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ROZDZIAL 3.

Zasady Agile

Gdybym zapytal ludzi, czego oczekujg, powiedzieliby, ze szybszych koni.
— Henry Ford!

Nie istnieje jeden przepis pozwalajacy za kazdym razem otrzyma¢ doskonale oprogramowanie.
Zespoly stosujace podejécie zwinne zdaja sobie z tego sprawe. Dlatego postuguja sie ideami i pod-
stawowymi regulami, ktore pomagaja dokonywa¢ wlasciwych wybordéw i unikaé probleméw, a takze
radzi¢ sobie z nieuniknionymi klopotami, gdy si¢ pojawia.

Poznale$ juz cztery wartoéci z manifestu Agile. Oprocz nich istnieje dwanascie zasad, ktore kazdy
uzytkownik podejscia zwinnego powinien stosowaé w czasie pracy w zespole programistow. Gdy
siedemnastu pierwszych sygnatariuszy manifestu Agile spotkalo si¢ w Snowbird w stanie Utah,
szybko wymyslili oni cztery wspomniane wartoéci. Wiecej czasu zajeto im opracowanie dotg-
czonych do manifestu dwunastu dodatkowych zasad. Jeden z sygnatariuszy, Alistair Cockburn,
wspomina

Nasza siedemnastoosobowa grupa szybko uzgodnita wartoéci. Opracowanie deklaracji z nastepnego
poziomu okazalo si¢ zbyt powaznym zadaniem, aby$my mogli ukonczy¢ je w czasie zaplanowanym
na spotkanie. Warto$ci wymienione w tym punkcie stanowia obecny zestaw roboczy.

Przedstawione deklaracje beda ewoluowa¢, gdy poznamy reakcje ludzi na nasze stowa i wymys$limy
bardziej precyzyjne sformutowania. Bede zaskoczony, jesli si¢ okaze, Ze ta wersja nie stanie si¢ prze-
starzala wkrétce po opublikowaniu tej ksigzki. Najnowsza wersje znajdziesz w witrynie Agile Alliance
(http://www.agilealliance.org/).

Alistair mial racje. Sformulowanie zasad ze wspomnianej witryny rézni si¢ nieco od wersji z tej
ksigzki. Jednak cho¢ jezyk si¢ zmienia, idee i reguly pozostaja niezmienne.

W tym rozdziale poznasz 12 zasad podejscia zwinnego. Dowiesz si¢, czym sa, dlaczego sa po-
trzebne i jak wplywaja na projekty. Zobaczysz na praktycznym przykladzie, jak zastosowaé te za-
sady w rzeczywistym projekcie. Aby utatwi¢ nauke, przypisaliémy reguly do czterech kategorii:

' Toczg sie spory na temat tego, czy Henry Ford rzeczywidcie to powiedzial, jednak prawie wszyscy sa zgodni co
do tego, ze to stwierdzenie z pewnoscia by mu si¢ spodobato.

? Alistair Cockburn, Agile Software Development: The Cooperative Game, wydanie drugie (Boston: Addison
Wesley, 2006).
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dostarczanie, komunikacja, wykonanie i rozwdj. Te kategorie dotycza kwestii powtarzajacych sie
w zasadach i ogélnie w podejsciu zwinnym. Jednak cho¢ taki podzial pozwala na skuteczng nauke,
pamietaj, ze kazda regula jest niezalezna.

Dwanascie zasad podejscia zwinnego

1. Naszym priorytetem jest zapewnianie satysfakcji klientow dzieki szybkiemu i ciggtemu do-
starczaniu warto$ciowego oprogramowania.

2. Jeste$my otwarci na zmiany wymagan nawet na pdznych etapach prac. Procesy zwinne po-
zwalaja poradzi¢ sobie ze zmianami w celu zapewnienia klientom przewagi konkurencyjne;j.

3. Czgsto dostarczamy dzialajace oprogramowanie; zajmuje to od kilku tygodni do kilku miesiecy,
przy czym preferowane sg krotsze okresy.

4. Najwydajniejszym i najskuteczniejszym sposobem przekazywania informacji zespotowi pro-
gramistow i komunikowania si¢ w jego ramach jest bezpo$rednia rozmowa.

5. Pracownicy biznesowi i programisci musza codziennie wspdlnie pracowac nad projektem.

6. Opieraj projekty na zmotywowanych osobach. Zapewnij im potrzebne srodowisko i wsparcie
oraz uwierz, ze wykonaja zadanie.

7. Gléwna miara postepow jest dzialajace oprogramowanie.

8. W procesach zwinnych wazna jest mozliwo$¢ utrzymania tempa programowania. Sponsorzy,
programisci i uzytkownicy powinni méc w nieskonczono$¢ utrzymywac state tempo pracy.

9. Ciagla troska o techniczng doskonato$¢ i dobry projekt sa zgodne z podejsciem zwinnym.
10. Konieczna jest prostota rozumiana jako sztuka maksymalizowania niewykonywanej pracy.
11. Najlepsze architektury, wymagania i projekty sa owocem pracy samoorganizujacych sie zespotéw.

12. Zesp6t regularnie zastanawia sie nad tym, jak zwigkszy¢ swoja efektywno$¢, a nastepnie od-
powiednio usprawnia i dostosowuje swoje postepowanie’.

Klient ma zawsze racje, prawda?

Wré¢ do poczatku rozdziatu i ponownie przeczytaj cytat. Co Henry Ford chcial tak naprawde
powiedzie¢? Méwi o dawaniu ludziom tego, czego potrzebuja, a nie tego, o co prosza. Klient ma okreslone
potrzeby. Jesli budujesz oprogramowanie, ktére ma je zaspokaja¢, musisz je zrozumie¢ — i to nie-
zaleznie od tego, czy klient potrafi Ci je zakomunikowa¢. Jak nalezy wspotpracowa¢ z klientem, ktory
nie potrafi na poczatku projektu wytlumaczy¢, ze potrzebuje samochodu, a nie tylko szybszych koni?

Wrtasnie ta kwestia jest podstawg dwunastu zasad; chodzi o to, aby zespot moégt zbudowaé opro-
gramowanie, ktérego uzytkownik naprawde potrzebuje. Przedstawione reguly sa oparte na idei
budowania projektow w celu zapewnienia wartosci. Jednak stowo ,,warto$¢” jest w tym kontekscie
klopotliwe, poniewaz kazdy moze uznawa¢ za warto$ciowe w oprogramowaniu co$ innego. Rozni

ludzie maja odmienne potrzeby.

3 Zrédto: http://agilemanifesto.org/principles.html (wersja z czerwca 2014 roku).
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Motzliwe, ze trzymasz w reku dobry przyktad ilustrujacy to zagadnienie. Jesli czytasz te ksigzke na
przeno$nym czytniku e-bookdéw, uzywasz oprogramowania napisanego w celu wyswietlania e-bookdéw
w tym urzadzeniu. Poswig¢ minute na zastanowienie si¢ nad wszystkimi interesariuszami (osobami,
ktore moga czegos oczekiwaé od danego projektu) takiego oprogramowania:

e Dla czytelnika wazne jest, aby oprogramowanie umozliwialo fatwe czytanie ksigzek. Istotna
jest mozliwo$¢ przechodzenia miedzy stronami, zaznaczania fragmentdw, wykonywania notatek,
wyszukiwania tekstu i zapamietywania ostatniej czytanej strony.

« Dla autoréw bardzo istotne jest to, by napisane stowa byly poprawnie wyswietlane, wypunk-
towania byty wyréznione wcigciem (co ulatwia lekture) oraz by mozliwe bylo fatwe poruszanie
sie do przodu i wstecz po tekécie i przypisach. Wazny jest tez ogolny odbior ksigzki, zeby czy-
telnicy mogli czerpaé przyjemnos¢ z czytania i czego$ si¢ nauczy¢.

e Dla redaktoréw z wydawnictwa Helion wazna jest tatwos¢ dystrybucji ksigzki, a takze — jesli
dana pozycja Ci si¢ podoba — mozliwoé¢ dodania pozytywnej recenzji i zakupu innych ksigzek
tego wydawnictwa.

o Dla ksiggarni lub sprzedawcy, od ktérego kupiles te ksigzke, liczy sie to, aby$ mégt bardzo
tatwo przeglada¢ i kupowa¢ dostepne pozycje oraz szybko i bez trudu pobiera¢ je do czytnika.

Prawdopodobnie uda Ci si¢ wskaza¢ réwniez innych interesariuszy i wazne dla nich kwestie.
Kazdy z wymienionych czynnikéw reprezentuje zapewniang interesariuszom warto$c.

Pierwsze dostepne na rynku czytniki nie miaty wszystkich wymienionych funkcji. Potrzeba byto duzo
czasu, aby oprogramowanie dzialajace w czytnikach wyewoluowalo do obecnej postaci. Ponadto
jest prawie pewne, ze to oprogramowanie bedzie coraz lepsze, poniewaz pracujace nad nim zespoly
odkryja nowe sposoby zapewniania wartosci.

Latwo jest dostrzec warto$¢, jaka daja czytniki, gdyz kazdy jest madry po fakcie. Znacznie trudniej
jest zauwazy¢ warto$¢ na poczatku projektu. Przeprowadzmy krétki eksperyment mentalny, by si¢
o tym przekona¢. Jak méglby wyglada¢ czytnik, gdyby opracowaé go w modelu kaskadowym?

,Rob tak, jak mowie, a nie tak, jak powiedziatem”

Wyobraz sobie, ze pracujesz w zespole rozwijajacym pierwszy przenoény czytnik e-bookéw. Grupa
odpowiedzialna za sprzet dostarczyta prototyp z portem USB, przez ktdry mozna wezytywaé e-booki,
i z malg klawiaturg stuzaca do interakeji z urzadzeniem. Ty wraz z zespolem masz przygotowac
oprogramowanie wy$wietlajace e-booki uzytkownikom.

Niestety, firma ma diugg historie tworzenia oprogramowania za pomoca wyjatkowo nieefektyw-
nego modelu kaskadowego, w ktérym najpierw zajmuje si¢ waznymi wymaganiami. Dlatego kie-
rownik projektu zaczyna od zwotania wielkiego spotkania z udzialem wszystkich osdb, do ktérych
udato mu sie dotrzec¢. Caly zespdt spedza kilka nastepnych tygodni w sali obrad, gdzie w réznym
czasie pojawiaja sie: starsi menedzerowie z Twojej firmy, przedstawiciele zaprzyjaznionego wy-
dawnictwa, ktére chce publikowa¢ e-booki obstugiwane przez czytnik, starszy sprzedawca z ksie-
garni internetowej chcacej sprzedawa¢ te ksiazki, a takze inni interesariusze, ktérych kierowni-
kowi projektu udato si¢ znalez¢ i naktoni¢ do udzialu w spotkaniu.
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Po wielu dniach intensywnych spotkan i goracych dyskusji analitycy biznesowi zdotali opracowac
rozbudowang specyfikacje z wymaganiami wszystkich interesariuszy, z ktérymi udato sie poroz-
mawiaé. Wymagalo to duzo pracy, jednak w efekcie powstata specyfikacja, ktéra wszystkim sie¢
podoba. Opisane s3 w niej rozbudowane funkcje dla uzytkownikéw, dzigki ktérym bedzie to naj-
bardziej zaawansowane oprogramowanie dla przeno$nych czytnikéw. Uwzglednione sg tez: funk-
cje rejestrowania statystyk marketingowych przeznaczone dla wydawnictwa, sklep internetowy
umozliwiajacy fatwy zakup ksiazek, a nawet dostosowane do autoréw innowacyjne mechanizmy
podgladu i edycji ksiazek w trakcie ich pisania, usprawniajace proces publikacji. Zapowiada sie¢
naprawde rewolucyjne oprogramowanie. Razem z zespolem przystepujecie do szacowania czasu
potrzebnego do realizacji projektu i ustalacie, Ze zajmie to pietnascie miesiecy. Wydaje sie, ze
to dlugo, jednak wszyscy sa podekscytowani i masz pewno$¢, ze zdolacie dostarczy¢ oprogramo-
wanie na czas.

Mija poéttora roku. Zespo6l pracowal bardzo cigzko. Programisci siedzieli nad kodem wieczorami
i w weekendy, co negatywnie odbilo sie na jakosci niejednego malzenstwa. W projekt wtozono
ogrom pracy, ale produkt jest gotowy i udato sie go dostarczy¢ doktadnie wedlug planu, niemal
co do dnia (tak, wiemy, Ze to prawie niemozliwe, lecz na potrzeby tego eksperymentu odrzu¢
watpliwoéci i wyobraz sobie, Ze ten jeden raz ta sztuka si¢ udala). Kod dla kazdego wymagania ze
specytikacji zostal zaimplementowany, przetestowany i uznany za zakoniczony. Zespét jest bardzo
dumny, a wszyscy interesariusze, ktdrzy widzieli oprogramowanie, zgadzajq sie, ze dostali dokladnie
to, o co prosili.

Produkt trafia na rynek, jednak okazuje si¢ niewypalem. Nikt go nie kupuje, a interesariusze nie
sg zadowoleni. Co si¢ stalo?

Okazuje sig, ze oprogramowanie potrzebne péttora roku wczesniej obecnie nie jest juz przydatne.
W czasie trwania prac nad projektem w branzy pojawit si¢ nowy standardowy format e-bookow.
Poniewaz nie uwzgledniono go w specyfikacji, nie jest on obstugiwany. Zaden ze sprzedawcéw
internetowych nie chce publikowa¢ ksigzek w niestandardowym formacie uzywanym w czytniku.
Ponadto cho¢ zesp6t zbudowat $wietny sklep internetowy, jest on znacznie mniej zaawansowany
niz sklepy obecnie wykorzystywane przez sprzedawcow, dlatego nie jest dla nich atrakcyjny. Poza
tym opracowana duzym nakladem pracy specjalna funkcja podgladu dla autoréw okazuje si¢
mniej przydatna niz oferowana przez konkurencje mozliwo$¢ przesylania e-mailem dokumentow
Worda bezposrednio do czytnika i ich wyswietlania.

Co za porazka! Poczatkowa specyfikacja byta bardzo warto$ciowa dla wszystkich klientéw — za-
réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Jednak obecnie oprogramowanie, ktére zespo6t péttora
roku temu zgodzit si¢ zbudowad, jest znacznie mniej warto$ciowe. Niektore z potrzebnych zmian
mozna bylto dostrzec na wczesnym etapie prac nad projektem, ale inne na poczatku nie byly
oczywiste. Zespol musiatby bardzo szybko i czesto zmienia¢ kierunek prac, aby méc uwzglednié
modyfikacje. Model kaskadowy z poczatkowym okreslaniem rozbudowanych wymagan nie daje
zespolowi swobody niezbednej do reagowania na zmiany.

Jak wigc znalez¢ lepszy sposob na zaspokojenie potrzeb interesariuszy i klientéw w ramach pro-
jektu, ktory pozwala dostarczy¢ dziatajace oprogramowanie?

60 | Rozdziat3.Zasady Agile

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/rf/agilpz
http://helion.pl/rt/agilpz

Dostarczanie projektu

Zespoly stosujace podejécie zwinne wiedza, ze najwazniejsze jest dostarczenie dzialajacego opro-
gramowania klientom. Z rozdzialu 2. wiesz juz, jak osiggaja ten cel — dzigki pracy zespolowej,
komunikacji z klientami i reagowaniu na zmiany. Jak przekfada si¢ to na codzienng prace zespotu?

Jesli za priorytet uznasz czeste dostarczanie wartoéci, to dzigki traktowaniu kazdej zmiany jako
czego$ korzystnego dla projektu i czestemu udostepnianiu oprogramowania zespot moze pracowaé
wspdlnie z klientami nad ciggtym wprowadzaniem poprawek. Oprogramowanie, ktore zespot utwo-
rzy, moze nie by¢ rézne od pierwotnie planowanego, ale to dobrze, poniewaz ostatecznie powstanie
oprogramowanie potrzebne klientom.

Zasada numer 1. Naszym priorytetem jest zapewnianie satysfakgji klientow
dzieki szybkiemu i ciggtemu dostarczaniu wartosciowego oprogramowania

Pierwsza zasada porusza trzy rézne i wazne kwestie: szybkie udostgpnianie oprogramowania, cig-
gle dostarczanie wartoséci i zapewnianie satysfakeji klientow. Aby w pelni pojac istote tej zasady,
trzeba zrozumie¢ zaleznosci miedzy tymi aspektami.

Zespoly projektowe funkcjonujg w rzeczywistym $wiecie, gdzie sprawy nigdy nie toczg sie idealnie.
Nawet zespol, ktory wykona $wietng prace przy zbieraniu i spisywaniu wymagan, z pewnoscia
pominie niektére kwestie, poniewaz dla zadnego systemu nie da si¢ bezbtednie wykry¢ wszystkich
wymagan. Nie chcemy przez to powiedzieé, ze nie nalezy sie stara¢ w tym obszarze. Metodyki
zwinne sg oparte na dobrych praktykach przekazywania i spisywania wymagan. Trzeba jednak
pamietal, ze dopdki klienci nie zaczng uzywaé dzialajacego oprogramowania, trudno im bedzie
doktadnie wyobrazi¢ sobie, jak bedzie ono pracowac.

Dlatego skoro klient moze przekaza¢ rzetelne informacje zwrotne dopiero po zobaczeniu dzialajg-
cego oprogramowania, najlepiej jest zapewnic sobie te informacje dzigki szybkiemu dostarczaniu
produktu. Udostepnij pierwsza pracujaca wersje oprogramowania tak szybko, jak to mozliwe.
Nawet jedli pokazesz tylko jedna dziatajaca funkcje, z ktérej klient bedzie mogt korzysta¢, i tak
warto to zrobi¢. Jest to korzystne dla zespotu, poniewaz klient moze przekaza¢ rzetelne informacje,
ktére pomoga nada¢ wlasciwy kierunek pracom nad projektem. Jest to dobre takze dla klientow,
gdyz dzigki dziatajacemu oprogramowaniu mogg zrobi¢ co$, co wczesniej bylo niemozliwe. Ponie-
waz oprogramowanie funkcjonuje i klienci mogg je stosowa¢ do wykonywania potrzebnych zadan,
zespol zapewnil prawdziwg wartos¢. Mozliwe, ze jest ona niewielka, ale to i tak duzo wigcej w po-
réwnaniu z niedostarczaniem zadnej warto$ci — zwlaszcza jesli alternatywa jest coraz bardziej
sfrustrowany uzytkownik, ktéry musi dtugo czekaé na otrzymanie oprogramowania od zespotu.

Wada szybkiego dostarczania jest to, ze oprogramowanie udostepniane poczatkowo klientom jest
bardzo niekompletne. Uzytkownikom i interesariuszom czasem naprawde trudno jest si¢ z tym
pogodzi¢. Cho¢ niektérym latwo jest zaakceptowaé wczesne wersje oprogramowania, inni czuja
sie z nimi niekomfortowo. Wiele 0s6b przezywa trudne chwile, gdy ma korzysta¢ z oprogramo-
wania, ktdre jest dalekie od doskonatosci. W praktyce w wielu firmach (szczegdlnie w duzych or-
ganizacjach, w ktérych ludzie przez lata wspdlpracujg z programistami) zesp6! pracujacy nad
oprogramowaniem musi dostownie negocjowa¢ warunki dostarczania produktu interesariuszom.
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Jesli wspdtpraca miedzy zespolem programistéw a przysztymi uzytkownikami oprogramowania nie
uklada sie dobrze, uzytkownicy i interesariusze po otrzymaniu niekompletnego produktu moga
oceni¢ go bardzo surowo, a nawet wpas¢ w panike, jezeli zabraknie w nim oczekiwanej funkcji.

Podstawowe wartoéci podejécia zwinnego zapewniaja rozwigzanie tego problemu. Jest nim wspot-
praca z klientem przy negocjowaniu kontraktu. Zespo6l zwigzany niezmienng specyfikacjg i nieela-
stycznymi biurokratycznymi barierami nie ma mozliwosci wprowadzania poprawek w projekcie
oprogramowania. Grupa pracujaca w takich warunkach musi uruchomi¢ nowy proces zarzadzania
zmiang, co wymaga nowych negocjacji kontraktu z klientem. Natomiast zespot $cisle wspétpra-
cujacy z klientami moze na biezaco wprowadzaé wszystkie niezbedne zmiany. Na tym polega ciagle
dostarczanie oprogramowania.

Z tego powodu metodyki zwinne zwykle sg oparte na iteracjach. Zespoly stosujace podejscie
zwinne w ramach planowania iteracji wybieraja funkcje i wymagania, ktore zapewnia najwieksza
warto$¢. Jedyny sposob na ustalenie tych funkcji polega na wspolpracy z klientem i uwzglednia-
niu informacji zwrotnych uzyskanych w poprzedniej iteracji. Dzigki temu zespdt mozesz szybko
zaspokoi¢ potrzeby klienta i zademonstrowad warto$¢ oprogramowania. W dluzszej perspektywie
pozwala to dostarczy¢ gotowy produkt zapewniajacy mozliwie duzg warto$¢.

Zasada numer 2. JesteSmy otwarci na zmiany wymagan nawet na pdznych
etapach prac. Procesy zwinne pozwalaja poradzi¢ sobie ze zmianami
w celu zapewnienia klientom przewagi konkurencyjnej

Wielu odnoszacych sukcesy praktykéw podejscia zwinnego ma poczatkowo duze trudnosci z ak-
ceptacja tej zasady. Latwo jest teoretycznie mowié o otwartoéci na zmiany. Jednak gdy w trakcie
goraczkowych prac nad projektem zespdt natrafi na zmiane, ktéra wymaga duzo wysitku, sytuacja
moze si¢ sta¢ napieta. Dotyczy to przede wszystkim tych programistow, ktorzy wiedza, ze przelo-
zony bedzie wymagal od nich dotrzymania wczesniejszych termindw niezaleznie od ilosci pracy
koniecznej do uwzglednienia zmian. Poradzenie sobie z tym problemem — zwlaszcza w kulturze,
w ktdrej ludzi obwinia sie o opdznienia — bywa trudne. Moze jednak przynies¢ tez wiele satys-
takcji, poniewaz otwarto$¢ na zmiany wymagan to jedno z najwarto$ciowszych narzedzi w przy-
borniku zwinnych zespotéw.

Dlaczego zmiany w projekcie budzg tyle emocji? Zrozumienie tej kwestii jest kluczem do oma-
wianej zasady. Przypomnij sobie sytuacje, w ktdrej pracowate$ nad projektem i odkryles, ze mu-
sisz zmieni¢ rozwijane rozwigzanie. Jak si¢ czules? Wczesniej uwazales, ze prace nad projektem
przebiegaja sprawnie. Prawdopodobnie podjales juz liczne decyzje: jak podzieli¢ prace, co napisac,
co dostarczy¢ klientom. Nagle kto$ spoza projektu méwi, ze cze$¢ plandw i pracy jest niepotrzebna
— ze Ty zrobites co$ Zle.

Bardzo trudno jest zaakceptowa¢ czyjes stwierdzenie, ze zrobiles cos Zle, szczegdlnie jesli wykonu-
jesz zadanie dla tej wlasnie osoby. Dla wigkszoéci inzynier6w oprogramowania wazna jest duma
z dobrze wykonanej pracy. Chcemy dostarcza¢ produkty, pod ktérymi mozemy si¢ podpisa¢ i ktdre
zaspokajaja potrzeby uzytkownikéw. Zmiana w projekcie jest zagrozeniem, poniewaz oznacza za-
kwestionowanie wybranej drogi i poczynionych zalozen.
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Bardzo czesto ktos prosi Cie o zmiane kierunku prac po wczesniejszym bezposrednim wskazaniu
obecnego kierunku. Jezeli dana osoba poprosita Ci¢ o utworzenie danej funkgji, a Ty przystapites
do pracy i ukoniczyles juz potowe zadania, bardzo frustrujace sg stowa: ,,W zasadzie teraz, kiedy
o tym myséle, uwazam, ze powinni$my zbudowac¢ co$ zupetnie innego”. Mozesz odebra¢ to jako
brak szacunku dla Twojej pracy. Teraz musisz si¢ cofnaé i pozmienia¢ kod, ktéry uwazate$
za skoniczony. Trudno jest nie przyja¢ wtedy postawy defensywnej. Jeszcze gorsze jest, jesli to
Ciebie obwinia si¢ za to, ze nie potrafisz czyta¢ klientowi w my$lach i spowodowale$ przekro-
czenie terminu.

Prawie kazdy programista przynajmniej raz znalazt si¢ w takiej sytuacji. Jak w $wietle tego mozna
zachowa¢ otwarto$¢ na zmiany w wymaganiach?

Pierwszy krok w kierunku otwierania si¢ na zmiany w wymaganiach polega na probie spojrzenia
na $wiat z perspektywy klienta. Nie zawsze jest to latwe, ale jest za to pouczajace. Czy uwazasz, ze
klient, ktéry pierwotnie zasugerowal Ci zly kierunek, zrobil to celowo? Jak sadzisz — co sobie
pomyslat, gdy odkryt, ze kilka miesiecy temu poprosit Cie o przygotowanie niewlasciwego opro-
gramowania, i gdy uswiadomil sobie, ze z tego powodu zmarnowate$§ mnostwo czasu? Dla niego
kontakt z Tobg i poproszenie o zmiany oznacza przyznanie sie do pomyltki, ktéra bedzie koszto-
waé Cie duzo pracy. Nie jest to fatwe. Dlatego nie jest niczym dziwnym, ze klienci czgsto dlugo
odwlekaja zakomunikowanie zespolowi potrzeby wprowadzenia zmian. Jest to krepujace zadanie
i klienci wiedza, ze przynosza zle wieéci. Prawdopodobnie nie zdolasz dotrzyma¢ terminu, po-
dobnie jak sam klient. Jesli uzytkownik ma potrzeby i firma wydaje pienigdze na zbudowanie
oprogramowania, ktére ma je zaspokaja¢, to gdy produkt nie jest dostosowany do tych potrzeb,
nie zapewnia wartosci. Winny jest wtedy klient, poniewaz na poczatku projektu przekazat Ci
niewtasciwe informacje.

Oznacza to, ze dwie osoby muszg dokona¢ niemozliwego. Od Ciebie oczekuje si¢, ze bedziesz
czytal w myslach klienta. Z kolei on ma umie¢ przewidywa¢ przysztos¢. Gdy spojrzysz na sytuacje
w ten sposob, fatwiej bedzie Ci zachowac otwartos¢ na zmiany. Jedli jednak wolisz unika¢ zmian
i uparcie trzymac si¢ planu przygotowanego na poczatku prac nad projektem, rozwigzanie jest
proste — przyjmuj do zespoltu wylacznie telepatow i jasnowidzow.

Czym jest otwarto$¢ na zmiany? Oznacza ona, Ze:

o Nikt nie robi probleméw, gdy potrzebna jest zmiana. Czlonkowie zespotu (i ich przelozeni)
maja $wiadomosc, ze sg tylko ludzmi i s3 omylni. Wiedzg tez, ze dla firmy lepsze jest pozwo-
lenie na popelnianie bledéw i czeste ich naprawianie niz oczekiwanie doskonatosci juz przy
pierwszym podejsciu.

o Wszyscy plyniemy na jednej todzi. Kazdy cztonek zespotu, wlacznie ze wspétpracujacymi
z nim klientami, jest odpowiedzialny za wymagania i wprowadzane w nich zmiany. Jesli wy-
magania sg bledne, wine za to ponosza zaréwno zespdl, jak i klienci. Nie ma wiec sensu ob-
winia¢ sie wzajemnie o zmiany.

o Nie odwlekamy zmian do czasu, gdy jest juz za pdzno. To prawda, popelnienie bledu jest
krepujace. Jednak poniewaz wszyscy maja tego swiadomos¢, warto starac sie jak najszybciej
rozwigza¢ problem. Pozwala to ograniczy¢ zakres szkod.
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o Nie traktujemy zmian jak bledéw. Dokonalismy najlepszych wybordéw, jakie byly mozliwe
w $wietle dostepnych wczeéniej informacji. To, ze te rozwiazania okazaly si¢ niewlasciwe,
mozna byto odkry¢ tylko dzigki temu, iz podjete decyzje pomogly dostrzec potrzebe wpro-
wadzenia dokonywanych teraz zmian.

o Wyciagamy wnioski ze zmian. Jest to najskuteczniejszy sposdb rozwoju zespotu i poprawy
umiejetnosci w obszarze wspolnego tworzenia oprogramowania.

Zasada numer 3. Czesto dostarczamy dziatajace oprogramowanie; zajmuje to
od kilku tygodni do kilku miesiecy, przy czym preferowane sg krétsze okresy

Moze uwazasz, ze zachowanie otwartoéci na zmiany w wymaganiach to ciekawy pomysl, ktory
pomoze Ci w pracy nad projektami. Mozesz jednak sadzié, ze to bezsensowne podejécie. Nie jestes
w tym odosobniony. Wielu czlonkéw zespoléw programistycznych (zwlaszcza konserwatywni
kierownicy projektow) poczatkowo ma watpliwosci co do otwartosci na zmiany. Kierownicy kazdego
dnia muszg radzi¢ sobie ze zmianami, a nastawienie do zmian w podej$ciu zwinnym jest bardzo
odmienne od tradycyjnego ich traktowania. Praktycy metod zwinnych opisujg tradycyjne nasta-
wienie do zmian jako podejécie ,,dowddz i kontroluj”.

Pojecie ,,dowodz i kontroluj” jest zapozyczone ze stownictwa militarnego. W ksiazce Beautiful Teams
z 2010 roku przeprowadzilismy wywiad z gtéwnym inzynierem z firmy Norhtrop Grumman, Neilem
Siegelem, ktory przedstawil definicje tego okreslenia:

Andrew: Nie znam si¢ na systemach militarnych — czym jest system dowodzenia i kontroli?

Neil: Jest to system informacyjny dla dowddcéw wojskowych. Umozliwia im komunikowanie si¢
miedzy soba i zachowanie orientacji w sytuacji. Pozwala ustali¢, gdzie znajduja sie jednostki i jaki
jest ich status. W ten sposéb dowodca okreéla, co si¢ dzieje. Kiedy$ pola bitwy byly niewielkie.
Dowddca mogt sta¢ na wzgdrzu z lornetka i obserwowad sytuacje. Jednak od okoto 1900 roku pola
bitwy staly si¢ na tyle duze, Ze nie wystarczylo zaja¢ pozycji na wzgorzu, jak niegdys robit to Napoleon.
Do §ledzenia calego pola bitwy potrzebne zaczgly by¢ technologie. Wlasnie do tego uzywane sa systemy
dowodzenia i kontroli.

Zarzadzanie projektem w modelu ,,dowddz i kontroluj” przypomina dowodzenie i kontrole
w wojsku.

o Termin ,dowodzenie” okre$la sposéb przypisywania zadan zespotowi przez kierownika pro-
jektu. Mozliwe, ze zespot nie odpowiada bezposrednio przed dang osobg, ale moze ona kon-
trolowaé przydzielanie prac. Ta osoba dzieli projekt na porcje, opracowuje harmonogram
i przypisuje zadania cztonkom zespotu.

e Slowo ,kontrolowanie” dotyczy sposobu zarzadzania zmianami. Zmiany w projektach sa
nieuniknione. Praca zajmuje wiecej czasu, niz oczekiwano, ludzie biorg chorobowe lub od-
chodza z firmy, sprzet jest niedostepny albo zepsuty — moze wydarzy¢ si¢ wiele nieoczeki-
wanych rzeczy. Kierownicy projektu nieustannie $ledzg takie sytuacje, a w ramach kontroli
projektu po ich wykryciu aktualizujg plany, aby uwzgledni¢ zmiany w harmonogramie i do-
kumentacji, przydzielaja zespolowi nowe zadania i zarzadzaja oczekiwaniami interesariuszy,
zeby wszyscy wiedzieli, co sie dzieje.
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Przyczyna poczatkowego braku otwartoéci na zmiany u tradycyjnych kierownikéw projektu jest
to, ze kierownik wie, iz opisane problemy beda pojawia¢ si¢ takze w projektach prowadzonych me-
todami zwinnymi, a zesp6l bedzie musiat sobie z nimi poradzi¢. Zaakceptowanie zmian i otwar-
to$¢ na nie wydaja si¢ prosta droga do wywolania chaosu w projekcie. Jesli w grupach stosujacych
podejscie zwinne nie jest stosowana metoda ,dowodz i kontroluj”, jak moga one jednocze$nie ra-
dzi¢ sobie ze zmianami i z codziennymi problemami typowymi dla zespoléw projektowych?

Aby zachowa¢ otwarto$¢ na zmiany i unikng¢ chaosu, trzeba czesto dostarcza¢ dziatajace oprogra-
mowanie. Zespot wykorzystuje iteracje do podziatu projektu na réwne okresy. W ramach poka-
zanych na rysunku 3.1 iteracji programisci tworza dzialajace oprogramowanie. Na koniec kazdej
iteracji zespdt przeprowadza pokaz, by przedstawi¢ klientom, co zbudowal, i retrospektywnie wy-
cigga wnioski z danego okresu. Pézniej nastepuje sesja planowania, w trakcie ktdrej okreslany jest
zakres prac z nastepne;j iteracji. Przewidywalny harmonogram i stale punkty kontrolne pomagaja
zespolowi szybko wykry¢ potrzebne zmiany, a takze zapewniajg wszystkim wolne od przypisywania
winy $rodowisko, w ktérym mozna przedyskutowaé kazda zmiang i opracowa¢ strategie pozwala-
jaca uwzgledni¢ poprawki w projekcie.

Rysunek 3.1. Zespé6t postuguje si¢ iteracjami, aby czesto udostepniaé oprogramowanie, i w kazdej nowej wersji
wprowadza nowe funkcje

W tym kontekscie podejscie zwinne staje sie bardzo atrakcyjne dla tradycyjnych kierownikow
projektu stosujacych nastawienie ,,dowddz i kontroluj”. Taki kierownik chce kontroli nad termi-
nami. Iteracje ze $ciéle ustalonymi ramami czasowymi daja taka kontrole. Iteracje rozwigzuja tez
jeden z najwigkszych probleméw kierownikéw — radzenie sobie ze zmianami pojawiajacymi si¢
na koncowych etapach prac. Jednym z najtrudniejszych zadan tradycyjnego kierownika projektu
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jest monitorowanie zmian. Codzienne przeglady i retrospektywne analizy iteracji pozwalaja kie-
rownikowi wykorzystaé caly zespot do wezesnego wykrywania potrzebnych poprawek przed wy-
stapieniem problemdéw w projekcie.

Rola kierownika projektu przestaje by¢ zwigzana z dowodzeniem i kontrolg. Weczesniej kierownik
przedstawial zespotowi dzienny plan bitwy i nieustannie go dostosowywal, aby zachowa¢ wlasci-
wy kierunek prac. Obecnie kierownik wspoipracuje z zespotem i dba o to, by kazdy jego cztonek
caly czas pamietal o og6lnej perspektywie i dazyl do tych samych celow. Latwiej jest to robi¢, gdy
zespol pracuje w ramach krotkich iteracji prowadzacych do dostarczenia dzialajacego oprogra-
mowania. W ten sposob kazdy ma konkretne cele i duzo lepiej wie, co ma robi¢. Ponadto kazda
osoba ma poczucie, ze odpowiada nie tylko za wlasne zadania, ale tez za to, co caly zespo6t dostarczy
na koniec iteracji.

Lepszy sposob dostarczania oprogramowania do czytnika e-bookow

W jaki sposob opisane zasady moga pomdc w przypadku nieudanego projektu oprogramowania
do czytnika e-bookéw? Wréémy do probleméw, na jakie natrafil zespol. Produkt okazal sie po-
razka, poniewaz nie posiadat waznych funkcji oferowanych przez konkurencje (obstugi standar-
dowego formatu e-bookdéw i mozliwoéci przesytania e-mailem dokumentéw do urzadzenia). Poza
tym udostepnial rozwigzania niedostosowane do rynku (sklep internetowy).

Zacznijmy projekt od poczatku. Tym razem przyjmijmy, ze kierownik projektu wspétpracuje
z interesariuszami, a zesp6l wykonuje jednomiesigczne sprinty. Projekt przebiega wiec zupelnie
inaczej:

e Po trzecim sprincie jeden z programistéow informuje, ze zatwierdzony zostal nowy standar-
dowy format e-bookdéw. Zespot decyduje sie zaimplementowaé w czwartym sprincie biblioteke
obstugujaca ten format. W pigtym sprincie biblioteka ma zosta¢ wbudowana w interfejs uzyt-
kownika czytnika.

o Po dziesigciu miesigcach prac powstaje dzialajace oprogramowanie, ktére mozna zatadowac
do prototypowych urzadzen i udostepni¢ uzytkownikom wersji beta. Kierownik projektu roz-
mawia z tymi uzytkownikami i odkrywa, ze woleliby mie¢ mozliwos¢ przesylania do czytnikow
dokumentéw Worda i artykutéw prasowych. Zespét w ramach nastepnego sprintu dodaje do
czytnika integracje z poczty elektroniczng, dzigki czemu uzytkownicy moga przesytaé e-mailem
artykuty do urzadzen.

o Po roku interesariusze informuja zespol, ze sklep internetowy jest niepotrzebny, bo wszyscy
sprzedawcy korzystaja ze standardowego formatu e-bookéw. Na szczeécie sklep nie byt trak-
towany priorytetowo i poswigcono mu bardzo niewiele czasu, gdyz w trakcie sprintu zajmo-
wano sie wazniejszymi funkcjami.

Poniewaz zesp6t po kazdym sprincie udostepnial dziatajace oprogramowanie, usuniecie funkeji
z kolejki zadan pozwolilo dostarczy¢ produkt przed czasem! Wydawnictwo bylo gotowe do sprze-
dazy ksiazek, bo wszyscy pracujacy w nim starsi menedzerowie otrzymali wczesng wersje opro-
gramowania i prototypowe urzadzenia do wyprébowania. Dzigki temu wydawnictwo bylo zaan-
gazowane w projekt i mialo motywacje do udostepnienia ksigzek bezposrednio po pojawieniu si¢
pierwszej wersji produktu. Nowy model pracy przedstawia rysunek 3.2.
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Rysunek 3.2. Na poczgtku kazdej iteracji zespot wybiera z rejestru zada# funkcje, nad ktérymi bedzie pracowat

Dzigki ciggtemu udostepnianiu, otwartoéci na zmiany i dostarczaniu po kazdej iteracji dzialajacego
oprogramowania w projekcie czytnika e-bookéw udalo si¢ przed czasem ukonczy¢ udany produkt.
W odréznieniu od zespotu korzystajacego z modelu kaskadowego, w ktérym programisci po za-
twierdzeniu wymagan zostali odcieci od klientdw, zespot w podejsciu zwinnym pozostawal w sta-
tym kontakcie z uzytkownikami. Dzieki temu mogl reagowad na zmiany sytuacji i zbudowaé
lepszy produkt.

Jednak w zespole pracujacym nad czytnikiem e-bookéw nie wszystko funkcjonuje perfekcyjnie.
Programisci dostarczajg dzialajace oprogramowanie w ramach iteracji, ale sg przyttoczeni doku-
mentacja. Wszyscy sa bardzo zadowoleni, ze utkneli w pracy nad oprogramowaniem, ktére nie
bedzie si¢ sprzedawac. Lecz za kazdym razem, gdy zesp6l wykryje ciekawag zmiane, ktora nalezy
wprowadzi¢ w projekcie, potowa grupy musi wraca¢ do specyfikacji i aktualizowac¢ ja, tak by plany
byly aktualne i prace toczyly si¢ w odpowiednim kierunku. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze aktuali-
zowanie dokumentacji zajmuje réwnie duzo czasu co pisanie kodu.

Czlonkowie zespolu rozmawiali o tym, jak ograniczy¢ ilo$¢ pracy niezbednej do aktualizowania
dokumentacji. Prowadzono diugie dyskusje na temat odpowiedniego poziomu jej szczegdlowosci.
Jednak za kazdym razem, kiedy prébowano z czego$ zrezygnowacé, znajdowata si¢ osoba, ktéra
(stusznie) zwracata uwage na to, ze jesli zespdl nie opisze funkcji, wymagania, projektu lub przy-
padku testowego, kto§ moze czego$ nie zrozumie¢. Jezeli potem implementacja okaze si¢ bledna,
zespol zostanie o to obwiniony. Wyglada wiec na to, ze wszystkie fragmenty dokumentacji sa nie-
zbedne, poniewaz bez tego zespdl narazi si¢ na tworzenie nieodpowiedniego oprogramowania.
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Czy jest sposob na ograniczenie tego obcigzenia bez ryzykowania probleméw w projekcie? Czy
w ogole istnieje ,,wladciwy” poziom szczegétowosci dokumentacji projektow?

Punkty kluczowe

e Dwanascie zasad programowania zwinnego, ktore s3 dodatkiem do manifestu

Agile, zapewnia uzytkownikom podejscia zwinnego kierunek prac i wglad
w praktyki oraz metody.

o Zespoly stosujace podejscie zwinne zapewniaja klientom satysfakcje dzieki
szybkiemu uzyskiwaniu informacji zwrotnych i cigglemu udostepnianiu oprogra-
mowania, co gwarantuje, ze otrzymane informacje sa aktualne (zasada numer 1).

o Zespoly stosujace podejscie zwinne s3 otwarte na zmiany i traktuja je jako po-
zytywne i korzystne poprawki w projekcie (zasada numer 2).

o Dzieki ograniczonym czasowo iteracjom, ktore pozwalaja czesto udostepnial
dziatajgce oprogramowanie, zespoly stosujace podejscie zwinne nieustannie do-
stosuja projekt, co prowadzi do zapewniania maksymalnej wartosci klientom
(zasada numer 3).

Komunikacja i wspétpraca

Zespoly programistyczne od zawsze zmagaja sie z pytaniem: jak szczegdtowa ma by¢ dokumentacja?
Zespoly od lat szukaja uniwersalnej metodyki w celu rozwigzania probleméw z procesem, pro-
gramowaniem i dostarczaniem rozwigzan, staraja sie tez opracowaé uniwersalny system lub szablon
tworzenia dokumentacji, ktéry pozwoli w magiczny sposéb zapisa¢ wszystko, co jest potrzebne
do utworzenia oprogramowania i jego p6zniejszej konserwacji.

Oto tradycyjny sposéb myslenia o dokumentacji oprogramowania: potrzebujemy systemu zarza-
dzania dokumentacja, aby kazdy mdgl w nim zapisywa¢ dostepne informacje i taczy¢ je z danymi
innych osoéb. Jedli uzywany jest system $ledzenia wpiséw i mozna ustali¢ wszystkie powigzania
miedzy informacjami, otrzymamy prawie doskonaly wglad w to, co nalezy zbudowad, jak to
przetestowad, jak zainstalowac i konserwowa¢. To podejécie opiera si¢ na zalozeniu, Ze programi-
$ci moga powiagzaé kazdy element projektu z wymaganiem, a testerzy — polaczy¢ kazdy przypa-
dek testowy z aspektami projektu, wymagan i zakresu prac. Gdy zespot bedzie musial na przyklad
zmodyfikowa¢ fragment projektu, bedzie mégl precyzyjnie okredli¢ wymagajace zmian wymagania,
kod, zakres prac i przypadki testowe. Dzigki temu nie trzeba bedzie marnowa¢ duzych iloéci czasu
na analizy. Inzynierowie oprogramowania nazywaja ten proces analizg wptywu i czesto staraja si¢
tworzy¢ rozbudowane macierze powigzan, w ktorych wszystkie aspekty zakresu prac, wymagan,
projektu i testow sa polaczone ze soba. Kierownik projektu moze wykorzysta¢ takie macierze do
wigzania kodu, raportéw o bledach, elementéw projektéw i wymagan z ich Zrédtami.

Wrdéémy wige do pytania, ktére sprawia zespotom trudnoéci — ile dokumentacji nalezy tworzy¢?
Dla zespoltéw stosujacych podejscie zwinne odpowiedZ brzmi: tyle, aby mozna bylo zbudowa¢ projekt.
Doktadny zakres dokumentacji zalezy od zespotu, poziomu komunikacji i rozwigzywanego problemu.
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Pomysl o réznych rodzajach dokumentacji przygotowywanych przez zespoly programistow. Trzeba
zapisa¢ w postaci dlugich notatek wszystkie decyzje podjete na kazdym spotkaniu, przygotowac
dokumenty z odnosnikami opisujace kazdy aspekt wszystkich zrédel i magazynéw danych, a tak-
ze utworzy¢ skomplikowane macierze z wyszczegdlnieniem rol, obowigzkéw i zasad powigzanych
z kazda z oséb. Przydatnos¢ kazdej dokumentacji da si¢ uzasadnié. Jesli jednak nie pomaga ona
w budowaniu oprogramowania i nie jest potrzebna z innych przyczyn (na przyktad prawnych lub
dla inwestora, starszych menedzeréw albo innych interesariuszy), zespot zwinny nie bedzie jej
pisal. Jezeli natomiast zespot stwierdzi, ze naprawde pomoze mu przygotowanie wymagan funk-
cjonalnych, moze je opracowac i nadal stosowaé podejscie zwinne. Wszystko zalezy od tego, co
sprawdza sie w zespole. Jest to jeden z aspektéw swobody, jaka daje podejécie zwinne.

Duza cze$¢ dodatkowej dokumentacji, wykraczajacej poza to, czego zespdt potrzebuje do budo-
wania oprogramowania (chodzi tu o wyczerpujaca dokumentacje, macierz $ledzenia i materiaty
do analizy wplywu), ma przede wszystkim umozliwia¢ pelng analize wptywu zmian. Cho¢ w po-
dejsciu zwinnym stosowany jest inny (i czesto znacznie wydajniejszy) sposob zarzadzania zmia-
nami w projekcie, praktycy powinni pamieta¢, ze tradycyjna dokumentacja ma stuzy¢ podobnym
celom. W modelu kaskadowym wyczerpujaca dokumentacja ma pozwala¢ na lepsze radzenie
sobie ze zmianami.

Paradoksalnie rozbudowana dokumentacja czeéciej przeszkadza w zarzadzaniu zmianami, niz
w tym pomaga. Marzeniem, ktérego spetnienie majg umozliwi¢ perfekcyjna dokumentacja i me-
chanizmy $ledzenia, jest system pozwalajacy zespotowi na automatyczne okreslenie wptywu kaz-
dej zmiany, co daje mozliwo$¢ precyzyjnego ustalenia, jakie elementy wymagaja poprawek.

Niestety, w wiekszo$ci zespolow zarzadzanie zmianami z wykorzystaniem kompletnej dokumen-
tacji nie jest takie proste. Na poczatku projektu trzeba pos$wigci¢ bardzo duzo czasu na proby
prognozowania przyszlosci i precyzyjnego zapisania dokumentacji. W trakcie projektu konieczne
jest aktualizowanie napisanych dokumentéw i §ledzenie nowych mechanizméw. Jesli zmienita sie
pierwotna wizja rozwijanego produktu, trzeba zmodyfikowa¢ takze wszystkie zwigzane z nig do-
kumenty. Z czasem moze to prowadzi¢ do dezaktualizacji wielu dokumentéw, a ich przygotowy-
wanie i modyfikowanie wymaga od zespotu duzo pracy.

Poniewaz wyczerpujaca dokumentacja nie jest doskonata, prowadzi do niepotrzebnych zmian
i marnowania wysitku. Kazdy fragment dokumentacji jest pisany z perspektywy osoby pelniacej
okreslona funkcje. Analityk biznesowy przygotowuje wymagania ze swojego punktu widzenia, ar-
chitekt rozwija projekty wedlug wlasnej wizji, a inzynierowie z dzialu jakosci tworza plany testow
z jeszcze innej perspektywy. Gdy trzeba powigzaé wszystkie te aspekty w macierzy $ledzenia, po-
jawiajg sie niespdjnosci, ktoérych mozna oczekiwaé ze wzgledu na rézne punkty widzenia. Two-
rzenie dokumentacji staje si¢ celem samym w sobie i wymaga dodatkowego wysitku na poczatku
projektu. Kiedy w koncu pojawig sie zmiany, cala prace wlozong w uzgadnianie perspektyw i two-
rzenie jednego wyczerpujacego zestawu dokumentacji trzeba wykona¢ od nowa. To sprawia, ze zespdt
marnuje czas na ponowne pisanie dokumentacji, odtwarzanie macierzy $ledzenia i rozwiazywanie
konfliktow, podczas gdy powinien pisa¢ kod, testowaé oprogramowanie i wprowadzaé zmiany.

Musi istnie¢ wydajniejszy sposob tworzenia oprogramowania.
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Zasada numer 4. Najwydajniejszym i najskuteczniejszym sposobem
przekazywania informacji zespotowi programistow i komunikowania sie
w jego ramach jest bezposrednia rozmowa

Praktycy podejscia zwinnego wiedza, ze dokumentacja to jedna z form komunikowania sie*. Jesli
pisze dokumentacje i Ci ja przekazuje, celem nie jest napisanie dokumentacji. Wazne jest to, aby
informacje z mojego i Twojego umystu byty jak najbardziej zblizone do siebie (inaczej niz na ry-
sunku 3.3). W wielu sytuacjach dokumentacja jest dobrym narzedziem, ktore pozwala uzyska¢ taki
efekt. Jednak nie jest ona jedynym dostepnym sposobem komunikacji.

Kierownik zespotu %

Uzytkownik biznesowy §

Rysunek 3.3. Gdy czlonkowie zespotu nie komunikujq sie ze sobg, mogg zgadzac si¢ ze sobg na 0gélnym poziomie,
ale dgzyé do réznych celéw. Wyczerpujgca dokumentacja jeszcze pogarsza sytuacje, poniewaz moze powodowac
niejednoznacznos¢

Bezpos$rednia rozmowa to prawie zawsze lepsze od dokumentacji narzedzie wymiany informacji
w zespole projektowym. Kazdy wie, ze osobiste omdwienie problemu to najskuteczniejszy sposob na
zrozumienie nowego zagadnienia. Ludzie latwiej zapamigtujg informacje, gdy uzyskaja je w trakcie
rozmowy, niz gdy przeczytaja je z kartki lub w dokumencie Worda. To dlatego w podejsciu zwinnym
wazna jest gtéwnie komunikacja miedzy poszczeg6lnymi osobami. Dokumentacja rezerwowana jest
dla sytuacji, w ktérych po pewnym czasie trzeba przypomnie¢ sobie skomplikowane informacje.

* Po prawdzie tradycyjni kierownicy projektow tez zdaja sobie z tego sprawe. Typowy kierownik projektu zna réz-
nice miedzy komunikacja formalng i nieformalna, a takze miedzy komunikacja pisemna i ustna. Uczy si¢ tez do-
strzega¢ niewerbalne wskazowki w komunikacji oraz tego, ze komunikacja twarza w twarz to najskuteczniejszy
sposob przekazywania informacji. Te zagadnienia s3 nawet poruszane na egzaminie PMP!
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Na szczescie zespolom, ktore sg przyzwyczajone do uzywania wyczerpujacej dokumentacji, tatwo
jest przej$¢ do skuteczniejszej komunikacji bezposredniej. Wynika to z tego, ze wigkszos¢ zespo-
téw nie prébuje opracowa¢ idealnej, kompletnej dokumentacji i macierzy $ledzenia. Inzynierowie
oprogramowania sg z natury praktyczni. Gdy widza, jak duzo pracy wymaga przygotowanie wy-
czerpujacej dokumentacji, i tak wybierajg bezposrednig rozmowe. Ostatecznie jest to jedyny spo-
sOb pozwalajacy skutecznie rozwija¢ oprogramowanie. Dzieki uznaniu, ze tworzenie wyczerpuja-
cej dokumentacji jest czesto niewlasciwym rozwigzaniem, moga przestaé czu¢ si¢ winni tego, ze
nie potrafig dokona¢ niemozliwego (czyli zbudowa¢ idealnej kompletnej dokumentacji). Przeciez
nawet gdyby przygotowali wyczerpujacg dokumentacje, nie bytaby ona przydatna w projekcie.

Najskuteczniejsza metodg przekazywania waznych zagadnien w projekcie jest zadbanie o to, aby
wszyscy my$leli w ten sam sposdb. Dzieki temu kazdy moze na biezaco podejmowacé wlasciwe de-
cyzje. Jesli grupa ludzi patrzy na $wiat z tej samej perspektywy i otwarcie dzieli si¢ pozytywnymi
oraz negatywnymi przemysleniami, uzyskuje wspdlny punkt widzenia. Gdy pojawia si¢ zmiana
wymagajaca wyboru nowego kierunku, cztonkowie zespotu nie musza wiele sobie ttumaczy¢.

Ostatecznym celem komunikacji w zespole jest zbudowanie poczucia wspolnoty, tak aby duza
cze$¢ wiedzy znajdowala si¢ juz w umystach poszczegélnych oséb. W koncu wielokrotne wyja-
$nianie tych samych rzeczy nie jest wydajnym podejéciem. Bez poczucia wspdlnoty osobom pet-
nigcym roézne funkeje trudniej jest dopasowac si¢ do perspektywy innych czlonkéw zespotu. Im
wigksze jest poczucie wspdlnoty i bardziej uwspolniony punkt widzenia, tym czeéciej poszczegol-
ne osoby niezaleznie dojda do podobnych odpowiedzi na te same pytania. Pozwala to zapewnié
stabilniejsze fundamenty w momencie wprowadzania zmian, poniewaz latwiej jest rozwigzaé
konflikty i zacza¢ prace nad kodem — i to bez rozpraszania si¢ na aktualizowanie dokumentacji.

Zasada numer 5. Pracownicy biznesowi i programisci
muszg codziennie wspétpracowac przy projekcie

Zespoly stosujace podejécie zwinne czasem zapominaja, ze wspoipracujacy z nimi uzytkownicy
biznesowi tez maja swoje zadania. To prowadzi do naturalnych rozbieznoséci miedzy programi-
stami a pracownikami biznesowymi, dla ktérych tworzone jest oprogramowanie.

Aby zbudowa¢ dobre oprogramowanie, zesp6! musi przeprowadzi¢ wiele bezposrednich rozméw
z pracownikami biznesowymi, poniewaz potrzebuje wiedzy na temat probleméw firmy, ktére
rozwijany produkt ma rozwigzywaé. Pracownicy biznesowi posiadaja te wiedze, gdyz rozwiazuja
te same problemy bez pomocy oprogramowania. Dlatego dla wiekszosci os6b wspdtpracujacych
z programistami uczestnictwo w projekcie zwigzanym z oprogramowaniem stanowi tylko niewiel-
ka czg¢$¢ zadan. Takie osoby najchetniej ograniczylyby kontakty z programistami do minimum.
Idealny scenariusz to wzigcie udzialu w jednym lub dwoch spotkaniach, okre$lenie, co oprogra-
mowanie ma robi¢, i otrzymanie po krotkim czasie perfekcyjnie dziatajacego oprogramowania.

Natomiast zespoly daza do jak najczestszych kontaktow z pracownikami biznesowymi. Programi-
$ci muszg pozna¢ problemy biznesowe, ktore majg zosta¢ rozwigzane. Robig to przez rozmowy
z uzytkownikami biznesowymi, towarzyszenie im przy pracy i obserwowanie jej efektow. Programi-
sta, ktdry potrzebuje takich informacji, chce pelnej uwagi ze strony kazdego pracownika biznesowego.
Im diuzej musi czekaé na odpowiedzi na swoje pytania, tym wolniej projekt posuwa sie¢ naprzdd.
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Jednak pracownicy biznesowi nie chcg spedzaé catego czasu z zespolem projektowym, poniewaz
maja zadania do wykonania. Kto wygra w tej sytuacji?

Zespoly stosujace podejécie zwinne maja rozwiazanie tego problemu, pozwalajace odnie$¢ zwy-
ciestwo zaréwno pracownikom biznesowym, jak i programistom. Nalezy zacza¢ od zrozumienia,
ze zespol dostarcza firmie wartosciowe oprogramowanie. Gotowy produkt jest dla firmy warty
okreslong kwote. Jesli warto$¢ oprogramowania jest wyzsza niz koszt jego wytworzenia, oplaca si¢
w nie zainwestowa¢. Dobry projekt powinien by¢ na tyle wartosciowy, zeby pracownicy biznesowi
dostrzegli, iz jest on wart wlozenia w niego wysitku. Rysunek 3.4 przedstawia wykres uwzgledniajacy
warto$¢ i koszt rozwijanych funkeji.

Wartos¢ funkdiji z rejestru zadan

Bardziej wartosciowe v

Trudniejsze #

Rysunek 3.4. Niektore funkcje z rejestru zadati sq dla firmy bardziej wartosciowe od innych. Zesp6t musi znalezé
réwnowage miedzy wartosciq (ile dana funkcja jest warta) a kosztami (ile pracy trzeba wlozy¢ w zbudowanie
danego mechanizmu) przy okreslaniu, ktére rozwigzania nalezy opracowad w kazdej iteracji

Gdy pracownicy biznesowi i programisci buduja oprogramowanie jako zespol, w diuzszej per-
spektywie najwydajniejsza jest ich codzienna wspdtpraca przy projekcie. W przeciwnym razie pra-
cownicy biznesowi zapoznajg si¢ z efektami prac zespotu i beda mogli udzieli¢ informacji zwrot-
nych na pdznym etapie prac, a wprowadzanie zmian pod koniec projektu jest bardzo kosztowne.
Weczesne wykrywanie zmian wymaga znacznie mniej czasu. Dlatego w przekroju catego projektu
codzienna wspolpraca z zespotem zajmuje kazdemu uzytkownikowi biznesowemu mniej czasu.

To z tego powodu zespoly, ktdre czesto dostarczajg dziatajace oprogramowanie, powinny priory-
tetowo traktowa¢ najbardziej wartosciowe funkeje. Dzieki temu pracownicy biznesowi szybko otrzy-
maja co$ wartosciowego. To jeden z aspektéw umowy. Dlatego dobre zespoly stosujace podejscie
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zwinne uwazaja pracownikéw biznesowych za wazng cze$¢ grupy, réwnie istotng jak programisci.
Grupy stosujace podejécie zwinne bardzo réznia sie pod tym wzgledem od tradycyjnych zespo-
téw. Te ostatnie traktujg uzytkownikéw biznesowych jak klientéw, z ktérymi trzeba negocjowac.
Zespot zwinny wspotpracuje z klientem (jest nim zwykle wlasciciel produktu) jak z kim$, kto ma
réwnie duze prawo do wplywu na przebieg projektu. Sprowadza si¢ to do podstawowej wartosci
podejécia zwinnego, zachecajacej do wspotpracy z klientem zamiast do negocjowania kontraktu.

Dobry wlasciciel produktu pomaga ograniczy¢ czas spedzany przez pracownikéw biznesowych
z zespotem. Obie strony muszg si¢ codziennie spotyka¢, jednak wiasciciel produktu moze skon-
centrowac¢ sie na zrozumieniu wartoséci oprogramowania i problemow biznesowych, ktdre nalezy
rozwigza¢. Dzieki temu zesp6l moze wykorzysta¢ czas spedzany z pracownikami biznesowymi na
weryfikowanie informacji, ktore otrzymat juz od wiasciciela produktu.

Zasada numer 6. Opieraj projekty na zmotywowanych osobach.
Zapewnij im potrzebne Srodowisko i wsparcie oraz uwierz, ze wykonaja zadanie

Projekty przebiegaja najlepiej, gdy wszyscy w firmie uwazaja, ze zespot rozwija wartosciowe opro-
gramowanie, a takze gdy wszystkie osoby (wlacznie z wlascicielem produktu) rozumiejg, co sprawia,
ze oprogramowanie jest cenne dla organizacji.

Problemy moga natomiast wystapi¢ w $rodowisku, w ktérym ludzie nie widzg wartoéci w opro-
gramowaniu lub nie s3 nagradzani za poprawne rozwijanie produktu. Nie jest niczym niezwy-
ktym, Zze firma opracowuje systemy oceny wydajnosci i naliczania wynagrodzen, ktdre zniechecaja
do rozwijania oprogramowania w efektywny, zwinny sposéb. Moze to negatywnie wplywa¢ na
przebieg projektu. Oto czesto spotykane ,,programy motywacyjne”, ktdre szkodza zespotom sto-
sujacym podejécie zwinne:
o Dawanie programistom ztych ocen, gdy w trakcie sprawdzania kodu wykrywane sa bledy.
Nagradzanie za kod, w ktérym nie wykryto usterek. To podejécie powoduje, Ze programisci
przestaja znajdowac bledy w trakcie sprawdzania kodu.

o Nagradzanie testerow za liczbe zgtoszonych bledéw. To zache¢ca do nadmiernej drobiazgowo-
$ci i tworzenia malto warto$ciowych raportow. Ponadto zniecheca to testerow do wspdtpracy
z programistami, poniewaz buduje miedzy obiema grupami antagonistyczne nastawienie.

o Ocenianie pracy analitykéw biznesowych na podstawie ilo$ci napisanej dokumentacji, a nie
wedtug wiedzy przekazanej zespolowi.

Ostatecznie prace calego zespotu nalezy ocenia¢ na podstawie dostarczonego produktu, a nie we-
dtug petnionych funkcji. Oczywiscie jesli programista wykonuje kiepska prace lub dezorganizuje
projekt, przelozony powinien zwréci¢ mu na to uwage. Pracownikéw nalezy ocenia¢ na podsta-
wie ich wkladu (albo jego braku) w realizowanie celéw catego zespotu. Jednak zdecydowanie nie
wolno zniecheca¢ ich do wykraczania poza przypisane im role. W odpowiednim $rodowisku nale-
zy nagrodzi¢ programiste, ktéry dostrzegl pominiety aspekt problemu biznesowego, oraz testera,
ktory wykryl usterki w kodzie lub architekturze i poinformowat o tym zespét. W tym modelu wszy-
scy czlonkowie zespotu otrzymuja potrzebne wsparcie, a projekt ma wieksze szanse powodzenia.
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Wryczerpujaca dokumentacja i macierze $ledzenia sa wyjatkowo podstepnym zrédlem problemoéw
zwiazanych ze $rodowiskiem i wsparciem w zespole. Zamiast budowa¢ atmosfere zaufania, zache-
caja do ,chronienia swojego tytka”. Zespot przyjmuje wtedy podejscie oparte na negocjowaniu
kontraktu zamiast na wspélpracy z klientem.

Tester dbajacy o ,,chronienie tytka” poswigca czas na upewnianie sie, ze dla kazdego wymagania
istnieje test, i to niezaleznie od tego, czy pomaga zapewni¢ wysoka jako§¢ oprogramowania. Pro-
gramisci z takim nastawieniem dostownie traktuja wymagania bez zastanawiania si¢ nad tym, czy
pisany kod jest warto$ciowy dla uzytkownikéw. Dzieje si¢ tak, poniewaz w $rodowisku, w ktérym
wazne jest ,chronienie tytka”, proba zbudowania czego$, co jest klientowi naprawde potrzebne,
moze prowadzi¢ do nagany za tworzenie oprogramowania niezgodnie ze specyfikacja. Analitycy
biznesowi i wlasciciele produktu ,,chronig tylek”, upewniajac sie, ze zakres prac i wymagania sa
do siebie precyzyjnie dopasowane. Czesto pomijaja przy tym wartoéciowe, ale klopotliwe wyma-
gania, ktore nie wynikaja bezposrednio z istniejacej dokumentacji.

»Chroni¢ tylki” najczedciej muszg cztonkowie zespoléw pracujacy w $rodowisku, w ktérym zmia-
na jest traktowana jak co$ zlego. Gdy zespdl postuguje sie wyczerpujaca dokumentacja, fatwo jest
postrzegaé zmiany jako niekorzystne zjawisko, poniewaz wymagaja one ponownej oceny zakresu
prac, zaktualizowania specyfikacji, zmodyfikowania projektu, poprawienia macierzy $ledzenia itd.
To prowadzi do podzialéw, gdyz kierownicy w takich firmach starajg si¢ znalez¢ kozta ofiarnego,
ktérego mozna obwini¢ o dodatkows prace zwigzana ze zmiang. Ludzie w takim zespole starajg sie
pisa¢ zabezpieczajaca ich dokumentacje, aby chronic si¢ przed obwinieniem. To zmusza wszystkich
w grupie do ,,chronienia tylkéw”. Kazdy dba wtedy o to, by mdc wskazaé fragment dokumentacji,
do ktoérego sie stosowal. Pozwala to unikna¢ ztej oceny lub nagany.

Odwrotnoscia ,,chronienia tytka” jest zaufanie. Jesli w firmie przygotowywana jest tylko minimalna
dokumentacja niezbedna w projekcie, powstaje srodowisko, w ktérym zespotowi wierzy sie, ze
w obliczu zmian podejmie wiasciwe decyzje. Stosujacy zwinne podejécie zespdt z nastawieniem
»wszyscy plyniemy na jednej todzi”, w ktérym to zespole w razie niepowodzenia wszyscy czuja si¢
za to odpowiedzialni, nie potrzebuje ,,chroni¢ tylkéw”. Latwiej jest wtedy radzi¢ sobie ze zmia-
nami, poniewaz nie trzeba przygotowywac niepotrzebnej dokumentacji. Zamiast tego mozna
rozwigza¢ problem za pomocy bezposredniej komunikacji i zapisywa¢ tylko niezbedne informacje.
Zespot moze tak pracowad, bo wie, ze firma wierzy w jego kompetencje — nawet jesli konieczne
jest przedtuzenie terminu wykonania projektu.

Lepsza komunikacja w projekcie czytnika e-bookow

W projekcie czytnika e-bookéw z pewnoscia przyda sie lepsza komunikacja. Pamietasz intensyw-
ne spotkania, na ktorych analitycy biznesowi starannie tworzyli rozbudowany zestaw wymagan?
Poczatkowo nikt nie traktuje go jako wyrafinowanego narzedzia do ,,chronienia tytka”. Wszyscy
w zespole szczerze wierza, ze dzigki wielodniowym dyskusjom na temat kazdego szczegotu opro-
gramowania uda si¢ uwzgledni¢ wszystkie zagadnienia, co pozwoli zbudowa¢ mozliwie najlepszy
produkt. Poniewaz po$wiecono na specyfikacje tyle czasu, kazdy jest gotéw trzymac sie jej i bronic,
nawet jesli si¢ okaze, ze koncowy produkt moze nie odnies¢ sukcesu rynkowego. Gdyby zespot
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potrafil doktadnie przewidzie¢, czego uzytkownicy beda potrzebowali za dwa lata, takie podejscie
$wietnie by sie sprawdzito! Szkoda tylko, Ze tak si¢ nie stalo. Przynajmniej nikt nie stracit pracy,
bo wszyscy potrafili udowodni¢, ze $cisle trzymali sie specyfikacji.

Co by sie stalo, gdyby zespét od poczatku postugiwat sie lepszym modelem komunikacji? Jakie
zmiany sg mozliwe, gdy zamiast przygotowywa¢ kompletny zestaw wymagan, zespdl zapisuje jedy-
nie minimalng dokumentacje, niezbedng do rozpoczecia pracy? Odpowiedzig jest rysunek 3.5.

‘\‘
>/

Scrum Master ‘;

Whasciciel Produktu ;

n— —

Kierownik zespotu 3

Rysunek 3.5. Gdy zesp6t w wigkszym stopniu polega na bezposrednich rozmowach i korzysta z minimalnej
ilosci dokumentacji potrzebnej do zbudowania projektu, wszystkim tatwiej jest uzgodnic¢ informacje

Czlonkowie zespolu musza sobie ufa¢, aby podejmowa¢ wlasciwe decyzje. Byloby to bardzo pomocne
w trakcie prac nad formatem e-bookéw, gdyz pozwolitoby to unikngé¢ przywigzania do nieaktual-
nego formatu ustalonego na poczatku projektu i w zamian wprowadzi¢ nowszy format. Jeszcze
lepsze jest to, ze w momencie rozpoczecia pracy nad sklepem internetowym moze by¢ juz oczywi-
ste, iz nie jest to dobry pomyst. Wtedy mozna po prostu z niego zrezygnowac. Nie jest to jednak
dopuszczalne, gdy sklep jest czescia dokumentacji, ktdrej zespot musi si¢ trzymac. Lepsza komu-
nikacja pozwala aktualizowa¢ projekt i dostarczy¢ bardziej wartosciowy produkt.

Wyobraz sobie, jak moze to wyglada¢ w zespole pracujacym nad czytnikiem. Teraz pracownicy maja
lepsze nastawienie do dokumentacji, poniewaz stanowi ona znacznie mniejsze obcigzenie. Zesp6t
uwaza, ze moze zaoszczedzi¢ duzo czasu dzigki lepszej komunikacji i rezygnacji ze zbednych do-
kumentdw. Co si¢ jednak stanie, jesli mimo to projekt nie bedzie przebiegal zgodnie z planem?
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Z niewiadomych przyczyn nie udalo sie przyspieszy¢ prac. Wyglada na to, ze pracownicy czesciej
niz kiedykolwiek wczesniej pracujg wieczorami i w weekendy, probujac doda¢ wszystkie funkcje
obiecane przez wlasciciela produktu w poszczegélnych iteracjach. Im zwinniejsze podejécie stosuje
zespol, tym wigcej ma pracy i tym czedciej jego cztonkowie spedzaja wieczory i weekendy z dala
od rodzin. To nie jest zadna poprawa! Czy mozna jako$ rozwigza¢ problem, zanim pracownicy do
reszty si¢ wypalg?

Punkty kluczowe

o Nadmiernie rozbudowana dokumentacja zwigksza ryzyko wieloznacznosci, nie-
porozumien i bledéw w komunikacji miedzy czlonkami zespotu.

o Zespoly stosujace podejscie zwinne komunikuja sie¢ najskuteczniej, gdy kon-
centrujg sie na bezposrednich rozmowach i przygotowuja minimalng ilo§¢ do-
kumentacji niezbedng w projekcie (zasada numer 4).

e Programisci wspdlpracuja z uzytkownikami biznesowymi kazdego dnia, dlatego
moga zapewni¢ maksymalng wartos¢ (zasada numer 5).

e Wszyscy w zespole stosujacym podejscie zwinne czujg sie odpowiedzialni
za projekt i za jego sukces (zasada numer 6).

Przebieg projektu — posuwanie sie do przodu

Lepsza komunikacja i zaufanie w zespole to $wietny punkt wyjscia. Gdy wszyscy dobrze ze soba
wspoélpracuja i znaja swoje miejsce w projekcie, moga zacza¢ zastanawia¢ si¢ nad podstawowym
problemem: jak wykonywa¢ codzienne zadania? W jaki sposob zesp6t zwinny posuwa si¢ do przodu?

Zasada numer 7. Gtdwna miara postepow jest dziatajace oprogramowanie

Dobry zespdt pracuje tak, aby kazdy (czlonkowie zespotu, menedzerowie, interesariusze i klienci)
zawsze dobrze znat aktualny stan projektu. W jaki sposob przekazywad informacje na ten temat?
Ten problem okazuje si¢ nieoczekiwanie trudny.

Typowy kierownik projektu stosujacy podejscie ,,dowddz i kontroluj” stara si¢ utrzymac kierunek
prac i udostepnia wszystkim aktualne rozbudowane harmonogramy i raporty o stanie projektu.
Jednak trudno jest uchwyci¢ w takim raporcie prawdziwg istote projektu. Sam raport to niedo-
skonate narzedzie komunikacji. Czesto trzy rézne osoby po zapoznaniu si¢ z tym samym raportem
majg trzy zupelnie inne opinie na temat postepdw prac. Ponadto na zawarto$¢ takich raportow
wplyw maja kwestie polityczne. Niemal kazdy kierownik projektu od czasu do czasu woli pomina¢
w raporcie cos, co stawia samego kierownika lub zesp6t w ztym $wietle. Prawie zawsze jest to infor-
macja potrzebna komus do podjecia decyzji. Jak wiec informowac¢ o postepie prac, skoro raporty
o stanie nie sg wystarczajaco dobre?
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Odpowiedzig jest dzialajace oprogramowanie. Gdy tylko zobaczysz produkt, od razu zrozumiesz
stan prac. Dowiesz sie, co dziala, a co jeszcze nie jest gotowe. Jesli kierownik obiecal udostepni¢
funkgje, ktdra nie znalazla si¢ w oprogramowaniu, moze to by¢ dla niego krepujace, ale nie da si¢
tego ukry¢, poniewaz oprogramowanie mowi samo za siebie (zob. rysunek 3.6).

Rysunek 3.6. Dzialajgce oprogramowanie lepiej niz raport o stanie informuje wszystkich o postepach prac
i jest najskuteczniejszym sposobem, w jaki zespét moze pokazaé, co udato mu sie osiggngc

Jest to jeden z powoddw, dla ktoérych zespoly stosujace podejscie zwinne korzystaja z iteracji.
Dzigki udostepnianiu po kazdej iteracji dzialajacego oprogramowania i prezentowaniu rzeczywi-
stego produktu, aby pokaza¢ wszystkim, czego zesp6! dokonal, mozna informowac o postepach
prac w sposéb, ktorego wlasciwie nie da si¢ nie zrozumied.

Zasada numer 8. W procesach zwinnych wazna jest mozliwos¢ utrzymania
tempa programowania. Sponsorzy, programisci i uzytkownicy powinni moc
w nieskoniczono$¢ utrzymywac state tempo pracy

Zespot odpowiedzialny za czytnik e-bookdéw nie jest pierwszym, ktdry pracuje w nadgodzinach,
by zmiesci¢ sie¢ w nierealistycznym terminie. Trudne do zrealizowania i krétkie terminy to pod-
stawowe narzedzie w przyborniku kierownikéw o nastawieniu ,dowddz i kontroluj”. Gdy zbli-
za sie dzien oddania produktu, pierwszym pomyslem na zdazenie na czas jest praca wieczorami
i w weekendy. Nierealistyczne terminy bywaja tez nieeleganckim sposobem na wymuszenie
na zespole wiekszego wysitku i wyciéniecie z pracownikéw dodatkowych godzin pracy kazdego
tygodnia.

Jednak w dluzszej perspektywie to podejscie si¢ nie sprawdza. Wiadomo, ze zesp6ét moze harowac

przez kilka tygodni i wykona¢ w tym czasie wigcej pracy, jednak potem nastepuje zwykle nagly
spadek wydajnosci. Jest to zrozumiale — pracownicy staja si¢ zmeczeni i zdemotywowani.
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Wszystkie przekladane na potem sprawy i wydarzenia Zyciowe wymagaja w koncu uwagi.
W praktyce zespoty, w ktorych liczba nadgodzin jest skrajnie duza, w dluzszym okresie robig
mniej niz grupy pracujace w normalnych godzinach, a ponadto zwykle tworza rozwiazania
nizszej jako$ci.

To dlatego w zespolach stosujacych podejscie zwinne liczy si¢ mozliwe do utrzymania tempo pracy.
Nalezy zaplanowa¢ udostepnienie rozwigzan, ktére da si¢ ukonczy¢ w przeznaczonym na nie czasie.
Podejscie iteracyjne to ulatwia, poniewaz znacznie prosciej jest oszacowa¢ funkcje oprogramowa-
nia, ktére uda si¢ dostarczy¢ w ciggu nastepnych dwoch, czterech lub szesciu tygodni, niz ocenié
zakres prac mozliwych do ukonczenia w péttora roku. Dzieki zobowiazaniu si¢ do dostarczenia
tylko tego, co zespot potrafi zbudowaé, mozna otrzymac $rodowisko, w ktérym praca wieczorami
i w weekendy jest rzadkoscig®.

Zasada numer 9. Ciggta troska o techniczng doskonatosc i dobry projekt
sg zgodne z podejsciem zwinnym

Niepoprawne szacunki nie sg jedynym zrédlem pracy wieczorami i w weekendy. Wiekszo$¢
programistéow zna nieprzyjemny ucisk w zotadku, ktéry pojawia sie po stwierdzeniu, ze zapro-
jektowanie pozornie prostego fragmentu kodu okazuje si¢ prawdziwym koszmarem. Wiadomo
wtedy, ze kilka nastepnych weekendéw trzeba bedzie poswieci¢ na wykrywanie btedéw i popra-
wianie kodu.

W diuzszej perspektywie znacznie szybsze jest unikanie usterek niz naprawianie ich pdzniej.
Ponadto zdecydowanie latwiej jest konserwowac dobrze zaprojektowany kod, gdyz jest on tak
zbudowany, aby pozwalal na proste rozszerzanie.

W ostatnich dwoch dziesiecioleciach nastapita prawdziwa rewolucja w projektowaniu oprogra-
mowania. Projektowanie obiektowe i analiza obiektowa, wzorce projektowe, architektura roz-
dzielona i oparta na ustugach oraz inne innowacje zapewnily programistom metody i narzedzia,
ktére umozliwiaja uzyskanie technicznej doskonatosci w kazdym projekcie.

Nie oznacza to jednak, ze zespoly stosujace podejscie zwinne zawsze na poczatku prac nad opro-
gramowaniem poswiecaja duzo czasu na tworzenie rozbudowanych planéw. Programisci korzy-
stajacy z tego podejécia rozwijaja w sobie cenne nawyki, pomagajace im pisa¢ dobrze zaprojekto-
wany kod. Nieustannie zwracaja uwage na problemy z projektem oraz kodem i rozwiazuja je
natychmiast po ich wykryciu. Dzieki po$wieceniu niewielkiej ilosci dodatkowego czasu na pisanie
solidnego kodu i rozwigzywanie probleméw na biezaco buduja baze kodu, ktéry poézniej tatwo
bedzie konserwowac.

> Jest to dobry przyktad upraszczania, o czym byla mowa w rozdziale 1. Tu warto tylko wspomnie¢, ze ,,mozliwe
do utrzymania tempo” oznacza zapewnienie zespolowi wystarczajacej ilosci czasu na zbudowanie oprogramowania
w standardowych godzinach, bez pracy wieczorami i w weekendy. W dalszej czeéci ksigzki szczegétowo wyja-
$niamy, jak mozliwe do utrzymania tempo wplywa na §rodowisko pracy zespotu i kulture firmy, a takze na jako$¢
rozwijanego oprogramowania.
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Lepsze Srodowisko pracy dla zespotu rozwijajacego czytnik e-bookdw

Zespot odpowiedzialny za czytnik e-book6éw (oraz partnerzy i partnerki jego cztonkéw) z pewnoscia
doceniaja mozliwe do utrzymania tempo prac. Jednak takze sam projekt przebiega teraz lepiej. W opi-
sanym wczeéniej podejsciu zespdt byt od poczatku skazany na prace wieczorami i w weekendy, bo
nie miat narzedzi potrzebnych do opracowania realistycznego planu, ktoéry pozostanie aktualny
réwniez za pottora roku.

Co gorsza, poniewaz zesp6l na poczatku prac przygotowal projekt i architekture oprogramowania
pod katem bardzo szczegbélowej specyfikacji, ostatecznie powstal niezwykle skomplikowany kod,
ktérego rozwijanie byto trudne. To spowodowalo, ze wiele drobnych zmian trzeba bylo wprowadza¢
w ramach obszernych poprawek. W efekcie w kodzie bazowym pojawil si¢ niezrozumialy kod.
Gdy zespot stosuje podejscie iteracyjne i udostepnia dziatajace oprogramowanie, moze zaplanowac
kazda iteracje tak, aby utrzyma¢ stale tempo pracy. Prostsze podejscie do przygotowywania ar-
chitektury, polegajace na planowaniu tego, co w danym momencie potrzebne, zapewnia wieksza
swobode i ulatwia wprowadzanie zmian. Wykorzystanie lepszych praktyk zwigzanych z projek-
tem, architektura i pisaniem kodu pozwolitoby zespolowi otrzyma¢ kod tatwiejszy w konserwacji
i modyfikowaniu.

Zalézmy teraz, ze zespot odpowiedzialny za czytnik zastosowal nowe zasady i pracuje teraz jak
dobrze naoliwiona maszyna do produkecji oprogramowania. Wykonuje iteracje i regularnie do-
starcza dzialajace oprogramowanie, a takze caly czas wprowadza poprawki, by mie¢ pewnos¢, ze
buduje jak najbardziej warto$ciowy produkt. Komunikacja przebiega sprawnie, a w dokumentacji
uwzgledniane sg tylko niezbedne zagadnienia. Grupa stosuje swietne praktyki projektowe i roz-
wija tatwa w konserwacji baze kodu — a wszystko to bez nadgodzin. Zesp6t stat si¢ zwinny!

Jednak w nastepnym projekcie zaczynaja sie problemy. Nowy kierownik projektu wlasnie wystat
do kazdego, do kogo udato mu sie dotrze¢, zaproszenie na duze spotkanie. Uczestnicy zaczynaja
akceptowac zaproszenia, zarezerwowana jest sala konferencyjna i rozpoczynaja si¢ dyskusje na
temat wymagan, ktére trzeba udokumentowaé. Wszyscy z nowego, zwinnego zespotu zaczynaja
odczuwa¢ dziwny ucisk w zoladku.

Wiedza, co ich czeka. Zaczynajg pojawiaé sie pierwsze z wielu specyfikacji, planéw i diagraméw
Gantta. Jak zespdt moze zadba¢ o to, aby w nastepnym projekcie nie wpas¢ w te sam pulapki, z ktérych
z takim trudem sie wydostawal?

Punkty kluczowe

o Najskuteczniejszym sposobem ilustrowania postepéw w projekcie jest dostar-
czanie dzialajgcego oprogramowania i udostepnianie go uzytkownikom (zasa-
da numer 7).

e Zespoly sa najbardziej produktywne, gdy pracujg w mozliwym do utrzymania
tempie i unikaja heroicznych zrywoéw, skrétéw oraz nadgodzin (zasada numer 8).

o Oprogramowanie dobrze zaprojektowane i napisane zostaje udostepnione naj-
szybciej, poniewaz najlatwiej si¢ je modyfikuje (zasada numer 9).
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Nieustanne ulepszanie projektow i zespotu

Jedna z najbardziej podstawowych zasad projektowych — i to nie tylko w dziedzinie oprogramo-
wania, ale w calej inzynierii — jest reguta KISS (ang. keep it simple, stupid, czyli ,,nie komplikuj,
glupku”). Zespoly zwinne stosuja si¢ do niej w obszarze planowania projektu, budowania opro-
gramowania i funkcjonowania grupy.

Zasad numer 10. Konieczna jest prostota rozumiana jako sztuka
maksymalizowania niewykonywanej pracy

Dodawanie kodu do istniejacego projektu czesto zwigksza poziom zlozonosci — zwlaszcza gdy
potem trzeba napisac jeszcze wigcej powigzanego kodu. Zaleznosci miedzy systemami, obiektami,
ustugami itd. sprawiaja, ze kod staje si¢ bardziej skomplikowany i trudniejszy w modyfikowaniu.
Zaleznosci zwigkszajg prawdopodobienstwo tego, ze jedna zmiana wplynie na inng czeé¢ systemu,
co z kolei bedzie wymagalo poprawek w trzeciej czeéci itd. W efekcie powstaje efekt domina i kazda
zmiana prowadzi do wzrostu zfozono$ci. Zastosowanie iteracji i tworzenie na poczatku projektu
tylko minimalnej dokumentacji pomaga zespolowi unikna¢ pisania niepotrzebnego kodu.

Jednak wielu programistéw czuje si¢ niekomfortowo, kiedy pierwszy raz styszy zwroty typu: ,,Zastosuj
iteracje” lub ,,Ogranicz planowanie do minimum niezbednego do rozpoczecia prac nad projektem”.
Te osoby maja wrazenie, ze pisanie kodu przed podjeciem wielu decyzji na temat projektu i ar-
chitektury jest przedwczesne. Sadza, ze jesli zaczng od razu pisa¢ kod, beda musialy wkrétce go
usunad, gdy projekt sie zmieni.

To zrozumiala reakcja, poniewaz w wielu projektach spoza obszaru tworzenia oprogramowania
zalecane tu podejécie nie ma sensu. Nierzadko zdarza si¢, ze programista poznajacy podejscie
zwinne zglasza nastepujace zastrzezenia: ,,Jesli zatrudniam ekipe do remontu domu, chce naj-
pierw zobaczy¢ kompletny plan. Nie chce, aby pracownicy po krotkiej rozmowie od razu przyste-
powali do wyburzania $cian”.

Te argumenty s3 uzasadnione w kontekscie renowacji domu. Jest tak, bo przy remoncie domu
najbardziej destrukcyjng rzecza, jaka mozesz zrobi¢, jest wzigcie do reki mlota i wyburzanie nim
$cian. Jednak oprogramowanie rézni si¢ od budynkéw i innych obiektéw fizycznych. Usuwanie
kodu nie jest destrukcyjne, poniewaz zwykle mozna odzyska¢ go z systemu kontroli wersji. Naj-
bardziej destrukcyjne jest tu napisanie nowego kodu, potem dodanie kodu od niego zaleznego,
opracowanie dalszego kodu, zaleznego od tego ostatniego itd. Prowadzi to do bolesnie znajomego
efektu domina i kaskadowego wprowadzania zmian. Ostatecznie otrzymujesz niemozliwy do kon-
serwacji niezrozumialy kod.

Maksymalizowanie pracy, ktéra nie jest wykonywana, pomaga tego unikna¢. Najlepszym rozwig-
zaniem jest budowanie systemow, w ktérych nie wystepuje wiele zaleznosci i niepotrzebnego kodu.
Najskuteczniejszym sposobem na uzyskanie tego efektu jest wspotpraca z klientami i interesariu-
szami oraz budowanie tylko najbardziej przydatnego i warto$ciowego oprogramowania. Jesli da-
na funkcja nie jest warto$ciowa, dla firmy w diuzszej perspektywie czgsto taniej jest w ogole jej nie
rozwija¢, gdyz koszty konserwowania dodatkowego kodu s3 wyzsze niz wartos¢, jaka daje on firmie.
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Gdy zespdl pisze kod, moze zachowa¢ prostote projektu dzieki budowaniu niewielkich i niezalez-
nych jednostek (klas, modutéw, ustug itd.), ktére wykonuja tylko jedno zadanie. To podejscie po-
maga unikna¢ efektu domina®.

Zasada numer 11. Najlepsze architektury, wymagania i projekty
s owocem pracy samoorganizujacych sie zespotow

Nadmiernie skomplikowane projekty sa czesto spotykane w zespolach, ktore poswiecaja za duzo
czasu na wstepne plany. Nie jest to zaskoczeniem. Wré¢ do ilustracji modelu kaskadowego z roz-
dziatu 2. Wystepuje w nim caly etap poswiecony wymaganiom oraz inny, dotyczacy projektu i ar-
chitektury. Wykonanie najlepszej mozliwej pracy na etapie planowania projektu i architektury
polega na opracowaniu mozliwie najlepszej architektury, jaka zespot potrafi przygotowaé. W ze-
spolach pracujacych w ten sposéb niewielka liczba wymagan i prosty projekt intuicyjnie wydaja
sie niewystarczajace. Czy dziwi wigc to, Ze rozwijaja rozbudowang dokumentacje wymagan i skom-
plikowane projekty? Oczywiscie nie, poniewaz bezposrednio tego wlasnie sie od nich wymaga przez
poswiecanie na takie zagadnienia calego etapu w procesie prac.

Z kolei zesp6l samoorganizujacy si¢ nie stosuje jawnie wydzielonego etapu tworzenia wymagan
lub projektu. Caly taki zespdt wspotpracuje przy planowaniu projektu (zamiast polegac na jednej
osobie, ktora jest wlascicielem planu) i modyfikowaniu planéw. Zespot dzialajacy w ten sposéb
zwykle rozbija projekt na historie uzytkownikéw i inne niewielkie porcje oraz zaczyna prace od
tych zagadnien, ktére zapewniajg firmie najwiekszg warto$¢. Dopiero potem zaczyna zastanawiaé
sie nad szczegétowymi wymaganiami, projektem i architektura.

To sprawia, ze praca tradycyjnego architekta oprogramowania jest trudniejsza, ale tez daje wigcej
satysfakcji. Standardowo architekt oprogramowania siedzi w gabinecie za zamknietymi drzwiami
i mysli o abstrakcyjnych problemach, ktdre trzeba rozwigzaé. Oczywiscie wielu architektéw po-
stepuje inaczej, jednak nie jest niczym niezwyklym sytuacja, w ktdrej architekt jest nieco odciety
od codziennej pracy zespotu.

W zespotach zwinnych wszyscy sa odpowiedzialni za architekture. Starszy architekt lub projek-
tant oprogramowania nadal odgrywa wazng role, ale nie pracuje w izolacji. Gdy zespdt rozwija
oprogramowanie element po elemencie, zaczynajac od najbardziej warto$ciowych fragmentdw,
zadanie architekta staje sie trudniejsze, cho¢ cze¢sto jednocze$nie ciekawsze. Zamiast tworzy¢ na
poczatku prac jeden rozbudowany projekt z uwzglednieniem wszystkich wymagan, architekci
w zespolach zwinnych rozwijaja projekt przyrostowo. Stosuja przy tym techniki umozliwiajace
projektowanie systemow, ktore nie sg kompletne, za to pozwalaja zespotowi na tatwe wprowa-
dzanie zmian.

¢ To kolejne uproszczenie. Dalej dokladnie opisujemy, jak zespoly moga rozwija¢ $wietny kod bez tworzenia na
poczatku rozbudowanych projektéw, jaki wplyw ma to na prowadzone prace, a takze jak stosowa¢ to podejécie
i zachowac¢ otwartos$¢ na pézniejsze zmiany.
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Zasada numer 12. Zespot reqularnie zastanawia sie nad tym,
jak zwiekszy¢ swoja efektywnos¢, a nastepnie odpowiednio usprawnia
i dostosowuje swoje postepowanie

Zespot nie jest zwinny, jedli nie dba o stale usprawnianie procesdw rozwijania oprogramowania.
Zespoty zwinne caly czas badaja sytuacje i adaptuja sie do niej. Analizuja przebieg wczeéniejszych
projektow i wykorzystuja zdobyta wiedze do pdzniejszego wprowadzania usprawnien. Robig to
nie tylko po zakonczeniu projektu. Kazdego dnia w trakcie spotkan szukaja mozliwych modyfikacji
pracownikami w kwestii tego, co dziala, a co si¢ nie sprawdza. Jest to wazne zwlaszcza w zespolach,
ktore dopiero ucza si¢ podejscia zwinnego. Jedyny sposéb na poprawe funkcjonowania zespotu to ciagle
analizowanie dotychczasowych dokonan, aby oceni¢ jako$¢ wspdlpracy i opracowaé plan poprawy.

Ma to sens i prawie wszyscy zgadzaja si¢ z tym, Ze to dobre podejécie. Jednak patrzenie wstecz i oce-
nianie, co si¢ udalo, a co si¢ nie powiodlo, to jedna z rzeczy, ktére wiele zespoltéw naprawde zamierza
robi¢, ale ostatecznie pomija. Jednym z powoddéw jest to, ze poczatkowo to podejscie budzi nieprzy-
jemne odczucia. Czesto wymaga przyjrzenia sie konkretnym problemom i bledom, a bardzo niewiele
0s6b czuje sie dobrze, publicznie wytykajac bledy innych oséb z zespotu. Z czasem cztonkowie ze-
spotu zyskuja coraz wieksza swobode przy omawianiu takich kwestii. Ostatecznie wszyscy zaczy-
naja postrzega¢ takie rozmowy jako w wigkszym stopniu konstruktywne niz poswiecone krytyce.

Inng przyczyna, dla ktdrej zespoly rezygnuja z takich analiz, jest to, ze nie rezerwuja na nie czasu
— a nawet jesli to robig, szybkie rozpoczecie prac nad nastepnym projektem wydaje si¢ wazniejsze
niz rozwazania nad poprzednim. Zespoly, ktére rozpoczynaja prace od zarezerwowania w kon-
cowej czesci kazdej iteracji i samego projektu czasu na spotkanie, analizy, ocene i opracowanie planu
poprawy, czedciej rzeczywiscie sig spotykajg i rozmawiaja o tym, jak sobie poradzily. Pomaga to wy-
cigga¢ wnioski z doswiadczen i zwieksza¢ efektywnos$¢.

Punkty kluczowe

o Zespoly zwinne dbajg o maksymalng prostote rozwigza#. W tym celu unikajg
budowania niepotrzebnych funkeji lub nadmiernie skomplikowanego opro-
gramowania (zasada numer 10).

e Samoorganizujace sie zespoly sg wspélodpowiedzialne za wszystkie aspekty
projektu — od udostepnienia produktu, przez zarzadzanie projektem, po pro-
jektowanie i implementacje kodu (zasada numer 11).

o Dzieki poswigcaniu czasu na spojrzenie wstecz i przedyskutowanie wyciggnietych
wnioskow po kazdej iteracji i na zakonczenie projektu zespoty zwinne nieustan-
nie stajg si¢ lepsze w rozwijaniu oprogramowania (zasada numer 12).

7 To jeszcze jedno uproszczenie. Tu tylko pokrétce wspominamy, ze zespoly zwinne analizuja projekty i si¢ adaptuja.
Z rozdziatu 4. dokladnie dowiesz sig, jak przebiega to w zespotach stosujacych podejscie Scrum i co wspdlnego z tym
majg samoorganizujace sie zespoly.
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Projekt w podejsciu zwinnym — taczenie wszystkich zasad

Podejécie zwinne jest czym$ wyjatkowym w historii inzynierii oprogramowania. R6zni sie od pro-
ponowanych wczesniej uniwersalnych metodyk, ktore obiecywaly rozwiazywaé problemy zespo-
téw programistycznych za pomoca kombinacji magicznych praktyk, wspaniatych narzedzi i —
nierzadko — wysokich faktur wystawianych przez firmy konsultingowe.

Jedna z réznic miedzy zespotami, ktdre stosujac podejécie zwinne, osiagaja przecigtne i dobre
wyniki, polega na tym, ze te drugie nie traktuja podejscie zwinnego jak menu z technikami do
wyboru. Kluczem do stosowania wszystkich tych praktyk jednocze$nie jest nastawienie, z ktorym
zespot przystepuje do projektu. To nastawienie wynika z wartoéci i zasad podejécia zwinnego.

Podejscie zwinne jest rézne od innych metodyk, poniewaz punktem wyjscia sa tu wartosci i zasady.
Zespol korzystajacy z tego podejscia musi uczciwie przyjrzec si¢ nie tylko sposobom budowania
oprogramowania, ale tez interakcjom miedzy jego czlonkami i z innymi osobami z firmy. Zespo6t
zwinny dzieki temu, Ze najpierw poznaje zasady, a dopiero potem stosuje metodyke (wiedzac, ze
bedzie to wymaga¢ duzo pracy, analiz i poprawek), moze realistycznie liczy¢ na znalezienie lepszych
sposobow prowadzenia projektéw. Zapewnia to konkretng droge do wigkszej zwinnosci oraz po-
zwala rozwija¢ i dostarczaé lepsze oprogramowanie.

l (zesto zadawane pytania

Jestem prawdziwg gwiazdg programowania. Chce tylko, zeby ludzie nie przeszkadzali mi w pisaniu
Swietnego oprogramowania! Dlaczego mam przejmowac sig takimi rzeczami jak tablice zada# czy
wykres postepu prac?
Wszystkim dobrym programistom zdarzalo si¢ poczu¢ frustracje, gdy po zbudowaniu $wietnego
fragmentu kodu musieli znacznie go zmodyfikowac i poprawi¢, poniewaz osoba, ktéra nie wiedziata
nic o strukturze kodu, w ostatniej chwili zazadata zmian. Dla kogo$, komu naprawde zalezy na
jakosci kodu, bardzo frustrujace jest godzenie si¢ na niepotrzebne kompromisy techniczne,
bo jaki$ nieprogramista dopiero w polowie projektu stwierdzil, ze potrzebuje danej funkcji.

To dlatego tak wielu $wietnych programistéw chce pracowaé w zespotach zwinnych. To praw-
da, wymaga to planowania i przyzwyczajenia si¢ do stosowania zwigzanych z tym narzedzi,
na przyktad tablic zadan i wykreséw postepu prac (ang. burndown chart). Metodyka zwinna
jest oparta na takich technikach. Zostaly one specjalnie wybrane, poniewaz s proste i ograni-
czone do minimum niezbednego do efektywnego planowania i prowadzenia projektu. Wazna
korzyscig uzyskiwana, gdy jeste$ zaangazowany w planowanie projektu (i gdy ma to dla Ciebie
znaczenie), jest mozliwo$¢ unikniecia frustrujacych zmian wprowadzanych w ostatniej chwili.
W tym celu wystarczy zada¢ trudne pytania, aby uzyska¢ niezbedne odpowiedzi juz na etapie
planowania projektu. Sprawdza si¢ to tylko dzieki temu, ze skuteczne zespoly zwinne od po-
czatku projektu caly czas komunikujg si¢ z uzytkownikami. Wielu dobrych programistow
przekonuje si¢ do planowania w momencie, gdy po raz pierwszy zadaja uzytkownikom trudne
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pytania prowadzace do zmian, ktére w innym podejéciu zostalyby odkryte na péznym etapie
projektu. Mozliwo$¢ unikniecia irytujacych poprawek na ostatnig chwile, wymagajacych
usuwania i poprawiania kodu, okazuje si¢ $wietng zacheta do stosowania podejscia zwinnego.

W planowaniu w podejsciu zwinnym wazne jest tez komunikowanie si¢ z resztg zespotu.
Pomaga to $wietnym programistom w rozwoju. ,Gwiazdy” programowania caly czas sie ucza,
jednak w zespotach o nastawieniu ,,dowodz i kontroluj” sa odizolowane od pozostalych czlon-
kow grupy, dlatego w wigkszoséci samodzielnie okreslaja poznawane zagadnienia. Natomiast
zespotach samoorganizujacych si¢ komunikacja jest bardziej nasilona. Nie s3 to jednak nie-
skoniczone, bezsensowne spotkania po$wigcone stanowi projektu, w ktorych programisci nie
znosza uczestniczy¢. Zamiast tego czlonkowie zespotu sami decydujqg, o czym cheg porozma-
wiac, aby projekt przebiegat wlasciwie. Nie tylko prowadzi to do lepszych projektow, ale tez
oznacza, ze jesli programista siedzacy obok Ciebie wie co$, czego mozesz si¢ od niego nauczy¢,
prawdopodobnie do momentu zakonczenia prac réwniez bedziesz to wiedzial. Na przyktad
jezeli inny czlonek zespolu stosuje nowy wzorzec projektowy w nieznany Ci wcze$niej sposob,
zobaczysz, czy okaze si¢ to dobrym pomystem. Jesli tak, bedziesz mdglt doda¢ dany wzorzec
do swojego przybornika. W ten sposdb uczysz si¢ automatycznie, bez wktadania w to dodat-
kowego wysitku, gdyz caly zespét skutecznie si¢ komunikuje. Jest to jeden z powoddw, dla
ktdrych osoby stosujace podejécie zwinne rozwijaja swoje umiejetnosci techniczne i majg po-
czucie, ze staja sie lepszymi programistami.

Jestem kierownikiem projektu i nie mam pewnosci, jak ma wyglgdac moja praca w zespole zwinnym.
Jaka jest w nim moja rola?
Jesli jeste$ kierownikiem projektu, prawdopodobnie odgrywasz jedna z trzech tradycyjnych rol:

o Jeste$ planistg, ktéry dokonuje szacunkéw, tworzy harmonogramy projektu i kieruje co-
dzienng pracg zespotu.

o Jeste$ ekspertem od produktu i przypuszczalnie pelnisz funkcje analityka biznesowego,
ktdry ustala wymagania, przekazuje je zespolowi i dba o to, by zbudowat zgodne z nimi
oprogramowanie.

o Jeste$ nadzorca, ktory wspolpracuje ze starszymi menedzerami i dyrektorami z firmy oraz
informuje ich o tym, jaki zwrot daja ponoszone przez nich inwestycje w projekt.

W rozdziale 4. poznasz Scruma, najczesciej stosowana metodyke zwinna, a takze role w ko-
rzystajacych z niej zespotach. Jesli jeste$ kierownikiem, ktdry uczestniczy w pracach zespotu,
prawdopodobnie bedziesz petnil funkcje Mistrza Mlyna. Jego zadania polegaja na pomocy
zespolowi w planowaniu i likwidowaniu przeszkdd w projekcie, tak aby mogt dostarczy¢ opro-
gramowanie. Jezeli starasz sie poznawac potrzeby firmy i przekazywac je zespotowi, prawdo-
podobnie bedziesz Wlascicielem Produktu. W tej sytuacji bedziesz zarzadzat rejestrem zadan,
decydowal, ktére funkcje nalezy doda¢ w poszczegélnych iteracjach, a takze odpowiadal na
szczegbtowe pytania zespolu, tak zeby zachowatl wlasciwy kierunek prac i zbudowat odpo-
wiednie oprogramowanie.

Jesli jestes kierownikiem projektu pelnigcym funkcje nadzorcze, prawdopodobnie nie znaj-
dziesz si¢ w zespole zwinnym. Nie ma w tym nic ztego. Zamiast tego bedziesz odgrywal jedna
z najwazniejszych rol — bedziesz promotorem podejécia zwinnego, zachecajacym zespoty
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oraz menedzerdéw do stosowania praktyk zwinnych i przestrzegania wartosci zwigzanych z tym
podejsciem. Zauwazysz, ze gdy masz rejestr zadan podzielonych na iteracje i szczegélowy opis
biezacej iteracji, natychmiast otrzymujesz informacje potrzebne dyrektorom i starszym mene-
dzerom. A im lepiej zespdt potrafi oceni¢ postepy prac i stopien realizacji celéw projektowych,
tym bardziej realistyczne informacje moze Ci przekazaé. Jednak aby wspolpraca byta efektywna,
musisz dobrze zrozumie¢ sposéb pracy zespotéw zwinnych. Dzigki temu bedziesz mogt uzywa¢
ich jezyka i przetwarza¢ uzyskane informacje na posta¢ zrozumialg dla dyrektoréw.

Chwileczke — skoro caly zespot uczestniczy w planowaniu, to czy nikt nim nie kieruje? To bardzo

niepraktyczne. W jaki sposob podejmowane sq decyzje?
To zalezy od samych decyzji. Jesli masz na mysli rozwiazywanie konfliktéw, powinno sie to
odbywa¢ dokladnie tak samo jak w zespole, w ktérym obecnie pracujesz. Pomysl o nim lub
o ostatnim zespole projektowym, ktérego bytes cztonkiem. Kto nim kierowal? Kto rozwigzywat
spory, z ktérymi sami cztonkowie zespolu nie mogli sobie poradzi¢? Kto ocenial wasza prace?
Hierarchia moze powstawa¢ na wiele sposobdw. Zespdt zwinny powinien umie¢ funkcjono-
waé w ramach dowolnej hierarchii. Jednak zespoty zwinne zwykle lepiej radza sobie z samo-
dzielnym rozwigzywaniem konfliktéw, poniewaz koncentrujg sie na wzajemnej komunikacji
i zalezy im na tych samych celach w wigkszym stopniu niz w przypadku innych zespotow.

Jesli jednak pytasz o to, kto decyduje, ktore funkcje znajda si¢ w oprogramowaniu i jak zosta-
na zbudowane, to zazwyczaj odpowiadajg za to osoby odgrywajace okreslone role w zespole
zwinnym. W zespole stosujacym podejscie Scrum to wiasciciel produktu ustala, ktéra funkcje
nalezy doda¢. Zespdl powinien przy tym zaakceptowa¢ tylko te funkcje, ktére mozna wykona¢
w ramach danej iteracji. Wigcej na ten temat dowiesz sie z rozdzialu 4. Plan nalezy jednak do
wszystkich, poniewaz tak dzialaja zespoly samoorganizujace sie.

Ale samo to, ze wlascicielem planu jest caly zespol, nie oznacza jeszcze, ze nikt nie jest szefem.
Oczywiscie, ze jest przefozony. Jedli dopiero zaczynasz stosowaé podejécie zwinne, obecny prze-
tozony prawdopodobnie bedzie nim takze za rok. Réznica polega na tym, ze szef na tyle wie-
rzy w podejécie zwinne, Ze pozwala zespotowi podejmowa¢ decyzje zwigzane z projektem i je
popiera — nie podwaza ich ani nie kontroluje grupy na nadmiernie szczegétowym poziomie.
Jest to jedyne nastawienie sprawdzajace sie w praktyce.

| Comozesz zrobi¢juz dzis?

Oto kilka pomystow, ktére mozesz wyprobowac juz dzi$ (samodzielnie lub razem z zespotem):

o Je$li pracujesz nad projektem, usiadz razem z zespotem przed rozpoczeciem pracy nad ko-
dem i przez pi¢tnascie minut porozmawiajcie o funkcjach, ktére zamierzacie doda¢. Czy zda-
rzajg si¢ sytuacje, w ktorych dwie osoby w rézny sposdb myséla o tym, co nalezy zbudowac?

o Zapisz liste funkcji, nad ktérymi obecnie pracujesz. Sprobuj uporzadkowa¢ je wedlug warto-
$ci i trudnosci.
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o Poswigc kilka minut na zapisanie listy wszystkich dokumentéw, ktére razem z zespolem piszecie
lub stosujecie. Czy potrafisz wykry¢ pozycje, ktérych zespot nie uzywa przy pisaniu kodu?

o Gdy nastepnym razem bedziesz pracowat do pdzna, pomysl o tym, co bylo tego przyczyna.
Czy potrafisz wymysli¢ sposdb na unikniecie takich sytuacji? Czy termin byt zbyt agresywny?
A moze w ostatniej chwili dodano dodatkowe zadania? Uznanie, ze nadgodziny stanowia
problem, i zrozumienie przyczyn tego problemu to pierwszy krok do naprawienia sytuacji.

Skad czerpac dodatkowa wiedze?

Oto materiaty, ktére pomoga Ci dowiedzie si¢ czego$ wiecej o zagadnieniach opisanych w tym rozdziale:
o Wiecej o warto$ciach i zasadach z manifestu Agile oraz o jego powstaniu dowiesz sie z ksigzki

Alistaira Cockburna Agile Software Development: The Cooperative Game, 2nd Edition (wydaw-
nictwo Addison-Wesley, 2006).

o Dodatkowe informacje o wartosci, iteracjach i innych aspektach zarzadzania projektami
w metodykach zwinnych znajdziesz w ksiazce Jima Highsmitha Agile Project Management:
Creating Innovative Products, 2nd Edition (wydawnictwo Addison-Wesley, 2009).

o Wiecej o wyzwaniach czekajacych na zespoty wprowadzajace podejécie zwinne i ich przezwyciezaniu
dowiesz si¢ z ksiazki Mike’a Cohna Succeeding with Agile (wydawnictwo Addison-Wesley, 2009).

o Dodatkowa wiedze¢ na temat radzenia sobie z nastawieniem ,,dowddz i kontroluj” znajdziesz
w ksigzce Lyssy Adkins Coaching Agile Teams (wydawnictwo Addison-Wesley, 2010).

Wskazowki dla coachow

Oto wskazowki dla coachéw metodyk zwinnych, ktorzy pomagaja zespotom przyswoi¢ sobie wiedze
z tego rozdziatu:

o Pomoz cztonkom zespotu zauwazy¢, ze praca w nadgodzinach powoduje, iz pisza mniej kodu,
a nie wiecej, a ponadto jest on nizszej jakosci.

o Porozmawiaj z poszczeg6lnymi cztonkami zespotu o ich pracy. Co ich motywuje? Co frustruje?
Na jakiej podstawie podejmuja decyzje?

o Popros poszczegdlnych czlonkéw zespotu o to, aby wybrali trzy zasady podejscia zwinnego,
ktore wywarly na nich najwiekszy wplyw — pozytywny lub negatywny. Prawdopodobnie be-
da oni zaskoczeni tym, ze wspotpracownicy wskazali inne reguly. Pomoze to tez ustali¢, ktdre
zasady sg wazne dla wszystkich.

o Wykorzystaj wazne dla wszystkich zasady jako punkt wyjscia do ustalenia, ktére techniki
najlepiej pasuja do charakteru zespotu.
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A

adaptacja, 109

Agile, 16

akceptacja odpowiedzialnosci, 192
aktualizacje, 106

antywzorce, 206, 216

architekt, 28

bardzo duze klasy, 209
bezlitosna refaktoryzacja, 219
biblioteka, 213
BRUF, 29
budowanie

funkcji, 136

platformy, 212

wlasciwego nastawienia, 183
bufor, 175, 236, 319

C

cel stosowania poszczegdlnych
technik, 42

chirurgia odlamkowa, 209, 216

ciggla integracja, 169, 175, 220

ciagly wyscig, 287

coach metodyk zwinnych, 53,
333, 347

codzienne spotkania, 35, 107, 112

codzienne spotkania na stojgco,
43,50

cykl widoczno$é¢ — kontrola -
adaptacja, 107

czas
przebywania elementdéw, 307
realizacji zamdwienia, 266
czlonek zespotu, 87, 101
czytnik e-bookéw, 66

D

dlug techniczny, 219, 236
dokumentacja, 43
dokumentacja nadmiernie
rozbudowana, 76
doskonalenie procesu, 294
dostarczanie, 269
dziatajacego
oprogramowania, 79
projektu, 61, 66
dostrzeganie
calosci, 265
marnotrawstwa, 261
dwanascie zasad, 58
dziesieciominutowy proces
budowania, 169, 175

ekonomia, 192
eliminowanie marnotrawstwa,
257
energiczna praca, 226, 236
etap
ha, 347
ri, 347
shu, 347
ewolucja eksperymentalna, 289

Skorowidz

F

FIFO, 269
funkcja MMF, 261, 271, 280

haczyk, 211

historie uzytkownikoéw, 35, 38,
42,54, 134, 136

historyjka o $wini i kurczaku, 95

informacje zwrotne, 107, 183,
185,193
innowacje, 228
inspirujace cele, 121
integralnos¢
koncepcyjna, 264
postrzegana, 263
integrowanie, 174
integrowanie kodu, 169
iteracje, 35, 51, 67

J

jako$¢, 193
jednostki robocze, 292

K

Kanban, 51, 285, 290, 292, 322
kierownik projektu, 17, 28
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kod, 205
lasagne, 209
niesamodzielny, 209
powtarzajacy sie, 209
spaghetti, 209
wielokrotnego uzytku, 213
kolejka, 269, 302
komunikacja, 68, 183
komunikacja przez osmoze, 172,
175
koncentracja, 154
kontrakt, 232
kontrola
pracy, 107
zadan, 109
koszt opdznienia, 276
kreowanie heroséw, 255
kryzys oprogramowania, 37

L

Lean, 51

lepsza komunikacja, 42

lider zespotu, 28

likwidowanie dltugu
technicznego, 219

limit prac w toku, 300, 319

L

taczenie wszystkich zasad, 83

Manifest Agile, 42, 47
mapa
przeplywu pracy, 293
strumienia wartosci, 261,
262,280
marnotrawstwo, 245, 257
metoda ,,dow6dz i kontroluj”, 110
metodyka, 31
Lean, 51
metodyki zwinne, 15, 49, 53
Mistrz Mlyna, 50, 87, 93, 98
MMF, minimal marketable
feature, 261

model
iteracyjny, 117
kaskadowy, 27, 29, 32
kaskscrumowy, 41
przyrostowy, 117
Shuhari, 342, 347

monolityczne projekty, 222

muda, 280

mura, 280

muri, 280

mysélenie
magiczne, 255
odchudzone, 246
systemowe, 291
w kategoriach opcji, 253

narzedzia, 43

negocjowanie kontraktu, 44
niepowodzenia, 192

niespojna perspektywa, 37, 39, 41
nieustanne doskonalenie, 285

(0]

odwaga, 154, 183, 185
ogolnie przyjete
praktyki, 134
praktyki scrumowe, 147
ograniczanie
liczby zadan, 300
zakresu prac, 275
opcje, 248
opowiadania, 22
oprogramowanie, 43
otwarto$¢, 154
otwarto$¢ na zmiany, 165, 174

P

petla informacji zwrotnych, 109
petle z informacjami zwrotnymi,
193, 290
Planning Poker, 159
planowanie, 98, 170, 174, 190
pracy, 110
sprintu, 87, 122, 144

w Scrumie, 131
zespolowe, 42
plany wersji, 35
platforma, 213
platformy wielokrotnego uzytku,
213
podejmowanie decyzji, 217
podejscie
iteracyjne, 116
Kanban, 288, 294
przyrostowe, 116
Scrum, 35
Water-Scrum-Fall, 41
zwinne, 27, 33, 58
podzial zadan, 214
polityki, 289
polityki obowiazujace w procesie,
321,324
pomiar przeplywu, 306, 307
porazka, 344
powiazania, 223
pozlacanie, 136
pracownicy biznesowi, 71
praktyki scrumowe, 147
prawo Little’a, 310, 314, 324
problemy w projekcie, 39
proces uczenia si¢, 339
procesy, 43
programista, 18
programowanie, 174
ekstremalne, XP, 16, 51, 167
oparte na opcjach, 248, 252
sterowane testami, 35, 168, 175
w parach, 169
projekt, 205
emergentny, 233
monolityczny, 222
projektowanie
przyrostowe, 203, 224, 230
z my$la o wielokrotnym
uzyciu, 230
prosta
interakcja, 233
komunikacja, 232
prostota, 183, 185
prostota rozwigzan, 82
przebieg projektu, 76
przecieki, 209
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przeglad sprintu, 88

przetadowanie, 304

przeplyw, 194, 285, 306

przyczyny probleméw, 30

przypadki brzegowe, 210

przypisywanie punktow
historiom, 140

putapki budowania platformy, 212

punkt wyjscia, 288

radiator informacji, 175
reagowanie na zmiany, 45
realizowanie planu, 45
refaktoryzacja, 217
regula
KISS, 80
tworzenia harmonogramu,
111
rejestr zadan
produktu, 50
sprintu, 50
retrospekcja, 35, 43, 88
role, 87
rozumienie
planowania, 190
procesu uczenia sig, 339
produktu, 262
technik, 192
rozwigzania uniwersalne, 31
rytm dostarczania, 319

S

samoorganizujace si¢ zespoly,
82,87

Scrum, 35, 49, 87, 91

serwer budowania, 35

skumulowany wykres przeptywu,
307,311, 324

skuteczne codzienne spotkania,
112

specyfikacja, 29

spotkanie codzienne, 17

sprint, 50, 87, 89, 115

stale tempo pracy, 227

sukces sprintu, 118

sygnaly ostrzegawcze, 337
system pull, 276

szacunek, 183, 185

szybko$¢ pracy w projekcie, 139

-

S

$ledzenie postepow, 46
$srodowisko izolowane, 169

T

tablica
kanbanowa, 295
zadan, 35, 46, 47
TDD, test-driven development,
168
techniki, 45, 151
holistyczne, 224
kierownika projektu, 41
lidera zespotu, 41
programisty, 41
wlasciciela produktu, 41
XP, 167
zwigzane z integrowaniem
kodu, 169
zwigzane z planowaniem,
170, 228
zZwigzane
z programowaniem, 168
zwigzane z projektowaniem,
228
zwigzane zZ zespolem, 171,228
zwinne, 41, 42
tempo przybywania, 307
teoria
kolejek, 269
ograniczen, 275
testy
A/B, 252
integracyjne, 233
jednostkowe, 168
trudnoéci z wprowadzaniem
zmian, 337
tworzenie harmonogramu, 111

U

unikanie marnotrawstwa, 245
uprawnienia zespotu, 253
ustalanie ram czasowych, 51

w

warto$ci
Agile, 27
metodyki, 342
Scruma, 102, 150, 153
XP, 178,183
wartos¢, 119
historii, 139
komunikacji, 195
prostoty, 195
warunki satysfakeji, 137
wbudowywanie integralnosci,
263
widoczno$¢, 108, 119
wizualizowanie przeptywu pracy,
295
Wrtaéciciel Produktu, 35, 47, 87,
94,101
wprowadzenie podejécia
zwinnego, 34
wspomaganie uczenia sie, 248
wspdlne
decyzje, 228
doskonalenie, 289
siedzenie, 171
zobowigzanie, 101, 131, 135
wspdlpraca, 68
z klientem, 44
z uzytkownikami, 179
wykorzystanie
historii, 144
punktow, 144
tablicy zadan, 144
zadan, 144
wykres
postepu prac, 35, 141
prac w toku, 307, 316
przeplywu, 307, 311, 324
wykrywanie problemow, 220
wymagania, 29
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X

XP, eXtreme Programming, 51,

49, 165
holistyczne techniki, 224
podstawowe techniki, 167
projektowanie przyrostowe,

203

rozumienie zasad, 188
wartosci, 183
zasady, 189

y 4

zachowania emergentne, 322
zakres prac, 275
zapach kodu, 208, 215
zapobieganie zaskoczeniu, 134
zarzgdzanie

przeplywem, 306, 311, 319

rejestrem zadan produktu, 87

zasada, 45

czeste dostarczanie
oprogramowania, 64

miara postepow, 76

osoby zmotywowane, 73

otwarto$¢ na zmiany
wymagan, 62

prostota, 80

regularne zwiekszanie
efektywnosci, 82

rozmowa bezposrednia, 70

stale tempo pracy, 77

techniczna doskonato$é¢, 78

wspdlpraca, 71

zapewnianie satysfakcji

zasady
Agile, 57
coachingu, 345
podejscia Scrum, 89
podejécia zwinnego, 58
XP, 188, 189
zator, 275
zautomatyzowany skrypt
budowania, 35
zespot, 174
zespdl samoorganizujacy sig, 81,
100
zestaw zasad, 188
ztozono$é, 215
zmiany, 172, 288
zobowigzanie, 94, 153
zwinny ston, 48

klientdw, 61
zespot samoorganizujacy sie,
81
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W XXI wieku ogromnie wzrosto tempo rozwoju cyfrowych ustug. Tra-
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