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  1. Nie da się robić Agile


  Jak wygląda agilowe myślenie ★ Odkrywanie nieznanego ★ Inkrementacyjnie czy iteracyjnie ★ No to Agile czy może Scrum?


  Dobra, ja też nie cierpię wstępów. Więc to nie będą wstępy, tylko takie TLDR1. Zagramy w grę: ja będę starał się przekonać Ciebie, że warto przeczytać cały rozdział, a Ty (jak wygrasz i mi się nie uda) zawsze możesz przeczytać tylko te „niewstępy” i na imprezie zaszpanować, mówiąc coś po skramowemu, na przykład „baklogrefajnment” [image: Obraz860.PNG] Co nie zmienia faktu, że narzędzia i praktyka będą w treści, a nie w „niewstępach”. A więc tak, zaczynamy od fundamentu, ale są to podstawy, które będą już z nami do końca świata, a nawet dzień dłużej.


  Po pierwsze chcę Ci pokazać, jak wygląda myślenie agilowe i czym różni się od czegoś, co można (głupia nazwa, wiem) nazwać „myśleniem tradycyjnym”. Dlaczego warto myśleć inaczej? Choć może tu wystarczy krócej: dlaczego warto myśleć? Bo, zwróć, proszę, uwagę, że podążanie głębokimi koleinami „bo zawsze/wszyscy/mój pies tak robią” to w sumie myśleniem nazywa się tylko z przyzwyczajenia ze szkoły, która tak naprawdę skutecznie wszystkich myślenia oducza…


  Kolejna, niezwykle ważna rzecz, o której będzie w tym rozdziale, to odkrywanie nieznanego. Porozmawiamy o tym, że to, czego nie wiemy, że nie wiemy, to naprawdę jest wielka masa rzeczy, o których nic nie wiemy, i w sumie pływamy w tym oceanie od małego, całkiem sprawnie go poznając, ale jak przychodzi co do czego, to bez przerwy coś nas zaskakuje. Pokażę Ci różne podejścia do wytwarzania i zobaczymy, które z nich w jakiej sytuacji sobie lepiej radzi, a które nadaje się do tego, aby odkrywać świat i ten świat próbować zakumać jak najszybciej.


  Będzie o wartości biznesowej, i ta wartość biznesowa (kimkolwiek był Biznesow) już jak mantra do końca książki będzie nas prześladować. Okaże się (uwaga, spoiler!), że jest to powiązane z częstymi wdrożeniami, czyli dostarczaniem możliwie często tej wartości i jak najczęstszym oglądaniem jej na wszystkie strony. Porozmawiamy trochę o tym, że Agile na pierwszy rzut oka wygląda tak:


  — Co dzisiaj robisz?


  — (zapracowany) Nie mogę ci powiedzieć, pracujemy w edżajlu.


  — A co będziesz robił jutro?


  — Uuuu, stary! To już w ogóle ci nie mogę powiedzieć — pracujemy w edżajlu!


  Hm… No więc granica między Agile i chaosem, fakt, może być dość cienka, ale jednak różnica jest wyraźna i znamienna. Agile zawsze ma PLAN. No i gdzieś w tym Agile tkwi Scrum. Gdzie?


  Jak wygląda agilowe myślenie


  Myślenie agilowe to nie jest nic kompletnie nowego, co przyszło nagle z kosmosu i oświeciło ludzkość. Zobacz, że Ty codziennie, gdy jesteś w domu, gdy jedziesz do roboty lub gdy jesteś ze swoimi bliskimi, to zazwyczaj robisz dwie rzeczy: po pierwsze posługujesz się rozumem, a po drugie starasz się nie robić rzeczy, które są kompletnie bez sensu2. Moim zdaniem to właśnie są takie dwa fundamenty, które są podstawą wszystkich „zwinnych metodyk”, lub generalnie zwinnego sposobu myślenia: założenie, że ludzie mają rozum i potrafią go używać (zauważ, że im większa organizacja, tym to założenie wydaje się bardziej chybotliwe), oraz to, że jeżeli coś wydaje się bez sensu, to najprawdopodobniej jest bez sensu.


  [image: Obraz867.JPG]


  Jeżeli na tych fundamentach zaczniemy cokolwiek budować, to najprawdopodobniej będzie to całkiem skuteczny i jednocześnie zwinny sposób pracy. Jedziesz do pracy i z reguły jeździsz tramwajem numer 3. Dzisiaj jednak ta trójka nie przyjechała i spóźnia się strasznie, to co robisz? Popatrzysz w lewo, popatrzysz w prawo: „O, tutaj jeździ autobus 128. To tym 128 też mogę pojechać, potem kawałek podejdę, ale cel osiągnę”. Zaskakujące jest to, że Twoim celem nie jest „przejechać się trójką”, tylko dotrzeć do roboty, a to, w jaki sposób to zrobisz, zależy od okoliczności przyrody, które akurat dziś wystąpiły. Albo czekaj, nie jest to jednak zaskakujące — wszyscy tak robią! Zaskakujące jest to, że jak przekroczą magiczny portal prowadzący do biura, to nagle celem staje się „przejechać się trójką” (zróbmy wszystkie wymagania), a zapominamy o wartości biznesowej i o tym, po co tak naprawdę to wszystko robimy.
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  Odkrywanie nieznanego


  Przypomnij sobie, kiedy ostatnio zrobiłeś coś nowego, coś, co robiłeś po raz pierwszy. Czy było tam coś, co Cię zaskoczyło? Ano właśnie. Jeśli zaczynamy planować jakieś działania, bardzo często powstaje jakiś plan (ale odkrywcze!). Na przykład może to być specyfikacja od klienta czy pomysł na urlop. Mamy pewien obraz tego, co ma powstać. I w całym wielkim wszechświecie rzeczy, które mogą się zdarzyć, to jest to, co wiemy. To są te wszystkie rzeczy, które sobie zaplanowaliśmy, które próbujemy oszacować: znamy technologie, znamy troszeczkę rynek, już kiedyś lecieliśmy samolotem. Kolejną rzeczą, którą wszyscy robimy (bo pamiętasz, że posługujemy się rozumem i nie robimy rzeczy bez sensu), jest to, że w jakiś sposób szacujemy ryzyka. Wiemy, że nie wszystko umiemy, że technologia pewnie nas jakoś zaskoczy, że będziemy musieli nauczyć się czegoś nowego. Lub jeśli planujemy wakacje, to czasami dopiero na miejscu, jak już tam przyjedziemy, dowiemy się, jak kursują tam lokalne autobusy. Ale już dzisiaj szacujemy te wszystkie ryzyka tak, aby nimi spróbować zarządzić. Z reguły ten obszar ryzyk jest dużo większy od tego, co wiemy. Wiemy o nich i próbujemy je jakoś (jakkolwiek) ogarnąć.


  Niestety większość kłopotów wynika z tych wszystkich rzeczy, o których nie wiemy, i nawet nie zdajemy sobie sprawy z ich istnienia.
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  WTEM! Okazuje się, że klient dał nam specyfikację produktu, ale na dobrą sprawę, to chce zupełnie czegoś innego. WTEM! Okazuje się, że on rozumie kompletnie co innego niż my, określając pewne rzeczy. WTEM! Okazuje się, że jadąc gdzieś tam do dalekiego kraju, nie znajdziemy żadnego działającego bankomatu.


  Umiejętność pływania w tym oceanie rzeczy, o których nie wiemy, że nie wiemy, umiejętność odkrywania jest niezwykle ważna. Jeżeli zignorujemy ich istnienie, to możemy spotkać się z bardzo przykrą niespodzianką: może się nam po prostu nie udać to, co sobie zamierzyliśmy!


  Tym, o czym chcę Ci powiedzieć w dalszej części tej książki, jest jeden ze sposobów na to, żeby odkrywać i drążyć to wszystko, o czym nie wiemy, że nie wiemy. Pamiętasz, jak w grach podobnych do „The Settlers” lub „Civilization” odkrywa się mapę?
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  W zwinnym podejściu działa to dokładnie tak samo. Możesz się tylko domyślać, co tam jest, możesz to próbować przewidzieć, patrząc na okolicę, ale dopóki tam nie pójdziesz, to nie masz pewności, co się stanie. To właśnie jest myślenie Agile — umiejętność eksperymentowania i wyciągania jak najszybszych wniosków z tych eksperymentów, i odkrywania tego, co naprawdę jest ważne lub powinno zostać dostarczone. I nie ma znaczenia, czy to będzie produkt dla Twojego klienta, czy są to wakacje w kompletnie nowym miejscu. Bo odkrywać musisz i tu, i tam.


  Inkrementacyjnie czy iteracyjnie?


  Wyobraź sobie zatem taką sytuację. Przychodzi do nas klient i mówi:


  Dzień dobry, poproszę auto3. Tylko bardzo bym chciał, żebyście zbudowali mi to auto za pomocą tej słynnej agilowej metodyki.


  Zastanówmy się przez chwilę, jakie mogą być (takie na czuja) wyróżniki zwinnej pracy4. Powiesz: pracujemy w stosunkowo krótkich iteracjach. No tak. Każdy z tych odcinków czasu zakończy się dostarczeniem czegoś, co będziemy mogli w jakiś sposób obejrzeć. To w mądrych książkach nazywa się inspekcją. No i w końcu na podstawie tego, co zobaczyliśmy (pamiętasz5, inspekcja!), będziemy mogli dostosować swój plan, tak żeby zareagować na sytuację, w której się znaleźliśmy. To adaptacja.
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  Jeszcze raz: po krótkim odcinku czasu (zwanym czasami iteracją) dostarczamy jakąś wartość, tę wartość poddajemy inspekcji i w wyniku tej inspekcji następuje adaptacja. I od nowa. I znów. I tak w kółko.
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  Zobaczmy w takim razie, jak możemy dla naszego klienta wytworzyć to, po co do nas przyszedł. W pierwszej iteracji zbudujemy podwozie:
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  Przychodzi więc klient na inspekcję:


  Zespół: Drogi kliencie, spójrz, to jest twoje podwozie!


  Klient: O, łał. Świetne podwozie! Jakieś. Ale jak się będzie jeździć moim autem?


  Zespół: Ehm… Będzie pan zadowolony!


  W wyniku tej inspekcji mamy pomysł na adaptację: klient chciałby zobaczyć, jak się będzie jeździć naszym autem. Troszkę modyfikujemy plan naszej produkcji i w drugiej iteracji budujemy podwozie na kołach:
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  Zespół: Drogi kliencie. Stań sobie na tym podwoziu, a my cię tu po fabryce trochę powozimy.


  Klient: O kurczę, mało co nie spadłem z tego podwozia. Strasznie niewygodne to moje auto!


  Inspekcja i adaptacja! Znowu zmieniamy nasz plan i teraz dostarczamy klientowi podwozie z siedzeniami:
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  Zespół: Teraz, kliencie, możesz sobie usiąść wygodnie, a my cię tu po fabryce powozimy. Możesz usiąść i z przodu, i z tyłu…


  I oczywiście tak kawałek po kawałku, iteracja po iteracji, gdzieś tam na końcu zbudujemy nasze auto. Dostarczamy je do klienta i co z reguły się w takiej sytuacji dzieje?


  Klient: Super, ale myślałem, że będzie czerwone (albo powie coś równie zaskakującego).


  Czy auto powstało zwinnie? Na pierwszy rzut oka wygląda, że tak: była inspekcja, adaptacja i oczywiście iteracje. Jednak na drugi rzut oka widać, że mogło się to udać tylko wtedy, gdy dokładnie wiemy, co chcemy zbudować, i dość dokładnie wiemy, jak to zrobić. Gdy sprawa nie jest taka jasna, trzeba myśleć nieco inaczej.


  Jeszcze raz:


  Klient: Dzień dobry, poproszę auto.


  Zespół: Drogi kliencie, nie obraź się, ale troszeczkę mniej nas interesuje, co ty chcesz. Dużo bardziej nas interesuje, po co ty to chcesz! Jak zmieni się twój świat, kiedy dostarczymy ci to, po co do nas przyszedłeś? W jaki sposób zmieni się twój biznes, i w jaki sposób zmienią się Twoje możliwości biznesowe? Jak inaczej będziesz działał?


  Jak już dowiemy się, że naszemu klientowi chodzi o to, aby się przemieszczać szybciej i sprawniej, niż robił to na piechotę, to po pierwsze zastanowimy się, co to znaczy, że się chce przemieszczać? Czemu zadałem sobie to pytanie? Przecież to oczywista oczywistość!


  Zróbmy małe ćwiczenie. Zapisz na kartce6, ile to jest w centymetrach (!) płytka woda. A teraz zapytaj ludzi dookoła Ciebie.


  —


  —


  —


  Ile Ci wyszło? A ile wyszło innym?


  Dla mnie płytka woda to tyle, żebym mógł puścić moją półtoraroczną córkę i żeby sobie nic nie zrobiła — więc około 10 cm. Ale w sumie, jak myślę o tym, że jesteśmy na rodzinnym rejsie morskim i sonar pokazuje mi 230 cm, to zaczynam panikować i kląć: jak tu płytko, spadamy! Znana i wspominana we wszystkich7 książkach oczywista oczywistość to Mars Climate Orbiter wystrzelony w 1998 roku przez NASA z… niedogadanymi jednostkami. Przecież to oczywiste, jakich używamy [image: Obraz938.PNG] Płytka woda.


  To właśnie dlatego agilowe myślenie nastawione jest na odkrywanie i na precyzowanie tego, co może być tym, czego nie wiemy, że nie wiemy.


  Wróćmy do naszego przykładu. Skoro już wiemy, że nasz klient chce się przemieszczać, to sprawdźmy, czy rozumiemy to w miarę tak samo, jednocześnie wydając jak najmniej: dostarczmy mu deskorolkę:
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  Zespół: Drogi kliencie, powiedz nam, czy to jest właśnie to, co masz na myśli, mówiąc, że się chcesz przemieszczać?


  Klient: Przemieszczać to może i tak, ale kompletnie nie umiem tym skręcać!
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  Inżynierowie z zespołu też trochę kręcą nosem: Ej, możemy to zrobić, używając o połowę mniej linii kodu: damy radę na dwóch kółkach zamiast na czterech! Trust me, I’m the engineer — dodają po chwili.


  Z tej inspekcji wynika adaptacja celu/efektu, który chcemy osiągnąć (niech klient umie skręcać), więc w kolejnej iteracji dostarczamy klientowi hulajnogę:
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  Zespół: Drogi kliencie, sprawdź, czy umiesz już skręcać?


  Klient: Tak, umiem już skręcać. Ale z tym, że muszę stać, to przesadziliście. No i ciągle jest za wolno!


  W takim razie zbudujmy kolejny przyrost naszego produktu. Tym razem na koniec iteracji zespołowi wyszło takie coś:
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  Zwróćcie uwagę na sposób skręcania — mniej więcej taki sam, jak był. Czemu? Bo klient nam już potwierdził, że jest to dla niego na razie OK, teraz możemy już go rozwijać i pracować nad tym rozwiązaniem (przynajmniej dopóki nie odkryjemy czegoś, co skieruje nas na inne tory [image: Obraz977.PNG]). Teraz jednak chcielibyśmy się dowiedzieć, co to znaczy „siedzieć”? Znowu oczywista oczywistość, przecież każdy, gdy mówi „siedzieć”, to wie, o czym mówi. Pytanie, czy inni (np. wykonawcy) mają na myśli to samo. Jak się przekonać? Sprawdzić! Najlepiej tanio i szybko.


  Zespół: Drogi kliencie, czy ten sposób siedzenia jest dla ciebie OK?


  Klient: Tak, mógłbym tak siedzieć, ale trochę twardo. No i strasznie się zasapałem tym pedałowaniem, coś z tym musicie zrobić!


  Znów adaptacja po inspekcji i po kolejnym odcinku czasu dostarczamy klientowi następną wersję naszego produktu. Dostarczamy klientowi motorower:
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  I znowu: sposób skręcania — dokładnie ten sam, tylko nieco mocniejszy, bo musi wytrzymać większe prędkości. Ale już wiedzieliśmy, nad czym należy pracować. Sposób siedzenia — mniej więcej taki sam jak w poprzedniej iteracji, ale teraz jest dużo wygodniejszy, bo dowiedzieliśmy się, co należy rozwijać i jaką ścieżką należy iść. To, co udało się nam wyeliminować, to sapanie klienta, bo dołożyliśmy mu mały silnik.


  Wiesz, co nam bardzo często zdarza się na tym etapie projektu?


  Klient: Drogi zespole, wiem, że umawialiśmy się na auto, ale w sumie to mi już wystarczy. Nie potrzebuję więcej, bo to, co zbudowaliśmy, pozwala mi osiągnąć wszystkie moje cele.


  To właśnie w tym tkwi magia efektywności Agile. Nawet możesz znaleźć taką książkę Scrum, czyli jak robić dwa razy więcej, dwa razy szybciej8. I nie polega to na tym, że teraz będziemy cztery razy szybciej przebierać paluszkami czy machać rękami. Tu chodzi o to, żeby nie pracować. No dobrze, może trochę przesadziłem. Tu chodzi o to, żeby nie pracować nad niepotrzebnymi rzeczami, ale skupić się na tym, co przynosi największą wartość lub pomaga osiągnąć zamierzony efekt — najlepiej przy najmniejszej ilości roboty. Dlatego myśląc zwinnie, możemy dużo szybciej dostarczyć to, na co wszyscy czekają. Nawet jeśli na początku nie wiedzą, co to będzie. Ale wiedzą, jaki chcą osiągnąć cel.


  Największym marnotrawstwem jest niezwykle efektywne zrobienie czegoś, co jest kompletnie niepotrzebne.


  Na pierwszy rzut oka deskorolkowy przykład może wydawać się trochę abstrakcyjny i oderwany od życia (może dlatego, że zapominamy, że chodzi tam o odkrywanie i że zespół w sumie nie wiedział wcześniej, że istnieją hulajnogi, rowery i motorowery [image: Obraz992.PNG]) ale opowiem Ci, jak budowałem mój dom przy zastosowaniu Scruma. Efekty są dwa: po pierwsze nadal go buduję, a po drugie wprowadziliśmy się po niecałym roku od rozpoczęcia prac. Ponieważ nigdy wcześniej nie budowałem domu, to bałem się, że co chwilę będę odkrywał coś, czego nie wiedziałem, że nie wiem. W dodatku ta specyfikacja… Zrozumiałem, dlaczego przez te wszystkie lata moi klienci zatwierdzali specyfikację do projektu, którą potem sami kwestionowali. Bo mój projekt wyglądał bardzo ładnie! I miał pieczątki. Różnokolorowe! Jestem inżynierem, znam się na rysunku technicznym, ale projekt, który trzymałem w ręku, nie mówił mi nic o tym, jak będzie się mieszkać w moim domu. Jedynym wyjściem było podzielić cały proces na iteracje i próbować z każdej inspekcji wynieść jak najwięcej zrozumienia i dobrej adaptacji.


  Gdy wylana była płyta fundamentowa, powiedzieliśmy naszym budowlańcom: „Chłopaki, sorry, tydzień przerwy. My musimy pomieszkać. Musimy przetestować prototyp”. Narysowaliśmy kredą wszystkie ściany według projektu, przywieźliśmy meble ogrodowe, moja żona powycinała z kartonu obrysy umywalek i kibelków i… zaczęliśmy mieszkać. I odkryliśmy mnóstwo rzeczy.


  Na przykład: wchodzi moja żona do domu i mówi: „Oj, kochanie, ja sobie wyobrażałam, że tu będzie lustro, a tu są jakieś drzwi!”. Na co ja (rysując ścianę pod lustro w miejscu drzwi, a drzwi kawałek dalej): „Nie ma sprawy, w którą stronę byś chciała, żeby się otwierały?”.


  Za chwilę się okazało, że „mała łazienka” z projektu jest tak mała w realu, że jak chcesz się obrócić, to musisz wyjść, obrócić się i wejść tyłem. Co z tego, że „normy trzyma”, skoro będziemy się męczyć potem przez lata? Udało się jedną, drugą ścianę przesunąć — wyszło dobrze. Tym bardziej że przesuwanie ścian na tym etapie naprawdę nie było drogie. Dopiero to wstępne wdrożenie naszego produktu pozwoliło nam zacząć rozumieć i specyfikację, i nasze potrzeby.


  Wróćmy jeszcze na chwilę do przykładu z autem i hulajnogą. I do wartości dostarczanej klientowi. No i wyobraźmy sobie, że świat skończył się w tym miejscu:


  [image: Obraz1000.JPG]


  No może nie świat, ale budżet, co w większości przypadków wychodzi na to samo [image: Obraz1009.PNG] Zastanówmy się, z jaką wartością zostaje klient? Ano właśnie. Zero. Nie bardzo może skorzystać z rozwiązania, które zaczęliśmy dla niego produkować. Wszystko jest rozgrzebane, a nic nie działa.


  A co się stanie, jeśli budżet skończy się tutaj?


  [image: Obraz1020.JPG]


  Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  2. Nie samym Scrumem żyje człowiek
Dostępne w wersji pełnej.

  3. Projekt, produkt czy po prostu Agile?
Dostępne w wersji pełnej.

  4. Product Backlog
Dostępne w wersji pełnej.

  5. Historyjki użytkownika
Dostępne w wersji pełnej.

  6. Story Pointy
Dostępne w wersji pełnej.

  7. Product Owner
Dostępne w wersji pełnej.

  8. Scrum
Dostępne w wersji pełnej.

  9. Zajęty czy produktywny?
Dostępne w wersji pełnej.

  10. Kanban
Dostępne w wersji pełnej.

  11. Teraz Twój ruch!
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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