MYSLENIE ODWROTNE
Czym jest agile?

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

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

jest mysleniem oryginalnym i moze przynies¢ bardzo cenne rezultaty.

Agatha Christie, Zatrute pidro

Szkofa przetrwania

Jestem wielkim fanem Beara Gryllsa, bohatera programu telewizyjnego emi-
towanego przez Discovery Channel — Ultimate Survival (polski tytul: Szkola
przetrwania). Dzielny Bear, podréznik i byly Zzolnierz stuzb specjalnych SAS
21 (Special Air Service), uzbrojony jedynie w néz, manierke, krzesiwo i ubranie,
pokazuje, jak przetrwa¢ w absolutnie ekstremalnych warunkach. Pamietam
jeden z odcinkéw (wlasciwie chyba byt to pilot 1. sezonu), ktéry byt krecony
w Gorach Skalistych, w USA. Duze wrazenie zrobila na mnie scena, w ktérej
Bear schodzil w dét rzeki (bylo moze z 9 metréw) samym $rodkiem wodo-
spadu. Jesli kto§ z Was widzial ten odcinek, to wie, ze Bear pokonywat go
troche ,na raty”. Najpierw pierwszy etap — dojscie do wodospadu. Potem
drugi — zdobycie malej po6iki skalnej, oczywiscie niewidocznej ze wzgledu
na ogromna mase lodowatej wody, wpadajacej wprost na Beara. Kolejny
moment to zejécie na potke skalna, ale jak? — za pomoca drabinki zrobionej
z linek paralotni, na ktérej nasz bohater wyladowal na poczatku programu.
I wreszcie ostatni etap — skok z kilku metréw do ujécia rzeki. Mysle, ze opisa-
na scena ,pokonywania wodospadu” bardzo dobrze pokazuje pulapke, w jaka
wpada wiekszos¢ z nas, stosujac dobrze znany wszystkim tzw. waterfall model
(z ang. metodyka kaskadowa). Na pierwszy rzut oka wydaje nam sie, ze nie ma
innej drogi. Kiedy sie pokonuje wodospad, mozna sobie przeciez znacznie
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skroci¢ droge, tym samym szybciej dotrze¢ do zamierzonego celu. Do ko-
g0s, kto nie ma duzego doSwiadczenia w rozwijaniu oprogramowania, taki
argument moze faktycznie trafia¢. Opiera sie przeciez na bardzo logicznych
przestankach — najpierw musimy wiedzie¢, czego chce od nas klient (wyma-
gania biznesowe), zebySmy mogli mysle¢ o specyfikacji technicznej. Dopiero
kiedy juz mamy te dwa etapy za soba, mozemy rozpoczaé prace architekto-
niczne i zaja¢ sie dokumentacjg wybranych rozwigzan. Gdy juz nam sie to
uda, wreszcie mekka! — upragnione pisanie kodu. Potem juz tylko testy, rete-
sty i — uwaga! — Wielki Final, czyli demonstracja efektéw naszej pracy klien-
towi, ktory dostaje opone zawieszong na linie zamiast wymarzonej hustawki'.

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

Wodospad

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

! Zob. http:/fwww.projectcartoon.com/cartoon/32 (dostep: 3 maja 2012).
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bylo zaprojektowaé okreslone rozwigzania techniczne (projekt systemu).
Kolejna faza to implementacja wybranych rozwigzan, ktére sa: integrowa-
ne, testowane i utrzymywane (ang. maintenance) w wyniku wdrozenia.
Zwréécie uwage na to, ze kazda faza w tym podejsciu stanowi domknieta
caloé¢. Jej produkty wyjéciowe (outputs) stanowia wejscia (inputs) do fazy
nastepnej, co pokazuje rysunek 1.1.

WYMAGANIA i ]

DESIGN

IMPLEMENTACIA

TESTOWANIE
& WALIDACIA

WDROZENIE
& UTRZYMANIE

Rysunek 1.1. Cykl kaskadowy projektu

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

2 http:/fwww.imdb.com/title/tt1375666/ (dostep: 3 maja 2012).
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przeplanowac i stara¢ sie jako$§ podnies¢ morale sfrustrowanego zespotu.
Nie trzeba juz chyba dodawag, jak bardzo takie ,wrzutki” zwiekszaja koszty
prowadzonego projektu.

Kolejnym problemem, ktéry napotkalem przy okazji stosowania modelu
kaskadowego, jest formalne pozbawienie prawa glosu naszego klienta w trak-
cie prowadzenia prac rozwojowych. Celowo napisalem ,formalne”, gdyz
klient i tak kontaktowat si¢ z nami na wiele ré6znych sposob6éw i demonstrowat
swoje widzimisie. I nic nie mogliémy zrobi¢. Nie pomagalo alarmowanie o tym
problemie wyzszego kierownictwa, ktére, jak jedna z pluszowych zabawek
stojacych przy wejéciu do Smyka, natretnie powtarzalo: ,Takie jest zycie!
Dobrze wiesz, Ze jest to nasz strategiczny partner (czyt. dojna krowa) i musimy
to jako$ znies¢. Glowa do gory! Nastepnym razem bedzie lepiej”. Nie bylo.

Model kaskadowy umozliwia réznego rodzaju ,ucieczki” bledoéw z jed-
nej fazy do drugiej. WyobraZcie sobie np., Ze na etapie testow systemowych
nagle dowiadujecie sie, ze okre§lone rozwigzanie zostato Zle zaprojektowa-
ne i musicie wréci¢ do wczesniejszej fazy, rozgrzebac architekture systemu,
zaimplementowaé odpowiednie poprawki, zrobi¢ testy i wdrozy¢ zmiany na
§rodowisko produkcyjne klienta. W tym momencie Wasze plany biorg w leb.
To jest troche tak, jak z wyjazdem na weekendowy biwak, na Mazury. Paku-
jemy sie: §piwdr, karimata, ubrania, reczniki (oczywiscie wszystko razy kilka,
chyba ze nie bierzemy zony i dzieci), buty, kosmetyczka, latarka, zapalki, sa-
perka, ladowarka do telefonu, konserwy... Wreszcie wyjezdzamy z Krakowa.
Nawet nam sprawnie poszlo, mimo ze jest piatek i 17.00. Jedziemy juz okoto
dwie godziny, nagle zona, patrzac blednym wzrokiem na przejezdzajace
sasiednim pasem auta, pyta: ,Krzysiek, a namiot?”. Mozecie sobie wyobra-
zi¢, jaki jest dalszy ciag tej historii. Z modelem kaskadowym jest podobnie.
Im pézniej sie zorientujemy, ze nie mamy namiotu, tym wiecej nas kosztuje
powrd6t po niego.

W modelu kaskadowym nad sukcesem kazdej fazy czuwa inny zespdt,
ktéry skupia ludzi o bardzo zblizonych kompetencjach. Na przykiad za fa-
ze wymagan odpowiadaja analitycy biznesowi, analitycy systemowi oraz
inzynierowie wymagan. Na etapie projektowania pierwsze skrzypce graja
projektanci i architekci. P6Zzniej do gry wchodzg programisci, ktérzy im-
plementujg przyjete wczesniej rozwiazania, a wyniki swoich prac przeka-
zuja dalej testerom, ktérzy z kolei sprawdzajg, czy wszystko dziala zgodnie
z wymaganiami, a wiec z tym, czym zajmowal si¢ pierwszy zespol. Jezeli
wszystko jest przetestowane, a znalezione bledy poprawione, produkt trafia
w rece wdrozeniowcéw, a w nastepnej kolejnosci zespotu zajmujacego sie
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pracami utrzymaniowymi. Proces ten przypomina troche lancuch pokar-
mowy, w ktérym mamy do czynienia z szeregiem réznych organizméw
ustawionych w takiej kolejnosci, ze kazdy z nich jest zrédtem pozywienia dla
kolejnego. Na rysunku 1.2 blizej niezidentyfikowana roslina jest pokarmem
dla dzdZzownicy, ktéra zjada ze smakiem na $niadanie maly z6lwik, bedacy
niezlym obiadowym kaskiem dla zmeczonego lataniem orfa, wprost uwielbia-
jacego te opancerzone stwory. Mamy tu wiec i ,zjadajacych”, i ,zjadanych”.

Orzet z)ada
zotwio

(e

LAROUOH
zotw 2000 L QORNRMOW
Geasoumey

% Dzdzownica

zjoda rodlinke

Rysunek 1.2. taricuch pokarmowy

W modelu kaskadowym zesp6l, ktéry zbiera i analizuje wymagania, jest
pierwszym ogniwem laficucha projektowego. Wytwory jego prac (lista wyma-
gan klienta) s ,zjadane” przez zesp6l projektantéw (,zjadajacych”), ktére
z kolei dostarczajg cennego pozywienia (projekt systemu) zespolom programi-
stow. Laficuszek ten zamyka sie na etapie, kiedy klient konsumuje ,gotowy
produkt”. W przyrodzie lancuchy pokarmowe sa dlugie i wzajemnie po-
przeplatane — tworza sieci r6znego rodzaju zaleznosci pokarmowych. I to
jest co$, co nie jest brane pod uwage w podejéciu kaskadowym. Tam bo-
wiem zaklada sie ptynne przejscie pomiedzy jedna faza a druga.

Model kaskadowy, przez surowe rozgraniczenie prac wykonywanych
przez rézne zespoly, powoduje rozmycie odpowiedzialnosci za rozwoj
produktu. Kazdy zespot skupia sie tylko na swojej dzialce i w Zzaden sposéb
nie czuje sie¢ odpowiedzialny za to, co robi zesp6t kolejny. Kazdy zamyka sie
w swoim silosie. Przypomina mi to pewnga historie. Kilka lat temu bylem na
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weselu u mojego znajomego. Nie wiem jak Wy, ale ja, delikatnie méwiac,
nie najlepiej znosze wszelkiej masci zabawy weselne, ktére sie przy tej okazji
odbywaja. No ale przeciez nie wypadalo odmoéwi¢. Gra byla bardzo prosta.
Polegata na tym, ze goscie weselni — zaréwno ci, ktérzy zglosili si¢ dobro-
wolnie, jak i ci, tacy jak ja, dostali sie do zabawy z ,lapanki” — mieli utwo-
rzy¢ kolo i kolejno podawac sobie malg lyzeczke do herbaty. W tym czasie
zespol pastwil sie nad wesolymi weselnikami, grajac skoczne ,umpa... um-
pa..”, od czasu do czasu robigc niespodziewane przerwy. I wlasnie te
Jprzerwy”, ni z gruchy ni z pietruchy, powodowaly, ze cztowiek chcial jak
najszybciej pozby¢ sie tej okropnej tyzeczki. I czym predzej wcisnaé ja w rece
sasiada. Jest to postawa, ktéra wyzwalala zasada tej zabawy, ze gdy tylko
muzyka przestaje gra¢, a ktos zostanie z ,problemem” w reku, wypada z gry.
Projekty w modelu kaskadowym przypominaja bardzo zabawe z lyzeczka.
Kazdy zespét chce jak najszybciej ,wypchna¢” to, co zrobil, do sgsiedniego
zespolu — ,Niech oni sie tym martwig”. ,To nie jest juz nasz problem”. Ile
razy styszeliémy takie hasla w swoim projekcie? Pamietacie, jak nieraz dany
problem (blad, poprawka) byl przerzucany miedzy programistami, testerami,
utrzymaniowcami lub osobami z obstugi klienta? ,Przeciez my zrobilismy to
tak, jak bylo w wymaganiach, to ONI zawalili, nie MY!”. Albo: ,MY tego nie
bedziemy naprawia¢, bo mySmy tego nie robili, to ich robota”. W modelu
kaskadowym poszczegdlne zespoly przypominaja troche monady, o ktérych
méwil Leibniz. Monady nie majg drzwi ani okien. Sg $wiatem samym w sobie.
Zyja w radykalnej separacji. Nie komunikuja sie, bo, uzywajac metafory,
ktorg postuzyt sie niemiecki filozof — do tego potrzebne sg drzwi i okna’.
Winston Royce, ktéry jako pierwszy w artykule Managing the Development of
Large Software System (1970) opisal model kaskadowy, powiedzial bardzo
ciekawg rzecz: ,Podoba mi sie ten pomysl, ale jego implementacja jest ry-

zykowna i ma tendencje do bledow”*

. Jest swoistym paradoksem, ze wiele
0s6b uwaza tego czlowieka za twdrce metodyki kaskadowej — czlowieka,

ktéry widzial w niej duze zagrozenie.

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

* W. Royce, Managing the Development of Large Software System, Proceedings of
IEEE WESCON 26 (August): 1 — 9, http://fwww.cs.umd.edu/class/spring2003/cmsc838p/
Process/waterfall.pdf (dostep: 3 maja 2012).
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Pan Samochodzik i tworzenie oprogramowania

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

Ludzie z kryjowek

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

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

Styl zarzadzania, ktéry probuje odzwierciedla¢ $wiat produkcji, ,spy-
cha” czlonkéw zespoléw projektowych wiasnie do ,kryjowek”. Zauwazcie,
w ilu projektach, w ktoérych sami uczestniczyliScie, mielidcie do czynienia
z sytuacja, gdy kierownik zawsze bral sprawy w swoje rece w obawie o Wasze
kompetencje. Wspoéltpracowatem kiedys z firma, w ktérej spotkalem sie z dos¢
komiczng sytuacja, a przypominala mi ona dawne dziatania Gléwnego Urzedu
Kontroli Prasy, Publikacji i Widowisk cenzurujacego publikacje prasowe, ra-
diowe i telewizyjne w PRL-u. Kazdy e-mail, ktéry ScrumMaster lub lider
techniczny wysylat do klienta, musial by¢ wczesniej wnikliwie przeanalizowa-
ny i autoryzowany przez kierownika projektu. Z aptekarska wrecz ,precyzja”

>]. Tischner, Historia filozofii po goralsku, Znak, Krakéw 1997.
®7. Tischner, Myslenie wedtug wartosci, Znak, Krakéw 2000, s. 412 — 413.
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kierownik studiowatl kazda wiadomos¢, ktéra wychodzila poza firme, nanosit
kluczowe — jak twierdzit — poprawki. Kiedys zapytalem go, dlaczego to robi.
Szybko dostalem odpowiedz, ze jego ludzie nie maja wyczucia tzw. ,kwe-
stii politycznych”, wiec nie bedzie z tego wzgledu ryzykowal kontraktu
z klientem, ktdry jest jego jedyna ,dojna krowa”. Niestety nie bylem w sta-
nie go przekonag, ze w ten sposéb zabija inicjatywe w zespole i — w efekcie
— ksztaltuje mentalnos¢ ,ludzi z kryjowek”, ktérzy wczeéniej czy pdzniej
przejda do defensywy i przestana wykazywa¢ jakakolwiek wole tworczego
dzialania. Bo, koniec koficéw, po co podejmowac takie dzialanie, skoro
zawsze istnieje ryzyko, ze moze sie to zle skoniczy¢ dla projektu?

Innym powaznym bledem menedzeréw wychowanych w $wiecie pro-
dukcji jest zabijanie indywidualnosci. Przez ,indywidualiste” rozumiem
osobe majaca swoje zdanie, kreatywna, patrzaca na problemy, ktére wcze-
$niej czy pdzniej pojawia sie w projekcie, zawsze w sposdb nowatorski i inny
od wszystkich proponowanych. Nie chodzi mi jednak o ,artyste”, ktéry poja-
wia sie w pracy, kiedy chce, a kiedy juz przyjdzie, to wszystko, co robi, traktuje
jako srodek do samopodniety. Obecnos¢ takich ludzi w zespole projektowym
jest bardzo destruktywna i trzeba dobrze sie zastanowi¢, zanim zatrudnimy ta-
kich ,gagatkow” do pracy w naszej firmie. Dla kierownika, ktéry swoja inspi-
racje czerpie z linii produkcyjnej, programista-indywidualista jest tylko
zrédlem probleméw. Tymczasem to czesto wyjgtkowos¢ decyduje o sukcesie
danego przedsiewziecia. Ten, kto ogladal film Lsnienie Stanleya Kubricka,
z rewelacyjna rolg Jacka Nicholsona, z pewnoscia wie, 0 czym moéwie’.

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

7 http:/fwww.imdb.com/title/tt0081505/ (dostep: 3 maja 2012).
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bylo usprawnienie proceséw szacowania parametréw projektu. Chodzito o to,
zeby nauczy¢ ludzi przygotowywac WBS-a (ang. Work Breakdown Structure),
odpowiednio definiowa¢ zadania projektowe, a takze wdrozy¢ jedng z technik
estymacyjnych. Poczatkowo wszystko szlo jak po masle. Zespét z Polski
bardzo szybko sie wdrozyl. Wspélnie przygotowaliémy kilka arkuszy esty-
macyjnych do wczeéniej zlozonych zaméwien. I tu zaczely sie schody. Nasi
niemieccy koledzy nie mogli zrozumie¢, dlaczego w wycenie uwzglednilismy
analize rozwigzan architektonicznych, czas spedzony na telekonferencjach,
a takze zrobienie prototypu sprawdzajacego jedno z mozliwych rozwigzan.
Ta firma w ogodle nie brala pod uwage, ze zanim co$ zrobimy, musimy naj-
pierw sie zastanowi¢, jak to zrobi¢. Spotka¢ sie, pogada¢, pomyéle¢ nad roz-
wiazaniem. Nie da sie ludzi podpia¢ do klawiatury i kaza¢ im pisac¢ kod.

Wychodzenie z kryjowki

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

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

Jaki poczatek proponuja metody agile? Przede wszystkim dzieki itera-
cyjnej metodzie pracy, w ktdrej projekt podzielony jest na kilka mniejszych
kawatkéw (iteracji), akceptuja ,prawo” czlonkéw zespoléw do robienia ble-
déw. Zastanéwrcie sie przez chwile, na ile Slepych zaulkéw w trakcie realizacji
Waszych projektow natrafiliScie (bez wzgledu na ich rozmiar i zlozonosc).
Ile bylo meandréw? lle razy waliliécie glowa w mur, nie wiedzac, co robi¢ dalej
— w ktodra strone i8¢? Agile zaklada, Ze projekty sa podatne na bledy. Jest
rzecza zupelnie normalna, ze czesto zmienia sie kierunek prac rozwojowych.
Klient co kilka tygodni dostaje fragmenty dziatajacego produktu, moze go so-
bie ogladna¢, nacieszy¢ sie nim — zglosi¢ swoje zastrzezenia oraz zapropono-
wac nowe pomysly. To jest duza sila tego podejécia. Pamietam, Ze jako poczat-
kujacy kierownik projektu, przygotowujac harmonogram prac w oparciu
o metodyke kaskadowa, zawsze mialem problem ze zmiennoscia wymagan.
Zbieralem nawet metryke Sledzacg ich fluktuacje (ile pojawito sie nowych?

87. Tischner, Myslenie wedtug wartosci, op. cit., s. 427.
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ile zmieniono starych? ile te zmiany nas kosztowaly?), a wszystko po to, zeby
mie¢ ,haka” na klienta na wypadek, gdyby przyszlo mu do glowy czepiaé
sie nas, bo po raz kolejny nie zdazyliémy z osiggnieciem zaplanowanego
kamienia milowego, bo w trakcie implementagcji kilka razy zmienity si¢ wyma-
gania i pierwotny zakres prac poszerzyl sie o trzy nowe funkcjonalnosci. Mu-
sze przyznaé, ze zawsze bylem bezsilny. Kiedy jednak zaczatem stosowac
zwinne praktyki projektowe, wszystko si¢ zmienito. Agile ,oswoil” zmiane.
Pokazal, ze ,nie taki diabel straszny...”.

Metody zwinne promuja opisany wczesniej indywidualizm. W tym sen-
sie sa droga pod prad tradycyjnego stylu zarzadzania. Dzieki stosowanym
metodom i narzedziom tworza co$, co moglibysmy nazwa¢ demokratycznym
stylem zarzadzania. Kierownik projektu nie jest juz ,krélem”, ktéry panuje
nad ludem, niezaleznie od ukladéw politycznych i systeméw. Jest bardziej
sluga i mentorem os6b, ktére angazujg sie w projekt. Jego rola musi wiec zostaé
odpowiednio przedefiniowana. Dodatkowo o ,demokracji” $wiadczy fakt, ze
,wladza zostala oddana w rece ludu”. Odtad to zesp6l, a nie kierownik pro-
jektu, decyduje o tym, jak zdefiniowaé poszczegdlne zadania projektowe oraz
kto sie nimi zajmie. Rola kierownika musi wiec zosta¢ zdefiniowana na nowo,
w kontekscie wartoéci i zasad, ktére przynosi ze soba idea zwinnosci. Bedzie
o tym wiecej w rozdziale 3., poSwieconym rolom w Scrumie.

Myslenie odwrotne

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

° P. Arden, Cokolwiek myslisz, pomysl odwrotnie, ttum. O. Siara, Insignis, Krakéw
2008, s. 7.
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izaslynat jako ,flop Fosbury'ego”. Dick skoczyl wyzej niz ktokolwiek przed-
tem, bo odwazy! sie myslec inaczej. Metody agile to wiasnie przyklad ,myslenia
odwrotnego” wzgledem pokonywania poprzeczki w tradycyjny sposob, czyli
w naszym przypadku — stosowania podejécia kaskadowego. Kiedy po raz
pierwszy ogladalem w internecie zdjecia skoczkéw, ktérzy oddawali swoje
skoki przed 1986 r., pomyélalem: ,Jak oni mogli tak nienaturalnie skakac?
Przeciez to zupelnie cudaczne. Az wierzy¢ sie nie chce, ze ludzie nie skre-
cali sobie karkéw przy ladowaniu”. A jednak.

Zdrowie szalencow

Ludziom, ktérzy mysleli odwrotnie, byta w calosci po§wiecona jedna z naj-
bardziej innowacyjnych kampanii reklamowych wszechczaséw — Think
Different firmy Apple. Steve Jobs w jednym z wywiadéw opowiadal, jak doszlo
do jej powstania:

Kampania Think Different wynikala stqd, ze ludzie, w tym nasi pracownicy,
zapomnieli, do jakich wartosci odwotuje si¢ Apple. Dtugo zastanawialismy sig,
jak powiedzie¢ komus, za czym sig opowiadamy, jakie wartosci wyznajemy,

az uswiadomilismy sobie, ze kiedy nie znasz kogos dobrze, mozesz go zapytac:

,Kim sq twoi bohaterowie?”. Mozna si¢ wiele dowiedzie¢ o ludziach na tej pod-

stawie. Stwierdzilismy wigc: , Dobra, powiemy im, kim sq nasi bohaterowie™™.

O kampanii Think Different méwi sie czesto, ze przyczynita sie do odbu-
dowania wizerunku firmy Apple po fiasku sprzed poprzednich lat. Nie jestem
specem od marketingu, ale dla mnie byla to najbardziej innowacyjna seria re-
klam, jakie kiedykolwiek widzialem. Na ekranie pojawialy sie, sprytnie zmon-
towane, czarno-biate migawki bohateré6w, wynalazcéw, myélicieli i buntowni-
kéw. Moglismy tam zobaczy¢ Alberta Einsteina, ktéry pali fajke, Boba Dylana
grajacego na harmonijce, Martina Luthera Kinga wyglaszajacego swoje naj-
stynniejsze kazanie: I Have a Dream (Mam marzenie), Richarda Bransona po-
trzasajacego butelka szampana, taficzacg Marthe Graham, pelng pokoju twarz
Mahatmy Ghandiego czy malujacego Picassa. Tym wszystkim obrazom towa-
rzyszyl znakomity tekst czytany przez aktora Richarda Dreyfussa:

'"'S. Levy, The Perfect Thing. How the iPod Shuffles Commerce, Culture and Coolness,
Simon & Schuster, New York 2006, s. 118 [tlum. fragmentu: M. Chrapko].

28



MYSLENIE ODWROTNE

Zdrowie szalericéw. Odmiericéw. Buntownikéw. Wichrzycieli. Okrggtych kol-
kéw w kwadratowych dziurach. Tych, ktorzy patrzq na wszystko inaczej. Nie
lubig requt. Nie majq szacunku dla status quo. Mozesz ich cytowac, nie zga-
dzac si¢ z nimi, gloryfikowac ich albo szkalowac. Tylko zignorowac ich nie
mozesz. Bo oni zmieniajq swiat. Popychajq ludzkos¢ do przodu. I chociaz nie-
ktorzy widzq w nich szalericw, my widzimy ich geniusz. Bo ludzie na tyle
szaleni, aby myslec, ze mogq zmienic swiat, faktycznie go zmieniajg"'.

Powstanie zwinnych metod tworzenia oprogramowania od samego po-
czatku bylo pewnego rodzaju mysleniem odwrotnym do tego wszystkiego, co
dzialo sie w inzynierii oprogramowania od jej powstania. Idee zwinnosci kiel-
kowaly w glowach takich ,odmiencéw”, jak: Gerald M. Weinberg, Frederick P.
Brooks, Tom De Marco, Timothy Lister. Oni juz w latach 70. podkreslali
znaczenie ,myslenia odwrotnego” w tworzeniu oprogramowania i odejscia
od mentalnosci zaczerpnietej ze $wiata produkgji, ktéra to mentalnoé¢ miataby
sens, gdyby$my pracowali w barach szybkiej obstugi (lub innym $rodowisku
produkcyjnym), ale na pewno nie przy projektach software’owych, gdzie
ludzie bardziej pracuja glowa niz rekami.

Swiat metod zwinnych, ktéry powstawat niemalze rownolegle do $wiata
kaskadowego, byt éwiatem ludzi patrzacych na wszystko inaczej. Swiatem,
ktéry powywracal do géry nogami wszystkie dotychczasowe reguly pro-
wadzenia projektow. W lipcu 2007 r. portal CNN Money przeprowadzit
ankiete, na podstawie ktérej wylonil liste piecdziesieciu najbardziej wply-
wowych ludzi, idei, trendéw, produktéw — tego, co zmienilo bieg Swiata
biznesu'?. Metody agile znalazly si¢ na 18. miejscu.

Manifest agile

Réwnolegle z ksztaltowaniem sie nowej fali ,myslenia odwrotnego” jako
opozycji do tego wszystkiego, co wigzalo sie z tradycyjnym rozwojem opro-
gramowania, rodzily sie konkretne praktyki stosowane przez ambasadoréw
zmiany. Lata 80. i 90. to czas stosowania alternatyw, w pewnym sensie: uczenia
sie na bledach wynikajacych z préby zaszczepienia idei linii produkcyjnej

" YouTube, Apple — Crazy Ones, http://www.youtube.com/watch?v=40AB83Z1ydE
(dostep: 3 maja 2012) [ttum. fragmentu: M. Chrapko].

2 The 50 Who Matter Now, CNN Money, http://money.cnn.com/galleries/2007/
biz2/0706/gallery.50whomatter.biz2/33.html (dostep: 3 maja 2012).

29



SCRUM. 0 ZWINNYM ZARZADZANIU PROJEKTAMI

do $wiata tworzenia oprogramowania. Jest to okres, w ktérym rézne grupy
praktykéw, na swodj wlasny i niczym nieskrepowany sposéb, zaczynaja
tworzy¢ nowg rzeczywisto§¢ — ta rzeczywistos¢ pozniej zostanie nazwana
slowem ,agile”. Lata 80. i 90. to réwniez czas, kiedy prébuje sie¢ nazywac i sys-
tematyzowac metody agile. To wtedy, w 1986 r., zaczyna by¢ glosno o me-
todzie Scrum; zostaje opracowana Dynamic Systems Development Metho-
dology (1994 r.); Kent Beck nazywa praktyki Extreme Progamming (1996 r.,
cho¢ prawdziwy boom tej metody to 2000 r.); Alistar Cockburn méwi o meto-
dach Crystal, a Jeff DeLuca publikuje Feature-Driven Development (1998 r.).
Nowa fala praktyk nabiera rozmachu.

W 2001 r. w oérodku wypoczynkowym Snowbird, w USA (stan Utah),
zbiera sie¢ grupa zwolennikéw nowego podejscia celem nazwania tego, co
tak naprawde charakteryzuje powstajace metody. W efekcie zostaje opra-
cowany tzw. Manifesto for Agile Software Development (z ang. Manifest zwinnego
tworzenia oprogramowania), ktéry stanowi deklaracje podstawowych wartosci
izasad agile (w calosci do przeczytania na stronie: http://agilemanifesto.org/).
Pierwsza cze$¢ manifestu to cztery krétkie stwierdzenia, ktére w sposéb prosty
i jasny oddajq filozofie zwinnosci. Méwia o tym, jakie wartosci zwolennicy
zwinnych metod cenig najbardziej. Zostaly one przedstawione na rysunku 1.3.

Manifest Agile

@ LUDZIE | INTERAKCIE
PONAD PROCESAMI | NARZEDZIAMI

ﬂ © DZIALASACE PRODUKTY
M PONAD ZLOZONA DOKUMENTACIA

{ © WSPOLPRACA Z KLIENTEM

@ PONAD NEGOCIACIA KONTRAKTU
=

REtinany

o]

@ REAGOWANIE NA ZMIANY
PONAD TRZYMANIEM SIE PLANU

Rysunek 1.3. Manifest agile

Ludzie i interakcje ponad procesami i narzedziami

Mozna mie¢ $wietnie zdefiniowane procesy, kupi¢ bardzo drogie narzedzia,
ale i tak, koniec koficéw, najwiekszy wplyw na powodzenie naszych projek-
tow maja ludzie zaangazowani w ich rozwdj. Czynnik ludzki jest elementem,
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ktérego bardzo brakuje we wszystkich modelach i standardach zaawanso-
wanych proceséw wytworczych, np. w modelu CMMI®. Oczywiscie mozna
odpiera¢ ten atak, méwiac, ze model ten ma troche inne zastosowanie —
jego zadaniem jest nakreéli¢ mape drogowa, ktéra pomoze zorganizowac
Swiat procesow w firmie. Niemniej prawda jest taka, ze w praktyce model
CMMI® nie zawiera zadnych konkretnych mechanizméw, ktére by uwy-
datnialy wplyw tego czynnika — czy to na poziomie zycia organizacji, czy
w porzadkowaniu réznego rodzaju dzialaii projektowych. Oczywiscie umoz-
liwia wprowadzenie okreslonych zwinnych praktyk, ktére promuja prace
zespolowa, wzmacniaja komunikacje interpersonalng, jednak w zaden spo-
s6b nie zapewnia, ze te praktyki zostang wprowadzone.

Dziatajace produkty ponad ztozong dokumentacje

Czytajac to stwierdzenie manifestu, przypominam sobie rozmowy prowa-
dzone przy okazji réznego rodzaju wdrozefi — rozmowy z programistami,
ktérzy narzekali na prowadzenie i utrzymywanie dokumentacji w ich pro-
jektach. Czesto mieli wrazenie, ze poruszaja sie miedzy jedna a druga ryza
papieru; ze w efekcie produkuja stosy dokumentéw, ktére sa generowane,
bo taka jest polityka firmy i tego wymaga od nich kierownictwo. A tymcza-
sem klienta i tak interesuje dzialajacy software, ktéry jest wolny od defek-
tow i dostarczony na czas. Dlatego dokumentacja powinna raczej wspieraé
rozwdj produktéw, niz go utrudniad.

Wspétpraca z klientem ponad negocjacja kontraktu

Przy tym hasle, ale i przy wszystkich pozostatych wartosciach i zasadach
manifestu, nalezy pamieta¢, ze jest jeszcze realny Swiat naszych projektéw.
I wszystko to, co tworzy ich niepowtarzalng rzeczywisto$¢. Dlatego nawet
jezeli Wasi klienci ,kupig” idee filozofii zwinnosci, to mimo to zawsze beda sie
chcieli jako$ zabezpieczy¢ (a na pewno bedzie tego chcial ich dziat finanso-
wy czy prawny) na wypadek, gdyby co$ poszlo nie tak. Ciagla wspoétpraca
z klientem na kazdym etapie prac rozwojowych jest jedna z podstawowych
charakterystyk projektéw zwinnych, ktéra stanowi odpowiedz na metody
kaskadowe, gdzie podpisanie kontraktu z klientem stanowilo o tym, czy
dany projekt wystartuje, czy nie. Filozofia agile to obecnos¢ klienta na kaz-
dym etapie prac rozwojowych. Praca programistéw zalezy bardzo mocno
od informacji zwrotnej, ktérg dostarcza klient.
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Reagowanie na zmiany ponad trzymaniem sie planu

Osoby, ktére kiedykolwiek mialy do czynienia z tradycyjnymi metodami two-
rzenia oprogramowania, bardzo dobrze pamietaja te chwile, kiedy w trakcie
implementacji pojawialy sie¢ nowe wymagania lub klient nagle co$ zmienial.
Zmiana w trakcie kolejnych faz rozwojowych byla wtedy najmniej poza-
dang rzecza. Mogliémy przezy¢ brak kawy w firmie, ale nie kolejne ,wrzut-
ki” od klienta. Zmiana byla czym$ obcym, niechcianym. Balismy sie jej jak
ognia. Duzg zastuga metod agile jest ,oswojenie” zmiennych zyczen klienta
w trakcie prac rozwojowych. Zmiana jest dobra, jest niezmiennym ele-
mentem naszych prac wytwoérczych. Oczywiscie to nie oznacza, ze nasze
projekty nie powinny mie¢ planu i ze planowanie jest niepotrzebne. Prze-
ciwnie! Plan musi by¢. Jednak kazdorazowo jest on dopasowywany do zmie-
niajacych sie warunkéw srodowiskowych.

Podstawowe wartosci manifestu zostaly dodatkowo wzbogacone o 12 za-
sad, ktére mozna potraktowaé, jako swoista liste kontrolng zwinnego projektu.
Mozna sie z nimi zapoznac¢ na wspominanej juz stronie: http://agilemanifesto.org/.
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