Henning Wolf

Zwinne projekty

w klasycznej organizacji

Scrum, Kanban, XP

— Klasyczna organizacja tez moze by¢ zwinna!

ﬁ Helion




Tytut oryginatu: Agile Projekte mit Scrum, XP und Kanban im Unternehmen durchfiihren

Ttumaczenie: Dawid Zielinski (wstep, 1 — 6, dodatki), Stawomir Kupisz (rozdz. 7 - 9),
Bartosz Satbut (rozdz. 10 — 13)

ISBN: 978-83-246-8843-2
Copyright © 2012 by dpunkt.verlag GmbH, Heidelberg, Germany.

Title of the German original: Agile Projekte mit Scrum, XP und Kanban im Unternehmen durchfiihren
ISBN 978-3-89864-752-6

Translation copyright © 2014 by Grupa HELION SA.
All rights reserved.

All rights reserved. No part of this book may be reproduced or transmitted in any form or by any means,
electronic or mechanical, including photocopying, recording or by any information storage retrieval system,
without permission from the Publisher.

Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catosci lub fragmentu niniejszej
publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metoda kserograficzna,
fotograficzng, a takze kopiowanie ksigzki na no$niku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje
naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystgpujace w tekscie sa zastrzezonymi znakami firmowymi badz towarowymi ich
wiascicieli.

Autor oraz Wydawnictwo HELION dotozyli wszelkich staran, by zawarte w tej ksigzce informacje byty
kompletne i rzetelne. Nie bierze jednak zadnej odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie, ani za
zwigzane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Wydawnictwo HELION nie
ponosi réwniez zadnej odpowiedzialnosci za ewentualne szkody wynikle z wykorzystania informacji
zawartych w ksiazce.

Wydawnictwo HELION

ul. KoS$ciuszki lc, 44-100 GLIWICE

tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63

e-mail: helion@helion.pl

WWW: http://helion.pl (ksiggarnia internetowa, katalog ksigzek)

Drogi Czytelniku!

Jezeli checesz ocenic t¢ ksiazke, zajrzyj pod adres
http://helion.pl/user/opinie/zwipro

Mozesz tam wpisac swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.

Printed in Poland.
« Kup ksiazke + Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke » Lubie to! » Nasza spotecznosc

« Ocen ksigzke



http://helion.pl/rt/zwipro
http://helion.pl/rf/zwipro
http://helion.pl/ro/zwipro
http://helion.pl
http://ebookpoint.pl/r/4CAKF

Spis tresci

1.1.
1.2.
13.

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.17.
2.8.
2.9.

2.10.
211
2.12.
2.13.
2.14.
2.15.
2.16.

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.

Kup ksigzke

Przedmowa 9
Wstep 13
JAK CZYLAC 16 KSIGZKE ....veveeeeeececee ettt ettt es e 13
SHUAIA PIOJEKIOW ...ttt 13
DOUALEK ...ttt 15
Zwinny projekt to nie butka z mastem 17
PODUTKR ... 17
ZESPOT SIE TOMMUIE ..ottt ettt ettt a et ee ettt et a s an s s s nenenane 18
WISCIWE ZIBCEMIE .....vveveeeiieieie ettt 19
Od partyzantki do ZWINNOSCI .........c.cveveriiiiieeiecetet et 20
KOMPIEKS SCIUMA ...ttt ettt 21
ZWYCIBSTWA T POTAZKI ......vovveeevieiiee ettt e s 22
Planowanie SPrintu (CZESC 1) ...vvvieeeieeee e 23
Planowanie SPrintu (CZESC 1) ......veeereeeee ettt 24
COAZIBNNY IVHYN ..ottt sttt 25
Sprint 10 PredkoSE WZGIBANA ........c.cvveeieiieeeeeeeeecece ettt s 27
Planowanie WYMIATOWE ...........ceereiiririrereeieeeies et ettt s e et seseses e e s nee e sesesennnas 29
Przeglad SPrIMIU ....cvvvieiececteie ettt bbb 29
Instrukcja pielegnacii OCZEKIWAN ...........c.ceieeiieeieeeeeeececee ettt et 30
RETrOSPEKCIA SPIIMIU ...vvviiic ettt s et 33
Metaretrospekcja (klasycznie: POASUMOWANIE) ........ceueerrriririririreirieiriri et 34
ZWiNNE WAtOSCI W PIOJBKCIE ..ottt ettt ettt 36
Wprowadzanie Scruma u dostawcy ustug internetowych
— 2ycie i praca Mistrza Mtyna 37
SZEISZY KONMTEKST ....vvvviitet ettt 37
BIIZSZE OLOCZENMIE ....vvveiieecee bbbttt 37
DIACZEYO SCIUM? ..ottt ettt n sttt aesese s en s enee 38
Cele WProwadzania SCIUMA ........ccviueuiveieieiiect ettt ettt 39
Sytuacja w Chwili Wymiany trenera ............covvviveveuieiiieeieecetcee e 39
PIANOWANIE SPIIMTU <....evieeeee ettt ee 40
3

Pole¢ ksigzke


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

4 Spis tresci
3.7, PrOJEKIOWEANIE ...vvevieieiiiieieieteteteee ettt ettt b et n st b s s e s e 42
3.8, STOSUNKI SPOIBCZNG ......oeieeieeeceeececee ettt en sttt es s e s s enaaas 44
3.9, MISTIZ IMHYNA ..ottt 46
B0, NAMZEAZIA ...ttt et n et b n et ne s 48
3.11.  Zarzadzanie Wieloma ProjeKiami .............c.ovoueuiuciieeeececee et 49
312, POUSUMOWANIE ....veeeiieieiiieieteieie ettt e et s e s e e e s e s et s esesese e s nnnas 51
313, ZWinne WartoSCi W PIOJEKCIE .....cvcvevieiiieieecictcecce ettt 52
4  Wprowadzanie Scruma w ImmobilienScout24
4. OPIS SYUAC] v.vevverieieiieiieiete ettt ettt b et bbbt a st s b bbb nene s ennas
4.2.  Wprowadzenie Scruma ..............
4.3.  Przeglad Sprintu ......cccccevvvevinnes
4.4, SCrum 2.0 e
4.5. Kanbanispotka ..........cccceueene.
4.6. Podsumowanie .......c.c.cccoeurenee.
4.7.  ZWinne Wart0SCi W PIOJEKCIE .....cveveeiiiiieciceetcec ettt bbb
5  (Niemalze) zwinni w duzym przedsigbiorstwie 63
B KIBNT ottt 63
5.2, SYLUACIA WYJSCIOWA ...evuveieivieieieiiiet ettt ettt sttt 64
5.3.  Nowy model 0bSIUGIi OSTAW .........coviiiiicicecccee et 65
5.3.1.  Faza WSIEPNA PrOJEKIU ...cvovvveiececieieieie e 65
5.3.2.  Przebieg projektu
5.4.  Wprowadzanie zwinnosci
5.5, USPIAWNIBNMIA ..vveiieieiiiieeieeeieie ettt ettt e st s bt e s e e e e et s et et s esenene e e nenas
5.6.  Trudno$ci w nowym modelu obstugi dostaw
5.7.  DoSwiadczenia zebrane W toKU Projektl .........coeeuevrriieicnesseeeceee e
5.7.1.  Doswiadczenie: uzgodnienie celow czastkowych z zarzadem
5.7.2.  Doswiadczenie: umocowanie Wiasciciela Produkiu ............ccooovovirreceeienrscccceene
5.7.3. Doswiadczenie: niska jakoSC SPOWAINIA .......cccvviririeieereeeee s
5.7.4. Doswiadczenie: radykalny kontra przyrostowy proces wprowadzania innowacji ................. 73
5.8, POASUMOWENIE ....cuvivieiiitieictcte ettt ettt ettt ettt ee bt et ete st et easstete s ebessstese s etesssnnin 74
5.9.  Zwinne warto$ci W organizacji ProAUKIU ...........c.cvoveveviueieiiieiiicicereeee e 75
6  Powrot na zwinny tor (od mikrozarzadzania do Scruma) 17
6.1.  Sytuacja wyjsciowa
8.2, IMISJA ..eeeeee et ettt e et e s ettt ren e e e e
6.3.  Wiasciwy projekt
6.4, NADPIZOU ..ottt ettt et ettt ettt s e ettt et ettt eanan e s ennan
6.5.  Pierwsze spojrzenie
6.6.  ANAZa ....cocooeriie
6.7.  Pierwszy Sprint
6.8.  SzacoWanie ........ccocoeevererrirrenen,

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Spis tresci 5

6.9.

6.10.
6.11.
6.12.
6.13.
6.14.
6.15.
6.16.
6.17.

7.1.
7.2.

7.3.
7.4.

7.5.
7.6.

7.7.
7.8.

8.1.
8.2.

8.3.

8.4.
8.5.

PlANOWANIE SPINTU ...v.vvvcecectces ettt bbb bbb 84
COUZIENNY VYN .ottt ettt e s ettt et sn s e s enne 85
PrZEDIEY SPINMTU .ottt 85
Przeglad SPrMTU ...cecvcviveeiee ettt bbb 86
REtrOSPEKCIA SPIINIU ...ttt 86
KilKa tygodni POZNIBJ. .. .oveeieieieeeieieiee ettt 86
Kilka MIESIECY POZNIEJ. .. ..vcvcveeerieiiie ettt seaenis 87
POASUMOWANIE ..ottt s e 87
ZWiNNE WANtOSCI W PIOJEKCIE ....veeveieeeieieieiet ettt 88
Programowanie zwinne jako zasadniczy element przedsigbiorstwa 89
GIACZE ..vvvviieeceet ettt b bbb bbbt a bbbt bbb bbb bbb
Ekipa formuje sig

7.2.1.  Wizja: dokad prowadzi Aroga? ..........cceeeeeerriieiseesessisseessse s sesesesssese s 90
7.2.2.  EfeKly SPOTKANIA .......cooveececececeee et 90
PrZYQOTOWANIA .....eovieeiiie ettt 92
PIBIWSZE TYGOANIE ...ttt ettt ae et et e et ese st et eseseebe s etere e 92
7.4.1. Bomba w gore: POWSTANIE ZESPOIU ......cvviviieiriiiiceie e 92

7.4.2.  Przeglad i RetroSpeKCja SPriNtU .....c.cevviiceciccece s 93
7.4.3.  Rezultaty Sprintu i SZYDKOSE PraCy .......ccceeieiieeieiciercrceeee e 94
744, RULYNA T PrZEPIYW oottt 95
745, OUOCZENIE ..vviieiieieieie ettt ettt 95
TIUANOSCH ottt ettt s ettt sttt 96
Ponad DIZEGIEM TAIBIZA .........coeieeeeicece e 98
7.6.1.  Wymagania niefunkCjoNaINE ..........cccoovoieueueiiiiieiisiee e 98
7.6.2.  Zaleznos¢ od czynnikOw zewnetrznych i WSPOIPIraca .........ccccoeevvvevveeveveveeiiiee e 99
Retrospekeja i POASUMOWANIE .......c.vveueueiririiiieieisieis et 100
ZWiNNE WAtOSCI W PIOJEKCIE ...ttt et s e 101
Odnoszenie sukcesow w projektach o statym budzecie 103
Przed rozpoCzECIEM PrOJEKIU ....cvoveviieiecicieiee e 103
POCZAEK PIOJEKIU ...ttt s 104
821, ROIB ottt 104
8.2.2.  PraCa W ZBSPOIE .......cocuiueieeiiiei ettt 104
8.2.3. Nadgodziny

REANIZACIA PIOJEKIL ....cvevieieiieeteteec ettt
8.3.1.  Problematyczne planowanie wersji dystrybucyjnych ..........occoveueeieeiie e 106
8.3.2. POKO] vttt

8.3.3.  Podejscie do problemow ..........................

8.3.4.  TESHY oo

8.3.5.  Wersje dystrybucyjne ........ccccceeevvrerririnnnn

8.3.6.  Dwoch nowych deweloperow

ZAKONCZENIE PIOJEKIU ....veeeeeieeieiieie ettt ettt e
ZWiNNE WAtOSCI W PIOJEKCIE ...vvvvvvieieeeietetce sttt

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

6 Spis tresci
9 Kanban — poczatek przygody dla administratoréw systemu 11
9.1, Ziarno Kanbana ZOStaje ZASIANE .........cccceeiririririeieieeieee st
9.2.  Przygotowanie propozyciji dla zespofu ..........cccoevevvnnnee
9.2.1. A mOwimy 0 tym zeSPOIE. .. ..o
9.2.2.  Wprowadzenie kanbana — czas rozdzieli¢ role ...
9.2.3.  LisStanarzedzi ......c.cccoovrvererernrieiceee e
9.2.4.  Plan Spotkania Z ZESPOIBIM .......c.cueuiiiiiees e
9.3.  Zaprezentowanie PropozyCji ZESPOTOWI .......vveveueeeieiiiieiiee e
9.4.  Startuje nowy ZeSPOt KANDANOWY ......cooveviviiiiiicececiceseee et
9.5.  Poczatki zespotu — POASUMOWANIE .........ocvvveeeeeeeeceece ettt
9.6, NASZE AOSWIAACZENIA ....c.eeeeieeeeieieiee ettt ettt
9.7.  Administratorzy pracujg dalej jako zespot Kanbanowy ..............cccccceeirieiiiiicicrccceeeeee e
9.8, NaSZE UOSWIAACZENIA .......evveveeeiieiiei sttt
0.9, POUSUMOWANIE ..ottt ettt e et e et s b e s e s e e e s s s s enesenens
9,10, OEOCZEMIE ...ttt ekttt bbbttt
9.11.  ZWinne WartoSCi W PIOJEKCIE .....cvcveeieieieeeieeeecece ettt
10 Zwinne mobile.de 135
10,1, TrOCNE NISTOTIT ..vvveieeeee ettt ettt enens 135
10.2. Poczatek — nagte wprowadzenie SCrUMA ..........c.occeeevivevereiiiiceeeieie e 136
10.2.1. NOWE CBIB ...ttt
10.2.2. Nowe rozwigzania — Scrum
10.2.3. Qutsourcing, offshoring ............ccccceeeeeirennnnn.
10.2.4. Projekty StrategiCzne — DIBGi ......ccoeveiieiiieieeiecccee s 138
10.2.5. Wprowadzanie Scruma pod OKIem trenera ..........ccccoeevveeieierererieieeiesieeeeeeees e 138
10.2.6. Proces itechnika ..........ccccoovvvniiicinnnnninn,
10.2.7. Koordynacja .................
10.2.8. ROIE oo
10.2.9. Podsumowanie ............
10.3. Przeciez jest jeszcze kanban
10.4. A COZWArOSCIAMI? ..vvviiieccieie et bbb es 144
10.5. Kanban portfelowy
106, OFQANIZACIA ..v.vvveiececieieieieie ettt bbbttt en s s
10.6.1. Nowe cele
10.6.2. Procesy 0parte Na ZAUFANIU ..........ccceeiiriiiririeeeeeee e 147
107, EDIOG oottt ettt n s 148
11 Zwinnos$¢ w start-upach internetowych 149
T1.0. UWAGI OGOINE <ottt bbb bbb s e e et n b s s s s 149
11.2. Typowa Krzywa WZroStU STAM-UPU .........cooviverieiiieiicicecct ettt 150
11.3. Jak uwolnic sig od chaosu — zwinne tworzenie oprogramowania czy metoda wodospadowa ........ 153
11.4. Podobienstwa migdzy kulturg start-upu a kulturg zwinnego tworzenia oprogramowania .................. 154
11.5. Nie ma tak lekko, czyli klasyczne problemy start-updw ze stosowaniem zwinnych praktyk ............. 158
11.6. JesteSmy zwinni — szesnascie godzin Na dODE .........ccoveveeeriiiiin s 158

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Spis tresci 7

11.7. Problem podWOINYCH fUNKCi ....c.vvveecieiceccc e 159
11.8.  Scrum kontra Kanban — KONIrA XP .......cvviueieiriccee e 161
11.9.  Automatyczne testy i refaktoryZacja .........cccoovoeovreeeceiies s 163
11.10. DIUGOSE SPIIMOW ......veveieieiriii ettt sttt b e sn s enens 164
11.11. Wszystko naraz czy polityka matyCh KroKOW .........c.ccoovoviieieeecccieeee e 165
1112, POASUMOWANIE .....vveeeeiii ettt ettt e et s s e se e e e s s nneas 165

12  Przejrzystosé

12.1. Zrodiem przejrzysto$ci jest iNfOrmacia ZWIOMNA .........o....eveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeee e
12.2.  Wczesne rozwigzywanie problemow
12.3. Architektura ewolucyjna ............cccceveeeeveveverccrenne

12.4. Tempo prac rozwojowych ...........

12.5. Informacje zwrotne od KlientOw .............cccvevevevenene.

12.6. ZAUTANIE ..o
12.7. Podsumowanie — skuteczne wdrazanie zwinnego modelu pracy

13  Zwinnos¢ w it-agile — zasada wyciagania w sprzedazy i zarzadzaniu 177
131, ZIMIANDAN .ottt ettt et et e ettt ettt ettt et et ettt e et et e et ene e e 177
13.2. DOSWIAUCZENIA ...ttt s sttt s e s an s 179
13.3. KaNDAN SPIZEAAZY .....eoveeieiiie ettt en 181
Zrodta 187
Autorzy 191
Skorowidz 195

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

8 Spis tresci

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

2  Zwinny projekt to nie butka z mastem

Holger Koschek

W znaczgcym przedsiebiorstwie Sredniej wielkosci dziat IT i eksperci dziedzinowi otrzymujqg
szanse na zbudowanie systemu aplikacji na dziewiczym gruncie. Zewnetrzni doradcy do
spraw architektury polecajg Scruma jako zwinne podejscie do zarzqdzania projektem,
a przedsigbiorstwo na to przystaje. Wraz ze wzrostem doswiadczenia w Scrumie przedsie-
biorstwo stwierdza rowniez, ze zwinny projekt to nie butka z mastem, ale powazny wysifek
— ktory jednak sie oplaca, co obrazujg wyniki projektu i motywacja pracownikéw.

2.1. Pobudka

Na spotkanie inaugurujace projekt przybyli wszyscy: zleceniodawca, analitycy biznesowi, odpo-
wiedni eksperci dziedzinowi oraz wyznaczony Zesp6t Deweloperski z bezposrednim przeto-
zonym. Wszyscy w napieciu oczekiwali pomystéw pozwalajacych osiagnaé ambitny cel, ktory
wielu postrzegato jako niemozliwy do zrealizowania. Rozeszla si¢ rdwniez pogloska, ze projekt
ma zosta¢ przeprowadzony z wykorzystaniem zwinnych metod zarzadzania projektem, a do-
Iktadniej z uzyciem Scruma. Ale czym byl ten Scrum? Jakie korzysci mégtby przynie$¢? Naszym
zadaniem bylo udzielenie odpowiedzi na te pytania.

Razem z moim wspdlpracownikiem, Jo, mieliémy w bagazu standardowy zestaw slajdéw
wprowadzajacych do Scruma. Jako forme prezentacji wybraliémy wielokrotnie sprawdzong zwin-
na wersje klasyka ,,dobry glina, zty glina”. To zawsze frajda do$wiadcza¢ reakeji publicznosci,
gdy Jo wtraca swoje pierwsze pytanie. Dopiero co zaprezentowatem Rejestr Produktu i wyja-
$nitem, jak wymagania funkcjonalne zostang w nim opisane oraz oszacowane na podstawie
warto$ci biznesowej i innych kryteriow, gdy Jo przerwal: ,A gdzie sg pojedyncze zadania ko-
nieczne do implementacji tych wymagan? Za nimi kryje sie przeciez wiele réznych szczegotow
technicznych. Bez ich znajomoéci nie jestem w stanie oszacowaé nakladéw potrzebnych do
realizacji wymagania funkcjonalnego!”. ,To dobre pytanie — odpowiedziatem z wielkim spo-
kojem, a niektdrzy stuchacze w ostatnim rzedzie zaskoczeni zwrécili uwage na nasz kietkujacy
dyskurs. — Chcialbym odpowiedzie¢ na to pytanie, czynigc dwa spostrzezenia. Po pierwsze:
nie szacujemy bynajmniej doktadnego kosztu wymagan funkcjonalnych, ale ich koszt wzgled-
ny (wobec siebie nawzajem). Na tak wczesnym etapie nie jesteSmy w stanie zrobi¢ nic wigce;j.
Po drugie: poszczegélne zadania ustala zespdt dopiero na poczatku Sprintu, w ktérym dane
wymagania funkcjonalne powinny zosta¢ zrealizowane”. ,,Ale czy to nie jest o wiele za p6zno?
Jak rozsadnie planowaé projekt na podstawie tak skromnych informacji?” — ekscytowat sie Jo.
Nastepnie zarysowalem temat planowania zwinnego projektu i kierowania nim. To rozbudzito
ostatnich $piochéw. Po raz kolejny mieliémy wrazenie, ze Jo trafit w czuly punkt sceptykow.

17
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18 Rozdziat 2 = Zwinny projekt to nie butka z mastem

Przyszed! czas na przekonanie ich — nie tu i teraz, ale w toku projektu. Dlatego zaprosilismy
wszystkich do przezycia zwinnego zarzadzania projektem na zywo w naszym projekcie. Byto
ku temu wiele sposobnosci: Przeglad Sprintu oraz (po konsultacjach z zespotem) Codzienny
Mtyn staly otworem dla kazdego zainteresowanego, a przejrzysta kontrola projektu powinna
byla calkowicie ujawnia¢ rzeczywisty stan projektu — widoczny dla kazdego w dowolnym
momencie. To byla nowo$¢ — nie tylko w tym przedsiebiorstwie. Wiedzieliémy juz z innych
treningdéw zwinnosci, ze przejrzysto$¢ i uczciwo$é przysporza nam nowych przeciwnikow.
Dowiedzielismy sie jednak réwniez, ze u wiekszosci z nich wygrywa ciekawos¢ i zanim zechca
pusci¢ projekt z dymem (do czego tak naprawde nigdy nie doszlo), najpierw go poobserwuja.

Nasza zwinna pobudka zadzialala po raz kolejny. Wszyscy byli zgodni co do tego, ze ten
projekt bedzie inny. Chcieliémy obudzi¢ pozytywna ciekawos¢ i zlagodzi¢ leki. Najwicksze
obawy mial Zesp6t Deweloperski — to bylo dla nas zrozumiate. Jak moglismy przypuszczac, tej
grupie nasze zajecia wprowadzajace dostarczyly wiecej pytan niz odpowiedzi. Dlatego umowi-
liémy sie z zespolem na nastepny dzien, aby przyjrze¢ sie Scrumowi z ich perspektywy i wspdlnie
opracowa¢ rozkiad jazdy na wystartowanie projektu.

Czy Twoje wprowadzenie do Scruma powinno zostawi¢ dtugotrwate wrazenie? Jesli tak,
rozpraw sie jeszcze z klasycznymi uprzedzeniami wobec zwinnych metod pracy i sposobdéw
postepowania. W ten sposéb, méwigc zartobliwie, pozbawisz wiatru zagle sceptykow.

2.2. Zespot sie formuje

Spotkalismy sie w matym kregu. Celowo nieformalny nastrdj sprzyjal budowaniu atmosfery,
w ktorej moglismy w pelni poswieci¢ si¢ odpowiadaniu na pytania o Scruma. Aby powoli za-
bra¢ sie za trudne tematy, jak na przykiad odpowiedzialnos¢ zbiorowa, zaczelismy od opisu
idealnej przestrzeni projektowej — i natychmiast zostaliémy skonfrontowani z pierwszym
problemem. Programisci pochodzili z wielu réznych dziatéw, a kazdy dziat posiadal wiasne
pomieszczenia. Zespdt Deweloperski byt wiec rozproszony po réznych lokalizacjach. Teoretycznie
wszyscy dziatali w tym samym budynku, ale to nam nie wystarczato. Co robi¢? Zleceniodawca
zrozumial nasz problem i obiecal, ze wyruszy na poszukiwanie odpowiedniej przestrzeni dla
projektu. Zespdt Deweloperski skorzystat z okazji i dal mu jeszcze jedno zadanie na droge:
zleceniodawca powinien dopilnowaé, aby dotychczasowe stanowiska pracy zostaly na czas
trwania projektu zarezerwowane. Podejrzewali$my, Ze stoi za tym strach przed utratg ukocha-
nego biurka i ,wspdtlokatoréw” oraz otrzymaniem przydzialu na gorsze stanowisko po za-
konczeniu projektu. Gdy ostroznie wspomnieliémy o tym jednemu z cztonkéw zespotu, do-
wiedzieliSmy sie o jeszcze jednej przyczynie: jego przelozony oddelegowal go do tego projektu
jedynie na 70 procent czasu pracy i oczekiwal, ze pozostate 30 procent spedzi on na wykony-
waniu innych zadan, w dotychczasowej lokalizacji. Gdy wypytaliémy o to pozostatych dewelope-
row, okazalo sie, ze poza jednym wyjatkiem wszyscy zostali skierowani do pracy w projekcie
jedynie w czegsci etatu. Biorgc pod uwage strategiczne znaczenie i napiety harmonogram tego pro-
jektu, byla to nietypowa decyzja, ktérag mimo wszystko tymczasowo zaakceptowaliémy. Chcieli-
$my w koncu osiagnac poczucie bezpieczenistwa, a nie wywolywa¢ dalszy niepokéj. Dlatego
kontynuowalismy opis przestrzeni zespolowej. Objasniliémy role tablicy z zadaniami, na ktoérej
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uwidaczniano (dla wszystkich zainteresowanych) prace wykonywane w biezacym Sprincie i od-
notowywano postepy. Przedstawiliémy ponownie Codzienny Mlyn, podczas ktorego zespdt powi-
nien si¢ codziennie synchronizowa¢, i podkresliliémy ogromne znaczenie komunikacji w zespole.

Zespot zastugiwat na poczatku swojej zwinnej podrézy na szczegdlng uwage. Certyfikowany
kurs na Mistrza Mlyna ujawnit kolejne pytania — poniewaz kurs jest dopasowany do Mistrza
Miyna, jedynie posrednio rozpatruje interesy samego Zespotu Deweloperskiego. Postaw
sie w sytuacji debiutujacego w Scrumie zespotu, a stwierdzisz, ze zwinne wartosci, dziatanie
na witasng odpowiedzialnos$¢, czynnosci zwigzane z planowaniem i umiejetnosci miekkie
niezbedne do skutecznej pracy zespotowej sg na poczatku raczej obcigzeniem niz radoscia.
Na poczatkowym etapie zespot nie wyksztatcit jeszcze zdolnosci rzemiesiniczych, ktérych
oczekuje sie od zwinnych deweloperéw.

Prawie wszyscy cztonkowie zespotu znali si¢ juz wczesniej i zdawali si¢ dobrze wzajemnie ro-
zumie¢. Cieszyli si¢ na czekajace ich zadania i pasjonujace nowe technologie, ktdre chcielismy
wyprébowacl i wykorzystaé w tym projekcie. Gdy niezobowiazujaco dyskutowaliémy na temat
tych technologii i mozliwych architektur oprogramowania, dokonalismy zdumiewajacego odkry-
cia: cztonkowie zespolu oczekiwali od nas — swoich doradcéw — gotowych szkicéw architekto-
nicznych oraz zalecent odnosnie do technologii, ktére mialy zosta¢ wykorzystane w projekcie. Nie-
co zaskoczeni, rozejrzelismy si¢ dokota. Ci, ktorzy wyrazili to pragnienie, nie byli wcale $wiezo
upieczonymi absolwentami uniwersytetu, lecz do§wiadczonymi inzynierami oprogramowania
z wieloletnim do$wiadczeniem. ,Jak mozna sie dobrowolnie wykluczy¢ z tak interesujacej
dyskusji na tematy techniczne?” — pomyslatem. Nie musiatem zadawa¢ tego pytania na glos,
by otrzyma¢ odpowiedz. Wiasciwie byly to dwie odpowiedzi. ,,Powszechng tutaj praktyka jest in-
struowanie deweloperow przez architekta, ktory podejmuje techniczne decyzje projektowe” —
powiedzial jeden z deweloperéw, a drugi dodat: ,,A poza tym zostaliscie zapowiedziani jako archi-
tekci oprogramowania dla naszego projektu. Czy co$ si¢ nie zgadza?”. Alez owszem, wszystko si¢
zgadzalo. Natomiast pomysl poprowadzenia projektu zgodnie z zasadami Scruma powstal,
$cisle mowiac, podczas pierwszej dyskusji o architekturze. To wtedy ustalilismy, Ze mamy dwie
mozliwoéci: albo zagubimy sie w teoretycznych dyskusjach, dopelnianych przez nieskonczone
ewaluacje oprogramowania i technologii, albo zabierzemy sie ostro do pracy, aby w krétkich
iteracjach osiggna¢ pierwsze rezultaty. Postawiliémy wiec wyznaczonego kierownika projektu
przed wyborem pomiedzy podejéciem bardziej klasycznym a podejsciem zwinnym, mimo Ze nie
wpisywalo si¢ to w nasze pierwotne zamdwienie na konsultacje.

2.3. Wtasciwe zlecenie

Zacznijmy jednak od samego poczatku: nasza wizyte rzeczywiscie rozpoczeliémy jako architekei
oprogramowania. Wyposazeni w niezbedng wiedze technologiczng i architektoniczng oraz sto-
sowng porcje do$wiadczenia, mieliémy stworzy¢ wspolnie z klientem nowg platforme opro-
gramowania, przeznaczona do realizacji kluczowych proceséw przedsiebiorstwa, korzystajac przy
tym z mozliwoéci pracy na dziewiczym gruncie. Czy nie jest to marzenie kazdego doradcy?
Niemal nie zwazajac na istniejace aplikacje i infrastrukture, mieliémy opracowal $wieze po-
mysly na nadchodzgce lata oraz zaimplementowac je, wykorzystujac nowoczesne technologie.
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Rozmowy z architektami oprogramowania klienta byty interesujace i zazwyczaj spelnialy
swoj cel. Mimo to mieliémy poczucie, Ze nie jesteSmy dostatecznie szybcy. Wyrazna oznaka
nadmiaru teoretyzowania byta relacja czasu poswieconego projektowaniu do czasu spedzanego na
kodowaniu: po dwoch tygodniach badan nie powstata ani jedna linia kodu oparta na dokumenta-
¢ji. Znajdowalismy si¢ w samym $rodku drugiej fazy modelu kaskadowego — projektowania.
Na domiar zlego nie mieliémy zielonego pojecia o tym, co powinno zosta¢ wykonane w celu
funkcjonalnego rozwiniecia platformy. Specyfikacja funkcjonalna projektu (model kaskadowy, fa-
za pierwsza: wymagania) byta bowiem wynikiem pracy innego dzialu, ktérego zadnego przed-
stawiciela dotychczas nie poznali$my i od ktérego nie otrzymali$my Zadnego dokumentu.

Dzien, w ktérym poznaliémy ekspertéw dziedzinowych i porozmawialiémy o wymaganiach na
podstawie specyfikacji funkcjonalnej projektu, wyznaczyt pozytywny punkt zwrotny. Dowiedzieli-
$my sie wreszcie, czemu mialo stuzy¢ zbudowanie nowej platformy technicznej. Technologia
nie byta dla nas celem samym w sobie. Wlasnie dlatego ostatecznie ucieszyli$my si¢ z przeka-
zania wizji produktu, ktora zadzialata na nasza nie§mialo kietkujaca architekture jak zastrzyk
energii. Na podstawie przypadkéw uzycia o wiele tatwiej byto nam ocenia¢ i wybieraé tech-
nologiczne alternatywy. Realizacja pewnych istotnych wymagan funkcjonalnych nieuchronnie sie
opdzniata, a wymagania niefunkcjonalne, takie jak bezpieczenstwo i wydajno$¢, mogly zosta¢
zdefiniowane dokladniej. Niemniej jednak byliémy wciaz w drodze. Wprawdzie moglismy
opisa¢ swoje pomysly ekspertom dziedzinowym, ale nie mogli$my ich pokaza¢. Im bardziej abs-
trakcyjny byt pomysl, tym trudniej bylo zachwyci¢ ekspertéw. A kto nie odczuwa wobec da-
nego rozwigzania zachwytu, ten nie opowiada si¢ za nim bezdyskusyjnie. Chcielismy wytwo-
rzy¢ cos, co nadawalo sie do prezentacji, podczas ktérej mozna by zetrzec si¢ merytorycznie,
wywolujac dyskusje lub burze pomystéw. Zamiast tego mieli$émy jedynie sterte papieru. To po-
winno bylo, a nawet musiato, si¢ zmienic.

Zamiast dtugo analizowaé, planowac i projektowac, zespdt projektowy powinien raczej
zabrac sie do pracy, gdy tylko uzyska pierwsze wiarygodne wyobrazenie na temat oczekuja-
cego zadania. Wizja produktu ma wtedy stanowi¢ przydatng wskazowke. Opisuje ona ,nad-
rzedny cel”, jednakze bez wskazywania gotowej drogi i bez narzucania zbyt duzych ograni-
czen. W koncu swiat wokdt nas zmienia sie z dnia na dzien. Pomysty i wymagania pojawiajg
sie i znikaja, sq modyfikowane, odrzucane i ponownie przyjmowane. Wszystko to ma
wplyw na ksztalt koncowego produktu. Istota tego produktu, wyrazona w wizji, przetrwa
jednak z reguty dynamike codziennosci projektu. Im bardziej szczegotowy i daleko idacy
jest plan projektu, tym wiecej wymagan trzeba pdzniej dostosowaé do nowych realiow
projektu. Poczatkowe planowanie byto wiec ostatecznie chybiong inwestycjq. Pienigdze
lepiej nalezato zainwestowac w jak najszybsze pozyskanie informacji zwrotnej, otrzyma-
nej w wyniku bezzwtocznego zabrania sie do pracy.

2.4. 0d partyzantki do zwinnosci

Aby szybko osiagna¢ rzeczywiste wyniki i zminimalizowa¢ ryzyko poplynigcia w zlym kierunku,
Jo i ja zadecydowali$my, ze przekonamy klientéw do wyzszo$ci zwinnego sposobu postepo-
wania. W tym celu zabralismy si¢ do pracy bardzo ostroznie. Zaczeliémy od czego$ nieszkodliwe-
g0, co osobie nieobeznanej z warsztatem zwinnych narzedzi nie od razu rzuca si¢ w oczy: przygo-
towalismy Rejestr Produktu i wypelnilismy go wymaganiami funkcjonalnymi i technicznymi,
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zapisanymi w postaci Historyjek Uzytkownika. Od razu dostarczyliSmy rowniez uzasadnienie
wprowadzenia Rejestru Produktu. ZwrdciliSmy w nim uwage na duza liczbe pomystow, ktore
wykreowaliémy w ubieglych tygodniach. Aby nie straci¢ tych pomystéw i jednoczesnie nie
musie¢ od razu ich wszystkich dokfadnie wycenia¢, powinni$my najpierw dodac je do Reje-
stru Produktu i jedynie zgrubnie oszacowa¢. Naszym odpowiednikiem po stronie klienta byt
klasyczny kierownik projektu. Wprawdzie rozumial podstawy uzycia Rejestru Produktu, ale
skonfrontowany z szacowaniem wzglednych wielkoéci zadan, w przeciwienistwie do konkret-
nych wartoéci liczonych w roboczodniach dewelopera, stawal sie coraz bardziej niepewny. By¢
moze nie wyjasnilismy mu dostatecznie zrozumiale przewagi wzglednego szacowania i rézni-
cy pomiedzy oszacowaniem a dokltadnym planowaniem nakladu prac. W kazdym razie w od-
wzorowaniu ukonstytuowanym przez nasz Rejestr Produktu brakowalo mu dwdch informacji
istotnych przy planowaniu projektu: konkretnych zadan i nakladéw koniecznych do ich reali-
zacji. Nasza wskazowka, Ze sa one dostarczane przez zespol, byta uderzeniem glowa w mur
klasycznego zarzadzania projektem: speszony kierownik projektu zapytal nas, jak w takim ra-
zie ma planowa¢ projekt bez znajomodci tak istotnych parametréw. Ponadto zespol nie zostat
jeszcze skompletowany. Deweloperzy nie byli tak czy owak przyzwyczajeni do samodzielnego
definiowania swoich zadan — nie powinni zreszta tego w ogole wykonywaé, poniewaz jest to
obowiazek kierownikéw projektow i gtéwnych architektow. Nasze anteny, ustawione na wy-
krywanie kompetencji miekkich, odnotowaty mieszanke braku zrozumienia, strachu przed
nowoscig i blizej nieokreslonego egzystencjalnego leku, wywolanego poprzez podanie w wat-
pliwos¢ roli zarzadzania projektem. Nadszed! czas na zwolnienie obrotéw.

Nie tylko zespdt jest poczatkowo sceptycznie nastawiony do niekonwencjonalnych wartosci,
zasad i praktyk. Rowniez Swiezo upieczony Mistrz Mtyna potrzebuje czasu na odnalezienie
sie w swojej roli. Rola ta jest czesto obsadzana kierownikiem projektu lub gtdwnym architek-
tem. Nie jest to szkodliwe, ale nie zawsze bywa pomocne. Dla wielu kierownikow projektow
zamiana rol wigze sie z natychmiastowg utratg wiadzy. Zamiast kierowa¢ pewna grupg
deweloperow, stajq sie ,jedynie” arbitrami samoorganizujacego sie zespotu, dbajacymi o to,
by zespdt mogt pracowaé bez zadnych zakiocen. Nalezy o tym pamietaé, jesli zamierzamy
pomoc niedoswiadczonemu Mistrzowi Mtyna w osiggnieciu sukcesu w jego nowej funkcji.

2.5. Kompleks Scruma

Poszliémy na ustepstwa. Rozszerzylismy Rejestr Produktu o jedng kolumne, w ktérej dolozyli-
$my do Historyjek Uzytkownika pierwsze prace do zrealizowania. Razem z kierownikiem
projektu spotkaliémy si¢ ze wspotpracownikami, ktorzy sporzadzili koncept projektu, aby
przejrze¢ ten dokument w poszukiwaniu materii, z ktérej mogtyby powsta¢ kolejne Historyjki
Uzytkownika. W ten sposéb wykreowaliSmy nowy problem, poniewaz Rejestr Produktu za-
wieral zaréwno funkcjonalne, jak i techniczne Historyjki Uzytkownika. Jak mozna bylo je roz-
r6zni¢? Dlaczego w ogole powstaly techniczne Historyjki Uzytkownika? Czy nie sprzeciwia sie
to zwinnej ideologii, wedlug ktdrej liczy si¢ jedynie funkcjonalnoéé? Pytania zadane przez
jednego ze wspdtpracownikéw mozemy obali¢ stwierdzeniem, Ze otrzymali$my dwa zupelnie
rozne zlecenia: po pierwsze, powinna powstaé techniczna platforma do zarzadzania procesami
biznesowymi; po drugie, na tej platformie powinien zosta¢ osadzony wybrany proces biznesowy
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— przykladowy, lecz produktywny. W rezultacie mieliémy do czynienia z ,wymaganiem tech-
nicznym” (platforma) i ,wymaganiem funkcjonalnym” (proces biznesowy). Dlatego w celu
rozrdznienia pomiedzy obydwoma projektami zafundowalismy Rejestrowi Produktu kolejna
kolumne. Nasz pierwotny cel, czyli zorganizowanie Rejestru Produktu w najprostszy mozliwy
sposdb, aby pozbawi¢ scrumowych nowicjuszy obaw, nie zostal przez nas osiagniety. Fakt, ze
to nie Scrum byt temu winny, lecz ztozona natura projektu, wcale nie pomagal nam w dalszej
pracy. Nadal byliSmy zdania, ze z takimi skomplikowanymi projektami mozna sobie poradzi¢
jedynie, stosujac podejscie zwinne.

Coraz wyrazniej uwidacznial si¢ brak mozliwo$ci dalszej pracy bez uprzedniego przekaza-
nia podstaw Scruma wszystkim osobom, ktére byly zaangazowane w projekt. Tak czy owak,
nadszed! czas na ustalenie sktadu zespotu i zacie$nienie kontaktu z ekspertami dziedzinowy-
mi. Szczedliwym trafem zleceniodawca zwolal trwajace pdt dnia spotkanie inauguracyjne.
Wryciagnelismy z szuflady nasz standardowy zestaw folii wprowadzajacych do Scruma i cie-
szyliémy sie na ponowne przedstawienie naszego klasyka ,,dobry glina, zty glina”, ktéry poja-
wil si¢ juz na poczatku tej historii. A jak potoczylo si¢ to dalej?

Rzadko mozna dowolnie wybra¢ swdj pierwszy projekt realizowany zgodnie z wytycznymi
Scruma. Jesli rzeczywiscie bedziesz mie¢ wybdr, zdecyduj sie na przejrzysty projekt o strate-
gicznym znaczeniu. Ztozony projekt, taki jak opisany w tej ksigzce, niepotrzebnie pod-
niesie prog wejscia do swiata zwinnosci. Z drugiej strony, bardzo tatwy projekt-zabawka
jest pozbawiony znaczenia. Nawet jesli pdzniej zostanie oceniony jako sukces, krytycy nadal
beda utrzymywac, ze podejscie zwinne zadziatato jedynie dlatego, iz projekt byt tak maty
i przewidywalny. W najgorszym przypadku komunikat o sukcesie zostanie zakt6cony przez
wiesci docierajace z duzych, krytycznych projektow.

2.6. Zwyciestwa i porazki

Jak juz wspomniano, zesp6t domagat sie zaréwno zachowania dotychczasowych stanowisk pracy,
jak i nowych pomieszczen dla zespotu. Zleceniodawca rzeczywiscie spelnil oba zyczenia. Bylismy
dumni, gdy pokazywal nam nowg przestrzen biurows, ktora znajdowata si¢ w przyleglym bu-
dynku — wlaénie zdobylismy pierwsze punkty dla zwinnoéci. Fizyczne oddzielenie od reszty
przedsiebiorstwa postrzegaliSmy jako zalete. Zrzadzeniem losu ,mieszkaliémy” teraz w bezpo-
$rednim sgsiedztwie ekspertéw dziedzinowych, dla ktérych powinnismy rozwija¢ pierwsza
aplikacje na naszej nowej platformie. Bylo to praktyczne, poniewaz krétsza droga powinna —
zgodnie z naszym planem — zacie$ni¢ wspotprace. Uzupelniajac: pokoje nie byly tak nowoczesne
jak w centrali firmy, ale mieliSmy dostatecznie duzo miejsca i potrzebny spokoj. Co prawda nasze
male imperium sktadalo sie z dwdch pomieszczen (oraz sali konferencyjnej), ale kierownik pro-
jektu natychmiast je podzielit: jeden pokdj przypisal sobie wraz z analitykami biznesowymi, a drugi
przypadl w udziale nam, deweloperom i architektom. ,, To nic strasznego” — pomysleliémy i roz-
poczeliSmy urzadzanie naszego nowego biura w duchu zwinnosci: zbudowalismy $ciane dedy-
kowang metodzie metaplanu' dla tablicy z zadaniami oraz przygotowali$my ja do pierwszego

! Metaplan — metoda dyskusji, podczas ktérej uczestnicy wspélnie tworza plakat obrazujacy jej graficzny
skrét — przyp. thum.
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Sprintu. Zespot i kierownik projektu z zaciekawieniem obserwowali nasze wybryki. Objasnilismy
im funkcjonowanie tablicy z zadaniami, powtorzylismy raz jeszcze opis wewnetrznej struktury
Sprintu i zaprosilismy wszystkich do sali konferencyjnej na spotkanie planujace prace w Sprincie.

2.7. Planowanie Sprintu (czesc¢ 1)

Podczas Planowania Sprintu ostatecznie zemdcilo sie to, Ze zespol nie brat udziatu w sporza-
dzaniu Rejestru Produktu. Elementy Rejestru Produktu zostaly juz wcze$niej spriorytetyzo-
wane, przy czym uwzgledniono zaréwno funkcjonalne, jak i techniczne zaleznoéci. Mogliémy
zatem bez przeszkod wlaczy¢ sie do wspolnego szacowania wielkosci poszczegdlnych ele-
mentéw. Kierownik projektu, Jo i ja byliémy w pelni zaznajomieni z tematem — nic dziwne-
go, skoro razem zbudowaliémy Rejestr Produktu. Pieciu pozostalym czlonkom zespotu mu-
sieliSmy wyja$ni¢ historie stojace za konkretnymi elementami. Jeden z czlonkéw zespotu
zostal do niego $ciggniety jako wewnetrzny architekt i powinien by¢ naszym partnerem spa-
ringowym przy opracowywaniu architektury systemu. Zadawal wiele dobrych pytan, chciat
zrozumie¢ szczegdlnie decyzje podjete w kontekscie podstawowej architektury i wnidst sporo
$wiezych pomystow, ktore stawialy wiele elementéw Rejestru Produktu w zupelnie nowym
$wietle. Niestety, jego zadza wiedzy przedtuzala Planowanie Sprintu, a poza tym odczuwalismy, ze
pozostali czlonkowie zespotu rzadko chcieli lub mogli podaza¢ za naszymi dyskusjami (co odpo-
wiadalo ich zapotrzebowaniu na posiadanie architekta w zespole). Aby catkowicie nie zgubi¢
zespolu, ograniczylismy sie do wyjasnienia szczegétow funkcjonalnych. Samo w sobie bylo to
wystarczajaco wymagajace, poniewaz niektoérzy wspoélpracownicy nie byli przyzwyczajeni do
zastanawiania sie nad zakresem funkcjonalnym. Dotad otrzymywali jasne techniczne zadania
i w razie watpliwosci zwracali si¢ do swoich architektéw oprogramowania lub kierownikéw
projektu. Teraz mieli nagle podejmowa¢ decyzje dotyczace funkcjonalnoéci albo przynajmniej
mie¢ w tym udzial, a na dodatek szacowaé wielko$¢ elementéw Rejestru Produktu, zaréwno
technicznych, jak i funkcjonalnych. ,,Wielko$¢? Dlaczego nie pracochlonno$é?” — zapytat nas
jeden z deweloperéw. Ponownie objasnilismy wzgledne szacowanie zadan i przeszlismy do
gry w Planowanie Pokerowe”.

W momencie, gdy rozdawali$émy karty, wzbudzilismy posrdd sceptykéw prawdziwe zain-
teresowanie: gry karciane stanowily urozmaicenie szarej codziennoéci projektu. Przytoczyli-
$my reguly gry i od razu przeszliémy do rzeczy. Szybko znalezlismy punkt odniesienia po$réd
elementow Rejestru Produktu. Otrzymal on warto$¢ rowng 2. W zwigzku z tym kolejny wy-
brany element Rejestru Produktu powinien zosta¢ oszacowany wzgledem wylonionego wiasnie
punktu odniesienia. Chociaz wszyscy zrozumieli zasady gry, nadal trudno bylo zdecydowa¢
sie na konkretng warto$¢ wielkosci zadania. Kto wie, jak duze mogty by¢ pozostale elementy
Rejestru Produktu. Na podstawie watpliwoséci niektorych cztonkéw zespotu ustaliliémy row-
niez, ze nie zrozumieli oni jeszcze w pelni elementéw Rejestru Produktu. Pierwsza tura Pla-
nowania Pokerowego wydobyta na $wiatto dzienne wiele réznych wartoséci szacunkowych.
Gdy zacheciliémy graczy z najwyzszg i najnizsza wartoécig do uzasadnienia swojego oszaco-
wania, otrzymaliSmy odpowiedzi, ktore z trudem mozna bylo odréznié. Karte z najwyzsza

* Planning Poker (Planowanie Pokerowe) to znak towarowy Mountain Goat Software, Inc.
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wartoscig wyltozyl architekt. Wyjasnil swdj wybor, wskazujac na techniczne koszty produkeji
i realizacje pozostalych niefunkcjonalnych wymagan dotyczacych bezpieczenstwa, skalowal-
noéci, rozszerzalnosci i mozliwo$ci ponownego wykorzystania.

Projekt techniczny, ktéry nakredlit dla realizacji tego elementu Rejestru Produktu, bylby
wspanialym uzupelnieniem kazdego podrecznika o projektowaniu zorientowanym obiektowo.
Dla naszego konkretnego problemu projekt 6w byl jednakze zbyt skomplikowany. ,,Czy sty-
szale$ o regule KISS?” — zapytatem. Pokrecit glowa. ,,Keep it simple, stupid’; oznacza to tyle
co: utrzymaj to tak prostym, jak to tylko mozliwe — wyjasnitem akronim. — Nasz plan dzia-
tania powinien by¢ jednocze$nie tak prosty, jak to mozliwe, i zarazem tak ztozony, jak to po-
trzebne, ale zdecydowanie nie bardziej skomplikowany”. ,,Ale co, jesli wymagania si¢ zmie-
niaja i oczekuje si¢ nowych funkgji, ktorych prosty szkic projektu nie jest w stanie spetni¢?” —
odpart architekt. ,, Wtedy rozszerzamy nasz prosty system, przy czym refaktoryzujemy projekt
oraz kod. Dzieki testom jednostkowym znajdujemy si¢ w korzystnym polozeniu, pozwalajacym na
sprawdzenie, czy zrefaktoryzowany system zachowuje sie tak samo jak przed refaktoryzacja.
Testy minimalizujg ryzyko niesione przez refaktoryzacje”. Pozornie przyjal te argumentacje
— ale przypuszczalnie tylko dlatego, ze nalegal na to kierownik projektu. Wiedziatem teraz, ze
powinienem mie¢ architekta na oku. W rzeczywistosci mial on tendencje do konstruowania
bardzo ztozonych, generycznych szkicow projektowych, przygotowanych na wszelkie ewentu-
alno$ci — nawet je$li byty one jedynie domniemane, a nie wskazane — przez co czynil kod
niepotrzebnie rozdmuchanym i trudniejszym do zrozumienia.

Gra w Planowanie Pokerowe przyniosta calemu zespotowi wiele przyjemnosci. Tej atmosferze
zabawy dali si¢ ponies¢ rowniez co bardziej niesmiali koledzy i odwazyli si¢ zadawaé wlasne
pytania. Najbardziej podobal si¢ wszystkim fakt, ze szacowanie zostato przeprowadzone wspolnie.
W przeszlosci pracochfonnos¢ zadan musieli szacowa¢ indywidualnie. Ryzyko bfedu oszacowania
byto wiec wyzsze, a na dodatek, w najgorszym przypadku, mozna bylo zosta¢ osobiscie pocia-
gnietym do odpowiedzialnosci. Majac za plecami zespdl, wszyscy byli odwazniejsi i pelni wia-
ry. I w ten oto sposob jeszcze przed potudniem dokonaliémy wyboru elementéw Rejestru
Produktu, ktére zamierzali$my zrealizowa¢ w pierwszym Sprincie. Elementy byly dobrze do-
pasowane do siebie pod katem funkcjonalnym, dzieki czemu byliémy w stanie szybko sfor-
mutowa¢ Cel Sprintu.

2.8. Planowanie Sprintu (czes¢ 1)

Po potudniu doszlismy do punktu, na ktdry czekal kierownik projektu. Definiowali$my prace
(zadania) dla wszystkich elementéw Rejestru Produktu, ktére zostaly wybrane do danego
Sprintu. Kierownik projektu zaskoczyl nas wypowiedzig, Ze ma juz w zanadrzu gotowe odpo-
wiednie zadania — w dodatku dla wszystkich elementéw Rejestru Produktu. Zdumieni, pozo-
stawiliémy mu pole do popisu i zostaliémy nagrodzeni generyczng mapg zadan, ktora ubierata
pojedyncze elementy Rejestru Produktu w plaszcz miniaturowego modelu kaskadowego: ,,anali-
za”, ,projektowanie architektury”, ,implementacja”, ,,testy integracyjne”, ,,testy funkcjonalne”
— tak (albo przynajmniej analogicznie) brzmialy zadania. Nie podobalo si¢ to ani nam, ani
(na szczedcie) architektom oprogramowania obecnym w zespole. Kierownik zespotu przygotowat

3 Na jezyk polski zazwyczaj bywa to thumaczone jako ,,nie komplikuj, gtupku” — przyp. thum.
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bowiem w rzeczywistosci szczegélowe pomysly na implementacje poszczegélnych elementow.
Naturalnie musielismy go co rusz powstrzymywac przed przeholowaniem z regulg KISS. Jo i ja
dotozyliémy do tego pomysty ze wstepnej dyskusji na temat architektury i w ten sposéb z po-
mocg architekta zdefiniowaliémy zadania do wyznaczonych elementéw Rejestru Produktu,
podczas gdy pozostala czes¢ zespotu (w tym kierownik projektu) przygladata si¢ naszym zabiegom
i préobowata nasladowa¢ nasz tok myslenia. By¢ moze dobrym pomystem byloby rozbudzenie
w pozostalych czlonkach zespolu aktywnosci wobec biegu wydarzen, ale czas nie byl naszym
sprzymierzencem. Zdecydowaliémy sie¢ na punktualne rozpoczecie Sprintu kosztem wyréwna-
nia poziomu wiedzy w zespole, w nadziei na pomy$lne przekazanie informacji w trakcie samego
Sprintu. Zobowiazanie si¢ zespolu do osiggniecia Celu Sprintu w zasadzie odeszlo wieczorem
w zapomnienie, ale Jo i ja pomineli$my to wspanialomys$lnym milczeniem.

Tuz przed zastuzonym fajrantem oglosiliémy zespolowi, ze od jutra ,,...bedziemy zajmo-
wad si¢ wlasciwa praca deweloperska!”. Wspotpracownicy bardzo si¢ na to ucieszyli. W koncu
beda mogli zaja¢ sie¢ tym, co sprawia im najwigksza frajde. Bez zastrzezen przyjeli nasza cheé
ztozenia im porannej wizyty podczas Codziennego Mlyna.

By¢ moze zadales$ juz sobie pytanie, dlaczego w tej opowieéci nie pojawit sie Wiasciciel
Produktu. Odpowiedz jest zarazem tak prosta, jak i niezadowalajaca: ta rola nie zostata opty-
malnie obsadzona. Niektdrzy odnie$li wrazenie, ze do dwoch typow zadan (zbudowania plat-
formy technicznej oraz osadzenia w niej pierwszej funkcjonalnosci realizujacej proces biznesowy)
potrzebowalismy dwdch Wilascicieli Produktu. Role prekursora technicznego objat tradycyj-
nie architekt oprogramowania, brakowato mu jednak wiedzy dotyczacej dostosowania plat-
formy do wymagan funkcjonalnych. Eksperci dziedzinowi byli zajeci definiowaniem pierwszego
nowego procesu biznesowego. W tym celu przygladali si¢ obecnemu procesowi, standaryzujac
i optymalizujac tenze proces oraz dostosowujac go do postaci umozliwiajacej wsparcie techniczne.
Pomoc okazana Zespotowi Deweloperskiemu przez ekspertéw dziedzinowych byta wzorowa:
zawsze znajdowaliémy partnera do rozmowy, ktory byt w stanie natychmiast odpowiedzie¢ na
nasze pytania. Natomiast decyzje techniczne byly czesto odwlekane w czasie, poniewaz konieczne
bylo oczekiwanie na opinie trudno dostgpnych specjalistow. Po czgéci bylo to osadzone w kulturze
pracy obowiazujacej w przedsiebiorstwie — ciezar podjecia decyzji byl regularnie przekazy-
wany ,wyzej”. Patrzac z perspektywy czasu, byloby lepiej, gdyby réwnolegle badania w zakre-
sie domen — funkcjonalnej i technicznej — odbywaly si¢ na przedpolu projektu. W tej kon-
kretnej sytuacji zespot projektujacy proces czekal wcigz na Zespot Deweloperski i odwrotnie.

Wielu deweloperow musi na poczatku swojego pierwszego zwinnego projektu oprzec sie
checi rozwijania najbardziej ogélnego ze wszystkich mozliwych rozwigzan. Bedg oni wcigz
wystuchiwaé argumentow dotyczacych zgodnosci ze sztuka: ,Jesli teraz nie przewidzimy
elastycznosci rozwigzania, nie bedziemy go w stanie rozbudowac”. Twojg ripostg mogto-
by by¢: ,Czy jestes pewien, ze istotnie potrzebujemy tej elastycznosci?”. Jeden z moich
profesorow mawiat zawsze: ,Uzycie poprzedza ponowne uzycie”. Jakie to prawdziwe...

2.9. Codzienny Miyn

Dopiero kwadrans po dziesigtej wszyscy deweloperzy zgromadzili si¢ w biurze i mogltem
wreszcie wezwa¢ ich na Codzienny Miyn. Na pytanie, dlaczego nie zostala dotrzymana usta-
lona na spotkanie godzina dziesiata (co z mojego punktu widzenia i tak byto dosy¢ pézng pora),
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otrzymalem réznorakie niezadowalajace odpowiedzi. Zobowigzania w innych projektach, zbyt
powolna podréz koleja miejska albo po prostu brak pamieci o terminie spotkania. Nie mogtem
zrobi¢ nic wiecej poza przypomnieniem wszystkim o znaczeniu tego spotkania. Nastepnie
przytoczytem reguly gry i oddatem glos pierwszemu wspotpracownikowi. Stat on niepewnie
przed tablica, przeczytal ponownie wszystkie elementy Rejestru Produktu, ktére wybraliémy
do tego Sprintu, poswigcil si¢ bez reszty kartkom z zadaniami i w koncu obwiescit: ,,Nie wiem,
ktorego zadania powinienem si¢ podja¢”. Zanim niepokdj zdazyt si¢ rozprzestrzenié, przejatem
moderacje, przekierowalem uwage wszystkich na pierwszy element Rejestru Sprintu i zapro-
ponowatem wspdtpracownikowi jedno z zadan, ktére uznalem za odpowiednie. ,,I co doktad-
nie powinienem zrobi¢ w ramach tego zadania?” — zapytal. Odpowiedz na to pytanie przyszla
z ust innego wspolpracownika. Bez namystu polaczylem pytajacego z odpowiadajacym —
trudno wprowadzi¢ w zespole programowanie w parach w bardziej elegancki sposéb. Obaj
byli zadowoleni z mozliwo$ci wspolnej pracy nad tym zadaniem.

Przyktad znalazt nasladowcow i w ten oto sposéb po zakonczeniu Codziennego Mlyna
mieliémy dwie programistyczne pary oraz troje ,samotnych jezdzcéw”. Jedynie kierownik pro-
jektu byl niezadowolony, poniewaz nie odegral w tym kregu zadnej roli. Nie chciat pogodzi¢
si¢ z zadaniem usuwania wszelkich przeszkdd stajacych na drodze zespotu. Duzo bardziej na
reke byto mu kierowanie projektem i zespotem oraz wplywanie na ksztalt architektury. Po-
wiedzialem kierownikowi projektu, ze ostatniemu aspektowi nie mozna w zasadzie nic zarzuci¢
tak dtugo, jak dlugo on, kierownik, zagwarantuje, iz zespo6t bedzie w stanie pracowa¢ bez zakldcen,
inaczej méwiac: przeszkody beda przez niego sprawnie usuwane. Jednak kierownik projektu miat
jeszcze jedno wazne zastrzezenie: to jemu miala przypas¢ kontrola postepoéw projektu. W tym celu
zdazyt juz wykorzysta¢ wewnetrzne narzedzie do raportowania czasu pracy. Zamiast zwyczajnie
zleci¢ zadania na wykonanie elementéw Rejestru Produktu lub Rejestru Sprintu, probowat opra-
cowa¢ funkcjonalnie lub technicznie umotywowane pakiety zada. W konsekwencji nikt nie wie-
dzial dokfadnie, ktorej grupie zadan przypisaé swoj czas. Nie byto to jednak wcale takie drama-
tyczne, poniewaz rowniez w tym przedsigbiorstwie w kontekécie rejestracji czasu pracy
obowiazywato motto: ,,Niewazne, dla ktérego zadania zaksiegujesz czas pracy — wazne, aby suma
czasu pracy sie zgadzata”. Aby moc tej sztuce dla sztuki przeciwstawi¢ podejécie zorientowane na
cel, wtajemniczylem kierownika projektu w zagadkowy $wiat Wykreséw Spalania. Idea kontroli
stanu projektu z dokladnoscia co do dnia przypadla mu do gustu. Oczywiscie musiat to by¢
automatycznie generowany Wykres Spalania oparty na arkuszu kalkulacyjnym, ale nie chcia-
tem pozbawia¢ go zamitowania do elektronicznych narzedzi. Ze wzgledu na to, Ze kierownik
projektu otrzymat godziwe z jego punktu widzenia zadanie, nie wspomnialem o mozliwoéci
utrzymywania Wykresow Spalania przez zespo6l. Zespot byt zadowolony, poniewaz kto$ inny
podjat sie tej rzekomo nudnej powinnosci, i skoncentrowat si¢ na realizacji zadan.

Podczas kolejnych Codziennych Miynéw wiekszos¢ cztonkdw zespotu coraz odwazniej przyj-
mowata na oczach calego zespotu odpowiedzialnos¢ za wykonywanie zadan. Dwojgu wspo6l-
pracownikom sprawialo to wcigz trudnosci, chociaz nikt ich nie ponaglal ani nie wy$miewat.
Wigkszo$¢ wyszukiwala tym $cichapekom partneréw, ktoérzy mogliby ich wesprze¢ przy da-
nym zadaniu. Jeéli brakowalo zagadnienia odpowiedniego do zrealizowania w parze, wyru-
szali na poszukiwanie indywidualnego zadania. Gdy jeden z czlonkéw zespoltu rozwigzywat
zadanie sam, jego wspolpracownicy okazywali mu wiele fachowego wsparcia. Kiedy wreszcie
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takie postepowanie stalo sie obowigzujacym zwyczajem, wszyscy moglismy o wiele lepiej, a przede
wszystkim w sposéb duzo bardziej ukierunkowany na osiagniecie celu, obchodzi¢ si¢ z nie-
pewnoscia pojawiajaca sie cyklicznie podczas Codziennego Mlyna.

Programowanie w parach sprawdza sie, gdy pary sa wywazone. Albo obaj partnerzy majq
mniej wiecej podobne kwalifikacje i wtedy moga nauczyc¢ sie wiele od siebie nawzajem,
albo jeden z partneréw obiera role mentora drugiego partnera, ktory przyktadowo wdraza sie
w technologie. W obu przypadkach wazne jest, aby regularnie wymieniali sie rolami: ak-
tywna (przy klawiaturze) i pasywna. Jak wiesz, na proces rozwoju oprogramowania skifa-
da sie wiele rutynowych czynnosci, ktére mogg by¢ ¢wiczone wtasnie podczas programo-
wania w parach.

Punktualnos¢ jest jedng z zasad zwinnosci, z ktérej czesto rezygnuje sie na rzecz pro-
mocji kreatywnego otoczenia. Jest to btedem, poniewaz Scrum jest procesem metodycz-
nym. Teza, ze okreslenia ,zwinny” oraz ,chaotyczny” mozna ze sobg utozsamiaé, jest
niepoprawna — jednak czesto przywotuje sie jg jako uzasadnienie braku punktualnosci.
Zmuszanie swoich wspotpracownikéw do zmudnego oczekiwania jest wyrazem braku szacun-
ku (a na dodatek bywa kosztowne). Szacunek jest wazng wartosciq zwinng — wazniejszq
niz kreatywnosc. Poza tym Sciste przestrzeganie ustalonych ram czasowych (ang. timebox)
pomaga skupi¢ sie na wyznaczonych zadaniach i utatwia planowanie prac w Sprincie.

Podczas Codziennego Mtyna poznaje sie bardzo dobrze zaréwno mocne, jak i stabe strony
poszczegolnych cztonkow zespotu. Pomaga to Mistrzowi Mtyna wspierac ich indywidualny
rozwoj i stawia¢ przed nimi stosowne wyzwania. Jesli Mistrz Mtyna rozpozna problematyczne
wzorce zachowan (na przykfad opisang wczesniej sktonno$¢ do poszukiwania partnera do
programowania, w przeciwienstwie do samodzielnego podjecia sie zadania), musi zada¢ sobie
pytanie o przyczyny takiego stanu rzeczy. Jedynie dysponujac wiedzg o przyczynach, moze
lepiej zintegrowac cztonkdw zespotu i wyeliminowaé niepozgdane wzorce zachowan.

Dzieki Wykresom Spalania mozna przekonac¢ do Scruma zaréwno klasycznych kierownikow
projektu, jak i inne osoby nadzorujace wyniki pracy, oraz wyjasni¢, ze rozpowszechniony
obraz chaotycznego, niekontrolowanego zwinnego projektu jest po prostu btedny. W za-
sadzie jest doktadnie odwrotnie: zwinne projekty oferujg codzienng kontrole postepdéw i dla-
tego pozwalajg w dowolnym momencie wykry¢ aberracje i zastosowac srodki przeciwdziata-
jace. Ta przewaga nad klasycznymi projektami, ktore gonig za rzeczywistosciq poprzez
harmonogramy projektéw, przekonuje wielu sceptykow.

2.10. Sprint to predkos¢ wzgledna

Rozwoj oprogramowania w tym projekcie stawial przed nami duze i interesujace wyzwania.
Oprocz przygotowania nowej architektury, nalezalo réwniez opracowa¢ dokladnie przemy-
$lane $rodowisko wytworcze. OpieraliSmy sie przede wszystkim na doswiadczeniu zdobywa-
nym przez deweloperéw z biegiem czasu w istniejacych projektach, ktére to doswiadczenie
chcieli wykorzysta¢ w nowym projekcie. W zasadzie byt to dobry pomyst, ktory przyswiecat
zwinnej idei ,,inspekgji i adaptacji”. Wszakze obarczanie nowego projektu kosztami (finanso-
wymi i czasowymi) nie bylo wskazane — chyba ze zostaloby to wyraznie zaplanowane (co nie
mialo miejsca w naszym projekcie). W ten sposoéb przynieslismy ze soba dtug z innych pro-
jektow. Mineglo duzo czasu, zanim pelne srodowisko wytwdrcze, pozwalajgce nam na dobra
i sprawng prace, wyposazone w system kontroli wersji oraz narzedzia do budowania aplikacji
i ciaglej integracji, ujrzalo $wiatlo dzienne. Dlatego z perspektywy dazenia do celu funkcjo-
nalnego pierwszy Sprint sprawial wrazenie jazdy w rajdzie terenowym.
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Ze wzgledu na to, ze infrastruktura aplikacji i struktura projektu przenikaly si¢ nawzajem,
w krétkim czasie staliémy sie ekspertami do spraw refaktoryzacji. Podejscie to $wietnie sie spraw-
dzilo i stanowito pomocng wprawke, ktéra optacita si¢ pdzniej podczas refaktoryzowania ko-
du aplikacji.

Nie udalo nam si¢ wprowadzi¢ techniki rozwoju oprogramowania sterowanego testami.
Zdotalismy z Jo przemyci¢ do Definicji Ukonczenia pewne zabezpieczenie, polegajace na koniecz-
nosci osiagniecia pozytywnego rezultatu testow automatycznych dla wszystkich elementéw
Rejestru Produktu. MieliSmy nadzieje, ze regularne postugiwanie sie testami podczas progra-
mowania wznieci wystarczajaco duzo pasji, ze droga do rozwoju oprogramowania sterowane-
go testami nie bedzie regula narzucong z zewnatrz, a jedynie logiczng konsekwencjg. Niestety,
to nie zadzialato. Skoro $rodowisko ciaglej integracji byto wykorzystywane jedynie pofowicz-
nie, to mimo agitacji niektérych deweloperéw nie pojawila si¢ réwniez presja otoczenia, ktéra
moglaby sprawi¢, ze czyj$ kod zostanie lepiej zabezpieczony, a budowanie aplikacji nie bedzie
skutkowato niepowodzeniem. Chwileczke — czy ja wlasnie napisalem ,czyj$ kod”? Czy kod
zrédtowy nie powinien naleze¢ do wszystkich i czy kazdy w zespole nie powinien przyjaé od-
powiedzialno$ci za wszystkie czesci systemu? W teorii tak, w praktyce wygladato to jednak in-
aczej. Czlonkowie zespotu byli przyzwyczajeni do pracy w zakresie swoich specjalizacji. Dzigki
programowaniu w parach likwidowali$my tego rodzaju silosy kompetencyjne, ale wciaz ist-
niato wiele obszaréw, w ktdrych cata dotyczaca ich wiedza zgromadzona byla tylko w jednej
glowie. Biorac pod uwage szeroki wachlarz zagadnien technicznych, z ktérymi przyszlo nam
sie upora¢, idea ogdlnego specjalisty, ktory zna wszystkie obszary systemu przynajmniej tak
dobrze, ze w przypadku bledu bedzie w stanie wkroczy¢ z poprawka, byla niezwykle trudna do
realizacji. Ograniczylismy sie wiec jedynie do tego, aby wyksztalci¢ przynajmniej dwie osoby
rozeznane w kazdym z tematow.

Scista Definicja Ukoriczenia stawia wysokie wymagania $rodowisku rozwoju oprogra-
mowania, chyba ze budowanie i testowanie aplikacji ma by¢ wykonywane manualnie. Jesli
odpowiednia architektura nie istnieje, zespot powinien sie zastanowié¢, czy bedzie w sta-
nie postawic takie srodowisko w Sprincie, pracujac rownolegle nad elementami Rejestru
Produktu. Jesli nie, proponowanym rozwigzaniem jest wykonanie tego rodzaju prac przy-
gotowawczych w poprzedzajacym Sprincie.

W wiekszosci $wiezo uzwinnionych projektéw, ktére miatem sposobnos$¢ poznaé, zdolnosci
rzemieslnicze wielu deweloperéow nie byty dostatecznie uksztattowane. Wina nie spoczy-
wata jedynie na deweloperach, poniewaz zdolnosci te mogty ewoluowac jedynie w ra-
mach oferowanych im alternatyw. Gdy brakuje czasu i budzetu na doskonalenie warsz-
tatu, kultura rozwoju oprogramowania nie jest w stanie sie wyksztatci¢. Do tego potrzeba
zaréwno zewnetrznych bodzcow (specjalistycznej literatury, szkolen i wyjazdéw na kon-
ferencje), jak i mozliwosci uzyskania w przedsiebiorstwie tymczasowej przestrzeni dla
przyswajania i wykorzystywania wiedzy. W moich szkoleniach z programowania sterowa-
nego testami stosowatem ¢wiczenia kata* z wytwarzania kodu, aby wycéwiczy¢ niezbedne
chwyty i uczyni¢ z nich nawyk. Wielu uczestnikéw jest poczatkowo zirytowanych powtarzajg-
cymi sie ¢wiczeniami — poki nie zrozumieja, ze kluczem do nabycia codziennej wprawy
jest zdyscyplinowana repetycja. Codzienne ¢wiczenie wytwarzania kodu nie jest trwonie-
niem czasu, lecz wychodzi na dobre jakosci rozwijanego oprogramowania.

IS

Kata to wysoce sformalizowany rodzaj ¢wiczen stosowany w wielu tradycyjnych sztukach i sportach
walki — przyp. Hum.
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Ten warsztat rzemiosta dewelopera i dtuga droga do jego opanowania sq czesto opisywane
w literaturze jako kunszt programowania (ang. software craftsmanship). Bez kunsztu
programowania nawet najlepszy proces zwinny nic nie wskéra — ostatecznie, jesli dewe-
loperzy nie opanujg swojego rzemiosta, wyjdzie z tego w najlepszym wypadku oprogra-
mowanie Sredniej jakosci.

2.11. Planowanie wymiarowe

Niektére wymagania w Rejestrze Produktu byly za duze, aby mozna je bylo zrealizowa¢
w trakcie jednego Sprintu. Nie dalo si¢ ich jednak tatwo rozlozy¢ na mniejsze elementy. Dla
przykladu: chcieliémy rozwija¢ pojedyncze elementy graficznego interfejsu uzytkownika, kto-
re byly ,szyte na miare” dla naszej aplikacji. W tym celu potrzebowaliémy wielu podstawo-
wych elementéw graficznych. Pierwsze implementacje aplikacji musialy poradzi¢ sobie bez
specjalnie przygotowanych kontrolek. Ale jak mieliSmy to opisa¢ w Rejestrze Produktu? Czy
nie da sie rozstrzygna¢ zagadnienia realizacji elementu Rejestru Produktu podczas jednego
Sprintu inaczej niz przez podzial elementu?

Aby nie utraci¢ z pola widzenia projektu calo$ci wymagan, Koen Van Exem i Walter Hesius
wprowadzili do gry nowa zmienng kontrolna: glebokos¢ elementu Rejestru Produktu. Postugujac
sie metaforg drogi, zdefiniowali dla tego wymiaru cztery fazy: droga gruntowa, droga bruko-
wana, droga asfaltowa i autostrada. Aby dotrze¢ z punktu A do punktu B, nalezy zbudowa¢
droge. Cel mozna osiagna¢ niezaleznie od jakosci drogi (od tego, czy to droga gruntowa, czy
autostrada), cho¢ z r6zng szybkoscia czy r6znym poczuciem komfortu.

Naszym funkcjonalnym elementom Rejestru Produktu brakowalo informacji o gtebokosci.
Droga gruntowa odpowiadata w nim graficznemu interfejsowi uzytkownika, w ktérym zasto-
sowano jedynie standardowe kontrolki. Interfejs uzytkownika byt w pewnej czesci troche
skomplikowany w obstudze, ale dostarczal zadana funkcjonalno$é. Wraz z wymiang kontrolek
na nasze wyspecjalizowane rozwigzania rozbudowywaliémy droge gruntowa do autostrady.
Funkcjonalno$¢ pozostawala bez zmian, ale komfort obstugi wyraznie wzrastal. Dalsze pod-
noszenie komfortu zaowocowalo docelowo zbudowaniem autostrady.

Planowanie wymiarowe pomaga w iteracyjnej realizacji wymagan funkcjonalnych. Dzieki
przyjeciu gtebokosci w roli nowego wymiaru planowania mozna podzieli¢ Historyjke Uzyt-
kownika na wiele Sprintow. Niemniej jednak kazdy Sprint dostarcza autonomiczne roz-
wigzanie (z r6znym standardem komfortu).

2.12. Przeglad Sprintu

Pod koniec pierwszego Sprintu spojrzeliémy na naszg tablice z zadaniami, tak jak czyniliémy
to kazdego ranka. Wszyscy mogli z niej wyczytal, ze zdotaliémy osiaggnaé¢ duzo — chociaz nie
wszystko, co pierwotnie przedsiewzieliémy. Jest to jednak zupelnie naturalne dla zespotéw
rozpoczynajacych prace zgodnie z wytycznymi Scruma, poniewaz oszacowanie tego, co moze
zosta¢ wykonane w trakcie jednego Sprintu, wymaga wiele do$wiadczenia i rdzni si¢ w zaleznoéci
od konkretnego zespotu. Teraz, gdy rezultaty byly tak widoczne i zrozumiate, w calym zespole
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pojawily sie po raz pierwszy uczucia satysfakeji i dumy. To osiggniecie bylo postrzegane jako
rezultat pracy catego zespotu. ,I wlasnie dlatego rezultaty pracy w Sprincie powinny zosta¢
przedstawione przez caly zespol!” — obwiescilem podczas jednego z ostatnich Codziennych
Mtynéw tego Sprintu. Zarezerwowaliémy czas na przygotowanie Przegladu Sprintu. Skoro
osiggneliémy namacalne wyniki w postaci dziatajagcego oprogramowania, powinni$my je za-
prezentowa¢ na zywo — jak inaczej mogliby$my zademonstrowac, ze zastosowaliémy sie do
naszej surowej Definicji Ukonczenia?

Wynikowym artefaktem pewnych elementéw naszego Rejestru Produktu byta koncepcja,
a nie dziatajacy kod. Jak nalezalo to pokaza¢ na zywo? Zaproponowalem zaprezentowanie te-
stow, ktore przeprowadzili deweloperzy, aby ocenié¢ réznorakie alternatywy. W ten sposoéb dla
uczestnikdéw Przegladu Sprintu od razu stalo si¢ jasne, ktéry z wariantéw jest najbardziej od-
powiedni. I doktadnie tak samo funkcjonowato to pdzniej.

Podczas Przegladu Sprintu wiekszo$¢ przyjela postawe aktywna, chociaz wcigz nie wszyscy
cechowali si¢ tym podejéciem. Przedstawienie spdjnej i pltynnej prezentacji byto dla nas waz-
niejsze niz zmuszanie kazdego cztonka zespotu do znalezienia si¢ w centrum uwagi. Najbar-
dziej zaskoczyl mnie jeden z deweloperdw, ktéry nie nalezal do grona prelegentéw, gdyz ka-
riera estradowa nie przypadla mu szczegélnie do gustu. W trakcie dyskusji ze zleceniodawca
przytaczat decydujace argumenty, ktére prowadzily do uznania poprawnoséci wykonania po-
szczegolnych elementéw Rejestru Sprintu. To ucieszylo nas wszystkich, szczegélnie zlecenio-
dawce, ktéry zaobserwowal, ze do osiggniecia przedstawianego rezultatu przyczynit si¢ caly
zespol. Byl rowniez mile zaskoczony, ze zdolalismy faktycznie zaprezentowal co$ w terminie,
do ktérego zobowiazali$émy sie, rozpoczynajac Sprint — bez przekladania, bez wymoéwek, bez
zadnych ,,ale”. Na jedno pytanie nie byliémy mu jednak w stanie odpowiedzie¢: czy bedziemy
w stanie dotrzyma¢ ambitnego terminu dostarczenia calego systemu. Wskazywalismy na dy-
namike Rejestru Produktu, ciggle doskonalenie wiedzy i wynikajace z tego rewaloryzacje na-
szych zgrubnych oszacowan dla elementéw Rejestru Produktu. ,,Ale czy nie powiedzieliscie na
poczatku projektu, ze dzieki zastosowaniu zwinnego sposobu pracy mozliwe bedzie dotrzy-
manie terminu realizacji projektu?”. Nie, tego nie powiedzieliémy. Natomiast niewatpliwie nie
omieszkaliSmy bacznie obserwowaé oczekiwan poszczegélnych interesariuszy, a w szczegol-
noéci zleceniodawcy, i reagowa¢ na wszelkie zapotrzebowanie.

2.13. Instrukcja pielegnacji oczekiwan

Opusémy na chwile nasz projekt na rzecz omoéwienia podstawowych zagadnien dotyczacych
zarzadzania oczekiwaniami.

Wedlug moich doswiadczen ludzie, ktérzy po raz pierwszy maja stycznos$¢ ze zwinnymi
metodami postepowania, albo wiazg z nimi bardzo wysokie oczekiwania, albo nie wigza z ni-
mi zadnych oczekiwan. Oba ekstrema wymagaja adekwatnego podejécia. Ponizej powoluje sie
na konkretne oczekiwania, na ktére natkngtem sie w opisywanym tu projekcie. Na pewno
spotkasz si¢ z nimi w podobnej postaci w innych projektach.

Zacznijmy od uprzednio wspomnianych oczekiwan zleceniodawcy. ,Scrum powoduje, ze
wszystko przebiega szybciej” — tak brzmi od dawna wyrazana z nadzieja opinia. To stwier-
dzenie moze okazal si¢ stuszne, jesli zwinny zesp6t zdotal juz sie dotrzeé. Rzadko ma to jed-
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nak miejsce na poczatku zwinnego projektu. Gléwna odpowiedzialnos¢ ponosi tu Definicja
Ukoniczenia, ktdéra naktada bardzo wysokie wymagania na poziom warunkéw niezbednych do
ukonczenia dowolnego elementu Rejestru Produktu. Im wyzsze s3 wymagania, tym wigkszy
jest koszt ich spelnienia. Dlatego tez element Rejestru Produktu jest docelowo faktycznie go-
towy, a nie jedynie ,,wykonany w 90 procentach”, z czym mozna sie spotka¢ w przypadku in-
nych metod prowadzenia projektu. Najwigksza zaleta metod zwinnych jest nie szybkos¢, lecz
duza przejrzysto$¢ postepoéw projektu. Umozliwia to ustalenie z doktadnoscia co do dnia, jak
daleko na swojej drodze do osiagniecia Celu Sprintu znajduje sie zesp6t. Problemy pojawiaja-
ce sie podczas przemierzania tej drogi sa wcze$nie odnotowywane, rozpoznawane i — jesli to
mozliwe — likwidowane. Projekty realizowane w Scrumie nie borykajg si¢ z mniejsza liczbg
przeszkdd niz projekty prowadzone w inny sposéb, a jedynie czesciej i wezesniej podejmowa-
ne s3 proby usuniecia tych przeszkdd. W ten sposob projekty sa znacznie tatwiejsze do kon-
trolowania z perspektywy zleceniodawcy oraz innych interesariuszy, poniewaz decyzje doty-
czace projektu sa podejmowane na podstawie twardych faktéw, w przeciwienstwie do
opierania si¢ na domystach i podrasowanych pétprawdach.

Inng nadzieja, ktéra zywia czesto zleceniodawcy i kierownicy projektéw, jest to, ze Scrum
wkomponuje si¢ w tradycyjny model rél hierarchicznie zorganizowanego przedsiebiorstwa.
W rzeczywistoéci Scrum ma wlasny model rdl, dopasowany do organizacji projektu. Wpraw-
dzie Scruma da si¢ zintegrowal ze strukturg liniowa, ale stawia to wysokie wymagania kie-
rownikom liniowym, ktérzy musza stworzy¢ swoim wspdlpracownikom $rodowisko promujace
odpowiedzialnoé¢ zbiorowa i kreatywno$¢. Sprawia to problem zaréwno wielu kierownikom
liniowym, jak i ich wspétpracownikom”. Pierwsi z nich czuja si¢ zbedni (,Moi wspdtpracow-
nicy i tak decyduja o wszystkim sami”), a ich wladza zostaje rozproszona, podczas gdy drudzy
sg czesto przytloczeni (,,Dlaczego nikt mi juz nie moéwi, co dalej?”).

Wielu kierownikéw liniowych jest przyzwyczajonych do tego, ze przy podziale obowigz-
kow wérdd swoich wspotpracownikéw w projekcie dysponuja mozliwosécia wspotdecydowa-
nia, a nawet prawem weta. W zwinnych projektach prawo to przechodzi na zespol. W efekcie
oczekujace elementy Rejestru Produktu sa wykonywane plynnie i z najwyzsza mozliwg jako-
$cig, przy czym nie powstaja silosy kompetencyjne.

Kolejny problem pojawit sie, gdy kierownicy liniowi podjeli sie dysponowania swoimi wspot-
pracownikami bez wczesniejszego uwzglednienia potrzeb poszczegélnych projektéw. Zwinne
projekty zakladaja obecnos¢ stabilnego zespotu, ktdry, jesli to tylko mozliwe, spedza 100 pro-
cent swojego czasu pracy w pojedynczym projekcie (z wyjatkiem tymczasowo powotanych
ekspertéw). Nawet jesli nie zawsze ma to miejsce, sktad i dostepno$¢ zespotu musza by¢ state
na czas kazdego pojedynczego Sprintu. Niestety, niejednokrotnie przezylem sytuacje, w ktdrej
kierownik liniowy spontanicznie ,wyjmowal” niektdrych wspotpracownikéw z projektu w celu
realizacji zadan specjalnych. To moze stawia¢ pod znakiem zapytania osiagniecie Celu Sprintu
— cho¢ pozostaje ono mozliwe, poniewaz pozostali cztonkowie zespolu sg w stanie rekom-
pensowac absencje nadgodzinami, co jednak mozna zaleci¢ jedynie warunkowo. Oczywiscie

> Moéwigc ,wspStpracownikéw”, mam na mysli osoby bedace podwtadnymi kierownika liniowego. Termin
»2espol” jest umiejscowiony za blisko zdarzen okreslajacych projekt i dlatego wprowadza w blad.
Wszystkie organizacyjne pojecia, jak ,,dzial”, ,grupa” i tak dalej, sa zbyt konkretne. W jednej z firm,
ktérym miatem kiedys$ przyjemnos¢ doradzaé, przetozeni méwili zawsze o swoich ,,ludziach”, ale
wydawato mi sie to komiczne.
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analogiczna sytuacja moze rowniez powsta¢ wskutek choroby jednego z cztonkéw zespotu.
Jest to jednak sytuacja nieprzewidziana, podczas gdy przenosiny w celu realizacji zadan spe-
cjalnych zazwyczaj da si¢ zaplanowac lub przelozy¢é. W zasadzie chodzi o to, aby skutecznie
przekona¢ kierownika liniowego, ze Sprint znajduje sie pod ochrong. Sprawdza si¢ to najle-
piej, jesli kierownik doswiadczy i nauczy si¢ mechanizméw zwinnego prowadzenia projektu
na praktycznym przykladzie. Oprdcz korzysci ptynacych ze zwinnych praktyk, musza réwniez
zosta¢ wyjasnione wymogi wstepne i reguly gry dotyczace zwinnego projektu. Do nich nalezy
réwniez ochrona Sprintu. Z tych wymogdw mozna nastepnie wyprowadzi¢ i wspolnie uzgod-
ni¢ oczekiwania wobec przetozonych liniowych.

Na konkurencji miedzy zwierzchnictwem a projektem cierpi z reguly ten, kto znalazt si¢
miedzy mlotem a kowadlem: wspotpracownik. Nie jest wcale tatwo sprosta¢ jednocze$nie
wymaganiom stawianym przez kierownikéw liniowych i przez projekt. Cztonkowie zespotu
oczekuja w takich przypadkach w pierwszej kolejnosci pomocy ze strony Mistrza Mlyna. Musi
on koniecznie spetni¢ te oczekiwania, poniewaz jest to jego najwazniejsze zadanie. To réwniez
Mistrz Mlyna wspiera zesp6l w przestrzeganiu oraz ustawicznym rozwoju zwinnych wartosci,
zasad i praktyk, poprzez $wiecenie mozliwie wyraznym przykladem oraz zarzadzanie sytuacja
w projekcie i rozsadne posredniczenie. Mozna oczekiwac wsparcia takze od pozostatych czlonkow
zespolu. Do tego wlicza si¢ rowniez Wiasciciel Produktu, ktéry przykladowo moze wplynaé¢
na zrozumienie potrzeb zwinnych zespoléw na szczeblu kierowniczym.

Niektdrzy cztonkowie zespotu zycza sobie jasnego podzialu rél w zespole. Jak to czesto
bywa w Zyciu, nie istnieje uniwersalne rozwigzanie spelniajace ten postulat. Zgodnie z tym, co
rozwazyliémy juz powyzej, nie kazdy musi absolutnie wszystko wiedzie¢ i potrafi¢ — tak dlu-
go, dopdki w zespole nie pojawig si¢ silosy kompetencyjne.

Latwiej zaja¢ si¢ innymi Zyczeniami czfonkéw zespotu, a mianowicie checig uzyskania
wigkszej ilosci czasu na codzienne czynnosci i pozostate projekty. Codzienne czynnosci musza
tak czy owak zosta¢ uwzglednione w odpowiednim naktadzie czasu (w czym zawieraja si¢ z gory
wiadome nieobecnosci) podczas Planowania Sprintu. Jesli czfonek zespotu jest w tym samym
czasie zajety wieloma projektami, powinno si¢ go zapytaé, czy bedzie w stanie w pelni sprosta¢
oczekiwaniom stawianym przed nim we wszystkich toczacych sie jednoczesnie projektach.
W konicu kazdy cztonek zespolu ponosi czesciowa odpowiedzialnoé¢ za spelnienie obietnic
sktadanych w kazdym z projektow, w ktérych uczestniczy. Czesto lepszym rozwigzaniem jest
ustalenie nowych zespotéw, tak aby mniejsza liczba oséb pracowata jednoczesnie w wielu
réznych projektach.

Aby zlagodzi¢ strach kierownikéw liniowych przed odczuwang utrata wladzy, nalezy przygo-
towac ich na stojace przed nimi nowe zadania. Powinni oni wdrozy¢ i zmotywowa¢ swoich wspoét-
pracownikéw do dzialania propagujacego odpowiedzialnoé¢ zbiorowa. Z klasycznych przeto-
zonych powinni sta¢ sie partnerami do rozmowy w konteksécie przygotowania decyzji (ktére
nastepnie wspolpracownicy podejmuja samodzielnie), jak i doradcami w zakresie funkcjonal-
noéci, trenerami, mentorami oraz partnerami do przedyskutowania pomystéw. Te zadania sg
tak wymagajace, ze nie powinno, a nawet nie moze by¢ wigcej mowy o utracie wtadzy.

Konsekwentne wprowadzanie zwinnego sposobu myslenia ma w wiekszosci przedsigbiorstw
fundamentalne skutki: nowe role organizacyjne w projekcie, zwigkszenie ciezaru odpowie-
dzialno$ci w zespole i stosowny wptyw na liderska role kierownikéw liniowych, ktérzy wyzbyli
sie zludnego przekonania, ze projekt prowadzony Scrumem jest sam w sobie szybszy i bardziej
skuteczny. Co wiecej, polaczyli to z przeswiadczeniem, ze zwinne projekty opierajg sie na
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przejrzysto$ci i codziennej kontroli, co stanowi idealny (a zarazem konieczny) wymag do sto-
sowania podejécia ,inspekgji i adaptacji”, znanego réwniez jako cykl Deminga (,,zaplanuj —
wykonaj - sprawdz — dzialaj”).

Scrum oraz inne zwinne modele zmieniaja organizacje. W tym celu musza zaangazowac
sie wszyscy: od kadry zarzadzajacej do czlonkéw poszczegélnych zespolow, a by¢ moze nawet
klienci, dostawcy i partnerzy. Kto nie tylko zaakceptuje owe zmiany, ale potraktuje je jako
szanse, ten odniesie korzysci z wprowadzonych zmian organizacyjnych, gdyz nowo powstala
zwinna organizacja bedzie lepiej przygotowana na nieunikniong przyszto$¢ i na terazniejszo$¢.

Na tym zakoncze rozwazania podejmujace temat wazny nie tylko w zwinnym $rodowisku.
Kontynuujmy nasza opowie$¢, spogladajac ponownie w przesztoéé.

2.14. Retrospekcja Sprintu

Podczas pierwszej Retrospekgji Jo i ja bylismy bardzo spieci. Proszenie scrumowych nowicju-
szy o ocene ich pierwszego podejscia do zwinno$ci jest zawsze pouczajace.
ZaczeliSmy Retrospekcje od ,,pierwszej dyrektywy” Normana Kerthsa.

Niezaleznie od naszych odkry¢ rozumiemy i szczerze wierzymy, ze kazdy wykonat prace
najlepiej jak mogt, biorac pod uwage wiedze, jaka w tym momencie dysponowat, swoje
zdolnosci i umiejetnosci, dostepne zasoby oraz aktualng sytuacje.

Nastepnie narysowalem linie czasu, ktora symbolizowata ubiegly Sprint. Wszyscy cztonkowie
zespolu mieli za zadanie nanie$¢ na nig do$wiadczenia, ktére uwazali za godne uwagi. Mogty
by¢ to sprawy zaréwno merytoryczne, jak i osobiste. Po pigciu minutach koncentracji (zgod-
nie z przyjetymi ramami czasowymi!) w ciszy przykleilismy kolejno nasze kartki na linii czasu.
Dominujaca role odgrywaly wydarzenia, ktére byly dla wspétpracownikéw odmiang od co-
dziennoéci, w tym przenosiny do nowego biura zespotu, réznorodne warsztaty i dobrze prze-
prowadzony Przeglad Sprintu. Niektorzy czlonkowie zespotu przyznawali otwarcie, ze nie sg
w stanie przypomnie¢ sobie zadnego zdarzenia, ktore zastugiwaloby na ich uwage — bylo to
stwierdzenie, ktéremu pozwolilismy zawisna¢ w przestrzeni bez odpowiedzi. Gdy wszystkie
doswiadczenia zostaly juz rozmieszczone, linia czasu oddawata doktadny, a w niektorych
aspektach réwniez zaskakujacy obraz minionego Sprintu. Wczeéniej bytem do tej metody na-
stawiony sceptycznie, ale musze przyznaé, ze w tym zespole zadziatala ona wy$mienicie.
Pytanie: ,,Co funkcjonowato dobrze w minionym Sprincie?” dostarczylo ze strony niekto-
rych czlonkéw zespolu sporo informacji zwrotnej, a pozostali wstrzymali si¢ od komentarza.
Doceniony zostal nowy sposdb pracy, wyraznie zorientowany na zespél. Zagadnieniem war-
tym uwagi dla prawie wszystkich czlonkéw zespolu byto intensywne wykorzystanie wiki® —
réwniez dlatego, ze poprawialo przejrzystos¢ projektu z zewnatrz. Co wiecej, do pozytywnie
ocenionych elementdw zaliczaly sie takze osiagniecia w dziedzinie architektury oprogramo-
wania oraz wybor technologii. Nawet utworzenie przestrzeni zespolowej, ktdre oznaczalo dla
wszystkich przynajmniej tymczasowe pozegnanie si¢ z tradycyjnym stanowiskiem pracy, zo-
stalo przez niektorych czlonkéw zespotu odebrane pozytywnie. Z uplywem czasu zaczgli oni

8 Wiki — typ serwisu internetowego z trescig tworzona i zmieniang za pomoca jezyka znacznikéw lub
edytora WYSIWYG z poziomu przegladarki internetowej — przyp. Hum.
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traktowa¢ droge miedzy biurami jako pomocng w umystowym przetaczaniu sie¢ pomiedzy co-
dziennymi czynno$ciami i projektem. Swoje miejsce znalazt tu nawet Przeglad Sprintu, cze-
$ciowo dlatego, ze tak dobrze uwydatnial poczucie zespotowosci, a czesciowo poniewaz zlece-
niodawca byl pefen podziwu dla zrealizowania Celu Sprintu.

Po krotkiej przerwie odwazylismy sie poszuka¢ odpowiedzi na pytanie, co mozna by ulep-
szy¢. Ta lista byta zdecydowanie dtuzsza niz poprzednia. Wigkszo$¢ propozycji udoskonalent
dotyczyla Scruma. Dwéch czlonkéw zespotu bylo zdania, ze postugujemy sie Scrumem zbyt
restrykcyjnie. Rzeczywiscie, Jo i ja prébowalismy rozpoczaé¢ od podrecznikowej wersji Scru-
ma, aby zapewni¢ cztonkom zespotu punkt odniesienia. Jako Ze nikt z zespotu nie przeczytal
zadnej ksiazki na temat Scruma, nasz plan niewatpliwie spalit na panewce. Retrospekcja Sprintu
oplacila si¢ juz choc¢by dla tego pojedynczego przejawu krytyki. Ale w naszej implementacji
Scruma wcigz wystepowalo wiele miejsc wymagajacych ulepszenia. Na przyktad kierownik
projektu i wyznaczony Mistrz Mlyna nie siedzieli w jednym pokoju z Zespolem Deweloper-
skim, co zostalo odebrane jako utrudnienie. I chociaz Codzienny Mlyn stawat si¢ w trakcie
Sprintu coraz krotszy, i tak sumarycznie zabieral zbyt wiele czasu. Ciekawy byl zarzut, ze
w Rejestrze Produktu uwzglednione zostaly przede wszystkim wymagania funkcjonalne, a wyma-
gania techniczne i cele zostaly umieszczone jedynie w tle, wzglednie nie byly jawnie obecne
w Rejestrze Produktu. Nasza wskazowka, ze Rejestr Produktu, jak sama nazwa wskazuje, stanowi
zbidr wszystkich wlasciwosci produktu (ktére zazwyczaj maja nature funkcjonalng), rozjasnita
wprawdzie te kwestie, ale nie wzbudzita zbytniego entuzjazmu. Dla kazdego przejawu krytyki
staraliSmy si¢ zdefiniowa¢ osobe odpowiedzialng i srodki zapobiegawcze. Dla przykladu: nie-
wystarczajace zapewnienie jako$ci wykonanego zadania chcieliémy w nadchodzacym Sprincie
poprawié za pomocg rozszerzenia tablicy z zadaniami o kolumne ,,przeglad kodu” oraz listy
kontrolnej dla cyklicznych zadan. Jednak przy wielu poruszanych punktach nie udalo sie¢ nam
wysuplaé propozycji ulepszen. Konstruktywnej krytyki trzeba sie po prostu nauczy¢.

Plynnie wprowadziliémy zaproponowane usprawnienia pelnigce funkcje $rodkéw zapo-
biegawczych, co zespot zyczliwie przyjat do wiadomosci. Pewne problemy nie zostaly rozwigzane,
poniewaz nie zdotali$my ustali¢ dla nich odpowiednich udoskonalen. Na przyktad kierownik pro-
jektu nie chcial (albo nie mogl) przeprowadzi¢ si¢ do pokoju Zespolu Deweloperskiego. Zespdt
mogl jednak funkcjonowaé zadziwiajaco dobrze pomimo nierozwiklanych probleméw. Dlatego
nie znalezliémy si¢ w sytuacji, w ktdrej podjelibysmy za duzo $rodkéw zapobiegawczych na nad-
chodzacy Sprint i nie mogliby$émy ich w pelni zastosowa¢ — bylo to odkrycie, ktorego regularnie
dokonywatem w innych zespotach pracujacych zgodnie z wytycznymi Scruma. Po drugiej stronie
medalu znajdowaly sie wprawdzie zauwazone, ale wcigz nierozwiazane problemy.

Retrospekcja Sprintu to koniecznos¢. Jest ona kluczem do ulepszania procesu — oddaje na-
stroje panujace w zespole i ujawnia problemy z motywacjq. Kto rezygnuje z Retrospekcji,
ten wcale nie stosuje Scruma, poniewaz zrzeka sie mozliwosci ciagtego rozwoju i dosto-
sowywania przebiegu swojego projektu do zmieniajacych sie warunkdéw.

2.15. Metaretrospekcja (klasycznie: podsumowanie)

Zwinny projekt to nie bulka z mastem. Z odnoszeniem sukcesu w zwinnosci zwiazanych jest
nieodlgcznie wiele elementéw. Zwinne projekty nie sg tatwiejsze, czy mniej wymagajace, niz
klasyczne. Rowniez problemy w zwinnych projektach nie rozplywaja si¢ w powietrzu, jak sie
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gdzieniegdzie uwaza. Jest raczej tak, ze w zwinnych projektach problemy sa rozpoznawane
szybciej. Dzieki temu zespot projektowy otrzymuje mozliwo$¢ wspolnego usuniecia przeszkod
stojacych na jego drodze (albo pozostawienia problemu do rozwigzania przez Mistrza Mlyna),
zanim dojdzie do kosztownych powiklan. Wymaga to wyraznego u$wiadomienia sobie pro-
blemu zgodnie z nastepujaca dewiza: nie oplaca si¢ czyni¢ nikogo osobiécie odpowiedzialnym
za problem. Nie zmniejsza to samego problemu, a jedynie wiaze niepotrzebnie energie, ktora
lepiej wykorzysta¢ na rozwigzanie problemu.

Waznym powodem wprowadzenia zwinnego podejscia jest minimalizacja ryzyka w pro-
jekcie. Kto wkracza na nieznany teren, temu w dobrej wierze doradza si¢, aby zapewnit sobie
jak najszybszy przyptyw informacji zwrotnej dotyczacej wykonywanej pracy. Powyzszy argu-
ment jest na ogot dobrze przyjmowany przez zarzad, poniewaz termin ,minimalizacja ryzyka”
odgrywa znaczaca role w klasycznym stownictwie z zakresu zarzadzania.

Bycie zwinnym jest dostatecznie trudne samo w sobie, pozostanie zwinnym jest jednak
nieporéwnywalnie trudniejsze. Profil wymagan dla cztonkéw zwinnego zespolu obejmuje
odwagg, dyscypline, myslenie kompleksowe oraz kombinacje umiejetnosci miekkich i zdolno-
$ci rzemieslniczych. Nie jest wcale fatwo znalez¢ takich wspotpracownikdéw.

Aby méc z powodzeniem wprowadzi¢ Scruma do nowego zespotu, ktéry nie pracowal weze-
$niej w sposob zwinny, niezmiernie wazne jest zadbanie o to, by wszystkie osoby przypisane
do projektu otrzymaly solidne podstawowe wyksztalcenie w zakresie zwinnoéci, ukierunko-
wane na grupowe osigganie celu. W przeciwnym wypadku zbyt duzo czasu w Sprincie pochtonie
wyjasnianie zwinnych wartoéci, zasad i praktyk. Jesli przeszkolony zostanie jedynie Mistrz
Mlyna, to Zespolowi Deweloperskiemu (a czesto rowniez Wladcicielowi Produktu) bedzie
brakowalo metodycznego arsenatu naukowego.

Na starcie projektu musi si¢ przede wszystkim zawigzac zespot. Jest to grupa ludzi réznia-
cych si¢ wiedza, rozktadem intereséw, a po czesci nawet podtozem kulturowym, ktéra powin-
na nagle wspdlnie rozwing¢ fragment oprogramowania, a do tego réwniez odpowiedzialnie nakre-
$li¢ ramy pracy — ten cig¢zar spadal wczeéniej na barki kierownika projektu. Nic dziwnego, ze
wielu czlonkéw zespolu z poczatku pozostaje w cieniu i sonduje swoje polozenie. Zwinne
praktyki, jak Planowanie Pokerowe oraz znaczenie aspektéw komunikacyjnych podczas Planowa-
nia Sprintu, stanowig dla wielu osdb brzemie, poniewaz skrajnie wysoki jest stopien przejrzy-
stosci 1 co za tym idzie, rowniez strach przed narazeniem si¢ na $miesznos¢ przy wszystkich.
Zmotywowanie ludzi do wspolnej pracy oraz delikatne naklanianie, aby si¢ nie izolowali ani
nie ploszyli, jednoczesnie ich nie przeciazajac, jest niczym spacer po linie. To wlasnie Plano-
wanie Pokerowe wraz ze swoja atmosfera zabawy pomaga wyzby¢ sie leku i obudzi¢ ducha ze-
spolowosci. Przeswiadczenie, Ze pojedyncza osoba nie jest juz samotna w odpowiedzialnosci
za ,swoje” oszacowanie nakladu pracy, jak dotad przypadlo do gustu wszystkim zespotom.
A jesli Planowanie Pokerowe zajmuje zbyt wiele czasu, to dostepne sg réwniez szybsze techni-
ki, na przyktad Magiczna Estymata’,

7 Magiczna Estymata (ang. Magic Estimation) jest technika, ktéra poddaje szacowaniu nie pojedynczy
element, lecz grupe elementéw rozkladanych réwnocze$nie przy uzyciu analizy poréwnawczej na pewnej
ustalonej skali. Skale stanowia najczesciej poczatkowe wartosci ciagu Fibonacciego lub wybrane kolejne
naturalne potegi liczby 2 — przyp. thum.
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Zobowiazanie zespolu, a dokladniej obietnica osiagniecia Celu Sprintu, to trudne, ale nie-
zwykle istotne zadanie. Przypomina ono zespotowi o wspdlnej odpowiedzialnosci i wzywa do
podejmowania roztropnych decyzji.

Dobre zarzadzanie oczekiwaniami jest niezmiernie wazne — szczegolnie dlatego, ze wiele
0s6b nadal ma bledne wyobrazenie zasad, mozliwosci i granic zwinnych sposobdéw postepo-
wania. Tylko wtedy, gdy oczekiwania sa znane, mozna je okietznaé i powiaza¢ z wymaganiami.
W ten sposob wlacza sie do wspolnego rejsu ekskluzywnym statkiem wycieczkowym zarzad
i przelozonych liniowych. Je$li to si¢ nie uda, projekt prowadzony Scrumem bedzie prawdo-
podobnie przemierzal niczym okret podwodny glebiny oceandw. Nie jest to nic ztego, ale nie
przybliza do celu, czyli zwinnej organizacji.

W chwili pisania tych stéw (czerwiec 2011) omawiany projekt jest nadal realizowany. Sta-
nowi on sukces zaréwno pod wzgledem funkcjonalnym, jak i technicznym. Réwniez Scrum
jest nadal w uzyciu, chociaz zespdt nie zostal w pelni przekonany do zalet zwinnego podejscia.
Czasami zwyczajnie potrzeba troche wigcej czasu, by iskra rozblysta.

2.16. Zwinne wartosci w projekcie

Ludzie i interakcje | ponad procesy i nharzedzia

A
Komunikacja w zespole miata duze znaczenie juz w erze poprzedzajacej Scruma. Wiele
uwagi poswiecano indywidualnym potrzebom poszczegdlnych cztonkdw zespotu. Klient
w ogole nie ingerowat w proces wytwarzania. Dostepny byt zestaw narzedzi, ktére
stosowano w innych projektach. Niemniej jednak zespot projektowy dysponowat
swoboda w zakresie wykorzystania wiasnych narzedzi.

Dziatajace

oprogramowanie ponad obszerna dokumentacje

A

Wymagania sg opisane w Rejestrze Produktu. Dokumentacja sktada sie z komentarzy
osadzonych w kodzie oraz rozrastajacej sie wiki, ktdra zawiera w istocie koncepcje

i konwencje dla catego projektu. Jednak dla niektérych deweloperéw koncepcja byta
wazniejsza niz dziatajgce oprogramowanie. Zanim zabrali sie oni za implementacje,
chcieli najpierw wnikliwie pozna¢ zagadnienie teoretyczne. Nie byli w stanie przyswoic¢
sobie naszego pomystu na konsekwentne programowanie sterowane testami.

Wspoipraca z klientem ponad formalne ustalenia
A (1)

A (2)
(1) Naszym celem byto (i jest) utworzenie przenosnej platformy we wspoétpracy z klientem.
Nasze przedsiewziecie bytoby wielokrotnie przedtuzane, gdyby nie ograniczenie zaleznosci
codziennych zaje¢ od scisle okreslonej roli (na przyktad ,architekta”). Wplyw budzetu
projektu na wspédtprace byt zauwazalny, co jest jednak w petni zrozumiate w relacji klient
- zleceniodawca.

(2) Wspdtpraca z rzeczywistymi klientami, czyli ekspertami dziedzinowymi, uktadata sie
fantastycznie.

Reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem
A

Proces byt wielokrotnie adaptowany, a Rejestr Produktu zmieniat sie wyraznie wraz
z uptywem czasu, proporcjonalnie do przyrostu wiedzy dotyczacej tego projektu.
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skalowalno$¢, 152, 181
software craftsmanship, Patrz: kunszt
programowania
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sortowanie, Patrz: priorytetyzacja
spotkanie Coding Dojo, 148
Sprint, 17, 29, 152
cel, 31, 34, 54
dlugose¢, 59, 164
planowanie, 23, 24, 35, 40, 42, 60, 84, 138,
142, 158
przeglad, 18, 29, 34, 79, 86, 93, 100, 158, 159
rejestr, Patrz: Rejestr Sprintu
retrospekcja, 33, 34, 44, 68, 79, 86, 93, 98, 100,
105, 109, 158, 159
start-up, 149, 154
faza
dojrzatosci, 152
poczatkowa, 151
krzywa wzrostu, 150
problemy, 158
prototyp, 156, 164, 166
szybko$¢ prac rozwojowych, 157
support request, Patrz: prosba o wsparcie
system
biegdw, Patrz: bieg
integracja, 70, 73
Jira, 83
konferencyjny, 56
kontroli wersji, 27, 68, 72
$ledzenia btedow, 83
szacunek, 27, 44

-

S

srodowisko
uruchomieniowe, 93
wieloprojektowe, 49
wytworcze, 27, 56, 59

T

tablica
fakturowania, 184
kanban, Patrz: kanban tablica
z zadaniami, 18, 22, 34, 48, 49, 60, 139
sprzedazowymi, 182, 184
zespolu, Patrz: kanban tablica
zmianban, Patrz: zmianban
tempo prac rozwojowych, 171, 172, 174,
Patrz tez: start-up szybkoé¢ prac rozwojowych
Teologic Change, 72
Teologic Suite, 72

Kup ksigzke

Teologic Synergy, 72
test, 24, 28, 30, 41, 56, 66, 67, 71
akceptacyjny, 65, 68, 107
automatyczny, 28, 152, 163, 164, 166, Patrz
tez: test jednostkowy
automatyzacja, 69, 70, 139
integracyjny, 93, 97
jednostkowy, 69, 164, Patrz tez: test
automatyczny
przeduruchomieniowy, 97
realnej iloéci danych, 97
wyjatek, 70
zautomatyzowany FIT, 107, 108
timebox, Patrz: ramy czasowe
Time-To-Market, Patrz: produkt czas
dostarczenia na rynek
trener
kanbana, Patrz: kanban trener
zwinnosci, 114, 116, 130

v

Van Exem Koen, 29
velocity, Patrz: zespo6t predkosé

w

wiki, 33
WIP, 118
Wirdemann Ralf, 111
Wriasciciel Produktu, 25, 32, 40, 42, 44, 46, 50, 55,
58,71, 79, 80, 84, 93, 94, 95, 98, 101, 104, 139,
141,173,174
Wriasciciel Zmiany, 179
work in Progress, Patrz: zadanie ograniczenie
liczby
Work in Progress, Patrz: WIP
wskaznik efektywnosci, 151
wydajnos¢, 20
Wrykres Spalania, 26, 27, 41, 42, 46, 49, 54, 106
narzedzia, 48
odwrécony, 138
reczny, 48
tradycyjny, 138
wymagania
administrator, 71
funkcjonalne, 17, 20
niefunkcjonalne, 20, 98
techniczne, 20
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X zasada

Czterech Oczu, 93, 97
XING AG, 111, 129 nadziei, 97

XP, Patrz: programowanie ekstremalne pchania, 182

skautingu Roberta Baden-Powella, 59
Z wyciagania, 177, 181, 182, 183
zespot, 146
zadanie, 21 predkosé, 56

mapa, Patrz: mapa zadan tablica, Patrz: kanban tablica
ograniczenie liczby, 60, 116 zaleznosci. 59. 65

szacowanie wzgledne, 23 zewnetrzny, 55

tablica, Patrz: tablica z zadaniami Zespot Deweloperski, 18, 25, 34, 35, 47, 55, 91, 94,
zakupy grupowe, 156 147, 173, Patrz tez: deweloper
zapaszek, .174 zwigkszona liczba, 170
zarzadzanie utrzymania, 125
kolejkami, 148 zarzadzania systemami wewnetrznymi, 113
oczekiwaniami, 30 zleceniodawca, 30, 31

ryz(}irk-iemr, '100148 zmianban, 178, 180
wydajnoscia,
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1. ZAREJESTRUJ SIE
2. PREZENTUJ KSIAZKI ©
3. ZBIERAJ PROWIZJE

Zmien swoja strone WWW
w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sig wigcej i dotacz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.helion.pl

GRUPA WY DAVINICZA
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http://program-partnerski.helion.pl

Zarzadzaj zwinnie projektami!

Dynamika zmian w dzisiejszym swiecie IT wymaga niezwyklej elastycznosci i btyskawicz-
nego adaptowania sie do nowych warunkdw. Klasyczne techniki zarzadzania projektami
nie sa w stanie podofac takiemu wyzwaniu, dlatego rynek zdobywaja techniki zwinne

— Scrum, Kanban i XP. Juz dawno udowodnity swoja skutecznosé i sa swiadomie
wybierane przy nowych projektach. Zastanawiasz sie, czy mozesz wprowadzic te
techniki w Twojej organizaciji? Szukasz skutecznego sposobu realizacji tego zadania?
Ma te i dziesiatki innych trudnych pytat ocdpowiada ta niezwykia ksiazka!

Znajdziesz w nigj liczne studia przypadkdw, przygotowane przez ekspertdw z bogatym
doswiadczeniem w codziennej pracy nad zwinnymi projektami. W trakcie lektury poznasz
putapki, jakie na Ciebie czyhaja, oraz dowiesz sie, jak sprytnie je omina¢. Ponadto prze-
konasz sie, jak wprowadzi¢ Scruma do klasycznej organizacji lub projektu z ustalonym
budzetem. Poznasz rownie? takie problemy, w ktérych przypadku Kanban sprawdzi sie
wysmienicie. Zwréé takze uwage na rozdzial poswiecony przejrzystosci w organizacii

— to ona lezy u podstaw sukcesu zwinnych metodyk. Ksiazka ta jest obowiazkowa lekturg
dla wszystkich oséb interesujacych sie zarzadzaniem projektami, majacych ambicje lub
obowigzek wprowadzenia zwinnych technik w swojej organizacii.

Dzieki tej ksiazce:
- poznasz ciekawe przypadki wykorzystania Scruma, Kanbana i XP
-»  wybierzesz wtasciwy sposob zarzadzania w startupie
3 poznasz podstawy Scruma, Kanbana i XP
->  wprowadzisz zwinne metodyki w Twojej organizacii
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