
ne dode do velikih IT problema koji bi mogli da kostaju desetine miliona
dolara. U meduvremenu, ovo odeljenje vodi raduna o unapredenju IT
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sistema kod delova vlade koji se bave svime od izdavanja vozackih dozvo-
la, preko distribucije pomo¢i za nezaposlene, do regulacije ribe i divlja-
¢i. Godine 2012. godine pregledali su 80 zahteva koji su ukupno imali
vrednost od 400 miliona dolara. Oni izdaju i standarde i vodice za razne

agencije u vezi s tim kako da implementiraju politike Savezne Drzave.

Da bi to uradili, koriste Scrum. Skinuli su pregrade u svojim kance-
larijama i formirali Scrum timove. Majkl di Andelo (Michael De Angelo),
zamenik generalnog informacijskog direktora kaze da se trude da svake
nedelje departmanima Savezne Drzave isporuce politike koje se mogu

sprovesti i sa kojima se moze raditi.

»~Azuriramo svoj proces u vezi sa tim kako nase agencije predaju pla-
nove za investiranje. Postavljamo cijl svake nedelje: da ¢emo promeniti
jednu stvar. Uzimamo postepeni pristup. Svake nedelje imamo potenci-
jalno spreman proizvod koji agencije mogu da probaju. U stvari imaju
nesto opipljivo.”

U njihovom slucaju ,opipljiv proizvod” zna¢i primenljive promene u
politikama. To ne mora da bude fizicka stvar, to mozZe da bude bilo $ta

$to stvara neku vrednost.

Umesto da pokusaju da stvore ogroman dokument koji ukljuduje sva-
ki deli¢ procesa finansiranja, oni su se odlu¢ili da to urade deo po deo.
Zele svake nedelje da isporu¢e unapredenja u tome kako se vodi savezna
drzava. Reakcije su razlidite, kaze Di Andelo. Postoji veliki strah od toga
da nece imati savrsen proizvod. Govoreéi u avgustu 2013. godine, rekao
je:

»Prosle nedelje smo promenili nadin na koji nas klijenti zovu. Ali po-
stoji dosta dokumentacije gde su navedeni stari nadini: na nagem veb-sajtu,
dokumentima i drugim stvarima. Tako da prvo treba da promenimo sve
to. Medutim, odlucili smo da ne ¢ekamo. A#uriraéemo dokumentaciju

u sledeéem sprintu. Alternativa je da im ne omoguéimo bolji nacin jos
nekoliko meseci. To bi znatilo da im ne dajemo nista od vrednosti.”
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Druga stvar koju kancelarija generalnog informacijskog direktora
pokusava da uradi jeste da progura Scrum kroz birokratiju cele savezne
drzave. Zaro su i promenili svoje procese u Scrum ~ da bi bili primer i da
bi mogli da govore iz iskustva. Prednosti su prevelike da to ne bi uradili.

Ali postoje neke prepreke na putu. Di Andelo kaze da je jedna od
stvari koje su shvatili da je metod ,,vodopada” upisan u samom zakonu
savezne drzave. Promena toga bi mogla biti teska. Savezna Dr7ava Vasi-

ngton finansira stvari u dvogodisnjim ciklusima.

»Moramo da trazimo velike troskove. Ne mofemo reéi da ¢emo do-
davati vrednost sve dok nam ne kazete da prestanemo”, kate Di Andelo.

»Vlada zeli da vidi ta¢nu koli¢inu novca i §ta ée dobiti za taj novac u

datom vremenskom roku. To je zato da bi to mogli da prenesu gradani-

ma. Cak i ako znamo da to ba$ nije najefikasniji nacin.”

Deo ovog problema lezi u tome $to je zakonodavstvo Sjedinjenih Dr7a-

i R

va, na federalnom i saveznom nivou, razdvojeno u komisije. Jedna gru-

pa zakonodavaca gleda obrazovanje, druga zlocin, treéa budzet, socijalnu

pomoc.

,U delovima su. Nikad ne sagledaju celu sliku”, kaze Rik Anderson
(Rick Anderson). On je konsultant za agencije, okruge i gradove u save-

znim drzavama Vadington, Oregon, Kalifornija i Havaji. Radi sa zako-

W B

nodavstvom i kaze da ¢e do promene dodi, iako ¢ée za to biti potrebno

dosta vremena. Rik misli da bi trebalo da se krene sa postavljanjem ciljeva

i

baziranih na uspehu.

»Dobro, Agencijo X, evo vasih ciljeva, evo ocekivanih rezultata. Kada
to postignete, mozete poceti da pravite zakone zasnovane na uspehu”,

kaZe on.

U izmenjenom svetu koji pokre¢e Scrum, umesto da odobravate
odredeni plan za izgradnju mosta preko reke, zakonodavstveno telo bi

reklo odeljenju za autoputeve:
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,Zelimo X broj ljudi da mogu da prelaze preko ove reke u Y koli¢ini
vremena uz troskove u vrednosti Z. Kako to da uradite zavisi od vas.” To

bi omogudilo otkri¢a i inovacije.

Umesto toga, norma za gradevinske projekte ovih dana znaci prelazak
preko budzeta za stotine miliona dolara. Razlog? Kako ekipe rade na pro-
jektu, tako otkrivaju nove probleme i nove nacine da ih re$e. Umesto da
guimo tu vrstu inovacija komisijama i masivnim izvestajima, trebalo bi

da je ohrabrujemo.

Ali ta je s idealima s kojima smo zapoceli ovaj deo — ono kada se dru-
stvo oblikuje putem dokumenta? Ustav, kazete? Jedna zemlja je odludila
da je najbolji nacin da se napravi ustav koji zaista predstavlja volju ljudi

upravo da se koristi Scrum.

Godina je 2008. i eckonomska kriza koja se u potpunosti mogla izbe-
¢i pogada ceo svet. Velike banke dizu cene van kontrole, uzimajuéi na
sebe sve viSe i viSe loSeg duga koji se ne moze platiti. Jedna od najvise
pogodenih zemalja je Island. Privatizovane banke koje je pokrenula vlada
preuzele su ogromne rizike na finansijskom trzistu. Kako to kazu na Vol
Stritu, ako ne znate ko je naivéina u sobi, vi ste naivéina. U ovom slucaju,
Island je bio naiv¢ina. Koli¢ina novca koji su pozajmili bila je ogromna za
tako malu zemlju. Vremenom, banke su stigle do procena koje su imale
vrednost 12 nacionalnih budzeta. Kada se sve to srusilo, islandsko ,eko-

nomsko ¢udo” bilo je u raspadu.

Kao izraz besa, gradani Rejkjavika izagli su na ulice i lupali posudem
ispred Althinga, njihovog parlamenta. Vlada koja je nadgledala finansi-
jske prakse dozivela je kolaps usred ,revolucije posuda”. Vlada je dala
ostavku, a novo vodstvo je obeéalo novi ustav.

Da bi napisali taj ustav, odlucili su da budu otvoreni i da pricaju s
ljudima. Formirali su ustavnu komisiju koja je odlucila da koristi Scrum.

Svake nedelje komisija bi se sastala, odlutila 0 jednom delu dokumenta i

isporucila ga javnosti svakog éetvrtka. Zatim bi pokupili povratnu info-
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rmaciju ljudi preko Facebook-a i Twitter-a. Za samo nekoliko meseci
imali su novi dokument koji je imao ogromnu podriku naroda Islanda.

Bio je to novi izraz onoga kako su videli sebe.

Nazalost, mo¢nici kojima su odgovarale finansijske prevare su izveli
novi udar. Nakon jednog odugovlacenja za drugim — nakon $to su pravili
maglu, Zalili se i radili protiv interesa naroda — novi parlament sastavljen
od ve¢inskih istih stranaka koje su gledale unitenje islandske ekonomije
odlucio je da jednostavno ignorise novi ustav. Kljuéni zahtev revolucije
bio je odbijen. Bar u tom trenutku.

Svet se menja, a oni koji profitiraju od tajnosti i prevare uskoro ée
shvatiti da je sve manje mesta za skrivanje. Scrum menja svet oko njih,
a iako se poslednji ostaci i dalje bore, promena je nezaustavljiva. Scrum
okvir je toliko brZi, transparentniji i responzivniji kada su u pitanju zelje
ljudi da ¢e na kraju pobediti politi¢are koji mu stoje na putu.

Promena ili izumiranje.

Kako ¢emo svi raditi jednog dana

Ranije u ovoj knjizi sam razmatrao Su Ha Ri koncepte borilatkih veitina.
Ljudi u Su stanju su pratili pravila do kraja, tako da su nauili ideje koje
su stajale iza njih. Ljudi u Ha stanju poceli su da stvaruju sopstveni stil
unutar pravila, prilagodavajuéi ih njihovim potrebama. Ljudi u Ri sta-
nju postoje izvan pravila, oni su otelotvorenje ideala. Ako gledate pravog
majstora Ri stanja, to je kao da posmatrate umetnicko delo u pokretu.
Njegovi ili njeni pokreti izgledaju nemogude, ali to je zato $to majstor

postaje filozofija u telu, ostvarena ideja.

Sve to sluzi kao predgovor za ¢injenicu da postoje neka pravila u Scrum
okviru, i trebalo bi da ih naudite, ali i prevazidete. Ukljucio sam ih kao
dodatak za ovu knjigu i napisao poglavlje za poglavljem o tome zadto
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ova pravila postoje, ohrabrujuéi vas, nadam se, da ih primenite u vasim
Zivotima, vadoj kompaniji i vasoj zajednici. Paradoks ovih pravila, s druge
strane, jeste da ona elimini$u granice i stvaraju slobodu, a za mnoge ljude
sloboda moze da bude zastradujuda.

Jedna od kompanija koja je nautila kako da oslobodi svoje radnike
izvrdi optimizaciju inovacije jeste Valve. Ako analizirate ovu kompaniju,
onda posmatrate nacin na koji éemo se mozda svi neizbezno organizova-
ti, bilo da je u pitanju pravljenje boljeg softvera, podizanje ljudi iz sfere
siromastva, planiranje vencanja ili renoviranje kude.

Ova kompanija za proizvodnju video-igara nastala je 90-ih i stvorila je
hitove kao $to su Half-Life i Portal, a uz sve to je i potpuno samostalna i
poseduje intelektualnu svojinu koju je stvorila. Skoro svih 300 zaposlenih
se nalazi u jednoj kancelariji u Belvjuu, Vasington. Kompanija ima vise
od 50 miliona klijenata i zaraduje stotine miliona dolara godisnje. I niko
nije zaista glavni.

Valve potice iz Microsofta, verovali ili ne. Danas je Microsoft potpu-
no drugacija kompanija, ali 90-ih je bio primer hijerarhijske korporacije.
Svi su sebe definisali u odnosu na udaljenost u korporativnoj piramidi,
od osnivaca i glavnog direktora Bila Gejtsa — koji je tada bio najbogatiji
Covek na svetu, a i dalje je jedan od najbogatijih.

Greg Kumer (Greg Coomer) bio je jedan od onih koji su osnovali Valve.
Radio je za Gejba Njuela (Gabe Newell), koji je vodio grupu za razvoj u
Microsoftu. Greg je opisao kako je ova hiper-posveéenost statusu unutar
kompanije bila prisutna ¢ak i u alatima koje su ljudi koristili.

»Ako ste koristili Outlook u Microsoftu, bio je tu jedna dodatna kom-
ponenta u programu koja se zvala Org Chart. Kad dobijete e-postu mogli
ste da kliknete na to i da vidite gde se posiljalac nalazi unutar kompanije.
Koliko klikova je bio udaljen od Bila, koliko direktnih izvedtaja je pri-
mao, da li je bio prijatelj ili neprijatelj ~ sve ste to mogli da saznate od
njihove pozicije u Org Chart”
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Greg kaze da, ako biste odzumirali dokument, mogli ste videti ogro-
mnu piramidu s Bilom na vrhu. Ako biste zumirali, videli biste mnostvo
malih piramida. ,Piramide su se pruzale sve do dole.”

Osim u grupi Gejba Njuela. U njoj je bilo nekoliko stotina Jjudi i svi

su izvestaje slali direktno njemu.
» 10 se vizuelno isticalo unutar Org Chart aplikacije”, kaze Greg.

»Bilo je to nesto Sto se nije uklapalo. I to je uzrokovalo politicke pro-
bleme, jer nije imao dovoljan broj menadzera ili odgovarajuéu struktu-
ru.” Reakcija kompanija je bila kao kad se masa belih krvnih ¢elija sprema
da napadne infekciju. Danas, Microsoft ima oko 3.000 ljudi koji rade u
Scrum timovima i ide prema bfojci od 20.000 ijudi. Medutim, u ono

vreme ova ,infekcija” morala je da se ukloni.

Gejb, Greg i nekolicina drugih otila je i formirala sopstvenu kompa-
niju, Valve. Pre nekoliko godina Greg je pokusao da sastavi priru¢nik za
zaposlene koji je objasnjavao kako Valve radi. Dokumenti nisu navodili

| platne razrede ili da li kompanija pokriva troskove naodara. To je vise bio

pokusaj da se prenese etika Valve-a.

,,’Shvatio sam da je bilo potrebno devet do 16 meseci da bi ljudi mogli
da shvate kako Valve radi stvari. Ljudima je bilo potrebno dosta vremena

da se osete osnazenima”, kaje Greg.

Dokument je trebalo da pomogne ljudima da se lakde naviknu, ali
Greg i ostali osniva¢i mudili su se s re¢ima, jer nisu zeleli da izgleda kao
da objasnjenje dolazi odgore. Prvi deo je imao naslov ,,Dobro dogli u

Ravnicu™:

To je bio na$ nacin da kazemo da nemamo menadzment i da
niko ne ,,podnosi izvestaje” bilo kome drugom. Imamo osniva-
ca/predsednika, ali ¢ak ni on nije va§ menadser. Ova kompa-
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nija je vaa da je navodite ka prilikama i dalje od rizika. Imate
mo¢ da odobrite projekte. Imate mo¢ da isporudite proizvode.

Ravna organizaciona struktura uklanja sve organizacione barije-
re izmedu vadeg rada i kupca koji uZiva u njemu. Svaka kompa-
nija ée vam reéi ,kupac je $ef”, ali ovde ta izjava ima tezinu. Ne
postoji birokratija koja vas spre¢ava da sami shvarite $ta nadi
kupci zele i da im to date.

Ako mislite: ,,Ovo zvuci kao velika odgovornost”, u pravu ste.?

Evo kako projekti zapocinju u Valve-u. Neko odluci da pocne pro-
jekat. To je to. Oni smisle na $ta bi bilo najbolje da potrose svoje vreme
i energiju, $ta ¢e biti najbolje za kompaniju i korisnika i onda to urade.
Kako dodu do drugih ljudi koji ¢e raditi s njima? Ubede ih. Ako ta druga
osoba misli da je ovo dobra ideja, oni ¢e se pridruziti timu, ili ,kabali”,
kako ih zovu u Valve-u. U kompaniji postoje stotine stolova i svi imaju
tockice. Kako ljudi po¢nu da saraduju na projektu, bukvalno ,,glasaju svo-
jim stolovima” i nameste ih u novu konfiguraciju.

Greg je opisao kako su stvari zapocele za projekat po imenu Big Pictu-
re. Jedan od najvecih proizvoda kompanije Valve je njihova Steam platfo-
rma. Ona isporucuje video-igre i softver korisnicima, $to ukljucuje Valve-
ove igre, ali i igre drugih kompanija. To je danas dominantan nacin ispo-
ruke PC igara. Ali kao $to se Greg prise¢a, u jednom trenutku su on i jos
neki ljudi iz kompanije pomislili da su dosegli maksimalan broj korisni-
ka, viSe od 50 miliona. |

»Poceli smo da razmi$ljamo. o tome kako kompanija raste i kako
Steam raste i razmisljali smo ‘0 tome $ta bi mogao da bude limit broja
korisnika do kojih smo mogli da dodemo. Zeleli smo da dodemo do
ljudi na drugim mestima, u njihovim dnevnim sobama, na mobilnim
uredajima, $ta god.”
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Zatim je poceo da razgovara s ljudima — dizajnerima i ostalim &lano-
vima tima. Ubedio ih je da bi bila dobra ideja da naprave nesto 3o bi
radilo na televizorima, telefonima i tabletima i onda su smislili ono §to se
danas zove Big Picture — natin da se video-igre dopreme na te platforme.
Ali ljudi koje je Greg ubedio nisu imali vestine potrebne da se to zaista
i napravi. Znali su kako su Zeleli da to izgleda, ali nisu imali sposobnost
da to sprovedu.

»Poceli smo da pravimo makete onoga kako bi to moglo da izgleda i
onda i filmi¢ koji je pokazivao koliko kul bi to moglo da bude. Iskoristili
smo taj filmi¢ da regrutujemo ljude da rade na projektu. Nisamo znali

da kodiramo, tako da smo morali da regrutujemo ljude koji su to umeli.”

To su i uradili. Proizvod je pusten nekih godinu dana kasnije. Ko je
odlucio kada da ga puste? Ljudi koji su radili na njemu. Ko je odlu¢io da
je dovoljno dobro? Ljudi koji su radili na njemu.

»Kada se kompanija optimizuje oko inovacija, one se obi¢no promene
na fundamentalan nadin tako $to elimini$u unutrasnje strukture i hije-
rarhije, bilo kakvu unutra$nju scruktury”, rekao je Greg. Valve tako radi
konstantno. Ne ¢ekaju da budu prisiljeni da ih kriza tera da se menjaju,
oni se stalno menjaju. To je nalin na ko ji svakodnevno vode svoju kompa-
niju. Evo $ta piSe u priru¢niku:

Valve nije protiv svih organizacionih struktura — one se poja-
vljuju u mnogo oblika dosta ¢esto, ali privremeno. Problem je
kada hijerarhija ili kodifikovana podela rada nije stvorena od
¢lanova grupe ili kada te strukture traju duzi vremenski peri-
od. Verujemo da takve strukture vremenom poéinju da slute
sopstvenim potrebama, a ne potrebama korisnika Valve-a. Hi-
jerarhija pocinje da uspostavlja sopstvenu strukturu tako $to
zapoSljava ljude koji odgovaraju njenom obliku, dodajuéi ljude
da popune dodatne uloge podredenih. Njeni &lanovi takode
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vise vode racuna o ocuvanju svoje pozicije koriste¢i prednosti
strukture modi nego $to se fokusiraju na to da isporuce vredno-
st korisniku.?

Mozda se ¢ini da je Valve zbog ovoga mesto za lenstine — za ljude koji
zele da iskoriste sistem — ali ocenjivanje kolega je konstantno. Naravno,
ljudi mogu da odlude na ¢emu ¢e raditi, ali ako ne mogu da ubede nikog
drugog da je to dobra ideja, mozda zaista i nije. Greg kaze da umesto da
imate luksuz da je pored vas osoba koja vam govori §ta da radite, imate
grupu ljudi vaSeg ranga koja vam govori $ta misli o tome $to ste odludili
da radite.

To nije savrSen sistem. Nijedna ljudska organizacija nije savr§ena. Ali
u Valve-u se medusobni problemi prvo resavaju tako $to ¢lanovi tima pri-
caju izmedu sebe. Mozda se konsultuju sa drugima. To moze da dovede
do povratne informacije, stroge odluke o korekciji ili izbacivanja iz tima.

Ali to je timska odluka.

Izuzetak se dogodio 2013. godine kada je Valve razvio problem koji
nije mogao sam da resi. To je bilo prvi put da su zaposlili veéu grupu ljudi
odjednom. Odlu¢ili su da proSire svoj biznis na hardversku i mobilnu
industriju, a nisu imali vestine za tako nesto. I onda su zaposlili gomilu

ljudi da bi resili taj problem.

Ali zaposljavanje tolikog broja ljudi odjednom, a da oni prethodno
nisu bili prilagodeni nac¢inu na koji se radi u Valve-u, uzrokovao je pro-
bleme. Pojavili su se odredeni radnici koji nisu donosili odluke na tradi-
cionalan nacin. Govorili su drugim ljudima $ta treba da rade i nisu ispunja-
vali visoke standarde Valve-a. Obiéno drugi ¢lanovi tima ne bi tolerisali
tu vrstu ponasanja, ali bududi da su svi u grupi bili novi, njihove kolege
nisu imale dovoljno samopouzdanja da bi uradili nesto.

»Grupa ljudi koji su bili u Valve-u od pocetka preuzela je akciju da

sacuva organizacionu kulturu Valve-a. Cak i ako je to znacilo da moraju
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da deluju izvan samog tog etosa da bi to uradili”, kaze Greg. Kompanija
je odjednom otpustila nekoliko desetina ljudi. Pricajuéi s Gregom, mo-
zete da vidite da on to i dalje vidi kao neuspeh. Opisao je to kao gotovo
biolosku reakciju, koja je bila ¢udno sli¢na onome kako je Microsoft rea-

govao na osnivace Valve-a: kao organizam koji napada uljeze da bi zastitio
celinu.

,1osta smo razgovarali o tome $ta to znaci za nase navedene ciljeve da
smo morali da reagujemo mimo njih”, rekao je Greg.

»1 kako smo mogli da ih izbegnemo u buduénosti, a da ne moramo da
se ne oslanjamo na grupu ljudi koji su u kompaniji vec dugo.”

Zastao je na trenutak i samouvereno rekao:
»lduce godine u ovo vreme imaéemo odgover na to.”

Postoji vera u ono sto su uradili. Konstantno su se trudili da poveéaju

; ljudsku prirodu, sposobnost i kreativnost. Iako su usput nastali odredeni
J

problemi, to je jednostavno previse mocan nacin rada da se ne bi iznova

i iznova koristio.

»Ovo je kapitalisticka inovacija mo¢na koliko i mnoge industrijske

inovacije koje su promenile prirodu samog rada”, kaze on.

» Toliko je korisna i uspesna da nema $anse da ne postane sila koja ¢e

] promeniti svet.”

Da li oni koriste Scrum? P, kaze Greg, ako prodete niz hodnik videcete
! mnogo belih tabli prekrivenih nalepnicama. Ali oni ne prisiljavaju ljude
| da ga koriste — pustaju ih da odlude koji proces je dobar za njih. Kao i

! sa vedinom stvari, Greg 1 drugi osnivadi ne trude se da govore drugima
$ta treba da rade. Ali mnogo radnika u Valve-u odlué¢ilo je da, ako imaju

izbor da rade bilo $ta, izaberu Scrum, a meni je to dovoljno.

I dalje nema mnogo kompanija kao $to je Valve, ali svakog dana ih se
sve vise pojavljuje. Ne samo u softverskoj industriji. Morning Star, vode-
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¢a svetska kompanija u obradi paradajza, nema Sefove. Svaki zaposlenik
pregovara s drugim zaposlenima o ulogama i odgovornostima, bilo da
ukljucuju prodaju, voznju kamiona ili sofisticirani inzenjering. Kod sva-
ke kompanije prvo morate da pustite zaposlene da se oslobode, a zatim
morate da ih naterate da prihvate odgovornost koja dolazi s tim.

Ili kako je to Funkadelic rekao 1970. godine: Oslobodi svoj um... i
zadnjica ce ga slediti (Free your mind. .. and your ass will follow).

Sta ne moZemo da uradimo?

Cinizam je mozda racionalna reakcija na ocaj, ali to je jedno od najotro-
vnijih ljudskih stanja. Rane godine ovog veka bile su prepune elemenata
koji grade cinizam: besmislenih ratova umotanih u oblandu patriotizma,
nihilistickog terorizma maskiranog u veru, pohlepe maskirane u ideo-
losku pravi¢nost, ambicioznih politi¢kih ,dvorana” koji traze nadin da
ispune sopstvene sebicne ciljeve.

Cinik ¢e znacajno uzdahnuti i re¢i: ,, Tako svet funkcionife. Ljudi su u
osnovi pokvareni i sebi¢ni — naivno je pretvarati se da je drugadije.” Na taj

nacin on ili ona opravdava ogranicenja i racionalizuje granice.

Tokom prethodne dve nedelje usao sam dublje u literaturu onoga 3to
Cini veli¢inu. Iznenadujuci odgovor je da, u osnovi, ljudi zele da budu
veliki. Ljudi Zele da urade nesto $to ima svrhu — da ucine svet, makar i na
mali nacin, boljim mestom. Klju¢ je da se rede onoga $to im stoji na putu,

uklanjajuéi prepreke ka postajanju onoga $to su u stanju da postanu.

To je ono $to Scrum radi. On postavlja ciljeve i sistematski, korak po
korak, saznaje kako da se tamo stigne. Sto je jo§ vainije, identifikuje $ta

je to $to nas sprecava da tamo stignemo.

Scrum je eticki kod anticinika. Scrum nije zelja za boljim svetom ili

predavanje ovom koji ve¢ postoji. Umesto toga, to je prakti¢an nadin gde
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se aktivnos$éu mogu doneti promene. Znam za Scrum projekte koji imaju

za cilj isporuku vakcina ugrozenoj deci, kao i druge koji Zele da grade
jeftinije kuce, elimini$u sitnu korupciju, hvataju nasilne kriminalce, eli-

miniSu glad i $alju ljude na dfuge planefe.

Nista od toga nisu sanjarenja, to su akcioni planovi. Nemojte da se
zavaravate, ovi planovi bi trebalo da se ispitaju, prilagode i menjaju na
svakom koraku do cilja, ali oni su pokrenuti. Sirom sveta, brza iteracija se

pojavljuje i gura nas napred ka boljem svetu.

To je ono $to se nadam da Cete poneti sa sobom nakon ¢itanja ove
knjige: znanje da je to mogude — da mozete da promenite stvari, da ne
morate da prihvatite stanje ovakvo kakvo je.

Svi ljudi sanjare, ali ne podjednako. Oni koji sanjaju noéu u
praSnjavim kutkovima svog uma bude se ujutro da bi shvatili
da je to sve bila samo sujeta: ali oni koji sanjare preko dana su
opasni ljudi, jer oni mogu da se vode svojim snovima otvorenih
ociju, ne bi li ih ostvarili.

—T. E. Lorens (7" E. Lawrence),
»Sedam stubova mudrosti” (Seven Pillars of Wisdom)*

Ne slusajte cini¢ne komentare ljudi da se nesto $to ste zamislili ne

moze sprovesti. Uverite ith u suprotno.
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STA SMO NAUCILI:
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Scrum ubrzava sve ljudske napore. Tip projekta ili problema nije
bitan — Scrum moze da bude upotrebljen u svakom naporu da bi
unapredio uspeh i rezultate.

Scrum u Skolama. U Holandiji raste broj nastavnika koji koriste
Scrum da bi poducavali u srednjoj skoli. Oni vide skoro automa-
tsko unapredenje u rezultatima testova veée od 10 posto. I u nje-
mu ucestvuju sve vrste ucenika, od onih profesionalno usmerenih
ka struénim predmetima do onih koji odlaze na fakultet.

Scrum za siroma$tvo. U Ugandi, fondacija Grameen koristi
14

Scrum da bi dostavila informacije o poljoprivredi i trzi$tu siroma-

snim ruralnim farmerima. Rezultat: dvostruki prinosi i dvostruka

zarada za neke od najsiromaénijih ljudi na svetu.
i

Pocepajte svoje vizitkarte. Resite se titula, svih menad¥era, svih
struktura. Dajte ljudima slobodu da rade ono §to misle da je naj-
bolje i moguc¢nost da budu odgovorni za to. Rezultati ée vas izne-
naditi.
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ZAHVALNICE

Nijedan projekat nije rezultat rada samo jedne osobe, veé je rezultat
tima. Ova knjiga nije izuzetak.

Prvo bih Zeleo da se zahvalim svom sinu, D%. D7. Saterlendu. On mi
je predloZio da zajedno napi§emo knjigu o zaista sjajnom putovanju na
koje me je Scrum odveo pre nekoliko godina. Zeleo je odmor od decenije
tr¢anja od jednog do drugog rata ili katastrofe za NPR radio i pomislio
kako prica o tome kako je Scrum nastao, zasto funkcionise i kako je pro-
menio svet nije samo vazna za ispricati, ve¢ i veoma zabavna. Iako je prica
u knjizi koju drzite moja, sama knjiga je proizvod mnogo sati zajednickog

rada, a on je taj koji je redi stavio na ove stranice.

Hauard Jun, najsposobniji od svih knjizevnih agenata, zamolio nas
je da mislimo vise, $ire i dalje. Njegovi uvidi, saveti, mudrost i prosto
govoreci znanje ne samo da su omogudili da se ova knjiga realizuje, veé i

da bude mnogo veca nego $to je zamisljeno.

Ne dobijate ¢esto sansu da radite sa istinskim majstorom svog zanata,
a ja sam imao neverovatno mnogo srec¢e da dobijem $ansu da saradujem
sa Rikom Hoganom iz Crown Publishing Group. Njegov spretan i teme-
ljan dodir prosto ¢ini stvari boljima. On ¢&ini da sve to izgleda tako lzko.
Kapa dole i iskrena zahvalnost.
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Glavni Product Owner Aleks Braun, Dzo Dzastis i ostatak tima u
Scrum. Inc, podelili su klju¢ne ideje, bezgrani¢nu energiju i veliko isku-
stvo.

Zeleo bih takode da se zahvalim i:

Profesorima Hirotaki Takeudiju i IkudZiru Nonaki, ¢iji je rad pokre-

nuo ideju Scrum-a i koji su u meduvremenu postali moji dobri prijatelji.

Mom prijatelju i ko-kreatoru, Kenu Svaberu, ¢ija je neverovatna

upornost pomogla da se Scrum oblikuje i ucini silom koja je danas.

Najvise hvala mojoj Zeni Arlin. Ona je bila uz mene od pocetka i,
kao sve$tenica Unitarijansko-univerzalisticke denominacije, uvela Scrum
u mnoge crkve. Uéinila je svet boljim mestom kada nam je pokazala kako

da uvedemo Scrum u cele organizacije.

Konacno, zeleo bih da se zahvalim stotinama hiljada Scrum mastera,
Product Owner-a i timova §irom planete koji zapravo Zive Scrum svaki
dan. Vi Scrum ¢inite Zivom i pozitivhom silom u svetu i nikada ne pre-

stajete da me odusevljavate onim $to ste postigli njegovom upotrebom.
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PRIMENJIVANJE SCRUM-A — KAKO POCET/

Scrum. Ovo ¢ée ukratko biti nadin £ako to da uradite.

Odaberite Product Owner-a. Ovo je osoba sa vizijom ono-
ga §to Cete da uradite, napravite ili postignete. On ¢e u obzir
uzimati rizike i nagrade, $ta je mogude, $ta se moze uraditi i
Sta su mu licne strasti. (Za vise informacija pogledajte Osmo

poglavije: Prioriteti)

Odaberite Tim. Ko ¢e biti ljudi koji ¢e raditi posao? Tim
mora da ima sve vetine potrebne da preuzmu viziju Product
Owner-a i uine da postane stvarnost. Timovi bi trebalo da
budu mali, generalno pravilo je od 3 do 9 ¢lanova. (Za vise

informacija pogledajte Trece poglavije: Timovi)

Odaberite Scrum mastera. Ovo je osoba koja ¢e ostatak tima
provoditi kroz Scrum okvir i pomagati im da eliminiu sve $to
ih usporava. (Za vide informacija pogledajte Trece poglavije:
Timovi)

Sada kada ste pro¢itali knjigu, evo ukratko kako da zapoc¢nete Scrum .pro—
jekat. Ovo je opis procesa u najSirim crtama, ali trebalo bi da vam bude

dovoljno za pocetak. Knjiga je napisana da vam objasni zasto da koristite
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Kreirajte Backlog. Ovo je lista visokog nivoa svega $to treba
da se uradi ili napravi da bi se vizija pretvorila u realnost. Lista
postoji i evolvira tokom Zivotnog veka proizvoda; to je mapa
puta za proizvod. U svakom trenutku, Backlog je jedinstven,
konadan pogled ,svega $to bi tim ikada mogao da uradi, po
redu prioriteta”. Postoji samo jedan Backlog, $to zna¢i da je
Product Owner u obavezi da donosi odluke o prioritetima na
celom spektru. Product Owner bi trebalo da se konsultuje sa
svim zainteresovanim stranama i timom da bi obezbedio da se
proizvede ono $to ljudi zZele a Sto moze da se proizvede (Za vise
informacija pogledajte Osmo poglavije: Prioriteti)

Precizirajte i procenite Backlog. Klju¢na stvar je da ljudi koji
¢e zapravo ispunjavati zadatke iz Backlog liste procene koliko
¢e truda to zahtevati. Tim treba da analizira stavku iz liste i
proceni da li je moguée uraditi je. Ima li dovoljno informa-
cija da bi se stavka kompletirala? Da li je dovoljno mala da
bi se procenila? Postoji li definicija za Zavreno, to jest, da
li se svi slazu koji standardi se moraju ispuniti da bi se nesto
nazvalo ,zavr$enim”? Stvara li neku vidljivu vrednost? Svaka
stavka mora biti takva da se moze predstaviti, demonstrirati, a
poZeljno je i da se moze isporuciti. Ne procenjujte Listu prio-
riteta u satima jer su ljudi u tome naprosto uzasni. Procenjujte
prema relativnoj veli¢ini: Mala, Srednja ili Velika. Ili, jos bolje,
upotrebite Fibonadijev niz da biste. procenili vrednost svake
stavke: 1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, itd. (Za vise informacija pogledaj-
te Sesto poglavlje: Planirajte realno, ne nemoguée)

Planiranje sprinta. Ovo je prvi Scrum sastanak. Tim, Scrum
master i Product Owner sedaju da isplaniraju sprint. Sprintovi
su uvek odredene duZine koja je manja od mesec dana. Veéina
ljudi sada radi sprintove od nedelju dana ili dve nedelje. Tim

gleda na vrh Backlog-a i procenjuje koliko moze da postigne u

J— |




Finesa

ovom sprintu. Ako je tim ve¢ radio nekoliko sprintova, trebalo
bi da uzmu u obzir broj poena koje su uradili u proslom spri-
ntu. Taj broj je poznat kao Brzina tima (velocity). Scrum ma-
ster i tim bi taj broj trebalo da povecavaju u svakom sprintu.
Ovo je jos$ jedna Sansa za tim i Product Owner-a da se pobrinu
za to da svi razumeju kako ta¢no ove stavke pomazu u ostvari-
vanju vizije. Takode, tokom ovog sastanka svi treba da se sloze

oko cilja sprinta, tj. $ta svi zele da postignu u ovom sprintu.

Jedan od stubova Scruma je slededi koncept: kada se tim
odlu¢i $ta moze da uradi u jednom sprintu — to je kona-
¢no. Ne moze se promeniti, ne moze se prodiriti. Tim mora
da bude sposoban da tokom sprinta radi nezavisno i zavrii
ono $to je procenio da moze. (Za vise informacija pogledajte
Cetvrto poglavlje: Vreme i Sesto poglavlje: Planirajte realno,
ne nemoguce)

7. Ucinite rad vidljivim. Najuobicajeniji nacin da se ovo uradi
u Scrum-u je kreiranje Scrum table sa tri kolone: Uraditi, U
toku, Uradeno. Samolepljivi papiri¢i predstavljaju stavke koje
treba uraditi i tim ih pomera preko table Scrum-a kako ih
zavr$ava, jedan po jedan.

Drugi nacin da se rad u¢ini vidljivim je da se kreira Burn-
down dijagram. Na jednoj osi je broj poena koje je tim uneo u
sprint, na drugoj je broj dana. Svaki dan Scrum master sabira
kompletirane poene i ucrtava ih na Burndown dijagram. U
idealnoj situaciji, grafikon ¢e imati strmi pad na nula preosta-
lih poena poslednjeg dana sprinta. (Za vi$e informacija pogle-

dajte Sedmo poglavlje: Sre€a)

8. Dnevni stendap sastanak ili Dnevni Scrum. Ovo je Zila kuca-

vica Scrum-a. Svakog dana, u isto vreme, ne duze od petnaest
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minuta, tim i Scrum master se sastaju i odgovaraju na tri pi-
tanja:

*  Sta ste uradili ju¢e da biste pomogli timu da zavrsi
sprint?

Sta Cete uraditi danas da biste pomogli timu da zavrsi
sprint?

*  DPostoji li neka prepreka koja vas ili ceo tim sprecava da
ostvarite cilj sprinta?

To je to. To je ceo sastanak. Ako traje duze od petnaest
minuta, ne organizujete ga dobro. Ovo pomaze celom timu da
znaju gde su taéno u sprintu. Hoée li svi zadaci biti zavrieni
na vreme? Ima li prilika da se drugim ¢lanovima tima pomo-
gne da prevazidu prepreke? Zadaci se ne dodelju sa vise insta-
nce — tim je nezavisan; oni to rade. Nema detaljnog izvesta-
vanja menadZmentu. Scrum master je odgovoran za otklanja-
nje prepreka ili otezavaju¢ih okolnosti za napredak tima. (Za
vide informacija pogledajte Cetvrto poglavlje: Vreme i Sesto
poglavlje: Planirajte realno, ne nemogudée)

Pregled ili demonstracija sprinta. Ovo je sastanak na kome
tim pokazuje $ta su postigli tokom sprinta. Svi mogu da pri-
sustvuju, ne samo Product Owner, Scrum master i tim, nego
i zainteresovane strane, menadzment, klijenti, bilo ko. Ovo
je otvoreni sastanak na kome tim demonstrira $ta su tokom
sprinta obelezili kao ,Zavr$eno”.

Tim bi trebalo da demonstrira samo ono $to zadovoljava
Definiciju Zavrienog. Ono $to je potpuno zavrieno i moe se
isporuciti bez ikakvog daljeg posla. To mozda neée biti zavrien
proizvod, ali treba da bude zavriena celina. (Za vise informaci-

ja pogledajte Cetvrto poglavlje: Vreme)
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10. Retrospektiva sprinta. Nakon $to tim pokaze $ta su postigli
u toku prethodnog sprinta — stvari koje su ,zavi$ene” i mogu
se klijentima potencijalno dostaviti za povratne informacije —
oni sedaju i razmisljaju o tome $ta je proslo dobro, $ta je mo-
glo bolje i $ta se moze uraditi bolje u slede¢em sprintu. Koje

pobolj$anje procesa oni kao tim mogu odmah da primene?

Da bi bio efektan, ovaj sastanak zahteva odredenu kolici-
nu emocionalne zrelosti i atmosfere poverenja. Klju¢na stvar
za zapamtiti je da se ne trazi neko da se okrivi, ve¢ se gleda na

proces. Zasto se to desilo na taj nacin? Zasto smo ovo propu-

stili? Sta je moglo da nas uéini brzim? Klju¢no je da ljudi kao
tim preuzmu odgovornost za svoje procese i ishode, kao i da
resenja traze kao tim. U isto vreme, ljudi moraju da imaju
hrabrost da izraze $ta ih muéi na nacin koji je okrenut prema
refavanju problema, a ne optuzivanju. Ostatak tima mora da
bude zreo i saslusa povratne informacije, usvoji ih i pronade
resenje, a ne da trazi opravdanja.

Do kraja sastanka tim i Scrum master bi trebalo da se
dogovore oko jednog pobolj$anja procesa koje ¢e primeniti
u sledeéem sprintu. Ovo poboljianje procesa, koje se nekada
naziva kaizen, trebalo bi ukljuciti u Listu prioriteta za slededi
sprint, uz testove prihvatanja. Na ovaj nacin tim lako moZe da
vidi da li su zapravo primenili poboljsanje, kao i koji je efekat
ono imalo na brzinu. (Za vide informacija pogledajte Sedmo

poglavije: Sre€a)

11. Odmah poénite sa slede¢im ciklusom sprinta, uzimajuci u ob-

zir iskustvo tima, prepreke i unapredenja procesa.
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