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    W branży IT od 11 lat. Zdobywał doświadczenie jako programista, scrum master, kierownik projektów oraz menadżer. Poznał świat start-upów na własnej skórze, realizując swoje pomysły zarówno na strony web, jak i na urządzenia mobilne. Aktualnie pracuje jako menedżer w amerykańskiej firmie. Posiadacz certyfikatów Certified Scrum Master, Certified Scrum Product Owner oraz Certified Scrum Professional. Praktykuje Agile od 6 lat. Czynnie interesuje się psychologią, socjologią, które chętnie wykorzystuje w projektach informatycznych.


    Podziękowania


    Książkę tę dedykuję mojej córce Zosi, która dopełniła sensu mojego istnienia oraz pozwoliła na nowo uwierzyć w cuda, oraz jej wspaniałej mamie, Emilii, która niestrudzenie podąża wytyczonym przez siebie matematycznym torem, wnosząc nieskazitelny porządek oraz ład do naszego wspólnego domu.


    Dla Anny, Marii, Łucji za fascynujące dyskusje na tematy egzystencjonalno-metafizyczne, odkrywanie nowych wymiarów. Za niekończące się wsparcie przy książce oraz empatyczne kochające serce.


    Dedykuję ją także każdemu z Was, którego spotkałem na swojej drodze, każdemu, z kim spędziłem jakąkolwiek chwilę swojego życia, czy to dłuższą, czy krótszą, lecz zawsze cenną. Dziękuję Wam za tę możliwość.

  


  
    Wstęp

    Po co to w ogóle czytać?


    Dla kogo jest ta książka?


    Książka Agile. Szybciej, łatwiej, dokładniej powstała z myślą o wszystkich tych, którzy zaczynają swoją przygodę z szeroko pojętą praktyką Agile. Jest to książka zarówno dla osób, które chcą wdrożyć tę praktykę w swoim zespole, firmie, miejscu pracy, jak i dla tych, którzy będą wdrażani i zderzą się z nowymi pojęciami oraz nowym, bardziej dynamicznym trybem pracy.


    Starałem się to wszystko przekazać przystępnym językiem, w czytelnej formie, tak aby przyjemność z lektury była jak największa, a informacje nie były przytłaczające.


    W tym miejscu chciałbym podziękować Pawłowi Wilkoszowi za inspiracje oraz podzielenie się swoimi przemyśleniami na temat wybranych praktyk.


    W książce znajdziesz więc opis wybranych praktyk, które kryją się pod pojęciem Agile, sposobów ich wdrożenia, wszelkich ról i związanych z nimi wymagań oraz problemów, jakie możesz napotkać. Na bazie swojego doświadczenia przygotowałem także ciekawe informacje dla pracowników dużych firm i korporacji, które można wykorzystać w dużych środowiskach.


    Przygotowałem także szereg udogodnień w postaci darmowych wzorników w formie dokumentów PDF, które znajdziesz ukryte pod fotokodami. Nie musisz tym samym spędzać godzin pracy, aby utworzyć własne szablony dla danej praktyki, wystarczy, że wydrukujesz to, czego potrzebujesz, tyle razy, ile potrzebujesz, oszczędzając tym samym swój cenny czas. Co więcej, materiały te są i będą dostępne za darmo!


    Aby umożliwić Ci szybkie dotarcie do kluczowych informacji, dodałem ikony, które pozwolą szybko odnaleźć to, co jest kluczowe dla danego rozdziału.


    Zdaję sobie sprawę, że wiedza o Agile jest powszechnie dostępna w internecie od wielu lat. Wiem także, że wydano już szereg pozycji dotyczących tego zagadnienia i dlatego część zaproponowanych przeze mnie spostrzeżeń może Ci się wydać znajoma.


    Liczę jednak, że historie, które zostały oparte na moich doświadczeniach, przyczynią się do łatwiejszego przejścia przez trudny etap zarządzania zmianą, jaką jest wprowadzanie Agile, i pomogą Ci uniknąć wszystkich błędów, jakie ja popełniłem.


    Co ważne, książka nie wymaga stopnia doktora, studiów wyższych ani żadnej innej tajemnej wiedzy. Potrzebujesz tylko i wyłącznie chęci — ale skoro tu jesteś, to znaczy, że tego Ci nie brakuje! Gratuluję, to już połowa sukcesu.


    Zapraszam także do dzielenia się wszelakimi uwagami na temat książki pod adresem e-mail: agileszybciejlatwiejdokladniej@gmail.com. Zostaną one wzięte pod uwagę przy kolejnym wydaniu książki.


    Miłej lektury!


    Czego się nie dowiesz?


    Książka nie zawiera opisu wszystkich dostępnych praktyk Agile. Wybrałem tylko te, z którymi pracowałem, a których wdrożenie przynosi konkretne korzyści i jest widoczne. Pracowałem z nimi w taki sposób w jaki zostało to opisane w książce. Ale to nie oznacza, drogi Czytelniku, że u Ciebie proces ten będzie przebiegał identycznie. Nie ma gwarancji, że spotkasz się z takimi samymi problemami i osiągniesz identyczne rezultaty. Inaczej pracuje się w Agencji Interaktywnej tworzącej systemy CMS, a inaczej w międzynarodowej korporacji z wciąż jeszcze kształtującymi się procesami i zależnościami między różnymi zespołami. Spośród ok. 50 powszechnie znanych praktyk wybrałem 18 najbardziej popularnych, od których warto zacząć, bo dają najwięcej korzyści.


    Książka nie zawiera także informacji na poziomie wdrażania danej technologii, czyli np. jak skonfigurować́ serwer do buildów w technologii .NET, aby skorzystać z ciągłej integracji (ang. Continuous Integration).


    Być może któreś z proponowanych rozwiązań okaże się remedium na Twoje problemy, ale pamiętaj, że nie znajdziesz tutaj złotego środka, pozwalającego rozwiązać je wszystkie. Oferuję Ci raczej zbiór dobrych rad z pierwszej ręki, które pomogą Ci nie popełnić tych samych błędów, które ja popełniłem.


    Złote myśli autora


    Wiem, z własnego doświadczenia, że wprowadzanie Agile to nie przysłowiowa bułka z masłem. Zdaję sobie także sprawę, że Agile może nie rozwiązać wszystkich problemów Twoich czy Twojej firmy. Wiem, że proces może być żmudny i bardzo trudny, ale, co ważne, wiem że warto wdrożyć Agile, gdyż od tego może zależeć przyszłość Twoja, Twojej firmy oraz Twojego otoczenia.


    Jest tak dlatego, że żyjemy w świecie, w którym zmiany dokonują się każdego dnia, a nie miesiąca czy roku, jak to miało miejsce sto lat temu. Codziennie jest odkrywane coś, co może mieć wpływ na Twój biznes. Firmy, ba, nawet kraje upadają i trzeba mieć narzędzia, aby móc reagować na wszystkie te zmiany w sposób natychmiastowy, płynny oraz bezstresowy, czego inne, starsze metodyki nie zapewniają.


    Co więcej, niezależnie od tego, co wytwarzasz, powinno to być najwyższej jakości, gdyż jedna wpadka może spowodować lawinę skarg na portalach społecznościowych, co w konsekwencji może zagrozić Twojej pozycji na rynku lub kompletnie Cię z niego wyeliminować.


    Kończąc inspirującym przesłaniem Leo Tse, po prostu życzę Ci powodzenia!


    Odpowiedzialny jesteś nie tylko za to, co robisz, ale i za to, czego nie robisz.

  


  
    Rozdział 1.

    Po co to wszystko? U mnie przecież działa!


    Krótka historia


    Historia pojęcia Agile sięga roku 2001, kiedy to ogłoszono słynny manifest sporządzony przez grupę siedemnastu ludzi zajmujących się programowaniem. Brzmi on następująco:


    Poprzez wytwarzanie oprogramowania oraz pomaganie innym w tym zakresie odkrywamy lepsze sposoby realizowania tej pracy. W wyniku tych doświadczeń zaczęliśmy przedkładać:


    Ludzi i ich wzajemne interakcje (współdziałanie) ponad procedury i narzędzia


    Działające oprogramowanie nad wyczerpującą dokumentację


    Współpracę z klientem


    nad negocjację umów


    Reagowanie na zmiany


    nad realizację planów


    Oznacza to, że wprawdzie doceniamy to, co wymieniono normalnym krojem pisma, ale jednak bardziej cenimy to, co wymieniono czcionką pogrubioną[1], [2].


    Na pierwszy rzut oka manifest nie wydaje się być niczym odkrywczym, jednak gdy zastanowimy się nad sposobem prowadzenia projektów IT, to nawet w dzisiejszych czasach temat ten może wzbudzać kontrowersje. Dlaczego? Wynika to ze specyfiki pracy wielu firm, nie tylko z branży IT, zachodzących w nich interakcji międzyludzkich oraz sposobu współpracy z klientem. Dla lepszego zilustrowania tej myśli posłużę się prozaicznym przykładem, który rzuci nieco światła na to, co chciano osiągnąć publikując tenże manifest.


    Zastanówmy się więc nad sytuacją zakupu abonamentu telefonicznego w sieci komórkowej. Czy wolisz iść do operatora, który zarzuci Cię procedurami („procedury i narzędzia”), poprosi o złożenie dziesięciu dokumentów potwierdzających Twoją tożsamość i sprawdzających zdolność kredytową, nieskończoną ilość podpisów („wyczerpująca dokumentacja”), a przy tym, drobnym druczkiem, przerzuci wszelkie niedogodnośći wynikające z realizacji umowy na Ciebie („negocjacja umów”), proponując Ci abonament na dwa lata przy stawce za minutę z lat dziewięćdziesiątych („realizowanie planu”)?


    Czy może skorzystasz z usług firmy, która nastawiona jest na klienta, ma świetną obsługę telefoniczną i stacjonarną („ludzie i ich wzajemne interakcje”), przedstawi Ci prostą umowę („działające oprogramowanie”), zaoferuje zawsze dogodne warunki bez ukrytych kosztów („współpraca z klientem”), bazując przy tym na aktualnej analizie sytuacji na rynku („reagowanie na zmiany”)?


    Zakładam, że wybrałbyś opcję drugą. I o to właśnie chodzi w manifeście, który oczywiście odnosi się do wytwarzania oprogramowania, ale — jak pokazano w przykładzie — można go z powodzeniem przenieść na inne dziedziny naszego codziennego życia, do czego gorąco zachęcam.


    Niestety, wiele firm dalej pracuje tylko według zasad z niepogrubionej wersji manifestu, co przekłada się na długi czas dostarczania oprogramowania, brak elastyczności we wprowadzaniu zmian w wymaganiach, obszerną lecz niejednokrotnie nieaktualizowaną dokumentację oraz kompletny brak uwzględnienia aktualnej sytuacji rynkowej nie wspominając o rozbuchanej biurokracji obudowanej skrzętnie przez wszystkie absurdalne procedury. Taka postawa była może i dopuszczalna w poprzednich dekadach, jednak teraz, gdy rynek zmienia się nawet w cyklu dziennym, grozić to może stratą pieniędzy, a często także bankructwem.


    Zanim przejdziemy do zastosowań Agile w IT, spójrzmy na jeszcze jeden przykład z życia. Ostatnio odwiedziłem sklep, w którym chciałem kupić spodnie. Gdy wybrałem już interesującą mnie parę, napotkałem nieoczekiwany problem — klips zabezpieczający spodnie przed kradzieżą był przypięty na wysokości paska, przez co nie mogłem ich dopiąć. Poszedłem więc do sprzedawczyni z prośbą o jego przepięcie, tak abym mógł je przymierzyć przed zakupem.


    Jaka była reakcja sprzedawczyni?


    Sprzedawczyni: Nie da się, proszę pana, wszystkie spodnie są tak zabezpieczone.


    Ja: Rozumiem, ale ja chcę je kupić, tylko nie wiem, czy pasują, bo nie mogę się dopiąć. Proszę może przepiąć klips na nogawkę, jeśli się pani boi, że je ukradnę.


    Sprzedawczyni: Niestety nie mogę, takie są procedury.


    Ja: To niech mi pani powie, jak mam je kupić, skoro nie mogę ich przymierzyć?


    Sprzedawczyni: Przykro mi, takie mam procedury. Nie mogę.


    Jak więc widzimy, pracownicy sklepu zostali przeszkoleni tylko i wyłącznie przez pryzmat procedur – czcionka normalna manifestu. Zapomniano niestety o klientach – czcionka pogrubiona manifestu. Sprzedawczyni natomiast nie pomyślała, że takie podejście może na samym końcu uderzyć w nią samą, gdy brak odpowiednich dochodów sklepu zdecyduje o likwidacji jej miejsca pracy.


    A jak to mogłoby wyglądać w świecie Agile?


    Ja: Przepraszam, mam tu klips przypięty na wysokości paska w spodniach i nie mogę ich przymierzyć.


    Sprzedawczyni: Och, przykro mi, spróbujemy coś z tym zrobić.


    Wprawdzie nasze procedury tego nie dopuszczają, ale zrobimy wyjątek i przepnę Panu klips na nogawkę. Potem zapytam kierownictwo, dlaczego musimy je tak przepinać. Może należy to zmienić?


    Ja: Super. Dziękuję pani.


    Sprzedawczyni (uśmiechając się szeroko): Proszę. Po to w końcu mamy sklep, aby mógł pan sprawdzić towar przed zakupem, prawda?


    15 dni później


    Ja: Dzień dobry pani.


    Sprzedawczyni: Witam pana. Wie pan, zgłosiłam pański przypadek do kierownictwa i okazało się, że ta procedura była nieodpowiednia. W ankiecie, którą przeprowadziliśmy, wielu klientów na nią narzekało. Zmieniliśmy ją, a ja dostałam premię!


    Czy zauważasz różnicę pomiędzy tymi dwoma sytuacjami? Czy czujesz już, czym jest podejście Agile? Jeśli jeszcze nie, zwróć uwagę na drugą sytuację, w której klient został wzorowo obsłużony. Sprzedawczyni zrobiła wyjątek, naginając procedury tylko po to, aby sprostać oczekiwaniom kupującego. Jeśli spojrzysz teraz na manifest, zauważysz, że sytuacja ta odpowiada jego pogrubionej stronie — czyli tej, którą należy naśladować, aby „być Agile".


    Czy w takiej sytuacji klient dokona zakupu? Prawdopodobnie tak. Zadziała tu bowiem zasada wzajemności — sprzedawczyni była miła i dostosowała się do oczekiwań klienta, przez co klient chciałby się odwdzięczyć, kupując towar. Wszyscy zadowoleni!


    Wariant drugi, który zakończył się zakupem, to ten, do którego dążymy w procesie dostarczania oprogramowania. My, programiści, graficy, front-endowcy, projektanci interakcji i inni. Wszyscy możemy za pomocą dostępnych i opisanych w mojej książce metodyk osiągnąć wysoką jakość dostarczania oprogramowania, dzięki czemu klient będzie bardzo zadowolony ze współpracy z nami, a my będziemy czerpać pełną satysfakcję z pracy, którą wykonujemy.


    Droga nie jest jednak prosta, jak zresztą każda, która generuje zmiany, ale w rezultacie przynosi wiele satysfakcji. Satysfakcji z każdego dnia pracy, z prawdziwego zadowolenia naszego klienta, z dobrze działającego programu, strony internetowej, mobilnej aplikacji czy dostarczonego produktu. Spójrzmy prawdzie w oczy — kogo z nas nie uszczęśliwiłaby świadomość dobrze wykonanej pracy, odciskającej swoje piętno we wszechświecie? A jeśli odwołamy się do ostatnich badań psychologów i socjologów, szczęście jest najważniejszą rzeczą, do której dąży każdy człowiek.


    Aby jednak móc tego dokonać, należy najpierw zapoznać się z tym, co kryje się pod pojęciem Agile, czyli ze zbiorem praktyk, które, gdy zostaną dobrze zaadaptowane, przełożą się właśnie na satysfakcję obu stron.


    Zachęcam więc do dalszej lektury oraz do analizy wspomnianego wielokrotnie manifestu, nie tylko pod kątem wdrażania oprogramowania, ale i w odniesieniu do ogółu własnego życia.
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    Jak przejść na drugą stronę rzeki i się nie zamoczyć?


    Zadanie trudne, ale czy niewykonalne?


    Cóż. Wszystko jak zwykle zależy od danych wejściowych oraz założeń. Potrzebujemy chęci ze strony zespołu, kadry zarządzającej oraz narzędzi. Do tego odrobiny dziecięcej ciekawości w stosunku do tego, co nowe, i dozy wytrwałości. Należy także pamiętać, że na wszystko trzeba czasu i nic nie daje stuprocentowej pewności sukcesu.


    To ostatnie stwierdzenie odnosi się głównie do kadry zarządzającej, która zwykle zleca wdrożenie Agile i myśli, że to rozwiąże nie tylko jej wszystkie problemy, ale i przyniesie natychmiastowe, duże, sześciocyfrowe zyski. Niestety ten proces jest tym trudniejszy, im większa jest firma i im większą posiada liczbę procedur i stanowisk. To powoduje wiele frustracji, nie tylko u ludzi na poziomie C, tzw. CEO, CFO, C3PO, etc., ale także u pracowników niższych szczebli. Należy więc bardzo uważnie podejść do tej części wdrożenia i przekazać wszystkim interesariuszom, że proces będzie żmudny, trudny, pełen zmian procedur, a być może nawet pociągnie za sobą redukcję stanowisk. Na końcu jednak czeka nas nagroda w postaci zadowolonych pracowników, klientów oraz długo oczekiwanego powolnego wzrostu przychodu.


    Aby to się stało, zmiany muszą zajść w najważniejszym z „zasobów”, jakie ma dany pracodawca — w ludziach. Tak naprawdę większa część wdrożeń kończy się fiaskiem właśnie przez ludzi, przez ich negatywne, ale zarazem bardzo ludzkie podejście do zmiany, czyli przez zwykły opór. Co ciekawe, kadra zarządzająca, mimo uprzednich chęci wdrożenia procesu, może mieć w tym największy udział. W zwinnych metodykach każdy jest bowiem równy, każdy równo pracuje i odpowiada przed zespołem. Może się również okazać, że samozarządzający się zespół nie będzie potrzebował nikogo nad sobą, a więc niektóre pozycje menedżerskie mogą być już niepotrzebne.


    Czynnikiem ryzyka wdrożenia Agile, szczególnie w korporacjach, są także bardzo złożone procesy, które wprowadzają dużą inercję, nawet przy podejmowaniu prostych decyzji. Jeśli czekałeś na myszkę trzy miesiące, to wiesz, o co mi chodzi. Nie przejmuj się jednak, bo i na to jest rozwiązanie.


    To, o czym należy pamiętać, to że proces wdrożenia Agile nie polega na przyciśnięciu guzika na ścianie. To proces, który będzie trwał, kto wie, może i rok, ale w wyniku przyniesie wymierne korzyści środowiskowe oraz finansowe. W ludziach znów obudzi się duch tolerancji, transparencji oraz satysfakcja. Ktoś odejdzie, ktoś nowy przyjdzie. Wszystko się ustabilizuje, ale odbędzie się to w lepszym, bardziej poukładanym świecie, gdzie jakość to nie wytwór wyobraźni pisarzy fantasy, lecz fakt.


    Nie bój się więc wejść do tej rzeki, nawet gdy wydaje Ci się na początku, że woda jest zimna, a misja z góry przegrana. Warto! Wygrasz, gdy będziesz wytrwały, choć nie będzie łatwo. Dlatego przygotuj się zawczasu, że ktoś jednak się zamoczy, kogoś porwie prąd, ktoś będzie negował całą wyprawę, ktoś inny przebije ponton, oraz że napotkacie mielizny na swojej drodze. Ostatecznie będzie to jednak historia Twojego sukcesu, którą — czego Ci życzę — będziesz opowiadał swoim wnukom jako staruszek, siedząc w skórzanym fotelu i paląc najdroższe cygara.


    Zanim jednak zaczniesz cokolwiek wdrażać, zalecam, abyś sprawdził, na jakim poziomie znajduje się Twój aktualny proces wytwarzania oprogramowania. Może nic nie trzeba zmieniać? Zalecam wykonanie bardzo prostego testu Joela[3].


    Test Joela


    
      	Czy stosujesz system kontroli wersji?


      	Czy możesz zbudować wersję w jednym kroku?


      	Czy stosujesz codzienne budowanie wersji?


      	Czy używasz systemu zarządzania błędami?


      	Czy usuwasz błędy, zanim napiszesz nowy kod?


      	Czy masz harmonogram aktualizowany na bieżąco?


      	Czy masz specyfikację?


      	Czy programiści mają komfortowe warunki pracy?


      	Czy używasz najlepszych dostępnych narzędzi?


      	Czy masz testerów?


      	Czy kandydaci piszą programy podczas rozmowy kwalifikacyjnej?


      	Czy praktykujesz korytarzowe testy wygody użytkowania?

    


    I teraz najważniejsze, wynik poniżej 10 to wynik, który zapowiada rychłe problemy i mówi nam, że jest naprawdę źle, a zakup książki był dobrym pomysłem. Idźmy jednak dalej.


    [image: ]


    Ludzie ponad procesy. Właśnie, ludzie!


    Czynnik ludzki może okazać się największym problemem przy wdrożeniu Agile. Dlaczego? Po prostu, jest to bardzo ludzkie — źle reagujemy na jakąkolwiek zmianę, a przynajmniej większość z nas. Tak zostaliśmy zaprogramowani poprzez lata ewolucji, która traktowała zmianę jako zagrożenie życia. Cóż, wszelkie nabyte zachowania, schematy oraz przyzwyczajenia, które gromadziliśmy od okresu dzieciństwa, w szkole, w pracy, czy poza nią będą poddane teraz próbie.


    I tu pojawia się problem. Przychodzi zmiana, trzeba np. wstawać codziennie o godzinie 9:00 od biurka i „zdawać raport”, co się robiło wczoraj, co będzie się robić dziś i czy ma się jakieś problemy! Jak to?! Przecież ja wiem, co mam robić, jestem starszym programistą! Po co w ogóle wstawać, skoro można siedzieć? Wymówek będzie mnóstwo, opór będzie silny, szczególnie gdy proces wprowadzania zmian rozpocznie się nieumiejętnie i nie przekaże się kluczowej informacji, że wszystko to narzędzia, które są wdrażane dla dobra całego zespołu.


    Problemem może okazać się także transparencja pracy, która jest podwaliną Agile. Powoduje ona, że każdy wie, co robi inny członek zespołu i jak szybko mu to idzie. A co jeśli teraz się okaże, że ktoś inny nie robił nic od dwóch tygodni albo nie za bardzo się zna na tym, co robi, i np. tytuł starszego programisty został mu niesłusznie nadany? Właśnie! Możesz sobie wyobrazić, jaki będzie opór takiej osoby? Zgadłeś. Ogromny. Nie przejmuj się jednak. Jeśli to Ty wdrażasz Agile, bądź na to psychicznie i merytorycznie przygotowany. Jeśli natomiast to Ty nie zrobiłeś nic od dwóch tygodni, cóż, weź się do roboty, bo inaczej wylecisz z pracy!


    Należy pamiętać, że Agile to zbiór praktyk dla ludzi, o ludziach, a nie odwrotnie. To ludzie są tu kluczowym składnikiem. Oni definiują, jak co ma działać, czy ma działać, i dostosowują procesy tak, aby pasowały do danej firmy, sytuacji lub wybranego klienta. Wybór odpowiednich narzędzi musi jednak przebiegać przy zachowaniu stałej, wysokiej jakości końcowego produktu oraz według zaleceń praktyk i wspomnianego manifestu. „Bycie Agile” nie znaczy np. nieprowadzenia dokumentacji! Nie, trzeba i należy to robić, ale w taki sposób, aby każda ze stron — programiści i klient — była usatysfakcjonowana.


    Wracając do ludzi, należy pamiętać, że zmiana procesów może wpłynąć również na skład zespołów. Zanim nowy zespół będzie dobrze i płynnie działającym mechanizmem wytwarzającym wysokiej jakości produkt, napotka na swojej drodze wiele przeszkód, które będzie musiał pokonać. W trakcie tego procesu każdy członek odnajdzie swoje miejsce w grupie, wyłonią się liderzy i praca będzie szła dalej płynnie. Zanim to jednak nastąpi zapewne Ty i Twój zespół przejdziecie przez wszystkie fazy, o których wspomina Tuckman, czyli: forming (etap formowania grupy), storming (etap burzliwy grupy, tzw. szturm), norming (etap normowania grupy), performing (etap efektywnej pracy grupy) (rysunek 1.1). Jest to naturalny proces i nie trzeba się go obawiać, ale należy go skrzętnie monitorować. W każdej z faz zachodzą bowiem zjawiska, które redefiniują zespół i jego pracę, przekładając się na proces wytwarzania danego oprogramowania. Znajomość przebiegu tego procesu oraz przedstawienie go na forum grupy przed podjęciem wdrożenia na pewno pozwoli uniknąć kilku niepotrzebnych spięć oraz wielu nieporozumień. Dlatego poświęć proszę kolejne dziesięć minut na analizę każdej z przedstawionych na rysunku faz. Zdobyta w ten sposób wiedza przyda Ci się jeszcze nie raz.


    Fazy Tuckmana[4]:
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