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Blog bevezetés

43. PM Mihely —Marhefka Istvan : Onszervez6dé csapatok a
projektmenedzsmentben

A 2019. november 21-i 43. PM Miihely (idépont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI.
Magyar Tudoésok krt 2. BME l|.ép. B.110 terem) workshopja a komplex, bonyolult
feladatok megoldasanak hatékonysagahoz és sikerességéhez szikséges agilitas,
o6nszervezddés kialakitasanak feltételeit, lehetéségeit, megoldasi médjait kivanja
attekinteni. Az agilis fejlesztéseket sokféle felfogas, vélemény 6vezi a vak hittél, a
megértéssel parosulé elfogadason at a teljes elutasitdsig. A Mihely célia a
menedzsment funkciok atgondolasat igénylé dnszervez6dd csapatok (mas néven
agilis csapatok) lehetéségeinek vizsgalata, hogy a Miihely beszélgetés hozzajaruljon
az egylttmikdédés magas szintjének létrejottéhez. A témat a Milhely résztvevdi
valasztottak ki és a bevezetd blog megirasara illetve bevezetd eléadas megtartdsara
Marhefka Istvant kérték fel.

Blog tartalom
Marhefka Istvan : Onszervez6dé csapatok a projektmenedzsmentben

A vallalati vezetbknek a legegyszeriibben a hatékonysagfokozas (gyorsasag és
mindség javulasanak) igéretével lehet ,eladni” az agilitds 6tletét. Ha az Gzletemberek,
a fejleszték és az Uzemelteték napi szinten beszélnek egymaéssal, és gyakran
szdllitanak értéket (pl. kéthetente), akkor az eredmény hamarabb valik
kézzelfoghatova, és jobb is lesz, mint ha harom kilén szervezetben dolgoznanak, és
felllrdl prébalnak dsszefogni 6ket projektmenedzsment révén, valamiféle kézos terv
alapjan. Nagyjabdl igy szoktak megragadni az agilitas lényegét, és azt a fenti médon
egy mobdszerként, eszkdzként leirni. A valdban agilis mikddés kulcsanak
k6zéppontjaban az dnszervezdd6 csapatok allnak (mas néven: agilis csapatok).

Mit jelent az ,,6nszervez6dé csapatok” kifejezés?

Az Onszervez6dd csapatok kifejezésnek nincs egységesen kiforrott definicidja. ,Az
6nszervezddd csapat idedltipusa egy olyan team, amelynek autonémidja van a
mikodését érinté minden terlleten” (forras: http:/coachszemle.hu/rovatok/hatter/852-
oenszervezodo-csapatok-fejlesztese.html).

Az 6nszervez6d6 csapatokat meg kell kilénbéztetni az egyittmikdédd csoportoktol

(co-acting groups), amiknek tagjai egymashoz ugyan kbzel dolgoznak, de nem

flggnek a tébbiek munkajatél. Egy valédi csapat négy ismérve a kévetkezé (forras:

https://www.infog.com/articles/what-are-self-organising-teams):

1. Kozos feladatok megléte, amiknek az elvégzése egy impozans célhoz visz
kbzelebb.

2. Vilagosan meghatarozott hatarok. Pontosan meg kell hatarozni, hogy kik vannak
a csapatban (és kik nem), és hogy mi a csapat felelésségi kére, ez alapjan
értelmezhetd ugyanis az autondémidja is. Azt is szikséges tudni, pontosan hogyan
illeszkedik a csapat a szervezetbe, mi az informacidaramlas menete, és a csapat
hogyan hozza meg a dbntéseit.

3. Rendelkezik az 6nszervezdédésre valo jogosultsaggal

4. A csapat észszerii ideig stabil marad, azaz nem valtoztatnak az 6sszetételén.
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Mi tartozhat a csapat felel6sségi kérébe?
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A menedzser altal vezetett csapatok esetében a menedzser hatarozza meg a
feladatokat; a csapattagok feleléssége a feladatok végrehajtadsaban all. A
hagyomanyos projekimenedzsment-csapatok e modell szerint miikédnek. Ezek a
csapatok nem dnszervez6déek, mert egy menedzser iranyitja azokat.

Az 6nmenedzseld csapatok nemcsak a feladatok végrehajtasaért, de 6nmaguk
munkafolyamatainak menedzseléséért is felelnek. Tipikus példa erre egy vallalaton
belll mikddé, kalénalld SCRUM-csapat, amit a vezetd allit 6ssze.

Ontervezé csapat esetén a csapatnak lehetésége van a sajat tagjait
megvalasztani, és a szervezeti kontextusat is meghatarozni. Példaul egy
tdbbcsapatos (scaled) SCRUM-rendszerben a csapatok fel vannak hatalmazva
arra, hogy egymas kozott a csapattagokat cserélgessék, és a csapatok szamara
kijel6lt hatarokat és felel6ésségi kért megvaltoztassak.

Oniranyité csapat esetén a csapat maga vélasztia meg a szervezeti célokat
és/vagy a missziét is.

Az Onszervez6dd csapatok a gyakorlatban a legtdbbszér az énmenedzseld szinten
mikodnek.

Miért j6 az 6nszervezédés?

Az d6nszervezédésen alapuld mikddés Iényegében harom fontos elénnyel jarhat a
hagyomanyos mikddéshez képest.
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MIERT JO AZ ONSZERVEZODES?
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Az 6nszervez6dés mint a csoportos motivacié motorja

Az Agilis kialtvany mogotti 5. alapelv kimondija:

Epitsd a projektet sikerorientalt egyénekre (eredetileg angolul: Build projects around
motivated individuals.). Biztositsd szamukra a sziikséges kérnyezetet és tamogatast,
és bizz meg bennlik, hogy elvégzik a munkat.

Kdzismert, hogy az autonédm médon dolgoz6 egyén vagy csapat nagyobb motivaciés
szinttel bir. Errél Daniel Pink is irt bestseller Motivacié 3.0 cimld kényvében. A
kutatasok szerint a hagyomanyos kulsé motivatorok (pl. pénz) rendkivil rossz hatassal
vannak az egyének kreativitasara, és helyette a belsé motivacidjukra szikséges
épiteni. Ha az egyéneknek a munkdban szabadsagot (azaz autondémiat,
flggetlenséget) biztositunk, hogy azt a munkat végezhessék, amit élveznek, akkor
bels6 motivaciéjuk fogja hajtani 6ket. Ha egy autondmiaval rendelkezd csapatnak
k6zbs vizidja és vildgos célkitlizései is vannak, akkor a csapat tagjai j6 eséllyel
valhatnak elkbtelezetté, ami pedig lehetévé teszi a csapaton bellli kdzds
felel6sségvallaldst is.A j6Il mikédd Onszervez6d6 csapatok tehat motivalt és
elkdtelezett egyéneket jelentenek.

A kollektiv intelligencia kiaknazasa

Az agilis alapelvek 11. pontja megfogalmazza:

A legjobb architekturak, kévetelmények es rendszertervek az Onszervez6dé
csapatoktol szarmaznak.

James Surowiecki A tdmegek bdlcsessége. Miért okosabb a sokasag, mint a kevesek?
cimi kényvében szamos példaval illusztralja, hogy egy csoport sokkal jobb déntéseket
tud hozni, mint az adott csoport legokosabb tagjai. Aki dolgozott mar jél mikdédé agilis
csapatban, az minden bizonnyal tudja, hogy ez mennyire igaz. De nem kell ehhez még
agilis csapatban szerzett tapasztalat sem, hiszen biztosan mindenkinek volt mar olyan
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élménye, hogy egy ismerésével Gtletelt, és egyitt olyan megoldasra jutottak pillanatok
alatt, amire korabban egyikéjik sem gondolt. Ez a jelenség nagyobb csapatokra
hatvanyozottan igaz. A csapatot alkotd egyének kilénbdzé nézépontokat képviselnek,
valamint kilonbdz6 ismeretekkel rendelkeznek és meglatasaik vannak a vilagrol és a
projektrdl is. Az egyének tipikusan vakfolttal rendelkeznek, egy diverz csapatra ez
kevésbé igaz. A tagok nyitott Iégkdrben egyltt egy Uj egységet alkothatnak, és Uj,
varatlan 6tletek pattanhatnak ki a fejukbdl, amik egy pillanat alatt teljesen mas iranyba
terelhetik az egyiltt gondolkodas folyamatat. A manapsag komplex szoftverfejlesztési
projektek megkivanjak a komplex gondolkodast is, amelyet egy j6l mikddd csapat
kénnyen ,hozhat”.

Az alkalmazkodas kulcsa az 6nszervezédeés

A Cynefin-modell a kilénféle dontéshozasi helyzeteket 5 tipusba sorolja:
egyszeri/nyilvanvald, komplikalt, komplex, kaotikus, z(irzavaros (Id
https://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin framework ). Mind az 5 tipusu helyzetben méas a
déntéshozatal leghatékonyabb mddja. Egyszerl/nyilvanvalé helyzetekben pl. ol
mikdédnek a best-practice-ek, komplex helyzetekben viszont mas doéntéshozasi
stratégidra van szikség.

A szoftverfejlesztési projekteket komplex adaptiv rendszereknek (complex adaptive
systems) tekintik. Az ilyen rendszerek kdzds jellemzdje, hogy nem lehet megjésolni a
rendszer viselkedését pusztan annak alkotéelemeinek vizsgalata dtjan.
Szoftverfejlesztési projekiek esetében az egyének (fejleszték, felhasznaldk stb.) az
alapjan cselekszenek, ahogyan a tébbiek cselekednek az adott rendszerben. Ez a nem
sz(ind egylttmikddés folyamatos visszacsatolast eredményez a teljes rendszerben,
ami pedig folyamatos alkalmazkodasra készteti a résztveviket €s igy a teljes rendszert
is, aminek eredményeképpen a projektek — eltéré bizonytalansaggal — elére meg nem
josolhaté médon haladnak elére.

Komplex adaptiv rendszernek tekintik még az éghajlatot, a varosokat, cégeket,
piacokat, kormanyokat, Okoszisztémakat, a tarsas hal6zatokat, a kdzlekedési
forgalmat, a hangyakolonidkat, magat az emberi agyat, az immunrendszert és még
sok minden mast is. A komplex adaptiv rendszerek — elnevezésiiknek megfeleléen —
képesek az alkalmazkodasra, és kézben stabilak. Ha nem lennének stabilak, kdoszba
zuhannanak, azaz szétesnének. Ha pedig tulzottan stabilak lennének, nem lennének
képesek alkalmazkodni. Egy ilyen rendszernek tehat folyamatosan a kaosz és a rend
hataran kell tudnia laviroznia.

Maga az élet példaja azt mutatja, hogy a komplex adaptiv rendszerek énszervez8dé
alapon mikédnek, és ilyen keretek k6zott alkalmazkodnak, mikdézben stabilak is
tudnak maradni (amennyiben tulélnek). Ezek alapjan ugy tlinik, egy szoftverfejlesztési
projektben is az Onszervez6dd csapatok tudjak a projektet fenntarthaté maodon,
hatékonyan kezelni, amit a gyakorlat gyakran igazol is. A best-practice-ek gyakran
nem mikddnek, egyedi, elére nem megjésolhatdé megoldasokra van szlkség,
amelyeket kisérletezésre biztonsagos kdrnyezet megteremtésével probalnak ki, ezzel
spuhatoljak ki”, ,merre az elére”. Az utat azzal hozzuk Iétre, hogy elkezdlnk jarni rajta.
Az agilis modszertanok fokozatos (iterativ) megkdzelitése erre az elvre épil.
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Mitél miikédnek az 6nszervez6do csapatok?

Ahhoz, hogy jobban megérthessuk, mitél is mikédhetnek az énszervez8d6 csapatok,

érdemes egy magasabb perspektivabdl vizsgalni éket.

Frederic Laloux Reinventing organizations (magyarul: A j6év6 szervezetei) c.

kényvében egy atfogd kutatast végezve a ma létez6 szervezeteket kiildnféle fejlettségi

szintekbe sorolja (nem kifejezetten IT-szervezetek szerepelnek a kutatasban):

* VvOros: a szervezet egy nagyon erds vezetd kéré csoportosul, aki mindenki felett
hatalommal rendelkezik. Az alarendeltek folyamatosan versengenek egymassal,
mint a farkasok egy alfa him kérll. Manapsag igy szervezédnek az utcai bandak
és a maffiak.

» borostyansarga: szigora hierarchiapiramis, poziciok, munkakdri leiras,
,command-and-control” vezetési stilus — ezen kifejezések jellemzik ezt a szintet. A
katonasdag tipikusan igy szervezédik, felllrdl lefelé végrehajtva a parancsokat, de
ez ald a megitélés ala esik pl. a katolikus egyhaz és a legtébb kormanyzati szerv.

e narancs: még mindig a piramis az alapvet6 struktira, de ahhoz, hogy elésegitsék
az innovaciét és a konkurencia legy6zését, egyre magasabb foku szabadsagot
adnak a munkavallaloknak. A projekicsapatok és mas keresztfunkcionalis
kezdeményezések lyukat furnak a hierarchidba, és 6sszekapcsoljak az embereket
az innovacio érdekében. ,Management by objectives”, ,profit és névekedés”,
command-and-control az elérendé célokon (altalaban profitelvaras). A ,hogyan” ra
van bizva a szervezetre. Ez a ma uralkodé6 menedzsmentszemlélet, kival6é példai a
multinacionalis vallalatok.

» 20ld: még mindig létezik a hierarchia, de a vezet6k tdmogatd vezetéi stilust
alkalmazva feladjdk hatalmuk egy részét felhatalmazva az embereiket a
déntéshozasra és végrehajtasra.

» tarkiz (teal): a ma ismert legmagasabb szint, amelyben a piramist (altalaban)
felcseréli a teljes 6nszervez6dés. Gyakori, hogy egyaltalan nincsenek fénékék a
szervezetben, és a struktura folyamatosan valtozik (csapatok haldzata).

(Ld. még részletesebben: http://pragmaticscrum.info/what-colour-is-your-
organisation/, ennél még részletesebben:

http://www.reinventingorganizations.com/uploads/2/1/9/8/21988088/140305 laloux r
einventing organizations.pdf )

Az agilitas és ezzel egyutt az onszervezéddé csapatok koncepcidja is a
narancsszinti strukturaktol felfelé jelenik meg. Az agilitas legmagasabb pontjat
jelenleg a tiirkiz (teal) szervezetek jelentik. Ahhoz hogy megértsiik, miért is
mikodhetnek ezek, érdemes ,felnézni” a legmagasabb, tlrkiz szintre. Itt |ényegében
az 6nszervez6d6 csapatok hal6zata az alap szervezési méd.

Teal-torténetek

A Corporate Rebels egy kis csapat, akik azt tlizték ki célul, hogy felkeresik a vilag

legprogresszivebb szervezeteit. Bakancslistajukon tdbb mint szaz cég szerepel

vilagszerte. Szamos tirkiz (teal) szinten 1évé szervezetet (akikre Laloux is hivatkozik

a kényvében) meglatogattak, és blogjukon beszamoltak a tapasztalataikrol.

A leginspiralébb cégek torténetei magyar forditasban is olvashaték:

» A FAVI, francia autbalkatrész beszallitd térténete: gyari kbrnyezetben is mikédik
az 6nszervez6dés.

» A Buurtzorg forradalmasitotta a betegellatast: 14 000 munkavallalé, 0 menedzser
és elképesztéen nagy foku elkbtelezettség
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o Se fbéndkdk, se titulusok, se szervezeti hierarchia: a Morning Star
paradicsomfeldolgozé sikertérténete

« Onmenedzselés a korményzati szektorban: a Hollands Kroon példaja

A brisszeli blrokrata lebontja a command-and-control strukturat: a brisszel
tarsadalombiztositas és az Gnmenedzselés esete

» Centigo: igy épits eqy mend, 6nmagat menedzseld tanacsaddcéget!

A Corporate Rebels konklluzidja szerint a fenti cégek egy vildgméretd forradalom
kezdetére utalnak, ami a munka vilaganak megujulasat jelzi. A munkavallalék vilag
szinten jelenlegi alacsony elkételezettsége (t6bb mint 80%, foldrésztél fliggéen) mar
gatja a termelékenység tovabbi ndvekedésének, ezért a munkavallalokat sokkal
jobban kell bevonni.

,Az élenjard szervezetek nagyon jél tudjak, hogy a hierarchikus piramis idejétmult, és
egyszerlen nem képes megfelelni a mai gyorsan valtozé kdrnyezet jelentette
kihivasoknak. A command-and-control vezetés rugalmatlansaga nem mozditja el6 az
agilitast, a gyors reagalast és a munkavallal6i elkételez6dést. A progressziv
szervezetek inkabb alternativ strukturakban gondolkoznak, és a rugalmatlan piramist
altaldban egy csapatokbdl allé6 agilis halézatta alakitjak at. Fontos kérilmény még,
hogy mindegyik csapatot érdekeltté teszik, igy a csapattagok is a sajat b6rikdn érzik
az elkdvetett hibaik, de a(z anyagilag elismert) sikereik kdvetkezményét is. Ezaltal a
munkavallalék nagyobb felelésséget vallalnak magukra, javul a vallalkozéi szellemiik,
a kommunikaciéjuk, kénnyebben és gyorsabban alkalmazkodnak, és szivesen segitik
és tamogatjak egymast.” Ahhoz, hogy az énszervez8dé csapat (vagy azok halézata)
megfeleléen mikddjon, a benne dolgozé tagoknak rezonalniuk kell a csapat és a
szervezet céljaival. Az dnszervez8dd csapatok egyértelm kereteinek meghatarozasa
(felel6sségi kore és célja) latvanyos valtozasokat hoz. (Ld. még az A hierarchiapiramis
lebontésa és hatékony csapathaldzat kiépitése c. cikket.)

Kultara, mint eléfeltétel

A fenti példakbdl is tisztan latszik, hogy ahhoz, hogy az 6nszervezddd csapatok (és
ezzel egyltt az agilis mikddés) sikeresek lehessenek, megfelel6 kérnyezet, kultira
szikségeltetik. Pusztdan a menedzsment Kkeretrendszerek és mddszertanok
alkalmazasaval (pl. SCRUM), csupan az el6irt ceremoéniak betartdsaval
(betartatdsaval) nem érhetd el, hogy az emberek kis csapatokban elkételezédve
dolgozzanak egy cél érdekében (Ld. még Understanding Fake Agile)

Vissza a jelenbe: a miiszaki kivalésag és egyuttmiikodés mint a siker tényezéje
(a DevOps-kultura)

Manapsag a narancs szinl szervezetek a leggyakoribbak (Laloux-terminolégiaban). Itt
mar fellelhetéek az dnszervez8d6 csapatok, de ezek ugyanugy egy piramis szervezet
részei, és nem feltétlendl halézatban mikédnek egyltt. A menedzsment célokat
(objectives) fogalmaz meg, és a megvalodsitas modjat a szervezetre bizza.

A Continous Delivery, azaz folyamatos szallitas egy mlszaki megkdzelités, amelyben
szoftveres csapatok képesek gyorsan, biztonsagosan és fenntarthaté maodon
szdllitani. Ennek megteremtésének feltétele az un. DevOps-kultira, amelyben a
fejleszték és Gizemeltetdk szoros egylttmikddésben dolgoznak egyltt. Ez a gyakorlati
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és miszaki megkdzelités atmenetet képez a kilénb6zd terlletek dsszefogasaban
anélkil, hogy tényleges csapathdlézatot mikddtetnének. A ,State of DevOps” egy
Google éltal tamogatott kutatas, amelyet Jez Humble a Continuous Delivery atyja
vezetett. A vilagszintl kutatas a jelenleg legatfogébb DevOps kutatas: 5 évet dlel at és
tébb mint 30.000 IT-s szakembert kérdeztek meg benne. A kutatas célja az volt, hogy
kideritsék, kik a leghatékonyabb szervezetek, és mitél hatékonyak ezek a cégek. A
kutatas er6sen technoldgiai megkdzelitési, vizsgalta az alkalmazott technolégiakat,
mébdszertanokat, ill. ezeknek az tzleti eredményességre gyakorolt hatasat.

PERFORMANCE PROFILES

48% 3/% 15%

HIGH PERFORMERS MEDIUM PERFORMERS LOW PERFORMERS

» istvanmarhefka.com

A szoftverfejleszté csapatokat - teljesitményliket tekintve - 4 f6 kateg6riaba soroltak

tisztan statisztikai adatok alapjan: elit, high performers, medium perfomers és low

performers.

* 48%-uk a csucsteljesiték (high performers): 6k kb. napi rendszerességgel
deployalnak élesbe, egy fejlesztdi commit 1 héten belll kikerll élesbe.

* 15%-uk az alacsonyan teljesiték (low performers): 6k heti 1 és havi 1 éles telepités
kozotti telepitéssel ,buszkélkedhetnek”, és 1-6 hdénap kdzétti idétartamot fog at,
amig egy fejleszt6i commit kikerul élesbe.

Az elit csoport mutatja az utat az iparban, 6k kisérletezik ki az uUjabbnal Ujabb
technikakat és eszkozoket. Ok naponta sokszor deployalnak, 1 6ran belil kikeriil a
commit, és ha a szolgaltatas meghibasodik (leallds vagy bug miatt), 1 éran beldl
javitjdk azt. J6 hir, hogy a csucsteljesiték egyre tébben vannak. Viszont az alacsonyan
teliesiték egyre jobban leszakadnak a tdbbiektél. Az eredmények szektortdl
flggetlenek: ugyanugy igazak a startupokra, a multikra és az er6sen szabalyozott
korméanyzati és pénzigyi szektorra is.
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A SZOFTVERSZALLITAS TELJESITMENYE

A SZOFTVERSZALLITASI TELJESITMENY

PROD telepités gyakorisaga Sziikség esetén (napi Oranként egy és Heti egy és havi Heti egy és havi

t6bb frissités) napi egy kozott egy kozott egy kozott
4 5 5 fciidai Kevesebb, mint Egy nap és egy Egy hét és egy Egy és hat hénap
Wi B SR AL egy ora hét kozott hénap kozoétt kozott
3 Pt e Kevesebb, mint Kevesebb, mint Kevesebb, mint Egy hét és egy
Szolgaltatas visszaallitas ideje egy 6ra egy nap egy nap hénap kézétt
Hibaarany 0-15% 0-15% 0-15% 46-60%

» istvanmarhefka.com

Vilagosan lathat6, hogy a csucsteljesitményl csapatokat az kilénbdzteti meg az
alacsonyabb teljesitményl csapatokto6l, hogy naponta deployalnak éles kdrnyezetbe.
Els6 hallasra hihetelennek tlnhet, hogy valakik UGzemszerlien napi tébbszoér is
élesitenek, pedig ez a valosag.

A leggyakrabb felmertilé kérdések a kdvetkez6k szoktak lenni:

1. Hogyan képesek ezek a csapatok ilyen tempd mellett biztositani a stabilitast?

2. Hogyan képes az ilyen tempéju valtozast az izlet és a felhasznaldk lekbvetni?

3. Mi miért nem tudjuk ezt jelenleg elérni?

4. Van-e értelme egyaltalan napi rendszerességgel deployalni, ahhoz képest, hogy
mondjuk heti vagy havi vagy még ritkadbb rendszerességgel deployalnank?

1. Hogyan képesek ezek a csapatok ilyen tempo mellett biztositani a stabilitast?
Ennek a rendkivili sebességnek az eléréséhez elengedhetetlen, hogy az Gizemeltetés
és a fejlesztés (és persze az izlet is) szoros egyuttmikddésben dolgozzon (ezt hivjak
devops-kultiranak, ami a gyakori félreértéssel ellentétben nem csak nagyfoku
automatizalast jelent, hanem egy kulturat is). Ha a fejlesztéknek mindig install lapokat
kell irni, és egy formalis, bulrokratikus rendszeren atvezetni a valtoztatdsokat
mindenféle jévahagyasokkal (tesztelés, UAT, Gzemeltetés stb.), akkor ez nem fog
menni. Természetesen a fejlesztéknek is garantalniuk kell a kéd megfelelé minéséget.
A kodnak mindig release-elhet6 allapotban kell lennie (Continuous Delivery:
https://istvanmarhefka.com/continuous-delivery-1/ ). A CD eléréséhez a technikak
megfelel6 alkalmazasa szikséges (ugyancsak tartalmazza a kutatas). Ezen technikak
legfontosabb alapkdvei a Continuous Integration és trunk-based development.
Roéviden: Napi 1x legaldbb mindenki becommital a masterre(!), nincsenek 1 napnal
tovabb tartdé branchek, minden build utan lefutnak az automata tesztek, amik ugy
vannak megirva, hogy j6 eséllyel meg tudjék jésolni, hogy az adott commit mehet-e
élesbe. A tesztek pedig olyan gyorsak (commit stage), hogy ha el is térik a build, 10
percen belll Ujra stabil masterlink lehet (vagy revertalnak vagy kijavitjdk a hibat).
Tovabbi informacié: https://istvanmarhefka.com/continuous-integration-01/
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A csucsteljesitményii csapatok egyszerre képesek a nagy sebességre és a
stabilitasra. Tehat az csak egy mitosz, hogy ha gyorsan szallitunk, akkor
instabilak lesziink, és a megfelelé6 minéség/stabilitas fenntartasahoz le kell
lassitani a dolgokat. Miért?

Ha gyorsak vagyunk, barmilyen problémat nagyon hamar javithatunk. Ellenben ha
nem vagyunk gyorsak, akkor barmilyen minéseégi problémat, hibat csak lassan tudunk
javitani. A gyorsasagot csak megfelel6 stabilitas megteremtésével lehet
fenntarthatéan kezelni. Es meg lehet teremteni, ahogy mutatjdk a példak. Ezen
szervezetekben nem jar stresszel és kiégéssel az élesités (kutatasi adat). Valojaban
a nagyon kis valtoztatasok élesbe telepitése 6sszességében sokkal kisebb kockazattal
jar (ha j6l van el6készitve minden). V6. azzal, amikor egy nagy release kertl élesitésre,
amit utana hetekig, hdnapokig fixal a szervezet. llyenkor minden élesités elétt ,retteg”
a szervezet, mi fog majd térténni az élesités utan. Péntekenként nem mernek
deployalni, nehogy hétvégén gond legyen, vagy éppen ledllitjdk a teljes rendszert a
hétvégére rendszerfrissités miatt.

2. Hogyan képes az ilyen tempoju valtozast az lizlet és a felhasznalok lekévetni?
Egyalan nem okoz problémat. Az 0 feature-6ket un. feature toggle-6k mégé rejtik, és
folyamatosan aktivaljak a feature-Oket egy egyre névekvd felhasznaldi bazis szamara
(Canary Releasing). Ez azt jelenti, hogy az élesben is ott a feature (vagy feature-
kezdemény), de nem mindenki szamara érhet6 el. Tesztelék lathatjak, vagy az tzlet
lathatja, de az éles felhasznalok nem. Ehhez a tempdhoz bizalom is szikséges az
Uzlet és az lzemeltetés részérél, hogy megbizzon a delivery csapatban. A bizalom
csak nagyon szoros egyuttmikddéssel valosithaté meg. A kilénbdzd szerepldk
altalaban fizikailag is kézel dolgoznak egymashoz.

3. Mi miért nem tudjuk ezt jelenleg elérni?

Kiszervezés (outsource-ing) esetén az alap feladllas az, hogy a beszallité és a
megrendeld szét van valasztva. (Szerzédés, két kiildon entitds, ami pszicholdgiailag is
szétvalasztja a szerepléket. Az egyiknek a célja az lizleti eredményesség, a masiknak
a széllitas/fejlesztés sikeres befejezése hataridére, vagy ha nincs hataridd, akkor minél
tovabb ,eladni az embereket”.) A szoros egyuttmikédés igy nem tud megvaldsulni. Az
Uzemeltetés pedig szinte mindig a megrendelénél van. Nem tud megval6sulni a
devops-kultura. Bels6 fejlesztésnél is ugyanugy probléma lehet ez, ha blrokratikus,
ha szigorian szétvalasztott szervezet mikddik (Uzlet, Gzemeltetés, fejlesztés kildn).

4. Van-e értelme egyaltalan napi rendszerességgel deployalni, ahhoz képest,
hogy mondjuk heti vagy havi vagy még ritkabb rendszerességgel deployalnank?
Tipikusan nem arr6l van sz6, hogy valaki napi szinten valtoztatja az Gzleti igényeket,
és ezt kell napi szinten lekdvetni. Hanem hogy a csapat képes napi szinten deployalni
azt, amit épp megcsinalt, és ez sokkal hatékonyabb, mintha hetente vagy havonta
deployalna. Barmilyen valtozast vagy meghibasodast képes sokkal hamarabb
lereagalni, nem kell annyit fejbentartani, nyomkdvetni, valtogatni félbehagyott
feladatok k6zoétt stb (lean wastes). Barmilyen valtoztatas azonnal lemérésre keril a
rendszerben és a felhasznal6kon, és ez egy nagyon rdvid visszacsatolasi hurkot
eredményez. Ezek a mérések a teljes szervezetben megosztasra kertlnek. Az ilyen
fajta mikoédés végul szervezeti szinten is komolyan mérhetd teljesitménynévekedést
eredményez, ami komoly hatdssal van az Uzleti eredményességre (profit, piaci
részesedés, termelékenység). Bizonyitott tény, hogy azok a fejleszté csapatok, akik
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képesek naponta deployalni, sokkal magasabb szintet képviselnek miiszakilag a
tGbbiekhez képest, és nyugodtan lehet 6ket elitnek hivni. Sokkal kifinomultabbak a
mddszereik, sokkal fegyelmezettebbek és szervezettebbek, sokkal hatékonyabbak.
Képesek a napi deployt stabilan hozni stressz nélkil. Sebesség és stabilitas egytt jar,
ha a csapat elit/csucsteljesitd. A tanulmany leirja, hogy ez minden szektorban igy van,
az er6sen szabalyozott szektorokban is (pénzligy, kormanyzati). Akik lassan
szallitanak, lemaradnak.

A tanulmany egyik fontos kévetkeztetése az, hogy az lzletnek a stratégiailag
fontos terileteket nem szabad kiszervezéssel megvaldsitania, mert mérhetéen
jelentés Uzleti hatranyba keriil a jelentésen alacsonyabb szallitasi teljesitmény
miatt. Azok a szervezetek, akik csucsteljesitok, 2x nagyobb valésziniliséggel
muljak fellll sajat szervezeti teljesitmény céljaikat (profit, piaci részesedés,
termelékenység). Amig az Uzlet nincs rakényszeritve a fejlédésre, addig az
alacsonyabb teljesitmény is megfelel6. A hatékonysagnévelés viszont csak szoros
egyUttmikoédésben tud megvaldsulni a miszaki oldallal, akinek miszaki kival6sagra
kell térekednie.

A masik fontos kdvetkeztetése a kutatdsnak, hogy a miszaki kivalosag eléréséhez
hasznalt mlszaki gyakorlatok kritikus fontossaguak a csucsteljesitmény elérésében
(pl. Continuous Integration, Trunk-based development, Version Control). Mivel ezek a
szerepl6k szoros egyuttmikddését igénylik, végil maguk a miszaki médszerek
szervezetfejleszté hatassal fognak birni, amennyiben sikeresen alkalmazzak &ket.
Tehat nem szabad csupan a menedzsmentmédszertanok (pl. SCRUM) kereteire
biznunk magunkat, el kell érnink, hogy a megfelel6 miszaki gyakorlatok is
hasznalhatban legyenek. Csupan fellilrol lefelé nem tervezheté és szervezhetd
meg egy jol miikodo szervezet, a kiillonb6zo teriileteken dolgozé embereknek
(Gzlet, fejlesztés, Uzemeltetés) meg kell talalniuk a moédjat, hogyan tudnak
szorosan jol egyittdolgozni. Ebben j6 mankét ad a kutatas, hogy tudjuk, milyen
gyakorlatokat alkalmazzunk.

TECHNICAL PRACTICES
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Osszefoglalé gondolatok

Manapsag az 6nszervez6dd csapatok képesek hatékonyan megoldast adni a komplex
problémak megoldasara. Kihasznaljdk a csapatban 1évé kollektiv intelligenciat (a
csapat déntése jobb mint a legokosabb tagjanak déntése), és képesek megfeleléen
alkalmazkodni az elére nem lathaté valtozasokhoz (komplex adaptiv rendszerek). Az
6nszervezddd csapat tiszta hatarai, felelésségi kbre levalasztja 6t a szervezet t6bbi
részérél, igy autondmiaban sajat déntési jogkérrel hatékonyan tud déntést hozni az 6t
érintd kérdésekben elkerlilve a folyamatos megszakitasokat és a bénulast okoz6
allandé meetingeket a szervezet tébbi részével. (Egyeztetések tovabbra is kellenek.)

Mivel az 6nszervez6désben a csapattagok maguk déntenek a megvalédsitas maédijat
illetéen, motivacidjuk jelentésen megnd, ami hatadssal van az elkételezettséglkre. Az
elkdtelezettség viszont hosszlu tavon csak akkor tarthaté fenn, ha a csapattagok
szamukra is értelmes célokért dolgozhatnak. Az énszervezédés (és ezzel egyltt az
agilitas) legmagasabb fokat a teal szervezetek mutatjak. Az 6 példajukon keresztil
perspektivat és inspiraciot nyerhetlink, milyen a j6 énszervezddés, és miért mikodik
(profit helyett magasztos célok és értékek, hierarchiapiramis helyett csapatok hal6zata,
szabalyok és kontroll helyett szabadsag és bizalom, titkol6zas helyett radikalis
transzparencia stb.). Ezaltal felismerhetjik és elkerilhetjik az alagilitast (fake agile)
is.

Csucsteljesitményl IT-szervezetek miikédésében elengedhetetlen a DevOps-
szemlélet, amely a miszaki kival6sagot és a szoros egylttmikddést (fejlesztés-
Uzemeltetés-Uzlet) teszi kételezéve. Kutatasok bizonyitjak, hogy azon szervezetek,
akik nem valGsitjdk meg ezt, jelentdsen kisebb eséllyel lesznek Uzletileg sikeresek, és
lemaradnak a piacon. Ennek elkerllése pedig ismét az emberek szoros
egyUttmikodését és dnszervezddését kdveteli meg.

OSSZEGZES

A Muhely célja, hogy felhivja a figyelmet a munkahelyi kultira fejlesztés
onszervezddést érinté feltételeire, lehetéségeire. A kdzds beszélgetés soran a
résztvevék meggy6zédhetnek arrél, hogy az énszervez6dés

A Mihely beszélgetés, a kézds gondolkozas el6segitheti a menedzsment szakmai
tudas fejl6dését, az elméleti eredmények gyakorlatba lltetését.

A 43. PM Miihely (2019. november 21. 16:00-18:00, BME Infopark I. B. 110)

témajahoz kapcsol6do, megbeszélendé kérdések:

1. Projektmenedzserként hogyan alakithaté ki egy Uj projekt esetén a megfeleld
projekt struktara ? A jelenlegi helyzetben milyen korlatai vannak ennek a
feladatnak ?

2. Milyen esetekben segithetnek az 6nszervez6d6 csapatok a projektekben ? Miben
lathat6é az 6nszervez6dd csapatok legfébb elénye ?

3. Mi a gatja napjainkban, hogy a projektekben dnszervezddd csapatok kerlljenek
kialakitasra ? Hogyan lehetne elérni, hogy egy 6nszervez6d6 csapat bizalmat
keltsen ?

4. Teljes szabadsag esetén milyen felkésziltségl coachot valasztana a munka
tamogatasara ? Miben tudna a coach és a coaching szemlélet alkamazasa segiteni
a projekt szervezetet ?
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