
by MJ

Scrum没有帮助你的公司变得 
更更加敏敏捷的原因

    

曲解PO⻆角⾊色是如何对组织造成危害的，以及应该如何处理理。

  给⼈人惊喜的Scrum 第⼀一卷 第⼀一集



 本故事早些时候是⼀一段视频
https://youtu.be/cr2rjaGmUzo

MJ 感谢 Shinya Shibusa, Benjamin Leffler, Tommi Johnstone 
以及Yoko Hinoue的帮助。

故事视频的⽇日语版本在这⾥里里 
http://seattlescrum.com/jp/

请将评论和纠错发到 
mj@seattlescrum.com
或者使⽤用Twitter
@michaeldotjames.
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曲解PO⻆角⾊色是如何延缓客户反馈的？

你所在的⼤大型组织是如何曲解PO这个⻆角⾊色的？

PO这个⻆角⾊色应该如何⼯工作？

曲解PO⻆角⾊色是如何降低团队的开发积极性和客户同理理
⼼心的？

⼀一个真正的PO是如何交付最⼤大客户价值的？

作为⼀一个团队产出负责⼈人糟糕在哪⼉儿？

我们如何在增加团队⾃自组织和跨职能的同时帮助深 
陷这⼀一⻆角⾊色的⼈人？

为何引⼊入类似于“⾸首席PO”这样的新⻆角⾊色并⽆无必要？

曲解PO⻆角⾊色是如何降低价值交付的？
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场景 1:
PO这个⻆角⾊色应该如何⼯工作？

最初我使⽤用Scrum的时候是在⼀一
家⼩小公司做产品开发⼈人员。

 

我们的产品负责⼈人（PO），同时也是⼀一位企业家，

总是在那⾥里里分享着我们的业务⽬目标。

 
 
  
 

  
 
  

 

产品愿景
和

⼯工作重点

Vision
and

Priorities

我们很容易易了了解我们的产品愿景即便便它在不不
断发展，我们也很容易易了了解我们的⼯工作重点
即便便新⼯工作总在不不断涌现。

产品负责⼈人

团队
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他维护着⼀一份产品待办列列

表的优先级，然后我们⼀一

起对它进⾏行行完善。

产品待
办列列表

团队

    

    

细节

客户

与客户的互动帮助我们了了解了了该做的细 
节部分。

跨职能

这也有助于我们成为⼀一个跨职能团 
队，包括⼀一名UI设计专家。

团队

团队

团队
团队

随着我们逐步成⻓长为⼀一个⾃自管理理团队，我们的PO
委托给我们越来越多的事。

 

 

 

 

 
 

 
 

PO可以⾃自⼰己管理理产品待办列列表或让开发 
团队做。但产品待办列列表的负责⼈人仍然 

是PO。
- Scrum指南
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场景 2：

⼤大型组织是如何曲解PO这个⻆角⾊色的？

当我作为ScrumMaster开始在⼤大型组 
织⼯工作时，我犯了了⼀一个错误：聚焦于 
团队⽣生产⼒力力。

我可以在⼀一家⼩小公司将Scrum应⽤用得很好，

那么为什什么不不将相同的模式拷⻉贝粘贴到⼀一个更更⼤大的
组织中呢？

只考虑团队⽣生产⼒力力的话，似乎每个团队都应该有⾃自⼰己的PO。
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TOO
Team OutputOwner
Team OutputOwner

Scrum

_ = TOO

但跟我曾经的PO有所不不同，这些⼈人都⽆无权对整个产
品做出重要业务决策。

组织希望他们聚焦在团队 
的交付上。

整个产品 
的决策权

⾮非Scrum

这是⼀一种常⻅见的Scrum误⽤用，我将他们称为团队输出负责⼈人（TOO, Team Output 
Owner），因为这名字真实地反映了了组织对他们的期望。

当我说团队输出负责⼈人（TOO）的时候，他可能就是您所担当的
⻆角⾊色或您称之为“PO”的⼈人。
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产 品 待
办列列表   

整个产品 
的决策权

团队待
办列列表

⾮非Scrum

虽然没有权限确定整个产品待办列列表的优先级，但每个团队输出所有者（TOO）都负责 
⼀一个团队待办列列表（我有充分的理理由这不不是⼀一个Scrum⼯工件）。

这些团队最初似乎富有成效，并且造成⼀一种敏敏捷性得到了了提⾼高
的幻象。
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Scrum of Scrums
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Scrum of Scrums

S.O.S.

他们改善了了内部协作 - 仅在团队之内。

- 但不不在团队之间。

作为⼀一名新进敏敏捷教练，除了了我听说过的⼀一

种叫做“Scrum of Scrums”的模式外我不不知
道还能怎么办。

⽽而这⼜又通常会转变为传统的项⽬目经理理状态会议。
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场景 3A：

曲解PO⻆角⾊色是如何延缓客户反馈的？

⼩小公司

真正的Scrum团队会努⼒力力在每个迭代内开发可交付的产品

以便便我们能够更更快地了了解最终⽤用户真正需要的
东⻄西
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⼤大型组织中的团队有时只会开发组件，⽽而⾮非端到端及以客
户为中⼼心的功能。

聚焦于实现中层管理理者的内部⽬目标⽽而⾮非更更⼤大的业
务⽬目标可能会导致团队去尝试增加其输出，

团队有输出很好，
对吧？

组件

这个输出所对应的度量量有时被作为“开发速率”。
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但后来如果发现不不同团队制作的
组件彼此不不匹配会发⽣生什什么？组件

团队2制造团队1制造

团队1制造 团队2制造

组件

      ⼈人们有时认为团队应该聚焦于增加其产出。聚焦点很容易易转移到“开发速率”这 
⼀一类度量量项上。

但总体⽽而⾔言，聚焦于此可能会增加集成问题，事实上还会延迟我们获得客户响应的
能⼒力力！
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Expect
Delays!

Work InProgress!

SM

如果我们的⼯工作必须与其他东⻄西集成才是可交付的功能，那么我们可能需要更更⻓长时
间才能获得真正的客户反应，并从中学习及相应地调整⽅方向。

更更多地聚焦组织层⾯面的内部⽬目标意味着更更 
少地聚焦业务⽬目标。

“超级⽣生产⼒力力”可能
有害。

更更⻓长的与客户的端到端周期时间降
低了了敏敏捷性。
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场景 3B：
曲解PO⻆角⾊色是如何降低团队的开发积极性和客户同理理⼼心的？

⼤大型组织的另⼀一个怪象是

开发团队经常不不与客户
和最终⽤用户交谈！

开发⼈人员开始将⼀一些内部联系 
⼈人视为与客户的主要联系纽
带。

甚⾄至与其
他开发团
队也是如
此。

但是使这些内部联系⼈人满意并不不像与使⽤用我们 
产品的真实客户交谈那样有趣或有效。
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场景 4A：

⼀一个真正的PO是如何交付最⼤大客户价值的？

真正的PO可以做出重要业务决策，并在我们了了解了了越来越多的信息时逐步发展产
品愿景。

我做重要业务决策！ 细节

产品愿景
及
优先级

以客户为中⼼心的产品待办列列表描述的是问题
- ⽽而不不是任务 -

设计解决⽅方案这⼀一类⾼高级⼯工作可以由开发团队完成。

我们做⾼高级⼯工作的！
我们不不是JIRA票⼯工⼈人！
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他们不不仅仅只会对着需求⽂文档
码代码。

开发团队是跨职能
的，拥有创建产品增 
量量所需的所有技能。 

-Scrum指南
跨职能

作为⼀一个跨职能团队，他们应该拥有或学习所有 
必要的技能来完成⾼高级⼯工作。

架构 分析

 测试   

 

 设计 

 开发

集成编码

⽤用户体验

业务领域

  跨职能

Scrum将跨职能与简化⻆角⾊色结合在⼀一起。

⽆无⻆角⾊色
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消除⻆角⾊色将流程所有权置于团队⼿手中。

有些⼈人认为Scrum添加了了诸如燃尽图，斐波纳契数列列，开发速率之类的东⻄西。

这些东⻄西在某些场景下可能有⽤用， 但它们并不不是Scrum 
的⼀一部分。

Scrum的主要好处在于消除了了流程和⻆角⾊色。

Scrum不不认可开发团队成员的头衔，不不管承 
担哪种⼯工作他们都叫开发⼈人员。 

-Scrum指南

当PO做出重⼤大业务决策时，他或她可以对
产品待办列列表进⾏行行相应的修改。

组织没有结构性变化，团队已经养成了了⼯工作在⾼高
阶问题上和学习新事物的习惯。
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场景 4B：

曲解PO⻆角⾊色是如何降低价值交付的？

⼤大型组织中的团队存在在某个代码领域中过度专业化的
⻛风险。

过度专业化

其他团队经常⽆无法理理解他们的代码。

有时他们的技能会过时，他们也不不知道还有其他有⽤用的⽅方法和技巧。

过度专业化
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团队输出负责⼈人将努⼒力力对团队待办列列

表进⾏行行排序以提供最⼤大价值。

专业化

团队也会认为这是最佳优
化，

可能是因为过于聚焦于输出，也可
能因为⼯工作在“你说啥我做啥”模式
下过于舒服。

即使是ScrumMaster们，管理理者们，
教练和培训师们也可能被这种本地优
化所欺骗。



(C) 2019 Michael James (mj). All rights reserved.17

$8000 Item

$8000 item

$7000 item

$7000 Item

$7000 item

$6000 item

$6000 item

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

TOO

SM

TB

D D D

D
DD

SM

     
      

   
    

    
   

但是客户价值却是少于应该实现的，因为 
在我们的团队没有学习到的其他待办列列表 
中隐藏着更更重要的⼯工作！

只有少数团队正在
做最有价值的⼯工

作。

我们团队的最重要的⼯工作可能不不如其
他团队没有时间开始的⼯工作重要！

保持各⾃自的团队待办列列表 - 各⾃自独
⽴立的列列表 - 掩盖了了这个问题。

我们对客户的影响也受到限制。

对于这种组织来说，根据环境变化改变⽅方向（这也是敏敏捷性的关键点）将是困
难的。
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场景 5：
作为⼀一个团队产出负责⼈人糟糕在哪⼉儿？

团队产出负责⼈人被困在中间。

他们是⽆无权做出重⼤大商业决策的中间⼈人。

有时，他们对⾃自⼰己⽆无法控制
的事情负有“责任”。

他们承担着可能成为需求⼯工程
师，业务分析师或项⽬目经理理的
⻛风险。
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https://kenschwaber.wordpress.com
/2011/01/31/product-owners-not-proxies/

他们可能会努⼒力力将完美
的“⽤用户故事”写成详细的需
求，然后在它们不不完美时做
澄清。

细节  澄清

他们可能会去协调与其他团队的⼯工
作，跟踪依赖关系，执⾏行行管理理⼯工
作，状态报告，

或推动团队获得更更多产
出。

团队产出负责⼈人承受着来⾃自其他
地⽅方的压⼒力力，⽆无法成为⼀一名企业
家。

 
 

我从未想过让PO成为负责需求的业务分析师。 
-Ken Schwaber

细节 澄清

⾏行行政管理理
依赖

协调

激励 报告
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场景 6：
我们如何在增加团队⾃自组织和跨职能的同时帮助深陷这⼀一⻆角⾊色

的⼈人？

我尊敬那些认为TOO这个⻆角⾊色是适合他们情况的实践
者。

我尊敬那些认为TOO这个⻆角⾊色是适合他们情况的
实践者。他们为了了实现让某个⼈人可以能够⽴立即给
出反馈，已经做了了很多。当然我们都想要这样的
效果。

拥有这样效果的地⽅方已经拥有了了最⼩小权⼒力力差异的社会环境，⼈人们⾃自然地分担责任，就像
⽆无⻆角⾊色团队被要求做到的⼀一样。

 

个体开发团队成员可能具有特⻓长和重 
点聚焦领域，但责任归属于整个开发 

团队。
-Scrum指南

团队职责
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但设定团队产出负责⼈人这样的⻆角⾊色对组织有害，因
为它们⾮非常等级化。

对于他们来说，与⻆角⾊色相关的身份差异是事实
存在，

我不不会告诉他们去假装所有⻆角⾊色都是平
等的，但是⼀一个⻆角⾊色⽐比其他⻆角⾊色更更平
等。

如果⼀一个⻆角⾊色⽐比其他⻆角⾊色更更平 
等，那么所有⻆角⾊色如何做到平 

等？
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SM
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为什什么我们需要担⼼心这个⼈人的加
⼊入⽽而没有赋予他任何特殊的⻆角⾊色
以与他⼈人区分开？

… 当 Scrum Master和管理理层创建⼀一个
允许它的环境时。

为了了降低添加不不必要等级结构的⻛风险，我想强调Scrum只有三个⻆角⾊色的原因，以及⽆无 
⻆角⾊色团队⾃自组织的⼒力力量量，

然后，团队⾃自⼰己就可以弄弄清楚谁会在每种情况
下做什什么，⽽而不不是受到外部强加的过程的限
制。

团队⾃自管理理在没有⻆角⾊色的时候发⽣生。
这有什什么可怕的？

他们是⾃自组织的。没有⼈人（即使是 Scrum 
Master）有权告诉开发团队应该如何把产品
待办列列表变成潜在可发布的功能增量量。

-Scrum指南

请将你想象到的可能会发⽣生
的什什么坏事情写信告诉给
我，我会制作关于这些问题
的后续视频。
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BUT THIS MONTH THE HIGHEST 

PRIORITY WORK FOR THE COMPANY 

IS TO MAKE THE ROBOT FISH 

CHANGE COLORS WHEN THE WATER 

TEMPERATURE VARIES.  LET’S IMAGINE WE’RE ON A 

TEAM THAT USUA�Y 

PROGRAMS ROBOT FISH TO 

STAY TOGETHER IN SCH�LS. 

D

OUR TEAM MUST LEARN NEW 
SKI�S TO HELP THE 
BUSINE� SU��D.

TB

场景7：
为何引⼊入类似于“⾸首席PO”这样的新⻆角⾊色并⽆无必要？

从⻓长远来看，你的组织可持续的竞争优势就是具
有⽐比对⼿手更更快的学习能⼒力力。

- 彼得圣吉

如果我的公司试图与这些⼈人⼀一起开发产品，并且我们的⻓长期⽣生存依赖于学习 
如何聚焦于最重要的事情，我会考虑将最重要的问题记录在⼀一个真实的产品 
待办列列表中，并要求产品开发⼈人员聚焦于那份待办，

⽽而不不是过去对他们
来说最简单的事
情。
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这是他们可以互相解决的问题，
因为他们⾃自⼰己决定哪些团队将在
每个Sprint中执⾏行行哪些产品待办列列
表项。

当然，团队不不会互换。

⼀一个产品只有⼀一个产品待办列列表⽤用于描述下⼀一步
产品开发⼯工作。
-Scrum指南

为了了帮助培养整体产品观念，我要求Scrum 
Masters帮助消除团队之间的障碍，

并教导产品开发⼈人员，跨团队边界的 
协作现在是产品开发⼈人员的责任。

产品整
体视⻆角
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CC

C我还希望消除阻⽌止开发⼈人员从客 
户那⾥里里获得详细说明的障碍，这 
样我们就不不再需要⼀一勺⼀一勺地喂 
他们了了。

事实上，现在开发⼈人员将帮助管理理产品待办列列表。

  

产品负责⼈人可以亲⾃自完成 
产品待办列列表管理理⼯工作， 
也可以让开发团队来完

成。
- Scrum指南

  

每个⼈人必须与客户和⽤用户⾯面 
对⾯面沟通以建⽴立共情并获得 

洞洞察。
- JE� PA�ON

所有这些都可能需要数年年时间才会按照
我描述的⽅方式进⾏行行，但这是被证明过
的。
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PO
? Product OwnerProduct Owner

我们的产品待办列列表应该会持续不不断地变化

我们需要有真正权威和愿景的⼈人通过调整这些待办项的顺序来最⼤大化我们开发⼯工作
的价值。

我们不不需要为我们⼯工作优先级
的最终来源来发明⼀一个新名
字，因为它真的并不不是⼀一个新
⻆角⾊色。

我们称这个⼈人为 
产品负责⼈人。
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开发⼈人员可以直接跟客户沟 
通，但要避免撒⼿手不不管。

开发⼈人员与客户沟通
的主要⽅方⾯面是⽤用户的

需求细节。

沟通的主要内容包括产品⽅方向、 
优先级、业务策略略和产品愿景。

开发团队成员可以同时担任业务领域
专家、UI/UX设计⼈人员、前任团队输出
负责⼈人（TOO），等等。

 
 

⼀一个产品负责⼈人和 
⼀一份产品待办列列表 
描述做什什么。

团队间的协调是流动的、⽆无 
固定⻆角⾊色的。团队们决定怎 
么做。

 
现在ScrumMaster和管理理⼈人员⼯工作在另⼀一个层⾯面上，不不再做协调其他⼈人 
的⼯工作。他们废除了了有害的政策，并开始传播系统思考。
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https://less.works.

Large Scale Scrum: 
More With LeSS, 
Larman/Vodde 

(2016).

Scaling Lean & Agile
Development, 
Larman/Vodde 

(2008).

Practices for Scaling
Lean & Agile Development, 

Larman/Vodde
(2010).

https://youtu.be/1BZf_Oa7W94. 
(链接中的那个字幕是O,⽽而不不是零.)

观看 访问

先读这⼀一本 再读这⼀一本 再读这⼀一本

如果你想学习更更多如何去应对这个故事⾥里里描述的问题，请：

MJ (Michael James)
写了了不不少东⻄西,

包括那份著名的Scrum Master Checklist 
http://ScrumMasterChecklist.org 。
可以给他写email：mj@seattlescrum.com
或者tweet他 @michaeldotjames.
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你如果已经厌烦了了.03F，试试-F44吧。


