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MYSLENIE ODWROTNE
Czym jest agile?

Wiekszos¢ naszych wielkich wynalazkéw i genialnych osiggniec zawdzieczamy lenistwu,
(zy to narzuconemu, czy dobrowolnemu. Umyst nasz lubi by¢ karmiony, jak tyzeczka,
pomystami innych ludzi, jesli sie go jednak pozbawi tej pozywki, zaczyna,

zrazu niechetnie, mysle¢ samodzielnie, a tego rodzaju myslenie, prosze pamietac,

jest mysleniem oryginalnym i moze przynies¢ bardzo cenne rezultaty.

Agatha Christie, Zatrute pidro

Szkofa przetrwania

Jestem wielkim fanem Beara Gryllsa, bohatera programu telewizyjnego emi-
towanego przez Discovery Channel — Ultimate Survival (polski tytul: Szkola
przetrwania). Dzielny Bear, podréznik i byly Zolnierz sluzb specjalnych SAS
21 (Special Air Service), uzbrojony jedynie w néz, manierke, krzesiwo i ubranie,
pokazuje, jak przetrwa¢ w absolutnie ekstremalnych warunkach. Pamietam
jeden z odcinkéw (wlasciwie chyba byt to pilot pierwszego sezonu), ktéry byt
krecony w Gorach Skalistych, w USA. Duze wrazenie zrobila na mnie scena,
w ktorej Bear schodzit w dot rzeki (byto moze z 9 metréw) samym Srodkiem
wodospadu. Jesli kto§ z Was widzial ten odcinek, to wie, ze Bear pokony-
wal go troche ,na raty”. Najpierw pierwszy etap — dojscie do wodospadu.
Potem drugi — zdobycie malej pétki skalnej, oczywiscie niewidocznej ze
wzgledu na ogromna mase lodowatej wody, wpadajacej wprost na Beara.
Kolejny moment to zejscie na potke skalna, ale jak? Za pomoca drabinki
zrobionej z linek paralotni, na ktérej nasz bohater wyladowal na poczatku
programu. I wreszcie ostatni etap — skok z kilku metréw do ujscia rzeki. Mysle,
Ze opisana scena ,pokonywania wodospadu” bardzo dobrze pokazuje pulap-
ke, w jaka wpada wigekszos¢ z nas, stosujac dobrze znany wszystkim tzw. wa-
terfall model (z ang. metodyka kaskadowa). Na pierwszy rzut oka wydaje nam sie,
ze nie ma innej drogi. Kiedy sie pokonuje wodospad, mozna sobie przeciez
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znacznie skroci¢ droge, tym samym szybciej dotrze¢ do zamierzonego celu.
Do kogos, kto nie ma duzego do$wiadczenia w rozwijaniu oprogramowania,
taki argument moze faktycznie trafia¢. Opiera sie przeciez na bardzo logicznych
przestankach — najpierw musimy wiedzie¢, czego chce od nas klient (wyma-
gania biznesowe), zebySmy mogli mysle¢ o specyfikacji technicznej. Dopiero
kiedy juz mamy te dwa etapy za soba, mozemy rozpoczaé prace architekto-
niczne i zajg¢ sie dokumentacja wybranych rozwigzan. Gdy juz nam sie to uda,
wreszcie mekka! — upragnione pisanie kodu. Potem juz tylko testy, retesty i —
uwaga! — Wielki Final, czyli demonstracja efektow naszej pracy klientowi, kto-
ry dostaje opone zawieszong na linie zamiast wymarzonej hustawki'.

Tak sobie mysle, ze gdybym ja, podobnie jak Bear Grylls, zostal rzucony
na pastwe losu i musial przetrwaé w najdzikszych miejscach na $wiecie, na
pewno nie schodzitbym w dét wodospadem. Znajac moje fizyczne mozliwo-
§ci, dodatkowo biorac pod uwage fakt, ze nie stuzylem w SAS 21, z pewno-
Scig poszukalbym jakiej$ innej drogi w dét — niekoniecznie takiej, ktora
skazalaby mnie na polamanie sobie rgk i nég na $liskich kamieniach lub na
nabawienie si¢ hipotermii od lodowatej wody. Metody agile (z ang. zwinny)
to szybka droga do celu, ktéra omija wodospad, bystrza i wszystko, co moze
si¢ zdarzy¢ po drodze.

Wodospad

Z powstaniem zwinnych metod tworzenia oprogramowania bylo troche tak,
jak z powstaniem zycia na Ziemi. Ich podstawowe idee, wyznawane wartosci
i zasady ewoluowaly wraz z dyscypling inzynierii oprogramowania, a wiec
od poczatku jej istnienia (przetom lat 50. i 60. XX w.). Niewatpliwym katalizato-
rem, ktéry przyczynit sie do ich rozwoju, byl $wiat tradycyjnych metod wy-
tworczych, ktére najpelniej definiuje podejscie zwane kaskadowym (od ang.
waterfall). Polega na tym, ze aktywnosci projektowe realizowane sg liniowo
(sekwencyjnie) — plyna niczym Nil, tworzac imponujace kaskady wodne (dwie
z nich maja posta¢ poteznych wodospadéw, nazywanych Ripon i Owena). Cykl
zycia projektu dzielony jest na okreslone fazy, ktére wzajemnie od siebie
zaleza. Najpierw ustalane sg potrzeby klienta (wymagania biznesowe), po-
tem tlumaczy si¢ je na jezyk zrozumialy dla programistéw (wymagania
funkcjonalne), zeby z kolei, na ich podstawie, mozna bylo zaprojektowaé

U http:/fwww.projectcartoon.com/cartoon/32 (dostep: 23 wrzesnia 2014).
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okreSlone rozwiagzania techniczne (projekt systemu). Kolejna faza to imple-
mentacja wybranych rozwigzan, ktére sg integrowane, testowane i utrzy-
mywane (ang. maintenance) w wyniku wdrozenia. Zwréécie uwage na to, ze
kazda faza w tym podejsciu stanowi domknieta calos¢. Jej produkty wyj-
Sciowe (outputs) stanowia wejscia (inputs) do fazy nastepnej, co pokazuje
rysunek 1.1.

WYMAGANIA

DESIGN

IMPLEMENTACIA

TESTOWANIE
I WALIDACIA

WDROZENIE
| UTRZYMANIE

Rysunek 1.1. Cykl kaskadowy projektu

Bardzo dobrze pamietam problemy wynikajace ze stosowania metody
kaskadowej, z ktorymi sam, jako poczatkujacy kierownik projektu, musiatem
sie kiedy$ zmierzy¢. Przede wszystkim doé¢ szybko doszedlem do wniosku,
ze stale wymagania w projekcie sa tak rzadkie jak oscarowe role u Arnolda
Schwarzeneggera. WyobraZcie sobie sytuacje, ze skonczyliécie prace zwig-
zane z przygotowaniem niskopoziomowego projektu systemu (ang. Low
Level Design). Nagle dzwoni klient i méwi, ze chcialby troche rozbudowaé dwie
ostatnie funkcjonalnosci, o ktérych rozmawialiscie pie¢ dni temu, i dodatkowo
dorzuci¢ jedna nowa. Do dzisiaj mysleliscie, ze wszystko jest pod kontrola.
Nagle caly swiat wywraca sie do géry nogami, grawitacja nie dziata zgodnie
z powszechnym prawem cigzenia, a czasoprzestrzen zakrzywia sie w nie-
prawdopodobny wrecz sposob. Scena zywcem wyjeta z Incepcji Christophera
Nolana®. Chciatoby sie wlamac przez sen do swiadomosci klienta i zaszczepic
mu idee cierpliwego czekania i ,niewrzucania” nam dodatkowej roboty. Ale...

2 http:/fwww.imdb.com/title/tt1375666/ (dostep: 23 wrzesnia 2014).
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nie ma sprawiedliwosci na tym $wiecie. Musimy kilka rzeczy przeprojektowac,
przeplanowac i stara¢ sie jako$§ podnies¢ morale sfrustrowanego zespotu.
Nie trzeba juz chyba dodawag, jak bardzo takie ,wrzutki” zwiekszaja koszty
prowadzonego projektu.

Kolejnym problemem, ktéry napotkatem przy okazji stosowania modelu
kaskadowego, jest formalne pozbawienie prawa glosu naszego klienta w trak-
cie prowadzenia prac rozwojowych. Celowo napisalem ,formalne”, gdyz
klient i tak kontaktowat sie z nami na wiele r6znych sposob6éw i demonstrowat
swoje widzimisie. I nic nie mogliémy zrobi¢. Nie pomagalo alarmowanie o tym
problemie wyzszego kierownictwa, ktdre, jak jedna z pluszowych zabawek
stojacych przy wejsciu do Smyka, natretnie powtarzato: ,Takie jest Zzycie! Do-
brze wiesz, ze jest to nasz strategiczny partner (czytaj: dojna krowa) i musimy
to jako$ znies¢. Glowa do gory! Nastepnym razem bedzie lepiej”. Nie bylo.

Model kaskadowy umozliwia réznego rodzaju ,ucieczki” bledéw z jed-
nej fazy do drugiej. WyobrazZcie sobie np., Ze na etapie testow systemowych
nagle dowiadujecie sie, ze okreSlone rozwigzanie zostalo Zle zaprojektowa-
ne i musicie wréci¢ do wczesniejszej fazy, rozgrzeba¢ architekture systemu,
zaimplementowaé odpowiednie poprawki, zrobi¢ testy i wdrozy¢ zmiany na
§rodowisko produkcyjne klienta. W tym momencie Wasze plany biorg w leb.
To jest troche tak, jak z wyjazdem na weekendowy biwak na Mazury. Pakuje-
my sie: Spiwdr, karimata, ubrania, reczniki (oczywiscie wszystko razy kilka,
chyba ze nie bierzemy zony i dzieci), buty, kosmetyczka, latarka, zapalki, sa-
perka, ladowarka do telefonu, konserwy... Wreszcie wyjezdzamy z Krakowa.
Nawet nam sprawnie poszlo, mimo ze jest piatek, siedemnasta. Jedziemy juz
okoto dwoch godzin, nagle zona, patrzac blednym wzrokiem na przejez-
dzajace sasiednim pasem auta, pyta: ,Krzysiek, a namiot?”. Mozecie sobie
wyobrazié, jaki jest dalszy ciag tej historii. Z modelem kaskadowym jest
podobnie. Im pézniej sie zorientujemy, ze nie mamy namiotu, tym wiecej
nas kosztuje powrét po niego.

W modelu kaskadowym nad sukcesem kazdej fazy czuwa osobny ze-
spol, ktéry skupia ludzi o bardzo zblizonych kompetencjach. Na przykiad
za faze wymagan odpowiadaja analitycy biznesowi, analitycy systemowi
oraz inzynierowie wymagan. Na etapie projektowania pierwsze skrzypce
graja projektanci i architekci. P6Zniej do gry wchodza programisci, ktérzy
implementuja przyjete wczedniej rozwiazania, a wyniki swoich prac prze-
kazuja dalej testerom, ktérzy z kolei sprawdzaja, czy wszystko dziata zgod-
nie z wymaganiami, a wiec z tym, czym zajmowal sie pierwszy zesp6l. Jezeli
wszystko jest przetestowane, a znalezione bledy poprawione, produkt trafia

24
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w rece wdrozeniowcéw, a w nastepnej kolejnosci zespolu zajmujacego sie
pracami utrzymaniowymi. Proces ten przypomina troche lancuch pokar-
mowy, w ktérym mamy do czynienia z szeregiem réznych organizméw
ustawionych w takiej kolejnosci, ze kazdy z nich jest zrédlem pozywienia dla
kolejnego. Na rysunku 1.2 blizej niezidentyfikowana roslina jest pokarmem
dla dzdzownicy, ktéra zjada ze smakiem na $niadanie maly z6lwik, bedacy
niezlym obiadowym kaskiem dla zmeczonego lataniem orla, wprost uwielbia-
jacego te opancerzone stwory. Mamy tu wiec i ,zjadajacych”, i ,zjadanych”.

Orzel z)ado
26twia

2

> = Lkﬁouo“
0 pOKNRMOW
“drdzomics
% Dzdzownica

z)ada roslinke

Rysunek 1.2. tarcuch pokarmowy

W modelu kaskadowym zespdl, ktéry zbiera i analizuje wymagania, jest
pierwszym ogniwem laficucha projektowego. Wytwory jego prac (lista wyma-
gan klienta) sa ,zjadane” przez zespol projektantéw (,zjadajacych”), ktérzy
z kolei dostarczaja cennego pozywienia (projekt systemu) zespolom programi-
stow. Lanicuszek ten zamyka sie na etapie, kiedy klient konsumuje ,gotowy
produkt”. W przyrodzie tancuchy pokarmowe sg dlugie i wzajemnie po-
przeplatane — tworza sieci r6znego rodzaju zaleznosci pokarmowych. I to
jest co$, czego nie bierze sie pod uwage w podejsciu kaskadowym. Tam
bowiem zaklada sie ptynne przejscie pomiedzy jedna faza a druga.

Model kaskadowy, przez surowe rozgraniczenie prac wykonywanych
przez rézne zespoly, powoduje rozmycie odpowiedzialnodci za rozwdoj
produktu. Kazdy zesp6t skupia sie tylko na swojej dzialce i w zaden sposéb
nie czuje si¢ odpowiedzialny za to, co robi zespét kolejny. Kazdy zamyka sie

25
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w swoim silosie. Przypomina mi to pewna historie. Kilka lat temu bylem na
weselu u mojego znajomego. Nie wiem jak Wy, ale ja, delikatnie méwiac,
nie najlepiej znosze wszelkiej masci zabawy weselne, ktdre sie przy tej okazji
odbywaja. No, ale przeciez nie wypadalo odméwié. Gra byla bardzo prosta.
Polegata na tym, ze goscie weselni — zaréwno ci, ktérzy zglosili sie¢ dobro-
wolnie, jak i tacy jak ja, ktérzy dostali sie do zabawy z ,tapanki” — mieli
utworzy¢ kolo i kolejno podawa¢ sobie mata lyzeczke do herbaty. W tym
czasie zespol pastwil sie nad wesotymi weselnikami, grajac skoczne ,umpa...
umpa...”, od czasu do czasu robigc niespodziewane przerwy. I wiasnie te
~przerwy”, ni z gruchy ni z pietruchy, powodowaly, ze cztowiek chcial jak
najszybciej pozbyc¢ sie tej okropnej lyzeczki i czym predzej wcisnac ja w rece
sasiada. Jest to postawa, ktéra wyzwalala zasada tej zabawy, ze gdy tylko
muzyka przestaje gra¢, a kto$ zostanie z ,problemem” w reku, wypada z gry.
Projekty w modelu kaskadowym przypominaja bardzo zabawe z lyzeczka.
Kazdy zespot chce jak najszybciej ,wypchna¢” to, co zrobil, do sasiedniego
zespolu — ,Niech oni sie tym martwia”. ,To nie jest juz nasz problem”. Ile
razy slyszeliécie takie hasta w swoim projekcie? Pamietacie, jak nieraz dany
problem (blad, poprawka) byl przerzucany miedzy programistami, testerami,
utrzymaniowcami lub osobami z obstugi klienta? ,Przeciez my zrobilismy to
tak, jak bylo w wymaganiach, to ONI zawalili, nie MY!”. Albo: ,MY tego nie
bedziemy naprawiaé, bo mySmy tego nie robili, to ICH robota”. W modelu
kaskadowym poszczegdlne zespoly przypominaja troche monady, o ktérych
mowil Leibniz. Monady nie majg drzwi ani okien. Sq $wiatem samym w sobie.
Zyja w radykalnej separacji. Nie komunikuja sie, bo — uzywajac metafory,
ktorg postuzyt sie niemiecki filozof — do tego potrzebne sg drzwi i okna®.
Winston Royce, ktéry jako pierwszy w artykule Managing the Development of
Large Software System (1970) opisal model kaskadowy, powiedzial bardzo
ciekawg rzecz: ,Podoba mi si¢ ten pomysl, ale jego implementacja jest ry-

zykowna i ma tendencje do btedow”*

. Jest swoistym paradoksem, ze wiele
0sOb uwaza tego czlowieka za tworce metodyki kaskadowej — czlowieka,

ktéry widzial w niej duze zagrozenie.

3 Zob. F. Copleston, Historia filozofii, ttum. J. Marzecki, t. IV, Instytut Wydawni-
czy PAX, Warszawa 1995, s. 299 — 300.

* W. Royce, Managing the Development of Large Software System, Proceedings of
IEEE WESCON 26 (August): 1 — 9, http://www.cs.umd.edu/class/spring2003/cmsc838p/
Process/waterfall.pdf (dostep: 23 wrzesnia 2014).
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Pan Samochodzik i tworzenie oprogramowania

Metody agile powstaly jako reakcja na zalozenie, ktére od samego poczatku
bylo gleboko zakorzenione w inzynierii oprogramowania: ,proces tworze-
nia oprogramowania jest procesem, ktéry niczym nie rézni sie od procesu
produkcyjnego”. Jest linia produkcyjna, sa stanowiska robocze (maszynowe,
reczne lub mieszane), pogrupowane wedlug kolejnych operacji procesu
technicznego. Idea ,linii produkcyjnej” w momencie powstania byla alterna-
tywnym rozwigzaniem wobec dotychczasowej produkcji rzemieslniczej i jej
utworzenie stanowilo niekwestionowana zasluge amerykanskiego koncer-
nu Ford. Inzynierowie oprogramowania popelnili jednak zasadniczy blad,
probujac przenieéé ten pomyst na grunt projektéw software’owych. Co gorsza,
na tym zalozeniu osadzona zostala cala dotychczasowa filozofia zarzadza-
nia ludZmi. Na czym ten blad polegal? Wyobraz sobie, Drogi Czytelniku, ze
awansowate$ i zostale$ kierownikiem projektu w zakladzie Tomasza N.N.
(tytulowy bohater ksiazki Pan Samochodzik), ktéremu znudzila sie juz praca
historyka sztuki, postanowil wiec zacza¢ masowa produkcje pokracznego
wehikutu, zbudowanego na bazie rozbitego Ferrari 410 Superamerica. Jako mene-
dzer odpowiadasz za linie produkcyjna. Natychmiast eliminujesz wszystkie
pojawiajace sie defekty; jestes wsciekly i nie tolerujesz bledow popelnia-
nych przez pracownikéw, ktérzy obstuguja linie; traktujesz ich jak kolejny
trybik maszyny, ktéry w razie potrzeby zawsze mozna wymieni¢ na inny;
no i jeste$ mistrzem wszelkich instrukcji — wszystko musi ,tykad” jak w szwaj-
carskim zegarku i na wszystko jest standardowa procedura. Aha, jeszcze
jedno: nie znosisz eksperymentéw — nie ma czasu sprawdzaé, czy co$ sie da
wykonywac lepiej, czy nie, to nie jest przeciez Twoja rola.
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Takie podejscie faktycznie ma sens i sprawdza sie podczas pracy przy
linii produkcyjnej, np. samochodéw. Ogromnym biedem jest jednak préba
zaaplikowania tego modelu do projektéw software’owych, w ktérych klu-
czowg role odgrywa tzw. ,czynnik ludzki”. To od stopnia zaangazowania
ludzi, ich kreatywnosci, umiejetnosci akceptowania probleméw, radzenia
sobie z konfliktami, zdolnosci komunikacji, pracy w grupie zalezy sukces
danego projektu. Stosowanie mechanizméw zaczerpnietych ze swiata pro-
dukcji moze prowadzi¢ do postaw zupetnie odwrotnych — stlumienia ini-
cjatywy, braku odwagi w wyrazaniu swoich opinii i pomystéw, chowania sie
do ,kryjowek”, z ktérych nie trzeba sie zbytnio wychyla¢, zeby przezy¢ ko-
lejny dzief w pracy.

Ludzie z kryjowek

Poniewaz prywatnie zawsze bylem i dalej jestem ,fanatykiem” filozofii w kaz-
dym wydaniu, przytocze krotki fragment Myslenia wedtug wartosci ks. Jozefa
Tischnera (na pewno kojarzycie jego kultowa juz dzisiaj Filozofig po goralsku®,
jesli nie — polecam!):

Cztowiek w kryjéwce chroni si¢ przed swiatem i przed innymi. Przyszlos¢
nie obiecuje cztowiekowi nic wielkiego, pamig¢ przesztosci podsuwa mu przed
oczy same doznane porazki, przestrzeri nie zaprasza do zadnego ruchu. Wpraw-
dzie w kryjowce nadzieja nie znika bez reszty, tylko maleje, ale maleje do tego
stopnia, Ze staje si¢ jedynie nadziejq przetrwania®.

Styl zarzadzania, ktéry prébuje odzwierciedla¢ $wiat produkcji, ,spy-
cha” czlonkéw zespoléw projektowych wlasnie do ,kryjowek”. Zauwazcie,
w ilu projektach, w ktérych sami uczestniczyliécie, mieliScie do czynienia
z sytuacja, gdy kierownik zawsze bral sprawy w swoje rece w obawie o Wasze
kompetencje. Wspodtpracowalem kiedys$ z firma, w ktdrej spotkatem sie z dosé
komiczng sytuacja, a przypominata mi ona dawne dziatania Gtéwnego Urzedu
Kontroli Prasy, Publikacji i Widowisk cenzurujacego publikacje prasowe, ra-
diowe i telewizyjne w PRL-u. Kazdy e-mail, ktéry Scrum Master lub lider
techniczny wysytal do klienta, musiat by¢ wczesniej wnikliwie przeanalizowa-
ny i autoryzowany przez kierownika projektu. Z aptekarska wrecz ,precyzja”

5]. Tischner, Historia filozofii po géralsku, Znak, Krakow 1997.
6 J. Tischner, Myslenie wedtug wartosci, Znak, Krakéw 2000, s. 412 — 413.
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kierownik studiowat kazda wiadomos¢, ktéra wychodzila poza firme, i nanosit
kluczowe — jak twierdzit — poprawki. Kiedy$ zapytalem go, dlaczego to robi.
Szybko dostatem odpowiedz, ze jego ludzie nie majg wyczucia tzw. ,kwestii
politycznych”, wiec nie bedzie z tego wzgledu ryzykowal utraty kontraktu
z klientem, ktory jest jego jedyna ,dojng krowa”. Niestety, nie bylem w sta-
nie go przekonag, ze w ten spos6b zabija inicjatywe w zespole i — w efekcie
— ksztaltuje mentalnos¢ ,ludzi z kryjowek”, ktérzy wczedniej czy pdzniej
przejda do defensywy i przestana wykazywac jakakolwiek wole tworczego
dzialania. Bo, koniec koncéw, po co podejmowac takie dzialanie, skoro
zawsze istnieje ryzyko, ze moze sie to zle skonczy¢ dla projektu?

Innym powaznym bledem menedzeréw wychowanych w $wiecie pro-
dukgji jest zabijanie indywidualnosci. Przez ,indywidualiste” rozumiem
osobe majaca swoje zdanie, kreatywna, patrzaca na problemy, ktére wcze-
$niej czy pdzniej pojawia sie w projekcie, zawsze w sposdb nowatorski i inny
od wszystkich proponowanych. Nie chodzi mi jednak o ,artyste”, ktéry poja-
wia sie w pracy, kiedy chce, a gdy juz przyjdzie, to wszystko, co robi, traktuje
jako srodek do samopodniety. Obecnos¢ tego rodzaju ludzi w zespole projek-
towym jest bardzo destruktywna i trzeba dobrze sie zastanowi¢, zanim zatrud-
nimy takich ,gagatkéw” do pracy w naszej firmie. Dla kierownika, ktéry swoja
inspiracje czerpie z linii produkcyjnej, programista-indywidualista jest tylko
zrédlem probleméw. Tymczasem to czesto wyjgtkowosc decyduje o sukcesie
danego przedsiewzigcia. Ten, kto ogladatl film Lsnienie Stanleya Kubricka,
z rewelacyjna rola Jacka Nicholsona, z pewnoscia wie, 0 czym méwie’.

Ostatnig rzecza, o ktérej chcialbym wspomnie¢ w kontekscie tradycyjnego
stylu zarzadzania, jest koncentracja na realizacji zadan. W zarzadzaniu wzo-
rujacym sie na produkcji samochodéw nie ma czasu na my$lenie o tym, jak
co$ zrobi¢. Zadania musza by¢ wykonywane mechanicznie, zeby ze wszystkim
zdazy¢ na czas. Tymczasem w projektach software’owych tak sie nie da.
Oczywiscie wszyscy o tym wiemy, niemniej czesto jest tak, ze kiedy juz do-
staniemy projekt do reki, rzucamy sie w wir pracy, najczesciej nie majac
odpowiedniej ilosci czasu na planowanie, analize nowych metod i techno-
logii, na szkolenia, czytanie fachowych ksiazek, na wspdlne dyskusje o pro-
blemach. W ubieglym roku mialem przyjemnos$¢ wspoétpracowaé z firma,
ktéra , programowala na odleglos¢” dla niemieckiego zleceniodawcy — duzej
korporacji z, wydawaloby sie, uporzadkowang struktura i tzw. ,dojrzalym
fadem organizacyjnym”. Jednym z zadan, do ktérych zostatem zatrudniony,

7 http:/fwww.imdb.com/title/tt0081505/ (dostep: 23 wrze$nia 2014).
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bylo usprawnienie proceséw szacowania parametréw projektu. Chodzito o to,
zeby nauczy¢ ludzi przygotowywac WBS-a (ang. Work Breakdown Structure),
odpowiednio definiowac¢ zadania projektowe, a takze wdrozy¢ jedng z technik
estymacyjnych. Poczatkowo wszystko szlo jak po masle. Zesp6t z Polski bardzo
szybko sie wdrozyl. Wspdlnie przygotowaliémy kilka arkuszy estymacyjnych
do wczesniej zlozonych zamdwien. I tu zaczely sie schody. Nasi niemieccy
koledzy nie mogli zrozumie¢, dlaczego w wycenie uwzglednilismy analize
rozwigzan architektonicznych, czas spedzony na telekonferencjach, a takze
zrobienie prototypu sprawdzajacego jedno z mozliwych rozwiagzan. Ta fir-
ma w ogole nie brala pod uwage, ze zanim co$ zrobimy, musimy najpierw sie
zastanowi¢, jak to zrobi¢. Spotkac sie, pogada¢, pomysle¢ nad rozwiazaniem.
Nie da sie ludzi podpiaé¢ do klawiatury i kaza¢ im pisa¢ kod.

Wychodzenie z kryjowki

Agile to rodzina metod, ktére pomagaja ludziom zarzadzanym wedlug re-
gul linii produkcyjnej wyjs¢ z kryjowek.

Kryjowka ma jakis prog, ktory trzeba przekroczyc. Prég znaczy koniec kry-
jowki i poczgtek nowej przestrzeni. Jesli si¢ widzi koniec, a nie widzi sig po-
czqgtku, bedzie si¢ mimo wszystko wigcej kochac ztudzenie niz prawdg®.

Jaki poczatek proponuja metody agile? Przede wszystkim dzieki itera-
cyjnej metodzie pracy, w ktorej projekt podzielony jest na kilka mniejszych
kawatkéw (iteracji), akceptuja ,prawo” czlonkéw zespoléw do robienia ble-
déw. Zastanéwrcie sie przez chwile, na ile Slepych zaulkéw w trakcie realizacji
Waszych projektow natrafiliScie (bez wzgledu na ich rozmiar i zlozonosc).
Ile bylo meandrow? lle razy walilicie glowa w mur, nie wiedzac, co robi¢ dalej
— w ktorg strone i8¢? Agile zaklada, ze projekty sa podatne na bledy. Jest
rzecza zupelnie normalng, ze czesto zmienia si¢ kierunek prac rozwojowych.
Klient co kilka tygodni dostaje fragment dziatajacego produktu, moze go sobie
ogladna¢, nacieszy¢ si¢ nim, zglosi¢ swoje zastrzezenia oraz zaproponowac
nowe pomysly. To jest duza sila tego podejécia. Pamietam, ze jako poczatkuja-
cy kierownik projektu, przygotowujac harmonogram prac na podstawie meto-
dyki kaskadowej, zawsze mialem problem ze zmienno$cia wymagan. Zbiera-
fem nawet metryke Sledzaca ich fluktuacje (Ile pojawilo sie nowych? Ile

8 J. Tischner, Myslenie wedtug wartosci, dz.cyt., s. 427.
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zmieniono starych? Ile te zmiany nas kosztowaly?), a wszystko po to, zeby
mie¢ ,haka” na klienta na wypadek, gdyby przyszto mu do glowy czepiaé
sie nas, ze po raz kolejny nie zdazyliSmy z osiggnieciem zaplanowanego
kamienia milowego, bo w trakcie implementagcji kilka razy zmienily sie¢ wyma-
gania i pierwotny zakres prac poszerzyt sie o trzy nowe funkcjonalnoéci. Mu-
sze przyznad, ze zawsze bylem bezsilny. Kiedy jednak zaczalem stosowac
zwinne praktyki projektowe, wszystko si¢ zmienilo. Agile ,oswoil” zmiane.
Pokazal, ze ,nie taki diabet straszny...”.

Metody zwinne promuja opisany wczeéniej indywidualizm. W tym sen-
sie sa droga pod prad tradycyjnego stylu zarzadzania. Dzieki stosowanym
metodom i narzedziom tworza co$, co moglibysmy nazwa¢ demokratycznym
stylem zarzadzania. Kierownik projektu nie jest juz ,krélem”, ktéry panuje
nad ludem, niezaleznie od ukladéw politycznych i systemow. Jest bardziej
slugg i mentorem os6b, ktére angazuja sie w projekt. Jego rola musi wiec zostaé
odpowiednio przedefiniowana. Dodatkowo o ,demokracji” $wiadczy fakt, ze
~wladza zostala oddana w rece ludu”. Odtad to zespodl, a nie kierownik pro-
jektu, decyduje o tym, jak zdefiniowa¢ poszczegdlne zadania projektowe oraz
kto sie nimi zajmie. Rola kierownika musi wiec zosta¢ ustalona na nowo,
w kontekscie wartosci i zasad, ktére przynosi ze sobg idea zwinnosci. Bedzie
o tym wiecej w rozdziale 3., podwieconym rolom w Scrumie.

Myslenie odwrotne

Metody agile powstaly w wyniku préby spojrzenia na proces tworzenia
oprogramowania w nieco inny — odwrotny sposéb. Na mysl przychodzi mi
tutaj historia, ktéra przeczytalem w ksigzce Paula Ardena Cokolwick myslisz,
pomysl odwrotnie’. Rzecz zdarzyla sie przed olimpiada w Meksyku, ktora
odbyta si¢ w 1986 r. Byt to czas, kiedy technika skokéw wzwyz polegata na
tym, ze sportowcy w trakcie skoku ,przerzucali” swoje cialo rownolegle do
poprzeczki. Na wspomnianej olimpiadzie pojawil sie¢, wtedy jeszcze malo
znany zawodnik, Dick Fosbury, ktéry podbiegl do poprzeczki ustawionej
na rekordowej wysokosci 2 m 24 cm. Wybit sie i zamiast skoczy¢ jak wszy-
scy, obrocil sie do poprzeczki plecami. Unoszac nogi, pokonat ja tylem. Jego
styl skakania obowiazuje do dzisiaj i zastynat jako ,flop Fosbury'ego”. Dick

° P. Arden, Cokolwiek myslisz, pomysl odwrotnie, ttum. O. Siara, Insignis, Krakéw
2008, s. 7.
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programista, 145, 147, 148, 149, 150, 157,
161, 168, 226
programowanie w parach, 73
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projekt
cykl zycia, 22
interesariusz, Patrz: interesariusz
kaskadowy, 143
niskopoziomowy, 23
plan, 36, 38, 216, 217
przeszkoda, Patrz: przeszkoda
ryzyko, 228
systemu, Patrz: system projekt
szacowanie, Patrz: szacowanie
zlozonosé, 40, 41
zorientowany
na date, 237, 238
na funkcjonalnosci, 239
projektowanie
liniowe, 22
sekwencyjne, Patrz: projektowanie
liniowe
prozniactwo spoleczne, 128
przekazanie, Patrz: hand-over
przeszkoda, 300, 301
rejestr, 301
przywoédztwo stuzebne, 55, 64, 68
punkt, 188, 189, 193, 202, 203, 226, 230,
246, 252, 263
funkcyjny, 188, 197
punkty, 200
Putnam Doug, 126

Q

QSM, 125
Quantitative Software Management,
Patrz: QSM

R

refinement, 173
rejestr
produktu, 51, 55, 78, 80, 130, 168, 171,
172,176, 220, 221, 244
pielegnacja, 172, 173
pluralizm, 174
przeszkdd, Patrz: przeszkoda rejestr
sprintu, 55
Release Kick-Off, 88
retrospektywa, 51, 290, 321, 323, 324, 329,
331,335
analiza, 325, 331
czas trwania, 338
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¢éwiczenia, 326, 329, 334, 335
decyzja, 325, 331
meble, 339
przygotowanie sceny, 325, 326
zamkniecie, 325, 333
zbieranie danych, 325, 328, 329

Ringelmann Max, 128

Robertson James, 148

Robertson Suzanne, 148

rola projektowa, 50, 61

Royce Winston, 26

Rubinstein Artur, 38

ryzyko, 228, 242

S S

samoorganizacja, 95, 96, 97, 103, 140, 280,
302
samotranscendencja, 139
Schwaber Ken, 62, 67, 265
Schwarz Roger, 334
scrum
codzienny, 290, 292, 293, 294, 297,
302, 306, 307, 308, 309
atrybut méwcy, 294
czas, 292
miejsce, 291, 302
na odleglos¢, 303, 304, 305
rola, 61, 63
Scrum Master, 55, 61, 62, 63, 65, 67, 68,
69,70,71,72,73,74, 85, 86, 208, 209,
212,226,283, 291, 294, 299, 300, 301,
307, 323, 329, 335, 339
Gléwny, 77, 310
obowiazki, 65
selekcja kandydatow, 75
Scrum of Scrums, 309, 310
servant leadership, Patrz: przywédztwo
stuzebne
sesja pielegnacyjna, Patrz: grooming
Shiplt Days, 275, 276
Skillman Peter, 44
Sorensen Ted, 80
specjalista, 124, 129
specyfikacja
techniczna, 22
wymagan, 168
spike, 165, 196
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SKOROWIDZ

spotkanie
codzienne, Patrz: scrum codzienny
projektowe, 288, 290
sprint, 55, 64, 150, 164, 166, 221, 222, 230,
253, 321, Patrz tez: wydanie
cel, 254, 266, 315
demonstracja, 156
dlugosé¢, 223
informacja zwrotna, 223
planowanie, 172, 219, 252, 256, 258,
262, 265, 267, 268, 271, 277
przeglad, 314, 315, 318, 319
synchronizacja, 270
tablica, 279, 291, 297
zdalna, 281, 292
zamykanie, 85
sprint backlog, Patrz: rejestr sprintu
sprint burndown chart, Patrz: wykres
spalania pracy
stakeholder, Patrz: interesariusz
Stamps Jeffrey, 306
Stanko Tomasz, 43
Stewart Potter, 48
story point, Patrz: punkt
strefy czasowe, 307
Streisand Barbra, 39
Stiskind Patrik, 61
system
architektura, 24
implementacja, Patrz: implementacja
kolejkowania pracy, 51
projekt, 23, 25
szacowanie, 179, 181, 184, 186, 206, 207,
212, 220, 222, 231, 235, Patrz tez:
estymacja
w czasie idealnym, 200, 201, 205,
230, 257
w punktach, 189, 192, 193, 195, 197,
198, 200, 202, 203, 205, 230
zwinne, 187, 188, 189, 192, 193, 195,
197,198
srodowisko pracy, 116

T

tablica sprintu, Patrz: sprint tablica
tacit knowledge, Patrz: wiedza ukryta
Takeuchi Hirotaka, 138, 139

Taylor Cecil, 43
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telekonferencja, 303, 305
temat, 88, 171, 176, 225, 226, 244
test
akceptacyijny, 156, 167, 268, 273
jednostkowy, 273
regresyjny, 224, 273
tester, 145, 147, 149, 150, 226, 281
testowanie, 23, 24, 130, 132, 167, 224, 273
theme, Patrz: temat
Think Different, 32
Tischner Jozef, 28, 115, 225
Tomasz z Akwinu, 209
Toyota, 51, 87
Triangulacja, 207, 212, 222
Truman Harry, 73
T-shaped People, Patrz: ludzie na ksztalt
litery T

U,V

ujawnianie, Patrz: elicitation

user story, Patrz: historyjka
uzytkownika

utrzymywanie, Patrz: maintenence

velocity, Patrz: zesp6t predkosé

w

Wake William, 157, 163

warunki srodowiskowe, 36

waterfall model, Patrz: model
kaskadowy

wazenie relatywne, 226

WS, 30

Welch Jack, 146

wideokonferencja, 212, 304, 305

wiedza ukryta, 57, 118, 119

Wiegers Karl, 66

Wiegersa model wzglednego wazenia, 66

wielozadaniowo$¢, 120, 128

Witkacy, 46

Wiasciciel Klasy, 50

Wiasciciel Produktu, 55, 61, 65, 70, 77, 79,
80, 82, 83, 84, 85, 86, 87, 130, 131, 150,
155,157,158, 161, 163, 164, 173, 176,
200, 208, 210, 212, 219, 220, 225, 226,
228,241, 254, 265, 297, 315, 318

Gloéwny, 87, 88, 241, 271
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Liniowy, 87, 241
rekrutacja, 89
Work Breakdown Structure, Patrz: WBS
Wujec Tom, 44
wydanie, 221, 241, Patrz tez: sprint
dlugosé¢, 222
planowanie, 219, 225, 239, 241, 242,
243,244
wydobywanie, Patrz: elicitation
wykres spalania, 245, 299, 306
liniowy, 245
pracy, 69
stupkowy, 246, 247, 248, 249
sprintu, 282, 283
wymagania, 143, 144, 145, 148, 149, 150,
151, 156, 160, 168, 172, 179, 182, 200, 206
biznesowe, 22
funkcjonalne, 22
pozyskiwanie od klienta, 148, 149
specyfikacja, 154, 163

Y
Young Jeffrey, 81

Z,7Z

zadanie, 253, 257, 258, 266, 280, 297, 301
wielko$§¢, 259
zasada ograniczonego zaufania, 156, 179
zespot, 66,109, 112, 116, 118, 140, 155, 157,
165,173, 179, 208, 222, 226, 241, 265
cel, 113,114
fazy ewolucji, 66
funkcjonalny, 50, 130, 131
komponentowy, 131, 132, 133
predkosé, 70, 159, 170, 201, 209, 222,
230, 231, 241, 252, 253, 254, 255,
263, 266, 328
szacowanie, 230, 233, 235
przeszkody, 67
rozproszony, 155, 305, 306, 307, 308, 309
samoorganizujacy sie, 95
spotkanie, Patrz: scrum codzienny
wielkosé, 125, 126, 127
wielofunkeyjny, 130, 135, 138, 139, 200
wirtualny, Patrz: zesp6t rozproszony
zargon, 146, 148
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Zwinny jak lasica i szybki jak wiatr — od dzis badz taki dzieki metodzie Scrum!

Wspdiczesny Swiat w duzej mierze przenidst sie do wnetrza komputerdw. Nie chodzi tylko

o internet, ale takze o bazy danych najrozmaitszych firm i urzedow, programy do obstugi
maszyn i sprzetow AGD, skomplikowane systemny logistyczne, magazynowe, handlowe

i wszelkie inne. Bez cdpowiedniego oprogramowania Zaden z tych elementow rzeczywistosci
nie bedzie wiasciwie dziatal, a to moze byé przyczyna malych kiopotdw lub wielkich zagroZer.
Jednak stworzenie takiego oprogramowania nie jest rzeczg prostg, tym bardziej ze w trakcie
pracy nad nim zawsze trzeba liczy¢ sie z modyfikacja pierwotnych zatozer. Odpowiedzia

na to wyzwanie jest wiasnie Scrum.

Serum to metoda pozwalajgca tak zorganizowaé prace nad projektem, by mozliwe byto
szybkie i bezbolesne wprowadzanie do niego zmian. Z tej ksiazki, napisane]j przez praktyka
i wybitnego specjaliste, dowiesz sie, jak to dziata. Na konkretnych przykladach, okraszonych
odwotaniami do popularnych filméw i ksigzek, przesledzisz caly proces tworzenia oprogra-
mowania i zrozumiesz, do czego powinienes dazyé w swoich wlasnych projektach z uiyciem
metody Scrum. Zobaczysz, jak tworzy¢ zespdl i przydzielaé role, zarzgdzaé wymaganiami,
planowaé i szacowac projekty oraz przeprowadzaé sprinty. Jesli chcesz dogtebnie poznac
Scruma i korzystac z niego na co dzien, nie mozesz przegapic tej ksigzki!

» Lekcje plywania — o zwinnym zarzadzaniu projektami

+ Kontrabasista — nowe role i obowigzki

» Lawa przysieglych — o hodowaniu zwinnych zespotdw projektowych

+ Platon, idee i ryby — jak zwinnie zarzadza¢ wymaganiami?

* Lizanie znaczkdéw i chirurgia mézgu — szacowanie projektdw w Scrumie

+ 0 zeglowaniu i obieraniu cebuli — planowanie projektéw w Scrumie

* Biegnij, Forrest, biegnij — sprint

* W pokoju sztabowym — codzienne scrumy

+ Myslodsiewnia — retrospektywa na koniec sprintu

+ Wsp6lny rejs — historia z morza wzieta

- - '!
SCRUM — sprawdz sam, jak 1o dziata
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