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  Opinie o książce

  Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania


  To następna świetna książka duetu Andrew i Jennifer. Piszą w ciekawym stylu, mają bardzo bogatą wiedzę na temat wszystkich aspektów podejścia zwinnego, a ich nowa książka jest nie tylko kompletna, ale też fantastycznie praktyczna.


  — Grady Booch

  IBM Fellow


  Największą przeszkodą, jaką trzeba pokonać w trakcie budowania wydajnego zespołu zwinnego, nie jest opanowanie technik, ale zrozumienie celu ich stosowania. Pomoc zespołowi w zrozumieniu tego to klucz do odblokowania potencjału pozwalającego na podejmowanie zobowiązań i kreatywną współpracę. Dzięki koncentracji na wartościach i zasadach Andrew i Jennifer opracowali wyjątkowe narzędzie, które pomoże Tobie i zespołowi odkryć odpowiedź na pytanie „po co?”. Nie mogę się doczekać, aż podzielę się tą książką z innymi.


  — Todd Webb

  Kierownik produktu ds. technicznych w globalnej firmie z branży handlu elektronicznego


  Choć już wcześniej byłem przekonany do podejścia zwinnego, to, czego nauczyłem się z książki Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania, pomoże mi przekonać do tego podejścia moją firmę. Ta książka nie jest „tylko” ciekawym sposobem na dogłębne zrozumienie zasad i technik podejścia zwinnego. Praktyczne opowiadania pomagają zachęcić do podejścia zwinnego członków zespołu, co pozwoli zacząć czerpać korzyści z jego stosowania.


  — Mark Denovich

  Starszy konsultant biznesowy i kierownik prac rozwojowych na USA w firmie Centriq Group


  To doskonały przewodnik dla każdego członka zespołu, który chce pogłębić swoje zrozumienie podejścia zwinnego. Stellman i Greene omawiają wartości oraz techniki zwinne w bardzo przejrzysty i ciekawy sposób. Humor, przykłady i pomysłowe metafory dają w efekcie interesującą pozycję. Jednak prawdziwa wartość książki kryje się w omówieniu częstych problemów występujących w zespołach zwinnych i zaprezentowaniu praktycznych wskazówek pomagających zrobić krok naprzód w celu uzyskania lepszych wyników.


  — Matthew Dundas

  Dyrektor techniczny w firmie Katori


  Jestem inżynierem i zawsze myślałem, że techniki zwinne są bezpośrednim rozwiązaniem problemów trapiących branżę. Okazuje się jednak, że wprowadzanie podejścia zwinnego jest trudne. Nie polega ono tylko na stosowaniu technik. Fragmentaryczne stosowanie podejścia zwinnego daje, jak opisują to autorzy, efekty jedynie trochę lepsze niż przy stosowaniu tradycyjnego modelu. Jeśli dopiero zaczynasz poznawać podejście zwinne lub daje Ci ono właśnie takie efekty, Andrew i Jennifer mają dla Ciebie wiele praktycznych porad pomagających zrozumieć przesłanie manifestu Agile i wprowadzić prawdziwie zwinne podejście.


  — James W. Grenning

  Założyciel firmy Wingman Software i współautor manifestu Agile


  Andrew Stellman i Jennifer Greene wykonali świetną pracę, tworząc wyczerpujący i praktyczny podręcznik, przystępny dla każdego, kto chce „załapać” podejście zwinne. Autorzy w Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania omówili wiele zagadnień i włożyli dużo wysiłku w to, aby wyjść poza sam opis zachowań oczekiwanych od zespołów zwinnych. W ramach omawiania różnych aspektów podejścia zwinnego autorzy przedstawiają nie tylko standardowe techniki i pożądane efekty, ale też popularne błędne przekonania oraz ich pozytywne i negatywne skutki. Ta książka to doskonały podręcznik zarówno dla początkujących, jak i doświadczonych użytkowników podejścia zwinnego.


  — Dave Prior, posiadacz certyfikatów PMP, CST i PMI-ACP

  Konsultant i trener z zakresu podejścia zwinnego


  Jeśli chcesz poznać konkretną metodykę zwinną, powinieneś przeczytać poświęcone jej książki. To oznacza, że musisz z góry wiedzieć, którą metodykę zamierzasz stosować. Nie jest to specjalnie zwinne podejście, prawda? Andrew i Jenny przygotowali przystępne, praktyczne, zrozumiałe kompendium podejścia zwinnego. Nie musisz z góry decydować, którą metodykę zwinną zastosujesz. Możesz zapoznać się z nimi wszystkimi, a potem dokonać wyboru. Po drodze poznasz system metodyk zwinnych i zobaczysz, jak on działa.


  — Johanna Rothman

  Autorka i konsultantka, www.jrothman.com


  Kultura zespołu programistycznego często ma większy wpływ na sukces projektu niż wiedza lub doświadczenie jego członków. Wskazówki Stellmana i Greene dotyczące przekształcania grupy indywidualistów o różnych punktach widzenia w nastawioną na współpracę jednostkę o wspólnych wartościach stosującą te same techniki powinny pomóc każdemu menedżerowi niezależnie od tego, jaką metodykę oficjalnie firma stosuje. W ramach porównania technik z metodyk Scrum, XP, Lean i Kanban autorzy analizują wiele sposobów stosowania zasad podejścia zwinnego. Ciekawe studia przypadków ilustrują ludzkie dylematy i korzyści związane z wprowadzaniem podejścia zwinnego.


  — Patricia Ensworth

  Prezes firmy Harborlight Management Services LLC


  Książka Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania jest kompletna, przystępna, praktyczna i ciekawa. Omówienie wartości, zasad i metodyk prowokuje do myślenia i pomaga zrozumieć temat. Nie mogę się doczekać zastosowania ich w pracy mojego zespołu.


  — Sam Kass

  Architekt oprogramowania i kierownik techniczny w firmie z sektora finansowego


  Andrew Stellman i Jennifer Greene byli na miejscu, widzieli wszystko na własne oczy, kupili pamiątkowe koszulki i teraz napisali o tym książkę! To fantastyczne wprowadzenie do najważniejszych metodyk zwinnych przeznaczone dla profesjonalistów z branży programistycznej o różnym poziomie doświadczenia i z rozmaitych obszarów. Ta książka pomoże Ci zrozumieć pułapki, w które często wpadają zespoły programistyczne, i nauczyć się ich unikać.


  — Adam Reeve

  Inżynier i lider zespołu w dużej sieci społecznościowej


  Dla Nishy i Lisy, które okazały nam dużo cierpliwości.


  Spis treści


  Przedmowa


  Wprowadzenie


  1.   Poznaj Agile


  Czym jest Agile?


  Kto powinien przeczytać tę książkę?


  Cele do osiągnięcia


  Wpakujemy Ci Agile do głowy wszelkimi możliwymi sposobami


  Struktura książki


  2.   Wartości Agile


  Lider zespołu, architekt i kierownik projektu wchodzą do baru...


  Uniwersalne rozwiązania nie istnieją


  Podejście zwinne nas uratuje! Prawda?


  Niespójna perspektywa


  Manifest Agile pomaga zespołom zrozumieć cel stosowania poszczególnych technik


  Jak zrozumieć słonia?


  Od czego zacząć wprowadzanie nowej metodyki?


  3.   Zasady Agile


  Dwanaście zasad podejścia zwinnego


  Klient ma zawsze rację, prawda?


  Dostarczanie projektu


  Komunikacja i współpraca


  Przebieg projektu — posuwanie się do przodu


  Nieustanne ulepszanie projektów i zespołu


  Projekt w podejściu zwinnym — łączenie wszystkich zasad


  4.   Scrum i samoorganizujące się zespoły


  Zasady podejścia Scrum


  Akt I. Ja móc Scrum?


  W zespole stosującym podejście Scrum wszyscy są właścicielami projektu


  Akt II. Aktualizacje stanu są dobre w sieciach społecznościowych!


  Codzienne spotkania są dla całego zespołu


  Akt III. Sprintem prosto w mur


  Sprinty, plany i retrospekcje


  Akt IV. Pies goniący samochód


  5.   Planowanie w Scrumie i wspólne zobowiązanie


  Akt V. Nie do końca przygotowani na nieoczekiwane


  Historie użytkowników, szybkość i ogólnie przyjęte praktyki w podejściu Scrum


  Akt VI. Runda honorowa


  Jeszcze o wartościach w Scrumie


  6.   XP i otwartość na zmiany


  Akt I. Nadgodziny


  Podstawowe techniki XP


  Akt II. Zmieniliśmy strategię, ale ciągle przegrywamy


  Wartości XP pomagają zespołom zmienić nastawienie


  Budowanie właściwego nastawienia zaczyna się od wartości XP


  Akt III. Zmiana sytuacji


  Zrozumienie zasad XP pomaga otworzyć się na zmiany


  7.   Prostota i projektowanie przyrostowe w XP


  Akt IV. Nadgodziny, część II — znów to samo


  Kod i projekt


  Decyzje związane z kodem i projektem podejmuj w ostatnim sensownym momencie


  Projektowanie przyrostowe i holistyczne techniki XP


  Akt V. Ostateczny wynik


  8.   Lean, unikanie marnotrawstwa i spojrzenie na całość


  Myślenie odchudzone


  Akt I. I jeszcze jedna sprawa...


  Kreowanie herosów i myślenie magiczne


  Eliminowanie marnotrawstwa


  Lepsze zrozumienie produktu


  Dostarczanie tak wcześnie, jak to możliwe


  9.   Kanban, przepływ i nieustanne doskonalenie


  Akt II. Ciągły wyścig


  Zasady podejścia Kanban


  Doskonalenie procesu za pomocą podejścia Kanban


  Pomiar przepływu i zarządzanie nim


  Zachowania emergentne w Kanbanie


  10. Coach metodyk zwinnych


  Akt III. I jeszcze jedna sprawa (znów?)...


  Coachowie rozumieją, dlaczego ludzie nie zawsze chcą się zmieniać


  Coachowie rozumieją proces uczenia się


  Coach rozumie, dzięki czemu metodyka działa


  Zasady coachingu


  Skorowidz


  Przedmowa


  Można odnieść wrażenie, że ludzie ciągle muszą się o coś spierać. Czy grupa Van Halen była lepsza z Davidem Lee Rothem czy z Sammy’m Hagarem? Co lepsze — Pepsi czy Cola, Lennon czy McCartney, psy czy koty? Jeden z takich sporów, toczony niedługo po wymyśleniu podejścia zwinnego, dotyczył zasad i technik. Pierwsi praktycy podejścia zwinnego uzgodnili zestaw zasad zapisany w manifeście Agile. Ponadto wiele technik powtarzało się w różnych metodykach zwinnych. Trwała jednak zażarta debata na temat tego, czy zespół powinien najpierw pojąć zasady zwinnego budowania oprogramowania, czy może zacząć stosować techniki jeszcze przed dogłębnym zrozumieniem, po co się ich używa.


  Zwolennicy rozpoczynania od technik postrzegają świat jak mechanizm. Według nich jeśli zespół stosuje zwinne techniki, jest zwinny. Dzięki zastosowaniu zwinnych technik (takich jak programowanie w parach, zautomatyzowane testy i proces budowania, iteracje, ścisła współpraca z kluczowym interesariuszem itd.) zespół stopniowo zaczyna rozumieć zasady.


  Osoby zachęcające do rozpoczęcia od zasad twierdzą, że stosowanie technik bez zasad jest bezcelowe. Posługiwanie się technikami bez zrozumienia, po co się to robi, nie prowadzi do zwinności. Zwinność polega na ciągłym doskonaleniu się. Zdaniem zwolenników tego podejścia zespół nie może usprawniać swojej pracy, jeśli nie rozumie, po co stosuje określone rozwiązania.


  Książka Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania Andrew Stellmana i Jennifer Greene to najlepsza ze znanych mi pozycji podkreślająca znaczenie zasad bez ignorowania technik. Autorzy pokazują, że stosowanie technik bez zrozumienia celu ich używania zwykle prowadzi do efektów tylko trochę lepszych niż w przypadku tradycyjnego modelu. Oznacza to, że same techniki są pomocne, ale zapewniają znacznie mniej spektakularne wyniki niż kompletne podejście zwinne.


  Pierwszy raz spotkałem Andrew i Jennifer sześć lat temu, gdy przeprowadzali ze mną wywiad do książki Beautiful Teams. Choć w tytule wspomnianej książki nie ma słowa „zwinne” ani „agile”, pod wieloma względami była to pozycja poświęcona podejściu zwinnemu. Zespół, który przyjął zasady zwinne, opanował potrzebne techniki i odrzucił zbędne mu rozwiązania, jest naprawdę piękny. W książce Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania Andrew i Jennifer koncentrują się na trzech najpopularniejszych metodykach zwinnych. Są to: Scrum, XP i Kanban. Zobaczysz, że te same zasady doprowadziły w każdej z tych metodyk do rozwinięcia innych technik. Jeśli na przykład zastanawiasz się, dlaczego w Scrumie potrzebne są retrospekcje na koniec sprintu, a w programowaniu ekstremalnym nie są one konieczne, dowiesz się tego z tej książki.


  W trakcie podróży z Andrew i Jennifer po metodykach Scrum, XP, Lean i Kanban zapoznasz się z wieloma opowiadaniami. Ma to sens. W końcu w wielu zespołach zwinnych często stosuje się historie użytkowników do opisywania oczekiwań użytkowników systemu. W książce poznasz zespoły, które mają problemy z rozwijaniem odpowiednich funkcji, zbyt długo pracują nad wymaganiami z zeszłego roku, mylą podejście zwinne z zarządzaniem metodą „dowódź i kontroluj”, wpadają w popłoch w reakcji na zmiany, zamiast zachować otwartość na nie itd. Co ważniejsze, dowiesz się, jak każdy z tych zespołów przezwyciężył trudności i jak Ty sam możesz to zrobić.


  Książka Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania raz na zawsze odpowiada na pytanie, od czego należy zacząć — od technik czy od zasad. Wciągające opowiadania i opisy dowodzą prostej prawdy — w podejściu zwinnym nie można oddzielać zasad od technik. Dzięki tej książce lepiej zrozumiesz, jak zacząć podróż do zbudowania naprawdę pięknego zespołu (albo jak wrócić na właściwą drogę).


  Mike Cohn

  Autor książki Succeeding with Agile

  Boulder, Kolorado


  Wprowadzenie


  Podziękowania


  Napisaliśmy tę książkę, aby pomóc Ci poznać podejście zwinne. Nie zrobiliśmy jednak tego sami. Przede wszystkim dziękujemy naszej wspaniałej redaktorce, Mary Treseler. Mary prowadziła ten projekt od pierwszego dnia, w którym omawialiśmy go z nią w indyjskiej restauracji w centrum Manhattanu, aż do momentu ukończenia książki, którą właśnie czytasz. Mary była ważną częścią wszystkich naszych prac wykonywanych razem z wydawnictwem O’Reilly. Nie poradzilibyśmy sobie bez niej.


  Dziękujemy też innym znajomym z wydawnictwa O’Reilly, bez których ta książka by nie powstała. Oto oni: Mike Hendrickson, Laurie Petrycki, Tim O’Reilly, Ally MacDonald, Andy Oram, Nicole Shelby, a zwłaszcza Marsee Henon, Sara Peyton i cały fantastyczny zespół ds. kontaktów z prasą i PR-u z Sebastopolu.


  Jesteśmy wdzięczni Mike’owi Cohnowi za cudowną przedmowę, a także za bardzo cenne rady, których przez lata nam udzielał. Dziękujemy mu również za jego wspaniałe książki. Wiele się z nich nauczyliśmy. Chcemy też podziękować Davidowi Andersonowi za wartościowe uwagi na temat rozdziałów 8. i 9. Jesteśmy wdzięczni wielu osobom za udostępniane przez lata cenne materiały i informacje (zwłaszcza w książce Beautiful Teams). Ci ludzie to: Grady Booch, Scott Ambler, James Grenning, Scott Berkun, Steve McConnell, Karl Wiegers, Johanna Rothman, Patricia Ensworth, Tommy Tarka, Keoki Andrus, Neil Siegel, Karl Fogel i Auke Jilderda. Wyjątkowe podziękowania należą się Barry’emu Boehmowi — nie tylko za napisanie fantastycznej historii na potrzeby tej książki, ale także (co ważniejsze) za opracowanie intelektualnych podstaw, na których oparta jest duża część podejścia zwinnego. Dziękujemy też Kentowi Beckowi, Alistairowi Cockburnowi, Kenowi Schwaberowi, Jeffowi Sutherlandowi, Ronowi Jeffriesowi, Tomowi Poppendieckowi, Mary Poppendieck, Lyssie Adkins i Jimowi Highsmithowi za przełomowe prace w dziedzinie podejścia zwinnego. Bez nich nie udałoby się nam napisać tej książki.


  Chcemy również podziękować wszystkim redaktorom technicznym za cenne uwagi i staranną recenzję. Oto oni: Faisal Jawdat, Adam Reeve, Anjanette Randolph, Samuel Weiler, Dave Prior, Randy DeFauw, Todd Webb, Michael DeWitt i Paul Ellarby.


  Dziękujemy też setkom członków zespołów programistycznych, którzy byli na tyle uprzejmi, że zechcieli podzielić się z nami problemami, rozwiązaniami, historiami i doświadczeniami.


  Andrew jest wdzięczny Lisie Kellner, a także wszystkim osobom z Katedry Nauk Komputerowych uczelni Carnegie Mellon, które nauczyły go ważnych rzeczy. Byli to przede wszystkim: Bob Harper, Mark Stehlik i Randy Bryant. Andrew dziękuje również Tony’emu Viscontiemu, który przez lata był jego prawdziwym mentorem i przyjacielem. Podziękowania należą się też przyjaciołom Andrew: Sarze Landeau, Gregowi Gassmanowi, Juline Koken, Kristeen Young i Casey Dunmore. To zaskakujące, jak dużo Andrew nauczył się o pracy zespołowej od tych wspaniałych muzyków. Andrew jest także wdzięczny fantastycznym współpracownikom, z którymi zetknął się w trakcie swojej kariery. Oto niektórzy z nich: Dan Faltyn, Ned Robinson, Debra Herschmann, Mary Gensheimer, Lana Sze, Warren Pearson, Bill DiPierre, Jonathan Weinberg i Irene O’Brien. Na zakończenie nie mniej istotne podziękowania należą się członkom dwóch najlepszych zespołów programistycznych, w których Andrew pracował, a przede wszystkim: Markowi Denovichowi, Ericowi Renkeyowi i Chrisowi Wintersowi z firmy Optiron oraz Mike’owi Hickinowi, Nickowi Laiowi, Sunandzie Berze i Riturajowi Deb Nathowi z firmy Bank of America.


  Jenny dziękuje Nishy Sondhe. Jest też wdzięczna grupie osób za wsparcie, wspólny śmiech i wygłupy. Te osoby to: Christopher Wenger, Brian Romeo, LaToya Jordan, Mazz Swift, Rekha Malhotra, Courtney Nelson, Anjanette Randolph, Shona McCarthy, Ethan Hill, Yeidy Rodriguez, Kyle Mosier, Achinta McDaniel, Jaikaran Sawhny i Kit Cole. Jenny dziękuje swojej rodzinie za cierpliwość i zachęty w trakcie prawie trzech lat prac nad tą książką. Jest także wdzięczna Tani i Dilanowi Desaiom za wsparcie i pomoc. Dziękuje również wielu współpracownikom, od których przez lata dużo się nauczyła. Zbyt dużo osób zasługuje na podziękowania, aby wymienić je wszystkie. Oto wybrane z nich: Joe Madia, Paul Oakes, Jonathan Weinberg, Bianka Buschbeck, Thor List, Oleg Fishel, Brian Duperrouzel, Dave Murdock, Flora Chen, Danny Wunder, David San Filippo i Rasko Ristic.


  ROZDZIAŁ 1.


  Poznaj Agile


  Najważniejszym, możliwym do wypracowania nastawieniem jest potrzeba ciągłego uczenia się.


  — John Dewey, Experience and Education


  Bycie zwinnym jest niezwykle ekscytujące! Po raz pierwszy nasza branża znalazła prawdziwie zrównoważony sposób na rozwiązywanie problemów, z którymi borykały się całe pokolenia zespołów programistycznych. Oto kilka rozwiązań oferowanych przez metodyki zwinne:


  • Projekty prowadzone zgodnie z zasadami metodyk zwinnych są wykonywane na czas, co z pewnością docenią zespoły zmagające się z projektami dostarczanymi bardzo późno i przekraczającymi zakładany budżet.


  • Projekty prowadzone zgodnie z zasadami metodyk zwinnych dostarczają oprogramowanie wysokiej jakości, co spotka się z uznaniem zespołów, które ugrzęzły w pełnym błędów, niewydajnym oprogramowaniu.


  • Kod tworzony przez zespoły działające zgodnie z zasadami metodyk zwinnych ma poprawną strukturę i jest łatwy do utrzymania. Z pewnością docenią to zespoły przyzwyczajone do utrzymywania zawiłego i skomplikowanego kodu.


  • Zespoły działające zgodnie z zasadami metodyk zwinnych mogą się pochwalić szczęśliwymi użytkownikami. Jest to ogromna odmiana po oprogramowaniu, które nie przynosi użytkownikom zbyt wiele pożytku.


  • Co najlepsze, członkowie zespołów programistycznych przestrzegających zasad metodyk zwinnych pracują w normalnych godzinach i mogą spędzać wieczory oraz weekendy z przyjaciółmi i rodziną — prawdopodobnie po raz pierwszy w swojej karierze.


  Metodyki zwinne cieszą się popularnością, ponieważ wiele zespołów, które „przeszły na zwinną stronę”, chwali się świetnymi rezultatami. Zespoły te tworzą lepsze programy, ich członkowie lepiej ze sobą współpracują, spełniają oczekiwania użytkowników, a jednocześnie pracują w przyjemniejszym i bardziej relaksującym środowisku. Wydaje się też, że niektóre zespoły zwinne poczyniły ogromne postępy w rozwiązywaniu problemów dręczących programistów przez dekady. W jaki więc sposób świetne zespoły wykorzystują metodyki zwinne do tworzenia lepszego oprogramowania? A dokładniej — jak Ty możesz wykorzystać metodyki zwinne do osiągnięcia podobnych rezultatów?


  W tej książce poznasz dwie najpopularniejsze metodyki zwinne, czyli podejście Scrum i programowanie ekstremalne (XP). Poznasz również metodyki Lean i Kanban oraz dowiesz się, jak je wykorzystać do analizy i udoskonalenia swoich metod tworzenia oprogramowania. Dowiesz się, że chociaż te cztery szkoły zwinnego myślenia skupiają się na innych aspektach rozwoju oprogramowania, to wszystkie mają jedną ważną cechę wspólną — kładą nacisk na zmianę sposobu myślenia zespołu.


  To właśnie ta zmiana sposobu myślenia sprawia, że zespół, który zacznie od wprowadzenia drobnych elementów metodyki zwinnej, ostatecznie znacznie udoskonali swoje metody wytwarzania oprogramowania. Celem tej książki jest pomoc w poznaniu obydwu stron metodyk zwinnych — praktyk, stosowanych codziennie w pracy, oraz wartości i zasad, które pomogą Tobie i zespołowi gruntownie zmienić sposób myślenia o wytwarzaniu oprogramowania.


  Czym jest Agile?


  Agile jest zestawem metod i metodyk, które pomagają zespołom w efektywnym myśleniu i pracy oraz w podejmowaniu lepszych decyzji.


  Te metody i metodyki odnoszą się do wszystkich obszarów tradycyjnej inżynierii oprogramowania, włącznie z zarządzaniem projektami, projektowaniem i tworzeniem architektury oprogramowania oraz z doskonaleniem procesu. Każda z tych metod i metodyk składa się z praktyk, uproszczonych i zoptymalizowanych w celu możliwie łatwego stosowania.


  Agile jest także sposobem myślenia, ponieważ odpowiednie myślenie może znacznie zmienić nastawienie zespołu do efektywnego stosowania praktyk. Ten sposób myślenia ułatwia członkom zespołu wymianę informacji. Dzięki temu mogą oni wspólnie podejmować ważne decyzje dotyczące projektu, zamiast polegać na kierowniku, samodzielnie decydującym o wszystkim. Zwinny sposób myślenia polega na otwarciu się całego zespołu na planowanie, projektowanie i udoskonalanie procesu. Zespół zwinny stosuje praktyki w taki sposób, że wszyscy mają dostęp do tych samych informacji i każdy członek zespołu może opowiedzieć o tym, jak praktyki zostały zastosowane.


  Dla wielu zespołów, które dotychczas nie mogą się pochwalić sukcesem, zwinna rzeczywistość okazuje się inna, niż się tego spodziewano. Różnica polega na podejściu zespołu do każdego projektu. Część firm wytwarzających oprogramowanie miała już do czynienia z metodykami zwinnymi i podczas gdy w większości z nich zakończyło się to powodzeniem, to jednak osiągnięcia niektórych zespołów okazały się mierne. Co prawda udało się nieco ulepszyć zarządzanie projektami — co było wystarczającym uzasadnieniem wykorzystania metodyk zwinnych — lecz zmiany okazały się mniej spektakularne, niż oczekiwano. To właśnie tego dotyczy zmiana sposobu myślenia; „przejście na zwinną stronę” polega na ułatwieniu zespołowi odnalezienia efektywnego sposobu myślenia.


  Czym tak naprawdę jest „zmiana sposobu myślenia”? Jeśli jesteś członkiem zespołu programistów, to każdego dnia planujesz, projektujesz, tworzysz i dostarczasz oprogramowanie. Jaki ma z tym związek „sposób myślenia”? Okazuje się, że codzienne praktyki stosowane w pracy w dużym stopniu są warunkowane nastawieniem Twoim i Twoich kolegów z zespołu.


  Oto przykład. Jedną z najczęściej stosowanych przez zespoły praktyk zwinnych jest codzienne spotkanie, podczas którego członkowie zespołu rozmawiają o swojej pracy i napotkanych wyzwaniach. Spotkanie jest krótkie, czemu sprzyja stojąca postawa wszystkich uczestników. Wiele zespołów przyznało, że wprowadzenie codziennych spotkań do projektów znacznie ułatwiło osiągnięcie sukcesu.


  Wyobraź więc sobie, że kierownik projektu właśnie poznał metodykę zwinną i chce wprowadzić codzienne spotkania w swoim projekcie. Ku swemu zaskoczeniu odkrywa, że niektórzy członkowie zespołu są równie podekscytowani nowym pomysłem jak on. Jeden z programistów jest niezadowolony z samej sugestii wprowadzenia nowego spotkania i wydaje się obrażony samym pomysłem codziennego uczęszczania na spotkania, podczas których będzie musiał odpowiadać na wścibskie pytania dotyczące jego codziennej pracy (zob. rysunek 1.1).
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  Rysunek 1.1. Kierownik projektu, który chce wprowadzić codzienne spotkania zespołu, jest zaskoczony, że nie każdy jest z tego zadowolony


  Co się tu dzieje? Czy programista jest nierozsądny? Czy kierownik projektu jest zbyt wymagający? Dlaczego ta prosta, łatwo akceptowalna praktyka przyczynia się do konfliktu?


  Zarówno kierownik projektu, jak i programista mają różne — słuszne — poglądy. Jednym z głównych wyzwań, którym musi sprostać kierownik projektu, jest to, że każdy problem napotkany przez zespół podczas tworzenia programu oznacza rozbieżności w stosunku do pierwotnego planu. Kierownik musi włożyć mnóstwo pracy w uzyskanie bieżących informacji od każdego programisty, aby w razie potrzeby dostosować plan i jednocześnie ułatwić rozwiązanie problemów.


  Z drugiej strony, programista czuje, że kilka razy dziennie przerywa mu się pracę, co utrudnia mu wykonanie zadania. Wie już, jak napisać swój fragment kodu, i nie potrzebuje innej osoby gderającej mu o planach i zmianach. Chce być sam, aby móc pisać swój kod, a dodatkowe spotkanie jest ostatnią rzeczą, jakiej pragnie (zob. rysunek 1.2).
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  Rysunek 1.2. Obydwie osoby mają ważne argumenty na poparcie swojego podejścia do codziennych spotkań. Jaki będzie to miało wpływ na projekt?


  Wyobraź sobie teraz, że kierownikowi projektu udało się nakłonić wszystkich — nawet sceptycznie nastawionego programistę — do uczęszczania na codzienne spotkania. Jak będzie wyglądać takie spotkanie? Kierownik projektu będzie myślał przede wszystkim o tym, że programiści zbaczają z drogi wytyczonej przez jego plan, dlatego skoncentruje się na uzyskaniu informacji o postępach w pracy każdej osoby. Natomiast programista chce jak najszybciej zakończyć spotkanie, dlatego w oczekiwaniu na swoją kolej zignoruje pozostałe osoby, a następnie powie możliwie jak najmniej z nadzieją na szybkie zakończenie tego całego zamieszania.


  Powiedzmy jasno — w ten sposób odbywa się wiele codziennych spotkań i chociaż można im wiele zarzucić, to nadal przynoszą dobre rezultaty. Kierownik projektu poznaje problemy zagrażające jego planom, zaś programista odnosi korzyści w dłuższej perspektywie, ponieważ problemy, które go dotyczą, są rozwiązywane wcześniej niż później. Cała praktyka pozwala zaoszczędzić zespołowi więcej czasu i wysiłku, niż wynosi koszt jej przeprowadzenia. Dlatego warto ją stosować.


  Co się jednak stanie, jeśli programista i kierownik projektu charakteryzują się innym sposobem myślenia? A jeżeli każdy członek zespołu ma zupełnie inne nastawienie do codziennych spotkań?


  Na przykład co by się mogło stać, gdyby kierownik projektu wpadł na pomysł, żeby wszyscy członkowie zespołu wspólnie opracowali plan projektu? Wówczas kierownik projektu musiałby naprawdę wysłuchać każdej osoby z zespołu, nie tylko zbierając informacje o rozbieżnościach względem jego planu, ale także próbując zrozumieć, jak należałoby zmienić plan opracowany przez cały zespół. Zamiast narzucać plan, przekazywać go zespołowi i egzekwować jego wykonanie, kierownik pracuje teraz z zespołem, starając się znaleźć najlepsze podejście do projektu. W tej sytuacji codzienne spotkania stają się okazją do współpracy i pozwalają się upewnić, że każdy stara się możliwie efektywnie wykonać swoje zadanie w wyznaczonym czasie. Jako że realia projektu zmieniają się codziennie, zespół wykorzystuje codzienne spotkania na wspólne podejmowanie możliwie efektywnych decyzji. A ponieważ zespół spotyka się każdego dnia, zmiany zidentyfikowane podczas spotkania mogą zostać wprowadzone natychmiast, co pozwala uniknąć straty czasu i wysiłku na skutek zejścia z zaplanowanej drogi.


  A jeśli programista rozumie, że celem spotkania nie jest jedynie przedstawienie sprawozdania ze swoich postępów, lecz również poznanie postępów w realizacji projektu i wspólne opracowywanie najlepszego sposobu pracy? Wówczas codzienne spotkanie stanie się dla niego ważne. Dobry programista niemal zawsze ma swoje zdanie nie tylko na temat własnego kodu, ale także na temat ogólnego postępu projektu. Codzienne spotkanie pozwala się upewnić, że projekt jest zarządzany w rozsądny, wydajny sposób. Programista wie, że w dłuższej perspektywie jego praca będzie bardziej satysfakcjonująca, gdyż projekt będzie właściwie prowadzony (zob. rysunek 1.3). Wie też, że jeśli podzieli się na spotkaniu informacją o problemie, każdy go wysłucha, a dzięki temu projekt będzie poprowadzony jeszcze lepiej.
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  Rysunek 1.3. Gdy każda osoba w zespole czuje, że ma taki sam wpływ na planowanie i zarządzanie projektem, codzienne spotkania zyskują na wartości i stają się bardziej efektywne


  Innymi słowy, jeżeli osoby z zespołu uważają, że codzienne spotkania po prostu trzeba ścierpieć, nadal warto je przeprowadzać, chociaż są one tylko nieco bardziej efektywne niż tradycyjne spotkania poświęcone omawianiu bieżącej sytuacji. Lecz jeśli cały zespół zgadza się ze stwierdzeniem, że codzienne spotkania są okazją do upewnienia się, że każdy jest na właściwej ścieżce, że wszyscy pracują dla osiągnięcia tego samego celu i że mają wpływ na prowadzenie projektu, wówczas zebrania będą o wiele bardziej efektywne — a także bardziej satysfakcjonujące. Programista nastawia się na to, że w dłuższej perspektywie spotkanie pomoże i jemu, i zespołowi. Kierownik projektu uważa, że projekt ma większe szanse na powodzenie, jeśli każda osoba z zespołu może mieć wpływ na plan. A kiedy wszyscy mają takie nastawienie, codzienne spotkania pomogą w szybszej pracy i bardziej bezpośredniej komunikacji, a także ułatwią wykonywanie zadań.


  To tylko jeden mały przykład na to, że sposób myślenia i nastawienie zespołu w dużym stopniu wpływają na łatwość przyswojenia praktyk zwinnych. Ważnym celem tej książki jest ułatwienie zrozumienia, jak sposób myślenia zespołu wpływa na projekty i stosowanie metodyk zwinnych. Poznając tajniki podejść Scrum, XP, Lean i Kanban, odkryjesz obie strony „zwinnej monety” — zasady i praktyki — oraz dowiesz się, jak mogą one ułatwić tworzenie lepszego oprogramowania.


  Kto powinien przeczytać tę książkę?


  Czy którykolwiek scenariusz opisuje Ciebie i Twój zespół?


  Wypróbowałeś już praktykę zwinną, lecz nie przyniosło to właściwie żadnego rezultatu. Być może wprowadziłeś codzienne spotkania, a teraz Twój zespół spotyka się codziennie, ale nadal zaskakują Cię problemy i przekroczone terminy. A może zacząłeś tworzyć historyjki użytkownika i omawiać je z zespołem oraz innymi osobami związanymi z projektem, lecz programiści nadal zmagają się z wieloma, stale pojawiającymi się zmianami, które wymagają wprowadzenia nowych funkcji w oprogramowaniu? Może zespół podjął próbę zastosowania pełnej metodyki zwinnej, takiej jak Scrum lub XP, ale to postępowanie wydało się cokolwiek „puste” — jakby każdy wykonywał „wymagane” działania, a zarządzanie projektem polepszyło się tylko odrobinę?


  A może jeszcze nie spróbowałeś metodyki zwinnej, lecz uważasz, że Twój zespół zmaga się z poważnymi wyzwaniami, a Ty nie wiesz, od czego zacząć? Masz nadzieję, że metodyka zwinna pomoże w radzeniu sobie z wymagającymi użytkownikami, którzy ciągle zmieniają zdanie. Każda zmiana zgłoszona przez użytkowników wymaga większej pracy od zespołu i prowadzi do powstania kodu przeładowanego sztukowanymi i niezdarnie doklejanymi fragmentami, które znacznie zwiększają podatność kodu na błędy i uniemożliwiają jego utrzymywanie. Możliwe, że Twoje projekty mają charakter kontrolowanego chaosu; dostarczane programy powstają podczas długich godzin heroicznej pracy i wydaje Ci się, że zwinne praktyki pozwolą wydobyć zespół z tej pułapki.


  A co, jeśli jesteś kierownikiem, który martwi się, że zespoły pracujące nad ważnymi projektami poniosą porażkę? Możliwe, że słyszałeś o metodykach zwinnych, lecz nie wiesz, co właściwie oznaczają. Czy możesz po prostu powiedzieć zespołowi, żeby stosował metodykę zwinną? Czy może powinieneś zmienić własny sposób myślenia, tak jak zespół?


  Jeżeli którakolwiek z opisanych powyżej sytuacji wydaje Ci się znajoma i chciałbyś usprawnić działanie zespołu, ta książka Ci w tym pomoże.


  Omówimy tu metodyki zwinne — dlaczego zostały zaprojektowane w taki właśnie sposób, jakie problemy mogą rozwiązać, a także jakie niosą wartości, zasady i idee. Odpowiadając nie tylko na pytanie „jak?”, ale także na pytanie „dlaczego?”, pomożemy rozpoznać te zasady, które odnoszą się do konkretnych problemów, z jakimi zmagają się zespół i firma podczas realizacji projektów. Pokażemy też, jak na podstawie tych informacji wybrać odpowiednie metodyki i praktyki.


  Ta książka jest przeznaczona dla jeszcze jednego typu osób — są to coachowie metodyk zwinnych. Zespoły i firmy coraz bardziej polegają na coachach, którzy uczą, jak stosować metodyki i praktyki zwinne oraz jak zmienić sposób myślenia wszystkich członków zespołu. Jeśli jesteś coachem metodyk zwinnych, damy Ci narzędzia, które pomogą w przekazywaniu tych idei osobom z zespołu i ułatwią przezwyciężanie codziennych wyzwań, które pojawiają się podczas pomagania zespołowi w staniu się bardziej zwinnym.


  Cele do osiągnięcia


  Chcielibyśmy, abyś:


  • Zrozumiał idee leżące u podstaw efektywnego prowadzenia zespołów zwinnych, a także wartości i zasady, które je do siebie zbliżają.


  • Poznał zasady najpopularniejszych szkół myślenia zwinnego — Scrum, XP, Lean i Kanban — oraz zrozumiał, że mimo sporych różnic wszystkie te podejścia zaliczają się do metodyk zwinnych.


  • Nauczył się pewnych praktyk zwinnych, z których możesz zacząć korzystać w swoich projektach już dziś — lecz chcielibyśmy także przekazać podstawy wartości i zasad, które pomogą Ci efektywnie zaimplementować te praktyki.


  • Lepiej zrozumiał swój zespół i firmę, tak żebyś mógł wybrać najlepsze podejście zwinne, które pasuje do Twojego sposobu myślenia (lub jest możliwie zbliżone), a także byś razem ze swoim zespołem rozpoczął naukę nowego sposobu myślenia, które sprawi, że staniecie się sprawniejszym zespołem zwinnym.


  W jaki sposób różne metodyki i praktyki zwinne przyczyniają się do uzyskania lepszego kodu? Jak to się dzieje, że Twój zespół może sprawniej wprowadzać niezbędne zmiany? Dlaczego te wszystkie działania są zwinne? Czy korzystanie z kart podczas planowania albo odbywanie spotkań w pozycji stojącej naprawdę ma znaczenie? Są to trudne pytania, zwykle dezorientujące osoby dopiero wkraczające na zwinną ścieżkę. Przy końcu książki będziesz mógł samodzielnie udzielić na nie odpowiedzi.


  Gdy zapoznasz się z treścią wielu blogów i artykułów na temat zwinnego wytwarzania oprogramowania, na początku przeczytasz, że „metodyki zwinne są dobre, zaś metodyka kaskadowa nie”. Dlaczego metodyki zwinne są dobre, a kaskadowe nie? Dlaczego są w opozycji? Czy można pracować w zespole, który przestrzega zasad kaskadowych i nadal pozostaje w zgodzie z metodykami zwinnymi? Przy końcu książki będziesz mógł samodzielnie udzielić odpowiedzi także na te pytania.


  Wpakujemy Ci Agile do głowy wszelkimi możliwymi sposobami


  Tytuł tej książki brzmi Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programowania, ponieważ naprawdę chcemy nauczyć Cię podejścia zwinnego. Ponad 20 lat pracowaliśmy z prawdziwymi zespołami tworzącymi na co dzień prawdziwe oprogramowanie dla prawdziwych użytkowników. Ponadto przez ponad 10 lat pisaliśmy książki o tworzeniu oprogramowania (włącznie z dwiema bardzo popularnymi książkami z serii Head First, poświęconymi zarządzaniu projektami i nauce pisania kodu). To doświadczenie pomogło nam w znalezieniu wielu różnych sposobów na przekazanie złożonych idei technicznych bez zanudzania czytelników na śmierć.


  Postaraliśmy się, aby ten materiał był możliwie ciekawy i angażujący, lecz nie obędzie się bez Twojej pomocy. Poniżej opisane są narzędzia i techniki wykorzystane w tej książce. Chcemy, by zapadły w Twoją pamięć:


  Opowiadania


  Oznaczone ikoną [image: image]. Przypomnij sobie ostatnio przeczytaną książkę techniczną. Czy potrafisz sobie przypomnieć wszystkie najważniejsze zagadnienia w niej poruszone? Ich kolejność? Prawdopodobnie nie. A teraz pomyśl o ostatnio obejrzanym filmie. Czy pamiętasz główne wątki i kolejność najważniejszych wydarzeń? Prawie na pewno tak. To dlatego, że Twój mózg jest nastawiony na zapamiętywanie tego, co wzbudza emocje. Wykorzystujemy to w tej książce. Zamieszczamy opowiadania — z bohaterami, dialogami i konfliktami — aby zobrazować sposób, w jaki prawdziwi ludzie podchodzą do metodyk zwinnych. Ci ludzie będą się zmagać z problemami.


  Czego wymagamy od Ciebie? Spróbuj postawić się w ich sytuacji. Dzięki temu zbudujesz emocjonalną więź z tymi ideami, co ułatwi Ci ich zapamiętanie i zrozumienie. Otwórz się na te opowiadania, szczególnie jeśli należysz do grona czytelników, którzy nie przepadają za czytaniem fikcji. Każde opowiadanie służy prawdziwej nauce i jest integralną częścią tej książki.


  Ilustracje


  Różni ludzie uczą się w różny sposób. Niektórzy są wzrokowcami i łatwiej „załapią” nowe idee, jeśli zostaną one przedstawione na obrazku. Chcemy dać Ci możliwie jak najwięcej narzędzi do nauki, dlatego umieściliśmy w tej książce mnóstwo ilustracji. W niektórych przypadkach mocno opieramy się na wizualnych przenośniach w postaci figur geometrycznych reprezentujących różne funkcje lub kół zębatych reprezentujących złożone oprogramowanie.


  Czego wymagamy od Ciebie? Jeżeli nie jesteś wzrokowcem, pewne ilustracje mogą się wydawać na początku zbędne bądź nielogiczne. Jest to świetna okazja do nauki. W takich przypadkach powinieneś się przez chwilę zatrzymać i spróbować zrozumieć, co mógłby z danej ilustracji odczytać wzrokowiec. To pomoże Ci lepiej pojąć przedstawioną koncepcję.


  Nadmiarowość


  W większości książek technicznych wprowadza się pewną ideę, opisuje ją dogłębnie, a następnie przechodzi do kolejnej. Jest to wydajny sposób umieszczenia możliwie największej ilości informacji w książce, lecz nasz mózg pracuje zupełnie inaczej. Czasem musisz kilka razy zetknąć się z pewną koncepcją, zanim nadejdzie chwila olśnienia. To dlatego czasem kilkakrotnie powracamy do tych samych koncepcji w jednym lub w kilku rozdziałach. Ta nadmiarowość jest zamierzona — wprowadzamy ją, aby pomóc Ci w osiągnięciu tego olśnienia.


  Czego wymagamy od Ciebie? Gdy zetkniesz się z pewną koncepcją po raz drugi albo trzeci, może Ci się nasunąć myśl: „Czy oni już o tym nie pisali?”. Owszem, pisaliśmy. Świetnie, że to zauważyłeś! Niektórzy czytelnicy tego nie dostrzegą, podobnie jak Ty nie odkryjesz każdego przypadku nadmiarowości. To wszystko służy nauce.


  Uproszczenia (na pierwszy rzut oka!)


  Czasem trudne zagadnienia lepiej jest poznawać najpierw powierzchownie i dopiero potem przejść do rozwinięcia. W ten sposób postępujemy w wielu miejscach w tej książce, wprowadzając uproszczony (lecz poprawny technicznie!) opis koncepcji, który rozbudowujemy w dalszej części książki. To działa na dwóch płaszczyznach. Jeśli jest to idea, którą już dogłębnie poznałeś, wówczas zauważysz uproszczenie i zareagujesz na nie emocjonalnie — to zwiększy Twoje zaangażowanie. Z drugiej strony, jeżeli wcześniej nie zetknąłeś się z omawianą koncepcją, zaoferujemy Ci delikatne wprowadzenie, przygotowujące do późniejszego, obszerniejszego opisu.


  Czego wymagamy od Ciebie? Jeśli uważasz, że coś jest nadmiernie uproszczone, nie pomijaj tego i nie zakładaj, że opuściliśmy główne założenia czy też zapomnieliśmy o pewnym ważnym aspekcie. Prawdopodobnie brakujące elementy układanki znajdziesz nieco dalej. Jeżeli to pomoże, możesz sobie wyobrazić, że uproszczenie jest dla mózgu swoistym programem „Witaj, świecie!”. Jest pewnego rodzaju zachętą dla czytelników nieznających omawianej koncepcji i przygotowuje ich na późniejszą, obszerną opowieść.


  Potoczny styl


  W książce tej stosujemy potoczny styl wypowiedzi, aby maksymalnie zaangażować czytelników. Wykorzystujemy humor i okazjonalne nawiązania kulturowe, a czasem zwracamy się do Ciebie bezpośrednio lub odnosimy się do samych siebie, korzystając z zaimków „my” i „Ty”. Kierujemy się tu teorią naukową zwaną kognitywistyką1, która dowodzi, że mózg zapamiętuje więcej w trakcie swobodnej rozmowy.


  Czego wymagamy od Ciebie? Chociaż większość osób nie ma nic przeciwko potocznej narracji, to niektórzy naprawdę jej nie znoszą. Na przykład część czytelników jeży się, gdy tylko zobaczy taki styl. Inni uważają, że potoczny styl nie jest wystarczająco wiarygodny. Mamy tego świadomość. Możesz nam wierzyć bądź nie, ale przywykniesz do tego szybciej, niż mógłbyś to sobie wyobrazić.


  Punkty kluczowe


  Oznaczone ikoną [image: image]. W każdym rozdziale znajduje się podsumowanie kluczowych aspektów omówionych zagadnień. Dzięki temu możesz mieć pewność, że wszystko „załapałeś” i że nie pominąłeś żadnej ważnej koncepcji. Z pewnością Twój mózg na chwilę odpocznie od nauki.


  Czego wymagamy od Ciebie? Nie pomijaj „Punktów kluczowych”. Poświęć chwilę na ich przejrzenie. Pamiętasz wszystkie z nich? Jeśli nie, nie wahaj się cofnąć o kilka stron i odświeżyć pamięci.


  Często zadawane pytania


  Oznaczone ikoną [image: image]. Większość czasu spędzamy, pracując w zespołach wytwarzających prawdziwe oprogramowanie dla prawdziwych użytkowników, ale sporo czasu poświęciliśmy także na wygłaszanie wykładów i przeprowadzanie prezentacji na temat metodyk zwinnych. Rozmawialiśmy również z wieloma osobami. W trakcie tych dyskusji wielokrotnie słyszeliśmy te same pytania.


  Czego wymagamy od Ciebie? Przeczytaj punkt „Często zadawane pytania” na końcu każdego rozdziału. Czy też chciałeś zadać to samo pytanie? Jeśli tak, to czy odpowiedź jest satysfakcjonująca? Czasem będziesz niezadowolony z odpowiedzi, ale spróbuj znaleźć w niej ziarno prawdy. Jeżeli nie przyszło Ci do głowy takie pytanie, spróbuj sobie wyobrazić, dlaczego ktoś inny mógłby je zadać — to może Ci pomóc spojrzeć na omawiane zagadnienie z innej perspektywy (w rozdziale 2. dowiesz się, dlaczego jest to ważne dla zespołu).


  Co możesz zrobić już dziś?


  Oznaczone ikoną [image: image]. Najlepszą metodą nauki czegokolwiek jest zrobienie tego! Na końcu każdego rozdziału umieściliśmy krótki punkt, który podpowiada, co możesz zacząć robić już dziś, od teraz, sam lub z zespołem.


  Czego wymagamy od Ciebie? Oczywiście najlepsze, co możesz zrobić, to po prostu wypróbować te rzeczy! Jednak rzeczywistość pokazuje, że nie każdy zespół czy firma są na to otwarte — a jedną z najważniejszych rzeczy, jakich dowiesz się z tej książki, jest to, że próba wprowadzenia jakiejś praktyki w zespole o niewłaściwym nastawieniu może się zakończyć fiaskiem. Dlatego zanim wypróbujesz te praktyki, zastanów się, jak je przyjmie Twój zespół. To może być równie efektywne jak rzeczywiste wprowadzenie tych praktyk.


  Skąd czerpać dodatkową wiedzę?


  Oznaczone ikoną [image: image]. Isaac Newton powiedział kiedyś: „Jeśli widziałem dalej, to dlatego, że stałem na ramionach olbrzymów”. Mamy szczęście, że piszemy ten tekst w czasach obfitujących w przełomowe książki o zwinnym tworzeniu oprogramowania. Po każdym rozdziale proponujemy kilka pozycji, z których można się dowiedzieć więcej na temat omówionych zagadnień.


  Czego wymagamy od Ciebie? Nie przestawaj się uczyć! Ta książka dogłębnie omawia Scruma, XP, Lean i Kanban, lecz nie mamy możliwości opisania wszystkich szczegółów tych podejść. Większość przedstawionych w tej książce idei nie jest naszego autorstwa; na szczęście możesz się uczyć od ich twórców.


  Wskazówki dla coachów


  Oznaczone ikoną [image: image]. Coach metodyk zwinnych jest osobą, która pomaga zespołom przyswoić zasady takich podejść. Ta książka jest przeznaczona dla tych, którzy uczą się zasad zwinnych, lecz może być także wykorzystana jako przewodnik pomocny coachom w przedstawianiu tych idei zespołowi. Jeśli jesteś coachem metodyk zwinnych, przejrzyj wskazówki na końcu każdego rozdziału. Pomogą Ci znaleźć sposób na przekazanie i zastosowanie proponowanych idei w zespole.


  Czego wymagamy od Ciebie? Nawet jeśli nie jesteś coachem, powinieneś przeczytać te wskazówki. To dlatego, że jeden ze sposobów wydajnej nauki polega na wyobrażeniu sobie siebie w roli nauczyciela. Jeżeli po raz pierwszy stykasz się z tymi koncepcjami, wyobraź sobie, jak mógłbyś wykorzystać te wskazówki do ułatwienia zespołowi nauki podejścia zwinnego.


  Struktura książki


  Struktura tej książki ma pomóc w nauce technik zwinnych poprzez przekazywanie wartości i zasad wydajnego zespołu programistów, szkoły myślenia, która wywodzi się z tych wartości, oraz wspierających je praktyk.


  Dwa kolejne rozdziały pomogą Ci w zrozumieniu wartości i zasad, które ułatwią zmianę sposobu myślenia na bardziej zwinne. Zaproponujemy Ci w nim narzędzia, które pozwolą oszacować gotowość Twojego zespołu i firmy do stosowania zasad metodyk zwinnych, wyznaczyć te aspekty metodyk zwinnych, które będą współgrać z zespołem, oraz te, które mogą być trudniejsze do zaimplementowania.


  • Rozdział 2., „Wartości Agile”, opisuje główne wartości metodyk zwinnych. Pokażemy przykład zespołu zmagającego się z projektem programistycznym i spróbujemy Cię przekonać, że źródłem problemów jest „załamana perspektywa”. Wyjaśnimy wartości Agile i, posiłkując się metaforą, pomożemy Ci dostrzec jednoczącą zespół siłę tych wartości.


  • Rozdział 3., „Zasady Agile”, opisuje zasady metodyk zwinnych stosowane przez zespoły w prowadzeniu projektów. Wyjaśnimy cel i wartości leżące u podstaw każdej z tych zasad, ilustrując je praktycznymi przykładami pochodzącymi z projektów programistycznych.


  Następnych sześć rozdziałów jest poświęconych najpopularniejszym szkołom zwinnego sposobu myślenia — są nimi Scrum, XP, Lean i Kanban. Poznasz ich podstawowe zastosowania, dowiadując się jednocześnie, jak je wykorzystać w swoim zespole już dziś.


  • Rozdział 4., „Scrum i samoorganizujące się zespoły”, to omówienie Scruma, popularnej metodyki zwinnej, i przedstawienie sposobu działania samoorganizującego się zespołu. Radzimy, jak zaadaptować Scruma do swoich projektów, i dostarczamy narzędzia do nauki samoorganizacji zespołu.


  • Rozdział 5., „Planowanie w Scrumie i wspólne zobowiązanie”, opisuje pewne praktyki stosowane w zespołach scrumowych w planowaniu ich projektów. Pokazujemy w nim, jak te praktyki pomagają w podjęciu wspólnego zobowiązania do dostarczania wartościowego oprogramowania oraz że stosowanie praktyk Scruma zależy od zgodności wartości tej metodyki z kulturą zespołu i firmy. Podpowiemy, co zrobić, gdy pojawią się między nimi rozbieżności.


  • Rozdział 6., „XP i otwartość na zmiany”, stanowi omówienie głównych praktyk programowania ekstremalnego oraz wartości i zasady XP. Dowiesz się, jak mogą one pomóc każdemu członkowi zespołu w nauce właściwego sposobu myślenia, sprzyjającego tworzeniu lepszego kodu — zamiast niechęci do zmian każda osoba nauczy się traktować je jak wyzwanie.


  • Rozdział 7., „Prostota i projektowanie przyrostowe”, opisuje ostatnie trzy zasady XP. Pokazuje, że pomagają one w unikaniu poważnych problemów związanych z kodem i projektem. Poznasz tworzony przez wszystkie zasady XP ekosystem, który pozwala uzyskać lepszy, łatwiejszy w utrzymaniu i zmianie kod.


  • Rozdział 8., „Lean, unikanie marnotrawstwa i spojrzenie na całość”, to omówienie podejścia Lean i wartości, które ułatwią Ci osiągnięcie zgodnego z nim sposobu myślenia. Pokażemy tu, jak sposób myślenia zgodny z Lean pomaga zespołowi w znalezieniu i pozbyciu się tego, co zbędne, oraz w dostrzeżeniu całego systemu wykorzystywanego w tworzeniu oprogramowania.


  • Rozdział 9., „Kanban, przepływ i nieustanne doskonalenie”, opisuje metodykę Kanban i jej zasady, a także jej związki z metodyką Lean i jej praktykami. Dowiesz się, że nacisk położony na przepływ i teorię kolejkowania ułatwia praktyczne stosowanie sposobu myślenia zgodnego z metodyką Lean przez członków zespołu. Zobaczysz też, jak Kanban może pomóc zespołowi w wytworzeniu kultury nieustannego doskonalenia.


  Zwinny świat składa się nie tylko ze sposobu myślenia, metodyk i szkół myślenia. Firmy coraz chętniej korzystają ze wsparcia coachów metodyk zwinnych, którzy mogą pomóc zespołom w zaadaptowaniu technik zwinnych. To dlatego umieściliśmy w książce ten ostatni rozdział:


  • Rozdział 10., „Coach metodyk zwinnych”, dotyczy nauczania metodyk zwinnych — tego, jak zespoły się uczą, jak coach może pomóc im zmienić sposób myślenia na taki, który ułatwi stosowanie metodyk zwinnych, oraz jak coach może pomóc Tobie i Twojemu zespołowi w osiągnięciu większej zwinności.


  Treść tego rozdziału ujętą w formie graficznej przedstawia rysunek 1.4.
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  Rysunek 1.4. Graficzny zapis wykładu Andrew Stellmana na konferencji STRETCH 2013 w Budapeszcie. Wykład został oparty na treści tego rozdziału. Zapis graficzny — Kata Máthé i Márti Frigyik, www.remarker.eu


  ROZDZIAŁ 2.


  Wartości Agile


  Nie działamy słusznie dlatego, że posiadamy cnotę, ale raczej posiadamy ją, ponieważ czynimy właściwie. Jesteśmy tym, co w życiu powtarzamy. Doskonałość nie jest więc jednorazowym aktem, ale nawykiem.


  — Arystoteles, Etyka nikomachejska


  Podejście zwinne, jako ruch, różni się od wcześniejszych podejść do budowania oprogramowania, ponieważ jego punktem wyjścia są idee, wartości i zasady odpowiadające sposobowi myślenia. To przez pryzmat tych idei można zacząć się stawać bardziej zwinnym programistą i wartościowszym członkiem zespołu projektowego.


  Ruch związany z podejściem zwinnym to rewolucja w świecie budowania oprogramowania. Zespoły, które wprowadzają to podejście, regularnie donoszą o zwiększeniu (czasem znacznym) umiejętności w zakresie budowania programów wysokiej jakości. Grupy z powodzeniem stosujące podejście zwinne rozwijają lepsze produkty i robią to szybciej niż wcześniej.


  Dzięki podejściu zwinnemu nasza branża znalazła się w przełomowym punkcie. Podejście przekształciło się z egzotycznej metodyki w prawdziwą instytucję. Przez kilka pierwszych lat osoby wprowadzające to podejście miały trudności z przekonaniem firm i współpracowników, że metodyki zwinne się sprawdzają i że warto je stosować. Obecnie nie ma wątpliwości, że programowanie zwinne to bardzo skuteczna metoda budowania oprogramowania. W ważnym badaniu1 z 2008 roku odkryto, że ponad połowa ankietowanych zespołów posługiwała się metodykami, technikami lub zasadami zwinnymi. Od tamtej pory popularność podejścia zwinnego jeszcze wzrosła. Zespoły zwinne coraz częściej nie ograniczają się jedynie do tego, aby samodzielnie pracować w zwinny sposób, ale starają się też popularyzować to podejście w całej firmie.


  Nie zawsze tak było. W przeszłości firmy posługiwały się modelem kaskadowym, w którym najpierw zbierane są wymagania, potem przygotowywany jest plan całego projektu, oprogramowanie jest projektowane, a dopiero później zespół pisze kod i testuje produkt. Przez lata w ten sposób zbudowano dużo aplikacji — zarówno świetnych, jak i niskiej jakości. Jednak wraz z upływem lat zespoły w różnych firmach natrafiały na wciąż te same problemy. Niektórzy specjaliści zaczęli więc podejrzewać, że głównym źródłem niepowodzeń w projektach jest sam model kaskadowy.


  Historia podejścia zwinnego rozpoczęła się, gdy mała grupka innowatorów zebrała się, by spróbować znaleźć nowy sposób myślenia o problemach. Pierwszą rzeczą, jaką zrobili, było ustalenie zbioru czterech podstawowych wartości widocznych w cieszących się sukcesami zespołach i ich projektach. Ten zbiór nazwali Manifesto for Agile Software Development.


  • Ludzie i interakcje mają większe znaczenie niż procesy i narzędzia.


  • Działające oprogramowanie ma większe znaczenie niż wyczerpująca dokumentacja.


  • Współpraca z klientem ma większe znaczenie niż negocjowanie kontraktu.


  • Reagowanie na zmiany ma większe znaczenie niż realizowanie planu.


  W tym rozdziale poznasz te wartości. Dowiesz się, skąd się wzięły, co oznaczają i jak uwzględnić je w projekcie. Zobaczysz, jak zmęczony modelem kaskadowym zespół pierwszy raz próbował wprowadzić podejście zwinne, zanim dobrze zrozumiał znaczenie wartości. W trakcie lektury postaraj się znaleźć momenty, w których lepsze zrozumienie wartości mogłoby pomóc zespołowi w uniknięciu problemów.


  
    Opowiadanie o zespole pracującym nad szafą grającą ze strumieniowym odtwarzaniem muzyki


    [image: image]


    Damian — główny programista i architekt


    Bartosz — lider zespołu


    Joanna — nowo zatrudniony kierownik projektu


    Tomasz — Właściciel Produktu

  


  Lider zespołu, architekt i kierownik projektu wchodzą do baru...


  Damian jest głównym programistą i architektem w firmie produkującej gry i automaty na monety. Pracował nad różnymi produktami — od automatów z pinballem po bankomaty. Od kilku lat współpracuje z liderem zespołu, Bartoszem. Poznali się przy okazji prac nad najpopularniejszym produktem firmy, automatem wrzutowym o nazwie „Wrzutowy Wojownik Weekendu”.


  Joanna została zatrudniona kilka miesięcy temu jako kierownik projektu. Miała poprowadzić prace nad oprogramowaniem do nowej linii szaf grających ze strumieniowym odtwarzaniem muzyki, które firma chciała wprowadzić na rynek i sprzedawać barom i restauracjom. Joanna była świetnym nabytkiem. Firma podkupiła ją od konkurencji, która już wprowadziła do sprzedaży udane szafy grające. Joanna dobrze dogadywała się z Damianem i Bartoszem. Cieszyła się na myśl o rozpoczęciu razem z nimi nowego projektu.


  Damian i Bartosz nie podzielali entuzjazmu Joanny co do projektu. Pewnego dnia, gdy w trójkę wybrali się na drinka po pracy, Damian i Bartosz zaczęli wyjaśniać koleżance, dlaczego zespół wymyślił własną nazwę dla projektu automatu wrzutowego — „Wyrzutkowy Złodziej Weekendów”.


  Joannę zasmuciła informacja, że w firmie nieudane projekty były regułą, a nie wyjątkiem. Trzy ostatnie projekty zostały uznane przez menedżerów za sukces, jednak produkty zostały udostępnione tylko dzięki temu, że Damian i Bartosz często pracowali w nadgodzinach. Co gorsza, ignorowali problemy i stosowali prowizoryczne rozwiązania, które później doprowadziły do kłopotów z konserwacją — na przykład wtedy, gdy programiści pospiesznie poprawili prototyp jednej funkcji i udostępnili go w wersji produkcyjnej, po czym okazało się, że wystąpiły poważne problemy z wydajnością, ponieważ kod się nie skalował.


  W trakcie rozmowy Joanna dostrzegła pewien wzorzec. Wiedziała, co powodowało problem. Firma posługiwała się wyjątkowo nieefektywnym modelem kaskadowym. Zespół pracujący w tym modelu stara się jak najwcześniej przygotować kompletny opis rozwijanego oprogramowania. Gdy już wszyscy użytkownicy, menedżerowie i dyrektorzy uzgodnią, co oprogramowanie powinno robić (wymagania), mogą przekazać dokument z wymaganiami (specyfikację) zespołowi programistycznemu, który zbuduje aplikację dokładnie według opisu. Później do pracy przystępują testerzy, którzy sprawdzają, czy oprogramowanie jest zgodne z dokumentem. Wielu użytkowników podejścia zwinnego nazywa to modelem z rozbudowanymi wymaganiami przygotowywanymi z góry (czasem stosuje się skrót BRUF — od angielskiego big requirements up front).


  Joanna wiedziała też z rozwijanych przez lata własnych projektów, że teoria często nie idzie w parze z praktyką. Dlatego choć niektóre zespoły z powodzeniem stosowały model kaskadowy (zob. rysunek 2.1), wiele innych grup miało z nim problemy. Joannie przyszło do głowy, że jej zespół chyba należy do tych drugich.
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  Rysunek 2.1. Model kaskadowy


  W trakcie rozmowy Bartosz i Damian potwierdzili kilka podejrzeń Joanny. Tak jak myślała, w firmie produkowano duże ilości specyfikacji, umieszczanej w dużych segregatorach zalegających na półkach w rozmaitych gabinetach. Z niewiadomych przyczyn wszyscy oczekiwali, że grupa użytkowników, menedżerów i dyrektorów przygotuje idealną specyfikację wymagań. W praktyce specyfikacja niestety zwykle się zmienia, dlatego jest niedokładna już w momencie, gdy trafia w ręce zespołu. Do chwili zakończenia budowania oprogramowania jest już przeważnie zupełnie niepoprawna. Wiele osób w firmie (w tym Bartosz i Damian) wiedziało, że nie można oczekiwać, iż specyfikacja będzie doskonała. Nadal jednak prowadzono projekty tak, jakby można było przygotować idealną specyfikację.


  Godzina stawała się coraz późniejsza, a Bartosz czuł się coraz swobodniej (i był coraz bardziej wstawiony). Zwrócił uwagę na następny problem, który go nurtował. Wiele zespołów, w których pracował, miało poważne trudności z budowaniem oprogramowania. Nawet gdyby użytkownicy poprawnie opisali wymagania (co zdarzało się rzadko), a zespół dokładnie je zrozumiał po ich przeczytaniu (co na razie jeszcze się nie udało), często używano niewłaściwych narzędzi, a kłopotów przysparzały też projekt i architektura oprogramowania. To powodowało, że zespoły Bartosza regularnie budowały oprogramowanie pełne błędów i niemal niemożliwe do konserwacji.


  Oba źródła problemów doprowadziły do wielu nieudanych projektów, przy czym za niepowodzenie uznawano każdy projekt, w którym po przepracowaniu wielu 90-godzinnych tygodni udostępniano pełen błędów kod. Joanna wyjaśniła, że najważniejszą przyczyną porażek była niemożność radzenia sobie ze zmianami za pomocą stosowanego w firmie modelu kaskadowego. W idealnym świecie model kaskadowy dobrze się sprawdza, ponieważ na początku projektu wszyscy dokładnie wiedzą, czego będą potrzebować na końcu. Wtedy można zapisać wszystkie wymagania w formie uporządkowanej specyfikacji i przekazać je zespołowi. Jednak w praktyce sytuacja nigdy tak nie wygląda.


  Damian i Bartosz byli już zupełnie pijani i głęboko pochłonięci skarżeniem się Joannie. Damian powiedział, że w prawie każdym projekcie, w którym uczestniczył, klienci w trakcie prac uznawali, że zespół powinien zbudować coś innego niż początkowo planowano. Wtedy wszyscy musieli cofnąć się do początku kaskady. Zgodnie ze stosowanym przez zespół ścisłym modelem kaskadowym trzeba było przygotować zupełnie nową specyfikację, opracować nowy projekt i ustalić nowy plan. W praktyce prawie nigdy nie postępowano w ten sposób. Zespół rzadko miał wystarczająco dużo czasu, aby móc usunąć cały napisany wcześniej kod. Zamiast tego zwykle programiści kombinowali, żeby przygotować rozwiązanie na podstawie istniejącego kodu. Przeróbki prowadziły jednak do błędów, gdyż wykorzystywanie oprogramowania zaprojektowanego w jednym celu i pospieszne przekształcanie go na potrzeby innych zadań zwykle prowadzi do chaotycznego, zagmatwanego kodu — zwłaszcza gdy zespół pracuje pod presją. Dostosowanie oprogramowania do nowych celów zajmowało cenny czas w projektach, dlatego w efekcie otrzymywano rozwiązania niskiej jakości i podatny na problemy kod.


  Pod koniec spotkania Damian, Bartosz i Joanna zaczęli zdawać sobie sprawę, że przyczyną problemów w projektach były: nadmiernie sztywna dokumentacja, słaba komunikacja i błędy. Z tych powodów uczestnicy projektów nie potrafili poradzić sobie ze standardowymi zmianami w projekcie.


  Późną nocą barman zamówił całej trójce taksówki. Tuż przed wyjściem Damian stwierdził, że poczuł ulgę, iż mógł podzielić się problemami. Joanna była zadowolona, bo lepiej poznała sytuację związaną z projektem, do którego dołączyła. Jej optymizm jednak zmalał. Zastanawiała się, czy zdoła rozwiązać problemy, o których usłyszała.


  Uniwersalne rozwiązania nie istnieją


  Dziś wiemy już, że nie istnieje jeden zawsze najlepszy sposób budowania oprogramowania. Jednak choć obecnie nie jest to kontrowersyjne stwierdzenie, przez dużą część ubiegłego wieku większość osób z branży zdecydowanie by się z nim nie zgodziła. Wielu praktyków sądziło, że potrafią wymyślić jedno, oparte na ścisłych regułach, uniwersalne rozwiązanie, które zawsze i wszędzie rozwiąże wszelkie problemy projektowe. Dużo osób uważało, że programiści powinni budować oprogramowanie zgodnie z zestawem instrukcji, tak jak korzysta się z przepisu lub tworzy produkty na linii montażowej.


  Co ciekawe, jedną z najczęściej cytowanych prac w inżynierii oprogramowania jest esej Freda Brooksa z 1986 roku, No Silver Bullet, w którym autor jednoznacznie dowiódł, dlaczego wymyślenie takiego modelu jest niemożliwe. To jednak nie powstrzymało innych przed próbami znalezienia takiego podejścia!


  Proponowano wiele uniwersalnych rozwiązań opisanych problemów. Zwykle propozycje przyjmowały jedną z dwóch postaci. Była to albo metodyka, która miała zapewniać zespołom niezawodny sposób budowania oprogramowania, albo technologia pozwalająca programistom zapobiegać błędom lub je eliminować. Pomysł polegał na tym, że jeśli firma wybierze metodykę bądź technologię, zespół musi tylko stosować obowiązujące w firmie rozwiązanie, a świetne oprogramowanie samo się pojawi.


  Damian i Bartosz na własnej skórze przekonali się, że ten model nie działa. Przez lata widzieli różnych menedżerów, którzy wprowadzali w projektach rozmaite metodyki i technologie, jednak bez konkretnych trwałych efektów. Próby opracowania uniwersalnego procesu budowania oprogramowania okazywały się zwykle dużym rozczarowaniem dla wszystkich zainteresowanych, a zwłaszcza dla Bartosza i Damiana, ponieważ musieli stosować się do ciągle zmieniających się procesów, o które nie prosili.


  Także dla Joanny opisane problemy nie były niczym nowym. Na ostatnim stanowisku regularnie otrzymywała zestaw sztywnych wymagań, po czym miała wymyślić plan przekształcenia ich na oprogramowanie. Zespoły dostawały taki plan z poleceniem ścisłego przestrzegania go. Programiści „planujący pracę i pracujący zgodnie z planem” musieli więc budować oprogramowanie, które już w dniu udostępnienia było przestarzałe i nieprzydatne użytkownikom.


  Joannę zastanowiło to, że niektóre zespoły, w których pracowała, potrafiły udostępniać świetne oprogramowanie za pomocą modelu kaskadowego (lub podobnego), z rozwijaną z góry rozbudowaną dokumentacją. Jeden z najlepszych projektów, w których uczestniczyła, dotyczył budowania oprogramowania dla urządzeń medycznych właśnie w tym modelu.


  Model kaskadowy może się sprawdzać. Jeśli z góry wiadomo, co będzie potrzebne, zapisanie wymagań na początku jest wydajnym sposobem budowania oprogramowania. Wspomniane wcześniej projekty oprogramowania dla urządzeń medycznych były rzadkimi przypadkami, w których wymagania były znane od początku i wiązały się z bardzo nielicznymi zmianami w trakcie projektu.


  Jednak udany projekt w modelu kaskadowym wymaga nie tylko stabilnych wymagań. Dlatego problemy są tak częste. Zespoły, które rozwijają dobre oprogramowanie w modelu kaskadowym, zwykle mają kilka cech wspólnych. Oto one:


  • Dobra komunikacja, ponieważ zespoły odnoszące sukcesy w tym modelu rozmawiają z użytkownikami, menedżerami i dyrektorami w trakcie projektu.


  • Odpowiednie techniki, zwłaszcza przeglądy kodu i automatyczne testy służące do wykrywania błędów na jak najwcześniejszym etapie prac. Te techniki są zazwyczaj wykorzystywane do zapobiegania defektom i wymagają od zespołów aktywnego myślenia o tym, jak błędy trafiają do kodu.


  • Szuflady pełne dokumentacji, które rzadko są otwierane, gdyż członkowie zespołu rozumieją, że sam akt zapisywania planu i zadawane przy tym pytania są ważniejsze niż późniejsze bezrefleksyjne realizowanie go.


  Warto wspomnieć o jeszcze jednej kwestii. Damian rozpoczął karierę po mającej miejsce w latach 90. ubiegłego wieku rewolucji w obszarze narzędzi i technologii programistycznych. Dlatego pracował wyłącznie w zespołach, które posługiwały się podejściem obiektowym, aby rozwijać lepsze projekty. Systemy kontroli wersji, automatyczne testy, lepsze środowiska IDE z funkcjami automatyzującymi na przykład refaktoryzację i projektowanie klas, a także inne rewolucyjne narzędzia pomagały Damianowi w zarządzaniu kodem. Bartosz pracował nad projektami dłużej niż Damian i przez lata widział, jak programiści wprowadzali narzędzia programistyczne w celu automatyzowania rutynowych i powtarzających się zadań. Bartosz i Damian z doświadczenia wiedzieli, że w najbardziej udanych projektach efektywnie posługiwano się wspomnianymi technikami, narzędziami i rozwiązaniami. To zapewniało więcej czasu na rozmowy z użytkownikami i współpracownikami oraz na zastanowienie się nad rozwiązywanymi problemami, ponieważ nie trzeba było poświęcać go na zmaganie się z kodem.


  Okazuje się, że gdy projekty w modelu kaskadowym są prowadzone skutecznie, dzieje się tak, bo zespoły stosują wiele wartości, zasad i technik wykorzystywanych w projektach zwinnych. Natomiast projekty prowadzone z użyciem technik i praktyk zwinnych, ale niezgodnie z wartościami i zasadami podejścia zwinnego, często prowadzą do problemów znanych z modelu kaskadowego.


  Niestety, Bartosz, Damian i Joanna dopiero będą musieli się o tym przekonać.


  
    Punkty kluczowe
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    • Model kaskadowy wymaga od zespołu przygotowania kompletnego opisu oprogramowania na początku projektu i zbudowania produktu dokładnie według tego opisu.


    • Model kaskadowy utrudnia reagowanie na zmiany, ponieważ dokumentacja jest w nim ważniejsza od współpracy.


    • Nie istnieją uniwersalne procesy i techniki zapewniające perfekcyjny przebieg projektów.


    • Zespoły, w których model kaskadowy się sprawdza, stosują skuteczne techniki i zasady budowania oprogramowania (mające przede wszystkim usprawnić komunikację).

  


  Podejście zwinne nas uratuje! Prawda?


  Prawdopodobnie wiesz, jak wygląda model kaskadowy, nawet jeśli po raz pierwszy stykasz się z tym określeniem2. Joanna, Bartosz i Damian też to wiedzą. Przed przystąpieniem do planowania projektu szafy grającej cała trójka zebrała się, aby porozmawiać o problemach spowodowanych w przeszłości przez model kaskadowy.


  W ostatnim projekcie Bartosz i Damian pracowali z Tomaszem, opiekunem klienta, który dużo czasu spędzał w podróżach, pomagając klientom w salonach gier, kasynach, barach i restauracjach w instalowaniu oraz używaniu produktów firmy. Cała trójka przez kilka pierwszych tygodni projektu pracowała nad specyfikacją nowej maszyny wrzutowej. Tomasz nie zawsze był dostępny w biurze, dzięki czemu Bartosz i Damian mieli czas na rozpoczęcie projektowania oprogramowania i planowanie architektury. Gdy wszyscy uzgodnili wymagania, zwołali spotkanie z dyrektorem wykonawczym i starszymi menedżerami, aby je przejrzeć, wprowadzić niezbędne zmiany i uzyskać akceptację rozpoczęcia prac.


  Po spotkaniu Tomasz znów wyjechał w podróż służbową i pozostawił resztę prac Bartoszowi i Damianowi, którzy podzielili projekt na zadania i rozdzielili je między członków zespołu. Prace nad budowaniem oprogramowania się rozpoczęły. Kiedy zespół już prawie skończył, Tomasz zaprosił grupę użytkowników biznesowych, kierowników projektów i dyrektorów do dużej sali konferencyjnej, by przeprowadzić demonstrację prawie kompletnego oprogramowania Wrzutowego Wojownika Weekendu.


  Spotkanie nie przebiegło tak płynnie, jak się spodziewano.


  Podczas prezentacji miała miejsce kłopotliwa rozmowa, w trakcie której dyrektor wykonawczy zapytał: „Oprogramowanie wygląda świetnie, ale czy nie mieliście wbudować trybu pokera?”. Dla zespołu było to zaskakujące pytanie. Najwyraźniej dyrektor wykonawczy był przekonany, że zespół pracował nad oprogramowaniem, które można zainstalować albo w maszynie wrzutowej, albo w maszynie do pokera. Starsi menedżerowie, rada nadzorcza i właściciele dwóch największych klientów firmy dużo na ten temat rozmawiali. Szkoda tylko, że nikt nie poinformował o tym zespołu.


  Najgorsze było to, że gdyby Damian wiedział o tym na wcześniejszym etapie projektu, zmiana kierunku nie byłaby tak trudna. Jednak teraz zespół musiał usunąć bardzo dużą ilość gotowego kodu i zastąpić go dostosowanymi fragmentami z projektu dotyczącego pokera. Naprawianie skomplikowanych błędów spowodowanych problemami z integracją zajęło kilka tygodni. Damian wieczorami często narzekał w rozmowach z Bartoszem, że wiedział, iż tak się stanie. Pospieszne zmiany przeznaczenia gotowego kodu prawie zawsze prowadzą do problemów. Teraz zespół będzie musiał sobie radzić z zagmatwanym kodem spaghetti. Ponadto konserwacja kodu bazowego będzie trudna, a zespół jest sfrustrowany, ponieważ trudności można było uniknąć.


  Problem dotyczył nie tylko Damiana i Bartosza. Kierownik projektu był tak niezadowolony, że odszedł z firmy. Wierzył w szacunki i informacje o stanie projektu przedstawiane przez zespół, ale zmiana związana z dodaniem obsługi maszyn do pokera wszystko to zaburzyła. Zespół nie miał pojęcia, że będzie musiał radzić sobie z nieoczekiwaną zmianą sprzętu, co jednak nie ułatwiało życia kierownikowi projektu. Choć sytuacja się zmieniła, termin zakończenia prac pozostał ten sam. Do momentu ukończenia projektu plan stał się nieaktualny i bezużyteczny, przy czym kierownika projektu i tak z niego rozliczano. Po ciężkich rozmowach ze starszymi menedżerami kierownik projektu w swojej obronie potrafił powiedzieć tylko tyle, że początkowe szacunki zespołu okazały się nieprawidłowe. Wkrótce zmienił pracę, a na jego miejsce zatrudniono Joannę.


  Najbardziej sfrustrowany z nich wszystkich był Tomasz, bo to on musiał rozmawiać z klientami, gdy pojawiły się problemy. Największym odbiorcą rozwijanego produktu było kasyno Little Rock z Las Vegas, które chciało w maszynach wrzutowych wyświetlać motywy odpowiadające różnym miastom ze stanu Arkansas. Klient zażądał brakującej nowej funkcji, aby można było wymieniać gry między zmianami pracowników bez konieczności przenoszenia maszyn. Inżynierowie kasyna ciągle natrafiali na błędy w oprogramowaniu spowodowane przez zespół Bartosza, co oznaczało, że Tomasz i Damian musieli spędzać długie godziny na rozmowach telefonicznych oraz wymyślać poprawki i prowizoryczne rozwiązania. Kasyno Little Rock nie wycofało się z kontraktu, ale następne duże zamówienie złożyło u konkurencyjnej firmy. Nie było tajemnicą, że dyrektor wykonawczy i menedżerowie obwiniali uczestników projektu „Wrzutowy Wojownik Weekendu” za utratę klienta.


  Wszyscy wiedzieli, że projekt się nie powiódł. Ponadto każdy potrafił wytłumaczyć, że winę za to ponosi ktoś inny. Nikt jednak nie wiedział, jak rozwiązać powtarzające się problemy tego rodzaju, a udostępniane oprogramowanie wciąż miało wiele błędów.


  Wprowadzenie podejścia zwinnego robi różnicę


  Gdy Tomasz wrócił do miasta, Bartosz, Damian i Joanna zaprosili go na lunch. Po rozmowach na temat problemów w projekcie Joanna zasugerowała, że nadszedł czas na zastosowanie podejścia zwinnego.


  Podobnie jak wiele innych zespołów rozpoczynających wprowadzanie podejścia zwinnego, wszyscy zaczęli od wyjaśnienia, jak rozumieją ten model pracy. Dla Bartosza istotny był obszar programowania zwinnego — określone książki, techniki, szkolenia, blogi i użytkownicy tego podejścia. Dla Joanny zwinność polegała na „umiejętności radzenia sobie ze zmianami w projekcie” i obejmowała głównie zestaw mających w tym pomóc technik. Damian uważał, że podejście zwinne to rezygnacja z pisania dokumentacji i przechodzenie bezpośrednio do pisania kodu. Tomasz nie miał pojęcia, o czym mówi pozostała trójka, ale był zadowolony z informacji o częstych pokazach oprogramowania, co pozwoli uniknąć problemów, które wystąpiły ostatnim razem.


  Członkowie zespołu, który zaczyna przechodzić na podejście zwinne, zwykle zaczynają czytać o technikach, praktykach i pomysłach z tego obszaru. Tak samo było i w omawianym zespole. Damian dołączył do organizacji Agile Alliance (http://www.agilealliance.org/) i zaczął nawiązywać kontakty z innymi użytkownikami podejścia zwinnego. Bartosz i Joanna zaczęli czytać blogi i książki na temat zwinnego programowania i zarządzania projektami. Oboje natrafili na świetne pomysły i zdecydowali się wykorzystać zdobytą wiedzę do przewidywania i naprawiania problemów w projekcie. Każdy znajdował inne rozwiązania i natychmiast je wprowadzał.


  Damian pisał już zautomatyzowane testy jednostkowe we wcześniejszych projektach, jednak wielu programistów pracujących w projekcie oprogramowania szafy grającej nigdy tego nie robiło. Dlatego Damian pomagał innym w testach jednostkowych i programowaniu sterowanym testami. Przygotował też zautomatyzowany skrypt budowania i skonfigurował serwer budowania, który co godzinę pobierał kod, budował oprogramowanie i przeprowadzał testy. Rozwiązanie zadziałało! Zespół natychmiast zauważył poprawę jakości kodu. Każdego dnia programiści wykrywali błędy, które bez zautomatyzowanych testów pozostałyby niezauważone. Dla wszystkich było oczywiste, że udało się uniknąć tygodni debugowania i wykrywania skomplikowanych problemów. Zespół nie tylko powodował mniej błędów, ale też czuł, że rozwijany kod jest łatwiejszy w modyfikowaniu.


  Nie ma nic złego w tym, że na razie nie rozpoznajesz niektórych z tych technik, na przykład programowania sterowanego testami. Poznasz je wszystkie w dalszej części książki. Nowe techniki wyróżniamy pogrubieniem, aby ułatwić Ci ich zauważenie.


  Joanna wzięła udział w szkoleniach z podejścia Scrum. Teraz zespół zaczął ją nazywać Mistrzem Młyna, choć na szkoleniu Joanna dowiedziała się, że istnieje duża różnica między Mistrzem Młyna a kierownikiem projektu, i nie była przekonana, czy swoją pracą zasłużyła na miano Mistrza Młyna. Joanna pomogła zespołowi rozbić projekt na iteracje, śledzić postępy za pomocą tablicy zadań, określić szybkość prac w projekcie i stosować wykresy postępów prac. Te ostatnie to wykresy liniowe, na których codziennie zaznacza się liczbę zadań pozostałych do wykonania w projekcie. Po zakończeniu wszystkich zadań linia dochodzi do zera. Dzięki wykresom wszyscy znają stan projektu. Zespół po raz pierwszy zaczął interesować się tym, co robi kierownik projektu. Pomogło to przyspieszyć postęp prac.


  Także Tomasz chciał mieć swój wkład w usprawnianie pracy dzięki podejściu zwinnemu. Damian, Bartosz i Joanna zaczęli nazywać go Właścicielem Produktu. Tomasz zaczął pisać dla zespołu historie użytkowników, co pomogło lepiej zrozumieć, jak oprogramowanie ma działać. Tomasz razem z zespołem przygotowywał oparte na historiach plany wersji i czuł, że ma bezpośrednią kontrolę nad tym, co zespół buduje.


  Co najlepsze, Bartosz zaczął organizować codzienne spotkania na stojąco z udziałem Joanny, Damiana i wszystkich programistów. Uczestniczył w nich również Tomasz. Początkowo spotkania wydawały się dziwne, jednak z czasem wszyscy zaczęli swobodnie przekazywać innym uczciwe informacje zwrotne i szczerze oceniać postępy pracy. Bartosz przekonał zespół, aby po zakończeniu każdej iteracji przeprowadzać retrospekcje. Był zadowolony z tego, że zespół starał się wprowadzać usprawnienia, o których rozmawiali w trakcie retrospekcji.


  Efekty lepsze niż bez stosowania technik


  Nowe techniki zadziałały. Zespół usprawnił pracę, a stan projektu się poprawił — do pewnego poziomu.


  Dzięki przejściu na podejście zwinne wszyscy zaczęli lepiej wykonywać swoje zadania. Damian i programiści zaczęli wyrabiać lepsze nawyki i pisać lepszy kod. Joanna potrafiła dokładniej ocenić postępy prac w projekcie. Tomasz znacznie częściej komunikował się z zespołem, dzięki czemu uzyskał większą kontrolę nad rozwijanym oprogramowaniem. Oznaczało to, że mógł lepiej dostarczać to, czego użytkownicy potrzebowali. Bartosz skoncentrował się na podnoszeniu umiejętności zespołu i usprawnianiu komunikacji.


  Jednak czy zespół naprawdę stał się zwinny?


  Wprowadzono wiele wartościowych technik. Duża część z nich była lepszą wersją wcześniej stosowanych rozwiązań. Wszystkie sprawiły, że członkowie zespołu stali się bardziej produktywni. Oznaczało to zdecydowaną poprawę.


  Jednak choć zespół był bardziej zadowolony, a projekt oprogramowania szafy grającej przebiegał lepiej niż wcześniejsze projekty, pojawiły się pewne wątpliwości wobec nowego, bardziej zwinnego środowiska, w którym wszyscy się znaleźli. Na przykład Damian uważał, że obecnie zespół rozwija lepszy kod niż wcześniej, ale zauważył, że musi wybierać drogę na skróty, aby ukończyć prace na czas.


  Joanna cieszyła się z poczucia kontroli nad przebiegiem projektu. Jednak podział prac na krótkie iteracje spowodował, że nie widziała całego obrazu prac. Nie miała już rozbudowanego, ogólnego harmonogramu, z którego mogła korzystać jak z mapy, dlatego musiała w większym stopniu polegać na tym, że zespół na codziennych spotkaniach na stojąco poinformuje ją o przebiegu prac. Spotkania były przydatne, ale polegały głównie na tym, że każdy informował o stanie realizacji swojego zadania. Joanna sumiennie wszystko to zapisywała i przekazywała interesariuszom. Przez to czuła się bardziej jak koordynator lub organizator niż kierownik kontrolujący projekt. Teraz koncentrowała się tylko na stanie prac, przez co trudniej jej było dostrzegać przeszkody i je usuwać. Zespół lepiej radził sobie ze zmianami, to jednak stawiało Joannę w nie do końca komfortowej sytuacji, ponieważ musiała skupiać się na reagowaniu, a nie na planowaniu.


  Tomasz, gdy został Właścicielem Produktu, był bardzo zadowolony z większego wpływu na rozwijane przez zespół oprogramowanie. Jednocześnie czuł się rozdarty, gdyż miał wrażenie, że zespół oczekuje od niego współpracy w pełnym wymiarze godzin. Tomasz musiał uczestniczyć w codziennych spotkaniach i nieustannie odpowiadać na e-maile oraz pytania od programistów, którzy pytali o różne szczegóły rozwijanego programu. Czasem Tomasz nie znał odpowiedzi. W innych sytuacjach uważał, że to programiści sami powinni odpowiedzieć na zadawane przez siebie pytania. Miał już pracę i nie czuł, że inni to uwzględniają. Odnosił wrażenie, że wszyscy zrzucają na niego odpowiedzialność za zbudowanie dobrego produktu, a on nie zna wszystkich potrzebnych odpowiedzi. W końcu jego „prawdziwa” praca to bycie opiekunem klienta. Przecież szafy grające same się nie sprzedadzą. Jak ma utrzymywać kontakty z klientami i znać bieżące potrzeby użytkowników, skoro cały czas zajmuje mu odpowiadanie na pytania programistów?


  Jeśli chodzi o Bartosza, to cieszył się, że zespół częściej udostępnia oprogramowanie. Kiedy jednak z dystansu przyjrzał się przebiegowi prac, zauważył, że czegoś mu brakuje. Nie był pewien, z czego to wynika. Z pewnością widoczna była poprawa, zwłaszcza że w większości wcześniejszych projektów Bartosz często czuł, że jest o krok od klęski. Widział więc, że wprowadzenie podejścia zwinnego zmieniło sytuację na lepsze, ograniczyło popisy programistów oraz zmniejszyło liczbę wieczorów i weekendów spędzanych w pracy. Jednocześnie miał wrażenie, że podejście zwinne spowodowało inne problemy.


  Dla członków zespołu, a zwłaszcza dla liderów, odczucia Bartosza nie są niczym niezwykłym. Członkowie zespołów po pierwszych próbach wprowadzenia podejścia zwinnego czują się nieco rozczarowani. W książkach i blogach oraz na szkoleniach zetknęli się z informacjami o „zdumiewających wynikach” i „superproduktywnych zespołach”. Opisywany zespół czuł, że projekt oprogramowania szafy grającej przebiega lepiej w porównaniu z wcześniejszymi, jednak nie zauważał „superproduktywności” ani nie był zdumiony wynikami.


  Ogólnie uznano, że wcześniej dysfunkcjonalny projekt zaczął posuwać się do przodu. Było to bardzo korzystne. Zespół uzyskał wyniki trochę lepsze niż bez stosowania technik. Czy to jednak wszystko, co można osiągnąć dzięki podejściu zwinnemu?


  Niespójna perspektywa


  Zespoły programistyczne od zawsze zmagają się z kłopotami. Już w latach 60. ubiegłego wieku otwarcie mówiono o tym, że w procesie budowania oprogramowania występują fundamentalne problemy. Używano określenia kryzys oprogramowania, wymyślonego w 1968 roku na tej samej konferencji NATO Software Engineering, na której powstało określenie inżynieria oprogramowania3. Kryzys oprogramowania dotyczył stanu procesów budowania oprogramowania w typowych firmach w latach 70. i 80. XX wieku, kiedy to poważne (i znane także obecnie) problemy były powszechne i często prowadziły do niepowodzeń w projektach. Z czasem firmy z branży zaczęły rozumieć, co jest głównym źródłem kryzysu oprogramowania. Momentem przełomowym było opublikowanie w 1970 roku przez Winstona Royce’a (inżyniera z firmy Lockheed) pracy opisującej bardzo popularny, ale zdecydowanie nieefektywny model budowania oprogramowania. Na początku lat 80. XX wieku ta metoda była już powszechnie znana jako model kaskadowy. Musiało minąć dziesięć, dwadzieścia lat, zanim zespoły zaczęły wychodzić poza bezrefleksyjne stosowanie tego modelu. Programiści w wielu firmach odkryli (podobnie jak Bartosz, Damian i Joanna), że techniki zwinne pomagają rozwiązać problemy występujące w typowym modelu kaskadowym. Duża część zespołów zauważyła jednak, że podejście zwinne nie jest tak proste, jak oczekiwano.


  Programiści każdego dnia korzystają z narzędzi programistycznych do budowania kodu. Jeśli ktoś biegle posługuje się wieloma narzędziami, jest dla firm cenniejszym nabytkiem niż osoba, która zna ich mniej. Dlatego wielu programistów, gdy pierwszy raz zetkną się z podejściem zwinnym, natychmiast postrzega je jako zestaw narzędzi, technik i praktyk. Prawie każdy programista, który choć przez kilka miesięcy posługiwał się podejściem zwinnym, dodaje do CV używane techniki. Tego rodzaju nastawienie do podejścia zwinnego jest korzystne, ponieważ sprawia, że techniki zwinne są atrakcyjne dla programistów, którzy w innej sytuacji mogliby się nimi nie zainteresować.


  Jednak uwzględnianie samych narzędzi, technik i praktyk to dopiero pierwszy krok przy przechodzeniu na podejście zwinne. To nastawienie ma też kłopotliwy efekt uboczny. Przyjrzyj się projektowi z perspektywy Damiana. Jako że jest programistą i architektem, koncentruje się głównie na kwestiach bezpośrednio związanych z programowaniem — na technikach pomagających podnieść jakość kodu dzięki likwidowaniu błędów lub zapobieganiu im, na narzędziach przyspieszających proces budowania i ułatwiających jego przeprowadzanie bądź na praktykach pozwalających usprawnić projektowanie, sprawdzanie i rozwijanie kodu. Z kolei dla kierownika projektu (takiego jak Joanna) ważne jest, ile pracy wymaga zbudowanie oprogramowania i jaka jest jakość uzyskanych efektów. Dlatego Joanna skupia się na narzędziach pomagających zrozumieć harmonogramy, szacunki i proces pracy oraz przekazywać informacje innym. Użytkownika biznesowego (takiego jak Tomasz) interesuje zwykle to, jaką wartość oprogramowanie zapewnia firmie. Ważne są więc dla niego techniki pomagające zespołowi dobrze zrozumieć potrzeby użytkowników, co pozwoli programistom zbudować wartościowy produkt. Lider zespołu (taki jak Bartosz) chce mieć pewność, że wszyscy członkowie zespołu zmierzają w tym samym kierunku, dobrze się komunikują i wyciągają wnioski z doświadczeń. Dla takiej osoby liczą się narzędzia związane z tymi obszarami.


  Zastanów się na przykład nad zwinną techniką pisania historii użytkowników. Taka historia pozwala zapisać konkretną potrzebę użytkownika. Zwykle składa się z kilku zdań, często jest zapisana na karcie katalogowej, czasem ma ściśle określoną strukturę, jednak nie jest to konieczne. Oto przykładowa historia użytkownika z projektu oprogramowania szafy grającej: „Jako klient baru chcę móc odtwarzać najnowsze, właśnie wydane hity”.


  Każda osoba w zespole postrzega historie użytkowników nieco inaczej.


  • Joanna, kierownik projektu chcący stać się Mistrzem Młyna, traktuje historie użytkowników jak czynności do zrobienia, zapisane w wygodnej postaci i gotowe do wykonania. Zapisuje wszystkie historie na kartach katalogowych i przykleja je do tablicy, aby wszyscy wiedzieli, nad czym zespół pracuje.


  • Damian, główny programista i architekt, postrzega historie użytkowników jako pojedyncze funkcje zapisane w prosty, łatwy do zrozumienia sposób. Może podzielić je na zadania, zapisać każde z nich na karcie katalogowej i dodać do niej swoje imię, gdy zacznie pracować nad danym zadaniem. Po wykonaniu prac przenosi kartę na tablicy do kolumny przeznaczonej na ukończone zadania.


  • Dla Tomasza, Właściciela Produktu, historia użytkownika opisuje zapewnianą firmie wartość. Pozwala mu zobaczyć powiązanie między tym, co zespół buduje, a sposobem korzystania z gotowego oprogramowania przez klientów. Historie użytkowników pomagają mu rozmawiać z klientami, dzięki czemu Tomasz może zrozumieć, czego odbiorcy oczekują od oprogramowania szafy grającej. Może też się upewnić, że każda historia opisuje coś, czego użytkownik rzeczywiście potrzebuje.


  • Bartosz, lider zespołu, postrzega historie użytkowników jako konkretne cele, wokół których firma organizuje pracę. Bartosz pomaga innym ustalić, którymi historiami należy zająć się w następnym kroku. Ponadto demonstrowanie postępów prac pomaga motywować zespół.


  Zastosowanie historii użytkowników w takim zespole pomaga usprawnić budowanie oprogramowania, ponieważ osoby pełniące każdą z czterech wymienionych funkcji wiedzą, w jaki sposób historie użytkowników pomagają im w realizowaniu ich celów.


  Historie użytkowników mogą też jednak prowadzić do problemów. Damian we wcześniejszych projektach posługiwał się szczegółową specyfikacją, która dawała mu mało swobody. Teraz może podejmować ważne decyzje dotyczące budowanego oprogramowania. Może to być korzystne, jednak w omawianym projekcie doprowadziło do trudności. Gdy Damian pisał kod dla historii „Najnowsze hity”, myślał, że potrzebna jest funkcja pozwalająca klientom odtwarzać dowolne hity bezpośrednio po ich zapisaniu na serwerze. Jednak kiedy pod koniec iteracji zademonstrował nową funkcję Tomaszowi, wywołało to poważny spór. Tomasz musiał wyjaśnić, że odtwarzanie w szafie grającej nowych utworów oznacza dla właścicieli wyższe koszty z tytułu tantiem. Dlatego Tomasz uzgodnił z właścicielami, że oprogramowanie będzie umożliwiać odtwarzanie najnowszych hitów na tyle często, aby klienci mogli się nimi nacieszyć, a jednocześnie na tyle rzadko, by nie narażać barów na nadmierne koszty. Damian był zirytowany, gdyż musiał całkowicie przerobić duże fragmenty kodu funkcji. Tomasz był niezadowolony, bo w pierwszej wersji oprogramowania musieli zrezygnować z opisanej funkcji.


  Gdyby Damian rozumiał, że historia użytkownika służy Tomaszowi do kontrolowania zgodności oprogramowania z potrzebami użytkowników, mógłby przed przystąpieniem do pisania kodu przeprowadzić z Tomaszem rozmowę na temat oczekiwanego działania kodu. Natomiast gdyby Tomasz postarał się lepiej zrozumieć, jak Damian zamierza zbudować oprogramowanie na podstawie swojej ograniczonej wiedzy o historii użytkownika, mógłby zadbać o przeprowadzenie potrzebnych rozmów na początku iteracji. Nic takiego nie miało jednak miejsca, a w projekcie wystąpiły problemy znane już z wcześniejszych prac prowadzonych w modelu kaskadowym. Programiści przyjmowali niewłaściwe założenia, szybko przechodzili do pisania kodu, a następnie musieli wprowadzać w nim zmiany, których można było uniknąć. W efekcie kod był bardziej podatny na błędy.


  Gdy każdy myśli tylko o swojej roli i o konkretnym sposobie, w jaki historie użytkowników mu pomagają, natomiast nie stara się zobaczyć, jak cały zespół wykorzystuje te historie (lub dowolne inne narzędzia, techniki i praktyki zwinne), mogą wystąpić problemy, na które natrafili Damian i Tomasz. Nazywamy to niespójną perspektywą, ponieważ poszczególne osoby inaczej postrzegają tę samą technikę zwinną.


  Pozostawmy zespół pracujący nad oprogramowaniem szafy grającej z ich projektem. Nie spotkamy się z nim więcej w tej książce. Czy uda mu się przezwyciężyć problemy i dostarczyć oprogramowanie? W trakcie lektury dalszej części rozdziału postaraj się zwracać uwagę na pomysły, które mogłyby pomóc temu zespołowi.


  W jaki sposób niespójna perspektywa powoduje problemy w projekcie?


  Gdy każdy członek zespołu postrzega daną technikę tylko z własnej perspektywy, pojawiają się dawne problemy. W latach kryzysu oprogramowania programiści szybko przystępowali do pisania kodu, nie poświęcając czasu na zrozumienie potrzeb użytkowników. Niezmiennie w trakcie projektów programiści dowiadywali się o nowych wymaganiach, po czym musieli zastępować duże fragmenty kodu. Wiele technik zwinnych ma zapewniać zespołom lepsze zrozumienie potrzeb użytkowników od początku projektu, co pomaga uniknąć tego typu źródeł braku wydajności. Jednak gdy członkowie zespołu nie komunikują się ze sobą (na przykład kiedy programista buduje kod i oddaje go Właścicielowi Produktu, nie rozmawiając z nim o potrzebach użytkowników), i tak mogą pojawić się pomyłki wymagające poprawek — często więcej niż raz.


  Właściciel Produktu jest zadowolony, ponieważ podejście zwinne umożliwia mu pokierowanie projektem w taki sposób, aby zaspokoić potrzeby użytkowników. Jest to wielka ulga dla każdego Właściciela Produktu, który nie miał poczucia kontroli nad projektem i bezsilnie obserwował, jak zespół programistów budował oprogramowanie dostosowane do potrzeb z zeszłego roku zamiast z następnego, gdyż to właśnie rok temu programiści po raz ostatni rozmawiali z użytkownikami. Jednak Właściciel Produktu nadal będzie sfrustrowany, jeśli po zapisaniu historii użytkowników odkryje, że programiści zbudowali rozwiązanie niezgodnie z jego wyobrażeniami. Członkom zespołu może się wydawać, że Właściciel Produktu oczekuje, iż będą czytali mu w myślach. Właściciel Produktu ma poczucie, że zespół oczekuje od niego pełnoetatowej współpracy i nieustannego odpowiadania na wszelkie pytania.


  Taka sama niespójność pojawia się w kontekście innych ról. Kierownik projektu i lider zespołu są zadowoleni z tego, że programiści sami tworzą strukturę prac i wyznaczają sobie konkretne cele. Dostrzegają stopniową poprawę, ale nie odczuwają fundamentalnej zmiany w sposobie pracy, ponieważ blokują ją tarcia między członkami zespołu. Pracujący w modelu „dowódź i kontroluj” kierownik projektu, dla którego przyklejone do tablicy historie użytkowników bezpośrednio zastępują wykresy Gantta z plików programu Microsoft Project, po wystąpieniu zmian często wymaga od zespołu pracy w nadgodzinach w celu zrealizowania pierwotnego planu. Lider zespołu może zacząć zachowywać się defensywnie i chronić zespół przed dodatkową pracą. Dlatego będzie sprzeciwiał się wymagającemu harmonogramowi projektu i zażąda odleglejszych terminów ukończenia zadań lub ograniczenia zakresu prac. Oczekiwania kierownika projektu i lidera zespołu mogą być uzasadnione, jednak gdy obaj od początku dostrzegają punkt widzenia drugiej strony, mogą uniknąć konfliktu i uzyskać lepsze efekty.


  Tak więc kiedy członkowie zespołu nie komunikują się ze sobą, osoby pełniące poszczególne funkcje mogą zacząć stosować nowe narzędzie (na przykład historie użytkowników), lecz zachowają dawne postawy powodujące tarcia i problemy w zespole. Nowe narzędzie jest lepsze, dlatego projekt przebiega trochę sprawniej. Jednak członkowie zespołu nie odczuwają wyraźnych zmian, gdyż liczne dawne konflikty ciągle powracają. Wtedy zespół zaczyna się zastanawiać, czy podejście zwinne nie powinno zapewniać lepszych efektów.


  Istnieją dowody na to, że wiele zespołów doświadczyło problemów tego rodzaju — zespoły wprowadziły pojedyncze techniki i uzyskały wyniki tylko trochę lepsze niż bez ich stosowania. VersionOne to firma rozwijająca narzędzia programistyczne dostosowane do podejścia zwinnego i przyczyniająca się na wiele sposobów do rozwoju społeczności użytkowników tego podejścia. Jednym z najważniejszych projektów prowadzonych przez tę firmę są coroczne badania State of Agile Development. Wyniki z 2013 roku4 pokazują, że wiele zespołów uzyskało korzyści dzięki wprowadzeniu podejścia zwinnego.


  • 88% ankietowanych w badaniu VersionOne State of Agile Development Survey 2013 stwierdziło, że w ich firmie stosowano programowanie zwinne.


  • 92% ankietowanych poinformowało o poprawie wyników w stosunku do poprzedniego roku we wszystkich badanych obszarach. Najważniejsze kategorie usprawnień to: umiejętność radzenia sobie ze zmianami priorytetów (92%), wyższa produktywność (87%), lepsze informacje o projekcie (86%), wyższe morale zespołu (86%) i wyższa jakość oprogramowania (82%).


  Zespoły widzą więc, że projekty w podejściu zwinnym pozwalają przyspieszyć pracę i ułatwiają reagowanie na zmiany. Gdy taki projekt kończy się niepowodzeniem, często wynika to z kulturowych i filozoficznych różnic między modelami kaskadowym i zwinnym. Ankietowani wskazywali na: „brak doświadczenia w stosowaniu technik zwinnych”, „filozofię firmy niezgodną z wartościami zwinnymi” i „zewnętrzną presję na posługiwanie się modelem kaskadowym” jako trzy najważniejsze źródła niepowodzeń projektów w podejściu zwinnym.


  Kiedy zespoły dopiero wprowadzające podejście zwinne natrafiają na problemy, najczęściej wynika to z tego, że nie zmieniły dawnych nawyków związanych z modelem kaskadowym. W zespole pracującym nad oprogramowaniem szafy grającej samo wprowadzenie technik nie pozwoliło pozbyć się problemów prowadzących do konfliktów i możliwych do uniknięcia zmian. Każdy w tym zespole mógł powiedzieć, że przeszedł na podejście zwinne. Jednak w rzeczywistości zespół w wielu obszarach nadal korzystał z modelu kaskadowego, stosując przy tym wybrane wartościowe techniki zwinne (Dave West z firmy Forrester Research wymyślił nawet nazwę takiego podejścia: Water-Scrum-Fall5, co można przetłumaczyć jako „model kaskscrumowy”). W ten sposób zespół stał się tak wydajny, jak to możliwe w modelu kaskadowym.


  Dlaczego niespójna perspektywa prowadzi do wyników tylko trochę lepszych niż bez stosowania technik?


  Efekty pracy danej osoby często zależą od tego, na czym się ona koncentruje. Im bardziej ludzie skupiają się na własnych celach, a nie na celach zespołu, tym mniejsze jest prawdopodobieństwo, że gotowy produkt będzie miał dla firmy prawdziwą wartość.


  Zespół wprowadzający podejście zwinne znajduje się więc w paradoksalnej sytuacji. Zespoły koncentrujące się tylko na pojedynczych technikach odczują poprawę, ale wyłącznie w obszarach, w których i tak stosunkowo dobrze sobie radzą. Wynika to z tego, że członkowie zespołów mogą skupić się tylko na tym, co już potrafią, ponieważ aby wyjść poza to, musieliby mieć dobre pojęcie o nieznanych im obszarach. Oczekiwanie od członków zespołu poprawy w obszarach, na których się nie znają, to stawianie ich przed poważnym wyzwaniem! Listę technik wybieranych przez poszczególne osoby znajdziesz na rysunku 2.2.


  [image: image]


  Rysunek 2.2. Poszczególni członkowie zespołu zwykle dodają techniki zwinne z obszarów projektu, z którymi już dobrze sobie radzą. Dlatego zespół uzyskuje poprawę tylko w tych obszarach i osiąga wyniki tylko trochę lepsze niż bez stosowania technik


  To dlatego zespół wprowadzający pojedyncze praktyki zwinne często uzyskuje wyniki tylko trochę lepsze niże bez stosowania technik. Wprowadzane praktyki dotyczą rzeczy, które członkowie zespołu już robią, co pozwala osiągać lepsze efekty w tych zadaniach. Zespół nie zajmuje się jednak obszarami, na które jeszcze nie zwraca uwagi, ponieważ związane z nimi techniki nie są atrakcyjne dla żadnego uczestnika projektu. Tym samym problemy występujące w tych dziedzinach pozostają nierozwiązane. Ponadto to właśnie te obszary mogą uniemożliwiać zespołom uzyskanie „superproduktywności” i osiągnięcie zdumiewających wyników.


  Jak zespół może poradzić sobie z tym problemem?


  
    Punkty kluczowe


    [image: image]


    • Lepsza komunikacja pomaga zespołom w lepszym zarządzaniu zmianami.


    • Planowanie zespołowe jest ważniejsze niż tworzenie planu z nadmiernie rozbudowaną dokumentacją i bezrefleksyjne realizowanie go.


    • Projekty programistyczne były nieprzewidywalne i nie przynosiły dobrych efektów już od lat 60. ubiegłego wieku. W tamtych czasach nazwano tę sytuację „kryzysem oprogramowania”.


    • Wiele zespołów próbuje przejść na podejście zwinne, wprowadzając świetne techniki zwinne, które pozwalają uzyskać lepsze efekty w 
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