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    Recenzje książki Zarządzanie 3.0


    „Nie interesują mnie książki kucharskie, takie jak »5 kroków do sukcesu w czymś tam«. Lubię książki zmuszające do myślenia; takie, które sprawiają, że zaczynają krążyć płyny mózgowe. Książka Jurgena należy właśnie do tej kategorii. Skłania nas do zastanowienia się nad przywództwem i zarządzaniem w kategoriach złożonego przedsięwzięcia, szczególnie w dzisiejszym, turbulentnym świecie. Zarządzanie 3.0 oferuje menedżerom zaangażowanym w przekształcenia typu Agile i odchudzone zmuszający do przemyśleń poradnik o tym, jak samemu stać się Agile”.


    — Jim Highsmith, doradca zarządu, ThoughtWorks, Inc., www.jimhighsmith.com, autor książki Agile Project Management


    „Najświeższy i wyjątkowo trafny przegląd badań i praktyk związanych ze złożonością i zarządzaniem, przekonująco streszczony oraz interesująco przedstawiony”.


    — David Harvey, konsultant niezależny, Teams and Technology


    „Zarządzanie 3.0 to wspaniała książka prezentująca Agile kierownictwu. Nie widziałem żadnej innej książki, która choćby w zbliżony sposób oferowała menedżerom i zespołom zwinnym to, co ta. To nie tylko lektura obowiązkowa, ale też książka, którą należy się dzielić”.


    — Olav Maassen, Xebia


    „Jeśli chcesz szybkich reguł, takich jak »Jeżeli zdarzy się x, zrób y, aby to naprawić«, możesz o tej książce zapomnieć. Zresztą w ogóle zapomnij o karierze menedżera. Jeśli jednak chcesz poznać mnóstwo pomysłów na to, jak sprawić, by praca Twojego zespołu była wydajniejsza, a co za tym idzie, sprawiała większą przyjemność, a co za tym idzie, była wydajniejsza, a co za tym idzie, sprawiała większą przyjemność… przeczytaj tę książkę! Już na starcie uzyskasz przewagę w tym błędnym kole, a także dowiesz się, dlaczego ta koncepcja działa”.


    — Jens Schauder, Software Developer, LINEAS


    „Istnieje mnóstwo książek o zarządzaniu projektami zwinnymi i przejściu od bycia menedżerem projektu do pracy w środowisku Agile. Nie ma jednak zbyt wielu pozycji o byciu menedżerem w środowisku zwinnym. Ta książka wypełnia tę lukę, ale też radzi, jak być skutecznym kierownikiem w każdej sytuacji. Zakres przeprowadzonych i przedstawionych badań, które stanowią tło dla praktycznych porad, nadaje książce nowy wymiar. A wszystko to jest zaprezentowane w naprawdę zajmującym stylu”.


    — Scott Duncan, coach i trener Agile, Agile Software Qualities


    „Nie daj się zwieść użytemu w podtytule słowu »Agile«. Ta książka tak naprawdę nie traktuje o programowaniu zwinnym; jest ona o porządnym, rozsądnym i praktycznym zarządzaniu. O czymś, co nadal dość rzadko się spotyka”.


    — Paweł Brodziński, zarządzanie projektami programistycznymi


    „Kiedy po raz pierwszy spotkałam Jurgena i dowiedziałam się, że pisze książkę bazującą na teorii złożoności, pomyślałam sobie: »Brzmi nieźle, ale nigdy tego nie zrozumiem«. Książki zawierające takie słowa jak „entropia”, „teoria chaosu” i „termodynamika” zniechęcają mnie. Tymczasem stwierdziłam, że Zarządzanie 3.0 jest nie tylko przystępną i łatwą do zrozumienia lekturą, ale też pozwala szybko zastosować w praktyce przekazywane w niej informacje. Przedstawianie zespołów programistycznych jako złożonych systemów adaptacyjnych ma sens, a także pomaga się nauczyć, jak korzystać z przedstawionych idei, aby wspomagać nasze zespoły w wykonywaniu możliwie najlepszej pracy. Książka ta na pewno Ci się przyda, niezależnie od tego, czy jesteś menedżerem, czy członkiem zespołu programistycznego”.


    — Lisa Crispin, testerka Agile, ePlan Services, Inc., współautorka Agile Testing


    „Książka ta to ważna lektura dla menedżerów, którzy chcą wyjść poza »zarządzanie poprzez nadzieję« i zrozumieć podstawy zaufania, motywacji oraz złożoności, które istnieją niemal w każdym zespole”.


    — Cory Foy, starszy konsultant, Net Objectives


    „Książka ta jest przystępnym kompendium praktyk zarządzania zespołami, które bazują na badaniach naukowych. Jej lektura sprawia przyjemność nie tylko ze względu na ogromną wartość, jaką ma każda jej strona, lecz również ze względu na specyficzne poczucie humoru Jurgena”.


    — Ruud Cox, menedżer testów, Improve Quality Services


    „U podstaw tworzenia programowania leży chęć sprawienia, aby ludzie zrozumieli, że funkcjonują w systemie złożonym, który powinien być odpowiednio zarządzany. Książka Zarządzanie 3.0 ma na uwadze zarówno rozpoznawczy, jak i przekształceniowy aspekt tego zadania. W ten sposób Jurgen Appelo buduje most między teorią a praktyką, które do tej pory uważano za zbyt oddalone od siebie.


    — Israel Gat, założyciel strony The Agile Executive, autor The Concise Executive Guide to Agile


    „Jeśli rzeczywiście chcesz poznać ruch Agile, przeczytaj książkę Jurgena. Wyjaśnia on, dlaczego oczekiwanie wyników jest kluczem do zaangażowania zespołu i uzyskania wspaniałych rezultatów. Jak mówi Jurgen, zarządzanie nie jest łatwe, a książka ta wyjaśnia dlaczego. W humorystyczny i pragmatyczny sposób Jurgen pokazuje, jak myśleć o zarządzaniu”.


    — Johanna Rothman, konsultantka, Rothman Consulting Group, Inc., autorka książki Manage It!


    „W książce tej Jurgen wykonał świetną robotę, wyjaśniając naukowe podstawy złożoności i pokazując, jak metody zarządzania zwinnego wyłoniły się z potrzeby zarządzania w złożonych, dynamicznych i nieprzewidywalnych okolicznościach. Jeśli kierujesz zwinnymi zespołami deweloperskimi i chciałbyś rozwinąć swoje umiejętności menedżerskie, książka ta powinna być Twoją lekturą obowiązkową”.


    — Kelly Waters, blogerka, Agile Development Made Easy!


    „Jestem głęboko przekonany, że Zarządzanie 3.0 stanie się na najbliższą dekadę biblią zarządzania zwinnego”.


    — Ed Yourdon, konsultant w firmie IT Management/Software, Nodruoy, Inc., autor książki Death March


    „Książka ta nie została napisana dla tych, którzy chcą szybkich rozwiązań. Została napisana dla poważnych adeptów, którzy podchodzą do zarządzania z pasją i miłością. Książka ta została napisana dla rzemieślników zarządzania”.


    — Robert C. Martin, właściciel ObjectMentor, Inc., autor książki Clean Code


    „Każdy XXI-wieczny menedżer Agile (i nie tylko Agile) powinien przeczytać Zarządzanie 3.0 Jurgena Appelo. We wciągającym i przystępnym stylu Appelo zarysowuje współczesne teorie, takie jak nauka o złożoności, zarządzaniu, przywództwie i systemach społecznych, po czym łączy je ze sobą w praktycznych przykładach. Następnie zadaje zmuszające do refleksji pytania, które pomagają menedżerom zastosować to wszystko w ich rzeczywistych sytuacjach. Niezależnie od tego, czy pracuję z menedżerem, prezesem, czy z głównym zespołem, polecam tę książkę”.


    — Diana Larsen, konsultantka, FutureWorks Consulting LLC, współautorka książki Agile Retrospectives


    „Jurgen zabiera swoich czytelników w podróż po teorii systemów, teorii złożoności oraz teorii zarządzania, z których wydobywa to, co jest niezbędne w praktycznym działaniu. Jego książka pomoże menedżerom myśleć w inny sposób o swojej pracy i poszerzy ich możliwości podejmowania skutecznych działań w miejscu pracy”.


    — Esther Derby, konsultantka, Esther Derby Associates, Inc., współautorka książki Behind Closed Doors: Secrets of Great Management


    „Jurgenowi udało się napisać książkę, która łączy w sobie tony przeczytanych przez niego książek. Chociaż w kilku miejscach nie zgodziłem się z nim, uwielbiam sposób, w jaki książka ta zmieniła moje myślenie. To idealna lektura, jeśli chcesz wiedzieć, jak wypracować własne odpowiedzi w tym złożonym świecie”.


    — Yves Hanoulle, coach Agile, PairCoaching.net


    „Zarządzanie 3.0 łączy w sobie najlepsze przemyślenia z dziedziny złożonych systemów adaptacyjnych, zarządzania zwinnego oraz odchudzonego dostarczania produktów i sugeruje praktyczną platformę służącą do skutecznego zarządzania w XXI wieku. Aby odnieść sukces w szybko zmieniających się warunkach rynkowych, musimy tworzyć organizacje, które pozwolą naszym ludziom szybko się adaptować przy minimalnym nadzorze i ograniczonym wskazywaniu kierunku. Zarządzanie 3.0 pokazuje nam, jak zarządzać zespołami w obliczu głębokiej niepewności. Jurgen wniósł znaczący wkład w dziedzinę zwinnego zarządzania i przywództwa”.


    — Mike Cottmeyer, coach Agile, LeadingAgile


    „Zbyt wielu praktyków Agile ignoruje realia rzeczywistego świata. Jednak w rzeczywistym świecie projekty zwinne muszą być zarządzane, kierowane i posuwane do przodu, co przynosi korzyści zarówno firmie, jak i zespołowi. Jurgen wykonał kawał dobrej roboty, pokazując te zagadnienia z realnej i praktycznej strony. Jeśli masz do czynienia z programowaniem zwinnym w zespole (bez względu na jego wielkość) albo jesteś menedżerem (lub prezesem), który dostrzega zalety Agile i chce je wykorzystać w swojej firmie, powinieneś poczuć się w obowiązku przeczytać tę książkę”.


    — Jared Richardson, coach Agile, Logos Technologies, współautor książki Ship It!


    „Po przeczytaniu takich książek jak Managing Transitions, Leading Change i Behind Closed Doors sądziłem, że mam wystarczające podstawy, aby zarządzać zespołami przyjmującymi praktyki programowania zwinnego. Aż zacząłem czytać Zarządzanie 3.0. Kompendium autorstwa Jurgena Appelo działa na rozmaitych poziomach. Wspiera początkujących menedżerów, bo zawiera obszerny zbiór gotowych do użycia modeli; doświadczonym menedżerom pomaga dostrzec to, o czym powinni zapomnieć; przypuszczam też, że pomoże nawet ekspertom w zarządzaniu przystosować się do współczesnych stylów zarządzania. Zarządzanie 3.0 otworzyło mi oczy na szeroki świat współczesnego zarządzania, którego problematykę udało mi się poznać zaledwie w zarysie. Z niecierpliwością czekam, aż praca Jurgena Appelo zacznie mnie prowadzić, gdy będę zdobywał coraz więcej wiedzy”.


    — J.B. Rainsberger, konsultant, coach, mentor, jbrains.ca, autor książki JUnit Recipes


    „Projekty programistyczne to złożone systemy żywe; utrata wiedzy następuje, jak tylko zaczniesz nimi zarządzać. Nie utrudniaj sobie życia i zminimalizuj straty — przeczytaj tę książkę!”.


    — Jacopo Romei, coach Agile, współautor książki Pro PHP Refactoring


    „Dla ludzi, którzy wiedzą, o co chodzi, książka ta może się okazać równie bezcenna co dzieło Darwina O powstawaniu gatunków”.


    — Florian Hoornaar, przedsiębiorca, Octavalent

  


  
    


    


    


    


    

  


  
    Dla Raoula

    — za blisko dziesięć lat pozostawania w zespole.

  


  
    Słowa wstępne


    Robert C. Martin


    Nienawidzę książek o zarządzaniu. Naprawdę. Ludzie ciągle mi je dają, mówiąc: „Powinieneś to przeczytać, to zmieniło moje życie!”. Wszystkie te książki mają mniej więcej po 150 stron. Są wydrukowane czcionką o rozmiarze 14 punktów z podwójnymi odstępami. Często mają mnóstwo obrazków i noszą tytuły w rodzaju Zarządzanie metodą otwartej szafki, Zarządzanie przez niezarządzanie, Najpierw wymyj wszystkie szklanki, Teraz poznaj swoje kolana, Potęga pozytywnego karania albo Tnemeganam. Leżą u mnie na półkach. Czasami czytam je w toalecie.


    Wszystkie przekazują tę samą historię. Autor zawsze jest jakimś facetem, który miał firmę i fatalnie sobie z nią radził. Kiedy sięga „dna” (pamiętaj — czytam te książki w toalecie), ma wyrobioną tak krytyczną opinię, jakiej jeszcze nigdy wcześniej nie miała żadna inna istota ludzka. Gdy opisuje swój pomysł innym, ci myślą, że jest szalony, ale on i tak go wypróbowuje, dzięki czemu zarabia 1 000 000 000 000 dolarów (bilion — miliardy obecnie są już passé). A teraz, z dobroci serca, chce podzielić się swoim pomysłem z Tobą (za niewielką opłatą), abyś i Ty mógł zarobić swój bilion.


    Książki te zwykle są wtórne, naiwne i niedorzeczne. Napisane są na poziomie trzeciej klasy i skierowane do biedaków, którzy myślą, że wszystko, czego potrzebują do rozwiązania swoich problemów, to jeden prosty pomysł. Te nieszczęsne ciamajdy wbrew wszelkim okolicznościom żywią nadzieję, że jeśli tylko przeczytają najnowszy bestseller Zarządzanie w niebieskich spodniach, a potem wszyscy w pracy będą nosić niebieskie spodnie we czwartki, ich problemy z zarządzaniem znikną.


    Jak już powiedziałem, nienawidzę książek o zarządzaniu. Dlaczego więc piszę słowo wstępne do książki o zarządzaniu? Piszę słowo wstępne do tej książki o zarządzaniu, ponieważ w tej książce występuje słowo eukariotyczny! Co znaczy „eukariotyczny”? Nieważne. Chodzi o to, że w książce tej są słowa, które mają więcej niż trzy sylaby. Jest w niej mowa o hipotezie Czerwonej Królowej. Znajduje się w niej opis hipersześcianu. Omówiony jest spacer pijaka. Innymi słowy, ta książka jest mądra!


    Spójrz tylko na spis treści. Są tam takie tematy jak teoria systemów złożonych, teoria gier, cybernetyka, samoorganizacja i zasada ciemności. Zobaczysz, że autor porusza rozmaite zagadnienia: od wielkości zespołu i motywacji do skalowania w pionie i skalowania w poziomie.


    Czytając tę książkę, przekonasz się, że autor odrobił swoje zadanie domowe. Nie opowiada on prostej anegdoty o tym, jak jakiś stary piłkarz wyciągnął z kłopotów pewną firmę. Książka ta jest za to poważnym zbiorem idei, technik i dyscyplin dotyczących zarządzania, które były gromadzone od ponad wieku. Autor zebrał te idee i zestawił je z ruchem Zwinnego Tworzenia Oprogramowania, tworząc memepleks, połączony system idei, który powinien sobie przyswoić każdy adept zarządzania. Książka ta nie jest napisana dla osób potrzebujących szybkich rozwiązań. Jest napisana dla poważnych adeptów, którzy podchodzą do zarządzania z pasją i miłością. Jest napisana dla rzemieślników zarządzania.


    Ed Yourdon


    Dawno, dawno temu, w odległej galaktyce, moi koledzy i ja dumnie ogłosiliśmy, że jesteśmy młodymi rewolucjonistami na polu informatyki, gdyż wprowadzamy nową generację metod i technik programowania, projektowania i analizowania oprogramowania, co zdawało się iść w parze z podejściem do zarządzania typu z góry do dołu oraz rozkazuj i kontroluj, które w owych czasach dominowało. Nie byliśmy na tyle sprytni, żeby naszym pomysłom nadać nazwę „Software 2.0”, jak to zrobili późniejsi zwolennicy metod „Web 2.0” i „Enterprise 2.0”, niemniej tytuł nowej książki Jurgena Appelo, Zarządzanie 3.0, mówi mi, że moje pokolenie zostało wysłane na śmietnik historii.


    Problematyka tej książki tak naprawdę nie sprowadza się do technik produkcji oprogramowania, chociaż „zwinne” podejście do programowania, które w ostatniej dekadzie zdobyło dużą popularność, odrzuca pomysł, że wymagania oraz architekturę złożonego systemu można opracować w czysto liniowy sposób, stosując hierarchiczne, deterministyczne podejście z góry do dołu. W złożonym świecie, w którym użytkownicy nie do końca wiedzą, czego powinni oczekiwać od swojego systemu, i w którym każdy element wokół nich zmienia wszystko inne podczas produkcji tego systemu, potrzebujemy uporządkowanego (czy wolno mi będzie powiedzieć „ustrukturyzowanego”?) podejścia do opracowywania granic i ogólnych ram systemu, chociaż wiele szczegółów będzie pozostawać nieznanych i niemożliwych do poznania, aż podejście „emergentne” pozwoli na ich odkrycie we właściwym czasie.


    Jeśli powyższe jest prawdą w odniesieniu do technicznego zadania polegającego na analizowaniu, projektowaniu oraz implementowaniu systemów — a mocno wierzę, że tak właśnie jest — jest także prawdą w odniesieniu do podejścia do zarządzania, które organizuje, motywuje, monitoruje, ogranicza i (mam nadzieję) wynagradza ludzi wykonujących owe techniczne zadania. Hierarchiczny styl zarządzania z góry do dołu, odpowiadający naszemu „ustrukturyzowanemu” hierarchicznie z góry do dołu podejściu do zarządzania, praktykowanemu w latach 70. XX wieku, jest zatem obecnie określany jako „zarządzanie 1.0”, a Jurgen mówi nam, że istniała również faza znana jako „zarządzanie 2.0”, która w znacznej mierze składała się z fanaberii (w rodzaju „reinżynierii procesu biznesowego” albo „sześciu sigm”) oraz dodatków do wcześniejszego podejścia, czyli zarządzania 1.0.


    Jednak zarządzanie 3.0, opisywane ze szczegółami w książce Jurgena, bazuje na teorii złożoności. Jest to zagadnienie, które od kilku dekad badają matematycy i biolodzy, a które obecnie staje się centralną częścią ekonomii i socjologii, a także — w ogólniejszym aspekcie — zarządzania ludźmi oraz ich relacjami w obrębie organizacji. Naprawdę powinieneś przeczytać przygotowane przez Jurgena streszczenie tej koncepcji, jak również zapoznać się z powiązanymi pojęciami przyczynowości, determinizmu i redukcjonizmu, ponieważ prawie każdej osobie, której edukacja była związana z inżynierią, matematyką i (albo) informatyką, idee te wpajano od najmłodszych lat.


    Mając takie podstawy, będziesz gotowy na „model” nowoczesnego zarządzania Jurgena, który został przedstawiony jako potwór o sześciu oczach imieniem Martie, mający po jednym „oku” do motywowania ludzi, empowermentu zespołów, rozwijania kompetencji, ulepszania wszystkiego, definiowania ograniczeń i tworzenia struktury. Będziesz musiał się jeszcze przedrzeć przez dwa rozdziały wprowadzające, w których Jurgen podsumowuje zwinne tworzenie oprogramowania i teorię systemów złożonych, ale zaraz potem dwa pełne rozdziały poświęca każdemu z sześciu składników zarządzania 3.0.


    Nie znajdziesz tu żadnych informacji o „tradycyjnym” zarządzaniu projektami, o zarządzaniu ryzykiem, szacowaniu, sporządzaniu harmonogramów i monitorowaniu procesów za pomocą aplikacji Microsoft Project. Tak naprawdę w książce tej nie ma nawet wzmianki o Microsoft Project, nie odnajdziesz w niej też żadnych odniesień do standardowych podręczników o zarządzaniu ryzykiem albo szacowaniu harmonogramów i budżetów projektów. Te tradycyjne czynności w większości przypadków nadal należy wykonywać, ale by mieć pewność, że je rozumiesz, być może powinieneś się zapisać na kurs zarządzania. Sedno wykładu Jurgena polega jednak na tym, że jeśli nawet wykonasz kawał porządnej roboty, uczęszczając na kurs z podstaw zarządzania, nie zagwarantuje Ci to osiągnięcia sukcesu (a może nawet pogorszyć problem złożoności i przyczynić się do tego, że katastrofa nastąpi szybciej, niż przypuszczałeś).


    Rozdziały z książki Jurgena możesz czytać poniekąd niezależnie od siebie, a nawet nie po kolei, ale zalecam, żebyś przeczytał je wszystkie i powoli przetrawił. Znajduje się w nich ogromna liczba dobrych rad, praktycznych list kontrolnych i mądrych zaleceń (jak to możliwe, że ktoś tak młody stał się tak mądry?) dotyczących niuansów przywództwa, motywowania, coachingu i komunikacji z poszczególnymi programistami, zespołami projektowymi, a także kierownikami wyższego szczebla, którzy często nadal „tkwią” w starych nawykach zarządzania (są to na przykład kierownicy nalegający, aby pracowników ich organizacji nazywać zasobami). Możesz poczuć pokusę, żeby traktować niektóre z rad Jurgena, jakby były gładkimi formułkami (chociażby rada z rozdziału 4., że innowacja jest fenomenem wyłaniającym się od dołu i nie można jej narzucić od góry), ale jeśli przeczytasz tę książkę uważnie, przekonasz się, że stanowi ona bardzo wyszukaną (i dobrze przygotowaną) analizę niuansów związanych z równoważeniem takich zjawisk jak samoorganizacja w opozycji do anarchii.


    Rozbawiło mnie stwierdzenie Jurgena, które pada względnie wcześnie w tej książce: „Chciałbym tylko, aby książka taka jak ta była mi dostępna (albo znana), kiedy dziesięć lat temu tworzyłem swój internetowy start-up. Wtedy jednak mógłbym zostać milionerem i prawdopodobnie nie zawracałbym sobie głowy pisaniem tej książki”. Odczuwam dokładnie to samo: chciałbym, żeby książka taka jak ta była mi dostępna (albo znana) wtedy, kiedy po raz pierwszy wkraczałem w branżę programowania, czyli jakieś 45 lat temu, lub chociaż wtedy, gdy ktoś nieopatrznie awansował mnie na pozycję menedżera projektu dwa lata później. Wtedy jednak i ja mógłbym zostać milionerem i prawdopodobnie nie zawracałbym sobie głowy pisaniem wstępu do tej książki.


    Ale tak na poważnie — jedyny rzeczywisty problem, jaki dostrzegam w książce Jurgena, polega na tym, że menedżerowie mojego pokolenia nadal żyją, a ponieważ z powodu niedawnego kryzysu finansowego musieli ograniczyć swoje plany emerytalne, w dalszym ciągu pracują i robią, co w ich mocy, aby narzucić swoim podwładnym skostniały, hierarchiczny styl zarządzania z góry do dołu. Problematyczne jest również dochodzenie menedżerów z pokolenia Jurgena do stanowisk kierowniczych, bo wielu z nich ma wyprane mózgi i od tak długiego czasu stosują do zarządzania hierarchiczne podejście z góry do dołu, że oni też mogą się przeciwstawiać ideom zarządzania 3.0.


    Jeśli jednak rosnąca popularność technik zwinnego tworzenia oprogramowania może o czymś świadczyć, to tylko kwestią czasu pozostaje, gdy równie popularne staną się techniki zarządzania zwinnego, przyjęte w zarządzaniu 3.0 przez Jurgena Appelo. Jeżeli jesteś zdeterminowany, aby stać się „zwinnym menedżerem” i z powodzeniem radzić sobie ze współczesnymi, coraz to bardziej złożonymi projektami, książka Jurgena z pewnością nie będzie jedyną publikacją, z którą się zapoznasz, ale na pewno może być pierwszą.


    Co ważniejsze, z dużym prawdopodobieństwem będziesz do tej książki wielokrotnie powracał. Głęboko wierzę, że Zarządzanie 3.0 stanie się biblią zarządzania zwinnego, pozycją zajmującą wyjątkowe miejsce wśród tych publikacji z tej dziedziny, które ukażą się w kolejnej dekadzie.

  


  
    Podziękowania


    „Dziękuję ci” — to prawdopodobnie jedyne dwa słowa, które nigdy nie mogą być błędne. Nigdy niestosowne. Nigdy zbyteczne. Za to zbyt często są zapominane. Ale nie tym razem.


    Dziękuję Mike’owi Cohnowi za czytanie mojego bloga i poproszenie mnie o zostanie szóstym autorem w jego wspaniałej serii z podpisami oraz za udzielanie odpowiedzi na wszystkie moje pytania (czasem w ciągu jednej godziny).


    Dziękuję swoim kolegom po piórze, Lyssie Adkins, Lisie Crispin, Janet Gregory, Clintonowi Keithowi, Romanowi Pichlerowi i Kenny’emu Rubinowi, za to, że poczułem się częścią zespołu, a także za dzielenie się ze mną doświadczeniami, dzięki czemu mogłem się uczyć się bez (zbyt wielu) potknięć.


    Dziękuję wczesnym recenzentom mojej książki, którymi byli Andrew Woodward, Angelo Anolin, Cory Foy, David Harvey, David Moran, Diana Larsen, Esther Derby, Florian Hoornaar, Geoffrey Lowney, Israel Gat, J.B. Rainsberger, Jacopo Romei, Jared Richardson, Jens Schauder, Jim Highsmith, Johanna Rothman, John Bauer, Kelly Waters, Lisa Crispin, Louis Dietvorst, Marcin Floryan, Markus Andrezak, Mendelt Siebenga, Mike Cohn, Mike Cottmeyer, Nico van Hemert, Olav Maassen, Paul Klipp, Paul Stalenhoef, Pawel Brodzinski, Phillip Ghadir, Radu Davidescu, Ramkumar KB, Robert van Kooten, Russell Healy, Ruud Cox, Scott Duncan, Stephen Hill, Vasco Duarte, Yves Hanoulle i Zachary Spencer. Ich cenne (a czasem bolesne) uwagi sprawiły, że książka ta oraz towarzysząca jej strona internetowa są o wiele lepsze. Czasami nawet się zdarzało, że przyznawałem tym ludziom rację.


    Dziękuję Chrisowi Guzikowskiemu, Rainie Chrobak, Sheri Cain, Andy’emu Beasterowi i pozostałym mądrym osobom z Addison-Wesley za cierpliwość podczas pracy z początkującym autorem i wyjaśnianie, jak wygląda produkcja książki (chyba po raz tysięczny).


    Dziękuję Stephanowi Meijerowi, Lennertowi Ouwerkerkowi, Rajowi Menonowi i pozostałym przyjaciołom, kolegom oraz znajomym za pomoc w czasie pisania tej książki. Wiele małych przysług daje razem ogromny wkład.


    Dziękuję pani Stappers za nauczenie mnie języka angielskiego. Na szczęście słowniki internetowe pomogły ma nadrobić te chwile, w których nie przyswoiłem sobie zadanych mi słówek.


    Dziękuję swoim przyjaciołom: Amnonowi, Floris, Erikowi, Femke, Nadirze, Device, Rudiemu, Nielsowi, Hanneke, Trudie, Jeroenowi i Arno. Rzadko spotyka się ludzi szczerze zainteresowanych pasją innej osoby.


    Dziękuję swoim (byłym) kolegom z ISM eCompany. Spędziłem siedem lat, ucząc się, jak (nie) zarządzać zespołami programistycznymi. Przepraszam za swój beznadziejny kod i bomby pocztowe.


    Dziękuję Alistairowi Cockburnowi, Artemowi Marchenko, Brianowi Marickowi, Christopherowi Avery’emu, Corey Haines, Dennisowi Stevensowi, Elisabeth Hendrickson, George’owi Dinwiddiemu, Josephowi Pelrine’owi, Karlowi Scotlandowi, Mike’owi Vizdosowi, Philippe’owi Kruchtenowi, Ronowi Jeffriesowi oraz wielu, wielu innym blogerom i pisarzom, których miałem przyjemność poznać osobiście. Wszyscy okazali się inspirujący i bardzo pomocni dla tego dziwnego nowicjusza, jakim byłem.


    Dziękuję Edowi Yourdonowi i Bobowi Martinowi za wsparcie udzielone początkującemu autorowi i za życzliwe słowa wstępne. Któregoś dnia odwdzięczę się za tę przysługę (dajcie mi znać, jeśli będziecie potrzebować jakiegoś obrazka).


    Dziękuje Wam, czytelnicy mojego bloga i obserwatorzy Twittera. Wasze wsparcie, a także różne pytania i odpowiedzi, które mi przesyłaliście, pomogły mi ciągnąć moją pracę.


    Dziękuję Ci, Raoulu, za danie mi czasu i miejsca na napisanie tej książki. System może się samoorganizować wyłącznie w obrębie pewnych granic. Jestem pewien, że mój projekt mógł wzrastać i rozkwitać dzięki Twoim delikatnym granicom.


    Dziękuję też Tobie, drogi Czytelniku, za otwarcie tej książki. Powiedz mi, jeśli Ci się spodobała. Nie mów, jeśli nie.

  


  
    O autorze

[image: autor]

    Jurgen Appelo jest pisarzem, mówcą, trenerem, programistą, przedsiębiorcą, menedżerem, blogerem, miłośnikiem książek, marzycielem, liderem i wolnomyślicielem. Poza tym jest Duńczykiem, co tłumaczy jego talent do bycia dziwakiem.


    Po zakończeniu studiów z zakresu inżynierii oprogramowania na Uniwersytecie Technicznym w Delft i zdobyciu, w 1994 roku, tytułu magistra Jurgen zajął się zakładaniem i prowadzeniem rozmaitych duńskich działalności gospodarczych, zawsze w roli kierownika zespołu, menedżera lub prezesa.


    Ostatnim zajęciem Jurgena była praca jako CIO w ISM eCompany, jednej z największych holenderskich firm dostarczających rozwiązania z zakresu e-biznesu. Jako menedżer Jurgen ma doświadczenie w kierowaniu programistami, kierownikami produkcji, kierownikami projektów, kierownikami jakości, kierownikami serwisu oraz kangurami, których czasami zatrudniał przypadkowo.


    Jest zainteresowany przede wszystkim produkcją oprogramowania i teorią złożoności z perspektywy menedżera. Jako pisarz publikował prace i artykuły w wielu czasopismach, a ponadto prowadzi blog, dostępny pod adresem www.noop.nl. Jako mówca jest regularnie zapraszany do wygłaszania wykładów na seminariach i konferencjach.


    Wreszcie, co pozostaje nie mniej ważne, Jurgen jest trenerem, którego warsztaty bazują na modelu zarządzania 3.0. Przygotowane przez niego materiały dotyczą takich zagadnień jak motywowanie ludzi, empowerment zespołów, szeregowanie ograniczeń, rozwijanie kompetencji, tworzenie struktur oraz ulepszanie wszystkiego.


    Czasami jednak odkłada na bok swoje pisanie, przemowy i szkolenia, aby trochę samodzielnie poprogramować albo spędzić nieco czasu z rosnącą kolekcją literatury science fiction i fantasy, którą gromadzi w zaprojektowanym przez siebie regale o wysokości czterech metrów.


    Jurgen mieszka w Rotterdamie (w Holandii), a niekiedy w Brukseli (w Belgii), razem ze swoim partnerem Raoulem. Ma dwójkę dzieci i wyimaginowanego chomika imieniem George.

  


  
    Wstęp


    Książka ta traktuje o zarządzaniu zwinnym, zarządczym odpowiedniku programowania zwinnego. Uważam, że zarządzanie zwinne jest niedostatecznie reprezentowane w świecie Agile. Istnieją dziesiątki książek dla programistów, testerów, szkoleniowców i menedżerów projektów zwinnych, ale prawie w ogóle nie ma książek dla zwinnych menedżerów i liderów zespołów. Kiedy jednak organizacja przyjmuje praktyki zwinne, liderzy zespołów i menedżerowie produkcji koniecznie powinni się zapoznać z lepszym podejściem do kierowania i zarządzania swoimi zespołami.


    Badania wskazują, że zarządzanie stanowi największą przeszkodę w przejściu do programowania zwinnego [VersionOne 2009]. W przypadku zespołów programistycznych trudne jest bycie zwinnym i zaimplementowanie takich procesów jak Scrum, XP albo Kanban, gdy ich „liderzy” nadal trzymają się staromodnych stylów zarządzania. Menedżerowie muszą zrozumieć swoje nowe role w XXI wieku i wiedzieć, jak wydobyć z programistycznych zespołów zwinnych to, co najlepsze. Książka ta jest skierowana do menedżerów, którzy chcą być zwinni, oraz programistów zwinnych, którzy chcą poznać zarządzanie.


    Jest to wyjątkowa publikacja, ponieważ opiera się na nauce i na teorii systemów złożonych. W przeciwieństwie do tego, jak to się dzieje w przypadku innych (ogólnych) książek o zarządzaniu, nie będziesz proszony o otworzenie swojego serca, zaciśnięcie dłoni i śpiewanie Kumbaya. Wielu menedżerów, zwłaszcza w branży technicznej, to osoby z „dominującą lewą półkulą mózgu”, które preferują spojrzenie logiczne, racjonalne i analityczne. Napisałem więc książkę, która, mam nadzieję, do nich przemówi. Osoby z dominującą prawą półkulą nie powinny jednak czuć obaw! Informacje naukowe w tej książce zostały zaprezentowane w sposób lekki, w towarzystwie licznych wyjaśnień, metafor, rysunków i przynajmniej dwóch dowcipów, które są naprawdę śmieszne.


    Jednym z ważnych celów, które postawiłem sobie, pisząc tę książkę, było stosowanie opisowości zamiast nakazowości. Chciałbym sprawić, abyś zrozumiał, jak działają organizacje i zespoły zwinne, dzięki czemu będziesz mógł rozwiązywać swoje problemy. Świat jest zbyt złożony, bym mógł przekazać Ci samą tylko listę praktyk do naśladowania. Tym, czego najbardziej potrzebują menedżerowie w XXI wieku, jest przenikliwość, dzięki której będą oni mogli wypracować własne recepty na swoje konkretne bolączki [Mintzberg 2004:252].


    


    Historia tej książki


    Napisanie tej książki zajęło mi dziesięć lat. W pierwszej połowie tego okresu zainteresowałem się zarówno programowaniem zwinnym, jak i teorią złożoności (nie pamiętam, w jakiej kolejności), a autorzy książek o Agile i złożoności nie byli w stanie zaspokoić mojego głodu inspiracji. Czytając ich materiały, zacząłem dostrzegać większy obraz. Stwierdziłem, że programowanie zwinne było praktyczną konsekwencją postrzegania zespołów i projektów programistycznych jako systemów złożonych i że nieliczni autorzy skorzystali z tego związku lub w ogóle zauważyli go w swoich pracach (godnymi uwagi wyjątkami byli Jim Highsmith i Ken Schwaber). Tak więc mniej więcej w 2005 roku spróbowałem napisać o tym własną książkę. Była to sromotna porażka. Książka zawierała treści, ale nie miała czytelników. Były w niej nowe idee, ale brakło na nie odzewu. Znajdowało się tam wiele teorii i mało doświadczenia. Ja wykazałem dużo entuzjazmu, lecz mało wytrwałości.


    W tym samym czasie, w ciągu tej dekady, zarządzałem zespołem programistycznym i zdobyłem sporo doświadczenia, aby robić to źle. Będąc menedżerem i wprowadzając praktyki zwinne w wielu organizacjach, zastanawiałem się nad zarządzaniem w programowaniu zwinnym. Byłem pewien, że menedżerowie i liderzy zespołów mają do odegrania ważne role. Książki jednak nie mówiły mi, jakie to są role.


    W styczniu 2008 roku zacząłem pisać swój blog, NOOP.NL, z jednoznacznym zamiarem zbierania opinii o własnych pomysłach dotyczących tworzenia oprogramowania, zarządzania i złożoności, a także sprawdzenia, czy ludzie są tymi sprawami zainteresowani. I byli! W ciągu półtora roku zyskałem 4000 subskrybentów. Uczestniczyłem w inspirujących dyskusjach z wieloma ekspertami z całego świata, a moje wystąpienia na różnych konferencjach w Europie i Stanach Zjednoczonych były dobrze odbierane. Okazało się, że znalazłem swoją niszę.


    W sierpniu 2009 roku, po tym jak uderzył w nas światowy kryzys, stwierdziłem, że nadszedł właściwy czas, aby po raz drugi przystąpić do pisania książki. Tym razem było to łatwe. Miałem archiwum postów z bloga, przydatne informacje od czytelników, dziesięć lat doświadczenia w zarządzaniu (w większości związanego z tym, co nie zadziałało), mnóstwo czasu (ponieważ biznes spowolnił) i wystarczającą ilość samozaparcia, żeby zmotywować kilku wydawców do wysłania mi kontraktu. Potem, już po podpisaniu mojej pierwszej w życiu umowy o napisanie książki, pozostała jeszcze kwestia podwojenia moich badań, potrojenia moich rozważań i zwielokrotnienia mojego przerobu (jakoś brzmiało to łatwiej, niż wyglądało w rzeczywistości).


    Zauważysz, że nie jestem ani konsultantem Agile, ani naukowcem od złożoności i że jest to zarówno moją mocną, jak i słabą stroną. Moja siła polega na tym, że rzadko cierpię na widzenie lunetowe. Moje myślenie nie jest „skażone” ani sterowane przez określoną naukę, metody albo preferowane rozwiązania. Zawsze byłem dobry w dostrzeganiu wzorców w rozmaitych dziedzinach, a kiedy miałem dziesięć lat, mój nauczyciel poradził mi, żebym robił karierę związaną z analizą problemów. Moja słabość kryje się w tym, że czasami cierpię na widzenie helikopterowe. Brakuje mi szczegółowej wiedzy naukowca i niezastąpionego doświadczenia konsultantów, którzy widzieli od środka dziesiątki przedsiębiorstw. Na szczęście wygląda na to, że rozwinąłem w sobie talent do pisania prostych, zaskakujących, konkretnych, wiarygodnych i emocjonalnych historii. Niedoskonała, ale dobrze opowiedziana historia będzie bardziej przydatna niż doskonała opowieść, której nikt nie chce czytać.


    Podczas pisania tej książki korzystałem z mojego bloga, aby zapoznawać się z opiniami zwrotnymi o moich niedoskonałych komunikatach, a moi czytelnicy upewniali mnie, że zmierzam we właściwym kierunku, pomagając mi w doskonaleniu moich przemyśleń i mówiąc mi, które z moich pomysłów były przydatne, a które nie. To jest właśnie książka, którą chciałem napisać od dziesięciu lat. Jest to też w pewnym sensie książka, którą chcieli przeczytać moi czytelnicy.


    


    Struktura tej książki


    W książce tej nie zobaczysz studiów przypadku ani obszernych list „standardowych” praktyk. Zamiast tego będziesz mógł poczytać o badaniach, metaforach, ideach i sugestiach. Jednak nie znaczy to, że książka ta będzie mniej użyteczna. Wręcz przeciwnie — uważa się, że największe postępy następują wtedy, gdy idee funkcjonujące w jednej dziedzinie są kopiowane i adaptowane w innej dziedzinie. Ze strategii przetrwania w systemach biologicznych możesz się nauczyć przynajmniej tyle, ile ze studiów przypadku w innych branżach programistycznych. Idee rzadko perfekcyjnie pasują do Twojej sytuacji. To Ty możesz stwierdzić, czy i jak można je zastosować w Twoim przypadku.


    Książka ta jest prosta w użyciu. Zaczynasz od jej przodu. To ta powierzchnia z obrazkiem. Następnie przewracasz i czytasz strony. Za każdym razem jak tylko skończysz czytać stronę, przewracasz ją i kontynuujesz lekturę. W pewnym momencie dotrzesz do twardej kartki, która będzie zupełnie pusta. To jest koniec tej książki.


    Rozdział 1. to wstęp. Opisano w nim, jak liniowe myślenie często prowadzi do błędnych wniosków. Przedstawiono w nim też kluczową ideę tej książki: sześć poglądów modelu zarządzania 3.0.


    W rozdziałach 2. i 3. znajdziesz omówienie programowania zwinnego oraz teorii systemów złożonych. Tworzą one dwustronny fundament zarządzania zwinnego i sześciu perspektyw, które zaprezentowano w kolejnych rozdziałach.


    W rozdziałach 4. i 5. opisano motywowanie ludzi, pierwszą perspektywę modelu zarządzania 3.0. W pierwszym z tych rozdziałów omówiono to zagadnienie od strony teoretycznej, a w drugim od strony praktycznej. Stwierdzono w nich, że ludzie stanowią najważniejszą część organizacji i że menedżerowie powinni robić wszystko, co w ich mocy, aby pozostawali oni aktywni, kreatywni oraz zmotywowani.


    Rozdziały 6. i 7. omawiają empowerment zespołów, koncepcję, według której zespoły mogą się samoorganizować, co jest drugą perspektywą modelu zarządzania 3.0. Perspektywa ta wymaga empowermentu, autoryzacji i zaufania. Tu też pierwszy z rozdziałów dotyczy głównie teorii, a drugi poświęcono w znacznej mierze praktyce.


    Rozdziały 8. i 9. wyjaśniają koncepcję szeregowania ograniczeń, która uświadamia, że samoorganizacja może prowadzić dokądkolwiek, w związku z czym niezbędne jest chronienie ludzi oraz wspólnych zasobów, a także wskazanie ludziom jasno zdefiniowanego celu. Jest to trzecia perspektywa modelu zarządzania 3.0.


    W rozdziałach 10. i 11. przedstawiono problem polegający na tym, że zespoły mogą nie osiągać swoich celów, jeżeli ich członkowie nie są wystarczająco kompetentni. Menedżerowie muszą zatem wnosić swój wkład w rozwój umiejętności oraz dyscypliny wśród pracowników. Rozwijanie kompetencji jest czwartą perspektywą modelu zarządzania 3.0.


    W rozdziałach 12. i 13. zauważono, że wiele zespołów działa w kontekście złożonej organizacji i że ważne jest rozpatrzenie formy sieci społecznej, którą przepływa komunikacja. Tworzenie struktur jest piątą perspektywą modelu zarządzania 3.0.


    Rozdziały 14. i 15. traktują o udoskonalaniu wszystkiego, co jest szóstą i ostatnią perspektywą modelu zarządzania 3.0. Perspektywa ta, rozbita, podobnie jak poprzednie perspektywy, na część teoretyczną i praktyczną, wyjaśnia, że ludzie, zespoły oraz organizacje powinni nieustannie się udoskonalać w celu maksymalnego odroczenia porażki.


    Wreszcie rozdział 16. stanowi konkluzję książki. Model zarządzania 3.0 został w nim oceniony i porównany z kilkoma innymi modelami zarządzania.


    Jak widzisz, każdą z sześciu perspektyw modelu zarządzania 3.0 opisałem w dwóch rozdziałach, z których pierwszy jest bardziej teoretyczny, a drugi bardziej praktyczny. Chociaż możesz czytać wyłącznie praktyczne rozdziały, mówiące „jak”, utracisz tym samym informacje „dlaczego”, zawarte w pozostałych rozdziałach.


    Między poszczególnymi rozdziałami istnieje kilka zależności. Teoretycznie mógłbyś czytać o sześciu perspektywach zarządzania w dowolnym porządku. W praktyce jednak najprościej chyba będzie zacząć od perspektywy pierwszej. Osobiście nie sprawdziłem przepływu wszystkich 720 możliwych permutacji czytania o sześciu perspektywach.


    Czasami będziesz mógł zauważyć, że w ramach poszczególnych rozdziałów istnieje słaby związek między różnymi zagadnieniami. Wynika to z mojego zamysłu. Stwierdziłem, że ważne jest, aby struktura tej książki była zależna od sześciu perspektyw modelu zarządzania 3.0 oraz rozdziału teorii od praktyki. Samoorganizacja w obrębie każdego z rozdziałów i zacieśnienie związków między tematami czasem stanowiły wyzwanie. Myślę jednak, że odniosłem sukces. Mam nadzieję, że oczy obserwatorów — tak jak w przypadku wielu innych twórczych produktów — okażą się bardziej wielkoduszne niż oczy twórcy.


    


    Zawartość tej książki


    Tekst tej książki został napisany przy pomocy wersji beta programu Microsoft Word 2010. Wszystkie ilustracje narysowałem odręcznie, zeskanowałem je do komputera i pokolorowałem w programie Paint.NET. Czasami zauważysz szare pole z pytaniem albo uwagą, po którym następuje krótka odpowiedź. Większość z nich bazuje na opiniach czytelników mojego bloga i recenzentów wczesnych wersji tej książki. Dołączyłem również mnóstwo przypisów z hiperłączami do zewnętrznych zasobów. Przejąłem kontrolę na łączami zewnętrznymi, podając ich skrócone adresy URL, dzięki czemu mogę je aktualizować, gdy dany zasób zostanie przeniesiony w inne miejsce. Wśród nich znajduje się wiele łączy prowadzących do stron Wikipedii. Część osób uważa podawanie łączy do Wikipedii za złą praktykę, ale ja się z tym nie zgadzam. Wolę podać bezpośrednie łącze do tematu, który nieustannie jest rozwijany, niż odwoływać się do fragmentu martwego drzewa, które jest trudno dostępne, gdyż jest drogie lub nie ma go na stanie.


    W celu uniknięcia oskarżeń o to, że latam za wysoko i nie stąpam twardo po ziemi, postarałem się, aby rozdziały „praktyczne” były sumarycznie obszerniejsze niż rozdziały „teoretyczne”. Co więcej, pod koniec każdego rozdziału znajdują się sugestie dotyczące „refleksji i działań”, co sprawia, że książka ta jest jeszcze bardziej praktyczna.


    Często mówi się, że metafory w znacznym stopniu pogłębiają ludzkie możliwości rozumienia abstrakcyjnych koncepcji, i właśnie dlatego tak często je stosuję. W książce tej spotkasz menedżerów produkcji przyrównywanych do ogrodników, czarodziejów, kontrolerów ruchu oraz innych interesujących osób. Pierwotnie tytuł tej książki brzmiał Abstrakcyjny ogrodnik, ale zdecydowałem się go zmienić, bo metafory mają tendencję do pękania, gdy są zbytnio naciągane. Z tego też powodu wolę stosować różne metafory w różnych sytuacjach.


    Książce tej towarzyszy strona internetowa management30.com. Znajdziesz na niej dodatkowe materiały (które nie dostały się do książki), oryginalne rysunki (które spokojnie możesz ukraść i wykorzystać do własnych celów), materiały od czytelników oraz łącza do innych zasobów związanych z zarządzaniem zwinnym, produkcją oprogramowania i teorią złożoności. Najlepsze w tym wszystkim jest to, że strona ta pozwala Ci rozmawiać z innymi czytelnikami o poszczególnych zagadnieniach z tej książki, co powoduje przekształcenie statycznej lektury w towarzyską wymianę zdań i daje Ci okazję do dalszej nauki. Przejdź na stronę mgt30.com/toc/ i dodaj swoje komentarze, pomysły oraz łącza związane z rozmaitymi zagadnieniami poruszonymi w tej książce.


    


    O tytule


    Zarządzanie 3.0 to dziwny tytuł. Sądzę jednak, że numer „3.0” przekazuje właściwy komunikat o kierunku, jaki obiera zarządzanie w XXI wieku.


    Zarządzanie 1.0 = hierarchie


    Niektórzy ludzie nazywają je zarządzaniem naukowym, a inni zarządzaniem typu rozkazuj i kontroluj. Podstawowa idea pozostaje jednak taka sama: organizacja jest planowana i zarządzana z góry do dołu, a władzą dysponują nieliczni. Ci, którzy znajdują się na szczycie hierarchii, mają najwyższe wynagrodzenia, największe ego i najdroższe fotele. Ci na dole mają mało pieniędzy, niewielką odpowiedzialność i żadnej motywacji do wykonywania dobrej pracy.


    Aby zrekompensować sobie ryzyko związane z wysokimi stanowiskami, menedżerowie wysokiego szczebla są wynagradzani premiami, które w wielu przypadkach wywierają większy wpływ na ich osobiste bogactwo niż na wydajność ich organizacji. Efektem ubocznym takiego niebezpiecznego schematu premiowania jest przyczynianie się do światowej implozji finansowej. Niedobrze.


    Spokojnie możemy powiedzieć, że zarządzanie 1.0, chociaż nadal pozostaje najbardziej rozpowszechnionym modelem zarządzania na świecie, ma mnóstwo poważnych wad. Jest stare, nieaktualne i potrzebuje unowocześnienia.


    Zarządzanie 2.0 = chwilowa moda


    Niektóre osoby zdawały sobie sprawę, że zarządzanie 1.0 nie działa zbyt dobrze, więc przygotowały wiele dodatkowych modeli i usług o częściowo naukowym statusie, takich jak zrównoważona karta wyników, sześć sigma, teoria ograniczeń i zarządzanie przez jakość. Ponieważ modele te są dodatkami do zarządzania 1.0, przyjęto w nich, że organizacje są kierowane od góry i pomagają osobom u szczytu w lepszym „projektowaniu” organizacji. Czasami to działa, a czasami nie.


    Tymczasem inne modele i usługi zaczęły się skupiać na rzemiośle i sztuce zarządzania. Wiele książek, takich jak Jednominutowy menedżer, 21 niezaprzeczalnych praw przywództwa albo Od dobrego do wielkiego, przedstawiało menedżerom podstawowe reguły oraz wskazówki, a także nakazywało im ćwiczyć i zdobywać doświadczenie. Także i autorzy tych książek czasami mieli rację, a czasami nie. Poza tym jedna książka zastępowała drugą szybciej, niż niemowlakowi wymieniane są pieluchy.


    Zarządzanie 2.0 to po prostu zarządzanie 1.0 z mnóstwem dodatków, które mają rozwiązać problemy starego systemu. Architekturą zarządzania 2.0 nadal jednak pozostaje ta sama nieaktualna hierarchia.


    Zarządzanie 3.0 = złożoność


    Kilka ostatnich dekad stało się świadkami narodzin i rozwoju teorii złożoności, która najpierw znalazła zastosowanie w matematyce i biologii, a później w ekonomii i socjologii. Był to prawdziwy przełom. Stephen Hawking uważał tę teorię za do tego stopnia ważną, że XXI wiek nazwał wiekiem złożoności.


    Jedną z ważniejszych myśli było spostrzeżenie, że wszystkie organizacje są sieciami. Ludzie mogą postrzegać swoje organizacje jako hierarchie, ale nie zmienia to faktu, że tak naprawdę są to sieci. Poza tym społeczna złożoność ukazuje nam, że zarządzanie dotyczy przede wszystkim ludzi oraz relacji między nimi, a nie działów i zysków.


    Wielu z nas wiedziało już, że „przywództwo” to tylko modne określenie czynności menedżera, który robi właściwe rzeczy we właściwy sposób. Myślenie w kategoriach złożoności wprowadza jednak do naszego słownika nowy wymiar. Sprawia, że zaczynamy sobie zdawać sprawę, iż powinniśmy postrzegać nasze organizacje jako żywe systemy, a nie jako maszyny.


    Fajnie jest mieć nową nazwę. Nazwy mogą zawierać w sobie moc. Określenie „3.0” wskazuje, że zarządzanie potrzebuje zmian. Microsoftowi niezbędne są zazwyczaj trzy główne wydania produktu, aby wszystko w nim dobrze zagrało. Wierzę, że zarządzanie w swoim trzecim wcieleniu uzyskało wreszcie solidne naukowe podstawy. Wcześniejsze dodatki nadal są wartościowe, ale związane z hierarchiami założenia musimy zastąpić sieciami, ponieważ XXI wiek jest wiekiem złożoności.


    


    O podtytule


    Podtytuł tej książki, Czołowi zwinni programiści, rozwijanie zwinnych przywódców, wskazuje na przywództwo, termin, który często jest używany nieprawidłowo. Istnieją dwa rodzaje ludzi, którzy błędnie interpretują przywództwo. Nazywam ich książętami i kapłanami.


    Książęta przywództwa


    Niektóre osoby twierdzą, że „przywództwo różni się od zarządzania” w takim sensie, iż przywództwo polega na inspiracji, w zarządzaniu natomiast chodzi o wykonywanie. Sugerują, że przywództwo dokonuje się na „wyższym poziomie” niż zarządzanie. Osobiście wzdrygam się za każdym razem, gdy widzę, jak jakaś firma nazywa swój zarząd swoim przywództwem.


    Takie stawianie sprawy ignoruje fakt, że każda osoba może być w jakimś sensie liderem. Wszyscy pracownicy, począwszy od najwyższego kierownictwa, a skończywszy na szeregowym programiście, mogą inspirować innych i wyznaczać nowe kierunki. Ignorowany jest także fakt, że udziałowcy potrzebują kierownictwa do zarządzania ich firmą. Z definicji liderzy nie mają władzy nad osobami, które za nimi podążają. Dlaczego udziałowiec miałby dawać pieniądze „liderowi”, który nie ma władzy? To bez sensu.


    Niestety, kierownicy wyższego szczebla lubią nazywać się liderami, nawet jeśli nikt za nimi nie podąża. Kierownicy na szczytach władzy używają „przywództwa” w funkcji społecznego mitu, aby umocnić swoją pozycję w hierarchii zarządzania [Hazy 2007:110]. Nazywam ich książętami (i księżniczkami) przywództwa, ponieważ uważają oni, że ich pozycja daje im większe kwalifikacje do kierowania innymi ludźmi, i ponieważ bardziej cenią sobie błyskotki niż zdrowy rozsądek.


    Kapłani przywództwa


    Inne osoby twierdzą, że „zarządzanie nie jest potrzebne”. Odwołują się przy tym do sieci społecznych, Wikipedii, Linuksa oraz innych wspaniałych zdobyczy grup społecznych, które miały wspólny cel i coś osiągnęły. Osoby te sugerują, że ludzie „samoorganizujący się” nie potrzebują menedżerów, a tylko liderów z wizją.


    Niestety, taki pogląd ignoruje fakt, że żaden z tych przykładów nie dotyczy biznesu. Jeśli nikt nie jest właścicielem zasobów organizacji, nie potrzeba nikogo do zarządzania nimi. W biznesie jednak występują zasoby. Udziałowcy nie byliby zadowoleni, gdyby samoorganizująca się firma zmieniła swoją działalność biotechnologiczną na usługi cateringowe. Nie ma znaczenia, czy pracownicy potrzebują menedżerów. To udziałowcom potrzebni są menedżerowie do zarządzania ich biznesem. Samoorganizacja jako taka pozbawiona jest wartości. Potrzebny jest ktoś zainteresowany skutkami jej działania, aby zdecydować, czy wyniki samoorganizacji są „dobre”, czy „złe”.


    Niestety, niektóre osoby uważają, że hierarchia jest „zła”, a samoorganizacja „dobra”. Nazywam je kapłanami (i kapłankami) przywództwa, ponieważ wierzą w to, że coś jest „dobre”, chociaż nie ma ku temu żadnych naukowych podstaw (co pokaże Ci ta książka).


    Pragmatycy przywództwa


    Rzeczywistość wymaga od nas, abyśmy byli pragmatyczni w odniesieniu do zarządzania i przywództwa. Każdy biznes musi być zarządzany w imieniu jego właścicieli. To prawda, menedżerowie powinni mieć zdolności przywódcze. Jednak wiele ról przywódczych można zastąpić samoorganizacją (brakiem zarządzania) ludzi w ramach organizacji. Wszyscy ci nieformalni liderzy powinni rozumieć, że samoorganizacja podlega niewielkiemu ukierunkowaniu przez właścicieli. Dzieje się tak poprzez przekazywanie władzy przez menedżerów.


    Jeśli jesteś podobny do mnie, nie uważasz się ani za księcia, ani za kapłana, należysz do szerokich mas. Będę nazywał Cię pragmatykiem przywództwa. Rozumiesz, że hierarchia zarządzania jest podstawową potrzebą (ale też żadnym powodem do dumy) i że większość pracy jest wykonywana w społecznej sieci współpracowników — liderów oraz osób za nimi podążających. Komunikacja przepływa w sieci. Autoryzacja przepływa w hierarchii.


    Książkę tę napisałem dla pragmatyków…

  


  
    Rozdział 1. Dlaczego rzeczy nie są łatwe


    Każdy złożony problem ma rozwiązanie, które jest jasne, proste i niewłaściwe.


    — H.L. Mecken, dziennikarz i pisarz (1880 – 1956)


    



    Na papierze byłem milionerem. Nieformalni inwestorzy wycenili mój internetowy start-up na 10 milionów euro. Byłem właścicielem 70% finansowej fikcji, którą wokół mnie utworzyli. Zostałem nawet uhonorowany tytułem przedsiębiorcy roku[1], ponieważ bardzo dobrze potrafiłem przekazywać swoją wizję. Moje kolorowe wykresy spodziewanych przychodów i zysków wyglądały rewelacyjnie na papierze.


    Pieniądze wpłacone przez inwestorów i przeze mnie nie przyczyniły się jednak do osiągnięcia większego zysku. Dodatkowe treści, które utworzyliśmy, nie przyciągnęły do naszej strony większej liczby odwiedzających. Wynajęci przez nas programiści nie przyspieszyli tempa, w jakim tworzyliśmy programy. Interesy, które prowadziliśmy z innymi stronami, nie przełożyły się na większe dochody. W rzeczywistości zarabialiśmy mniej niż przed pojawieniem się pierwszych inwestorów. Jestem pewien, że gdybym podał Ci nazwę naszej niechlubnej strony, nie potrafiłbyś jej skojarzyć. Tworzyliśmy tyle hałasu co mucha owocówka w huraganie. A kiedy internetowa bańka dot-comów pękła, zmiotła nasze małe przedsiębiorstwo, łącznie ze wszystkimi innymi start-upami wokół nas.


    Mieliśmy jednak niezłą zabawę. I uczyliśmy się. Ach, ile się nauczyliśmy! Jeśli prawdą jest, że ludzie uczą się na własnych błędach, dzisiaj niewiele brakowałoby mi do zyskania statusu Istoty Wszechwiedzącej. Jako szef programistów, lider zespołu, menedżer projektu i twórca oprogramowania popełniałem tyle błędów, że aż dziwię się, iż nie pociągnąłem za sobą całego internetu. Ale czego się nauczyliśmy, to nasze.


    Mam nadzieję, że podczas czytania tej książki Ty też sporo się dowiesz. Że będziesz uczyć się na moich błędach i na błędach wielu innych osób przede mną. Jedną z najcenniejszych rzeczy, których nauczyłem się w minionej dekadzie, jest to, że programowanie zwinne[2] (patrz rozdział 2., „Programowanie zwinne”) stanowi najlepszą metodę tworzenia oprogramowania. Dowiedziałem się również, że zarządzanie w starym stylu jest na całym świecie największą przeszkodą w przyjęciu programowania zwinnego. Zakładam, że jesteś menedżerem albo kimś zainteresowanym zarządzaniem. Być może jesteś twórcą oprogramowania, szefem działu informatyki, liderem zespołu lub testerem ze zdolnościami przywódczymi. W tej chwili nie ma to znaczenia. Ważne jest, że chcesz się nauczyć zarządzania — zarządzania zwinnego. Obiecuję, że tak się stanie. Książka ta nauczy Cię, jak być dobrym menedżerem zwinnym i jak utworzyć zwinną organizację. Już wkrótce się tym zajmiemy, ale nie bez solidnych podstaw, co oznacza, że w pierwszej kolejności musisz poznać ludzi oraz systemy, a także dowiedzieć się, co ludzie myślą o systemach. Być może zastanawiasz się dlaczego. Otóż dlatego, że lekarze uczą się, jak działa ludzkie ciało. Ponieważ piloci uczą się, jak działa samolot. I ponieważ inżynierowie oprogramowania uczą się, jak działa komputer. To właśnie dlatego menedżerowie muszą się dowiedzieć, jak działają systemy społeczne.


    Jedną z rzeczy, których boleśnie doświadczyłem na sobie samym, jest fakt, że niezależnie od tego, co zaplanujesz dla systemu, tak się nie stanie. Świat nie działa w taki sposób. System, w którym żyjesz, nie dba o Twoje plany. Możesz myśleć, że A prowadzi do B, i teoretycznie możesz nawet mieć rację, ale teoria rzadko sprawdza się w praktyce, a przewidywalność ma podstępną siostrę o imieniu złożoność.


    Ale nieco się zagalopowałem. Jak wyjaśnię później, ludzie wolą rozumieć rzeczy liniowo, co oznacza, że do naszej historii najlepiej podejść w sposób liniowy. A historia w naszej książce rozpoczyna się od przyczynowości. Rozdział ten zaczyna się od przestudiowania przyczynowości i nieliniowości, a kończy się wprowadzeniem modelu zarządzania 3.0.


    


    Przyczynowość


    Idea mówiąca o tym, że coś zdarza się zgodnie z naszym planem (jak miałem nadzieję wtedy, gdy byłem milionerem na papierze), ma swoje korzenie w naszej wrodzonej skłonności do determinizmu przyczynowego. Jest to teza, że „każde zdarzenie i stan są zdeterminowane przez swoje uprzednio istniejące przyczyny”[3]. Determinizm przyczynowy mówi nam, że wszystko, co się zdarza, jest spowodowane przez coś, co zdarzyło się uprzednio. Z punktu widzenia logiki oznacza to, że gdybyśmy wiedzieli wszystko o naszej obecnej sytuacji i znali wszystkie możliwe przejścia prowadzące z jednego zdarzenia do innego, moglibyśmy przewidzieć przyszłe wydarzenia, obliczając je na podstawie wydarzeń minionych i praw natury. Potrafisz złapać rzuconą w Twoim kierunku piłkę, ponieważ możesz przewidzieć kierunek, w którym ona poleci. Wiesz również, jak mało pozostanie Ci z wypłaty po imprezie z przyjaciółmi i jaki jest najlepszy sposób na bezkarne rozwścieczenie Twojego brata lub siostry.


    W świecie naukowym determinizm przyczynowy odniósł ogromny sukces, umożliwiając naukowcom dokładne przewidywanie wielu różnych zdarzeń i zjawisk. Na przykład korzystając z praw fizyki newtonowskiej, przewidują oni, że kometa Halleya powróci do naszego systemu słonecznego w 2061 roku[4]. Tego rodzaju naukowe przepowiednie są pod względem astronomicznym bardziej wiarygodne niż przepowiednie o końcu świata, którego data jest przekładana za każdym razem, gdy okazuje się, że wcześniejsze proroctwo się nie sprawdziło. Naukowa metoda obliczania przyszłych wydarzeń na podstawie zdarzeń minionych i praw natury odniosła taki sukces, że filozof Immanuel Kant promował uniwersalny determinizm przyczynowy jako niezbędny warunek całej wiedzy naukowej [Prigogine, Stengers 1997:4].


    Determinizm przyczynowy umożliwia twórcom oprogramowania projektowanie, planowanie i przewidywanie tego, co ich oprogramowanie będzie robić w swoim środowisku roboczym. Piszą oni albo zmieniają kod w celu zdefiniowania lub zmodyfikowania przyszłego zachowania systemu po jego skompilowaniu i wdrożeniu. Jeśli tylko pominiemy błędy, awarie systemu operacyjnego, zaniki zasilania, kierowników księgowości i pozostałe zagrożenia środowiskowe, przekonamy się, że przewidywania programistów często są dość dokładne. Przyczynowość pozwoliła mi w miarę dokładnie przewidzieć, że mój start-up pogrąży się, jeżeli nie znajdę więcej klientów.


    Może się to wydawać dziwne, ale sama przyczynowość nie wystarczy. Chociaż możemy przewidzieć powrót komety Halleya i zachowanie programu w produkcji, nie potrafimy dokładnie przepowiedzieć pogody w przyszłym miesiącu. Nie potrafimy też przewidzieć pełnej kombinacji funkcji, walorów, czasu i zasobów projektu programistycznego ani (o ja biedny!) czasu, w którym pojawią się nowi klienci.


    W czym tkwi różnica?


    


    Złożoność


    Jeśli przewidywalność jest miłym i solidnym synem naszych sąsiadów, złożoność będzie ich tajemniczą i niesforną młodszą siostrą. Przewidywalność pozwala Ci chodzić do pracy, umawiać się na spotkania, uprawiać sport i oglądać telewizję, natomiast złożoność często zamienia interakcję między Tobą a światem w nieprzewidywalny i niemożliwy do opanowania bałagan, pełen zaskakujących problemów i niespodzianek.


    Ludzie często mylą złożoność z dużymi liczbami (jak na przykład wtedy, gdy wiele zdarzeń zachodzi w tym samym czasie), ale złożone rzeczy nie zawsze są duże. Weźmy choćby cząstkę wody (rzecz jasna w przenośni, gdyż w przeciwnym razie potrzebowalibyśmy do tego sporej praktyki). Cząstka wody składa się tylko z dwóch atomów wodoru i jednego atomu tlenu. Nic wielkiego, prawda? Mimo to połączenie tych trzech atomów prowadzi do nieprzewidywalnego zachowania się cząstek wody, wywołującego dziwne efekty płynności, gęstości oraz inne zjawiska fizyczne i chemiczne [Solé 2000:13], których nie da się (łatwo) wyjaśnić w kategoriach pojedynczych atomów (patrz rysunek 1.1). Złożoność niekoniecznie wynika z dużych liczb. Wystarczą trzy cząstki wody, aby uzyskać złożone zachowanie, ujęte w słynnym problemie trzech ciał[5].


    Na szczęście od czasów entuzjastycznego poparcia determinizmu przyczynowego przez Kanta nauka nie stoi w miejscu. Teoria systemów dynamicznych, teoria chaosu, teoria sieci, teoria gier, a także kilka innych dziedzin nauki, poczyniły ogromne postępy w kierunku wyjaśnienia, dlaczego niektóre zjawiska są nieprzewidywalne i dlaczego niektórych zdarzeń po prostu nie da się zaplanować ani wyliczyć — można ich tylko doświadczać i obserwować je. Całość korpusu nauki w zakresie systemów złożonych jest czasami zbiorczo nazywana nauką o złożoności (patrz rozdział 3., „Teoria systemów złożonych”).
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    Rysunek 1.1. Co tak naprawdę dzieje się w wodzie?


    Chociaż przyczynowość z powodzeniem rządziła nauką już od XVII wieku, złożoność jest tworem XX wieku; twór ten nabrał rozpędu, od kiedy teoria złożoności[6] stała się pod koniec wieku samodzielną dyscypliną naukową. Cytowane jest często stwierdzenie fizyka teoretycznego Stephena Hawkinga, że XXI wiek jest wiekiem złożoności [Chui 2000].


    Powstanie teorii złożoności to dobra wiadomość dla menedżerów, liderów zespołów i menedżerów projektów (a także wszelkich innych rodzajów „liderów” i „menedżerów”) w organizacjach tworzących oprogramowanie. Oznacza ona, że istnieje nowy, naukowy sposób postrzegania złożonych systemów, który uwzględnia problem tworzenia oprogramowania i zarządzania organizacjami. Chociaż obawiam się, że objawienie to nastąpiło dla mnie o 10 milionów euro za późno, zgadzam się ze Stephenem Hawkingiem, iż złożoność to jedno z najważniejszych pojęć XXI wieku.


    


    Nasze liniowe umysły


    Niestety, stosując teorię złożoności do rozwiązywania problemów, stajemy w obliczu pewnej niedogodności; nasze umysły wolą przyczynowość od złożoności. W artykule Born Believers: How your brain creates God [Brooks 2009] opisano, jak ludzki umysł rozwinął w sobie nadmierne poczucie przyczyny i skutku, co skłania nas do dostrzegania celu i zamiaru wszędzie, nawet gdy ich tam nie ma. W artykule napisano też, że dzieci są przekonane, iż ostro zakończone skałki istnieją po to, aby zwierzęta miały się o co drapać, a rzeki po to, aby łodzie miały po czym pływać. Wydaje się, że ludzki mózg jest skonstruowany w taki sposób, by wszędzie doszukiwać się celowości i przyczynowości. Wszystkiemu wokół nas przypisujemy przyczynę i skutek, nawet kiedy nie ma ku temu żadnych powodów.


    „Widzisz poruszające się krzaki i zakładasz, że ktoś lub coś tam jest”. (...) Takie nadinterpretowanie przyczyny i skutku prawdopodobnie wyewoluowało po to, abyśmy mogli przetrwać. Jeżeli wokół są drapieżniki, nie będzie dobrze, jeśli spostrzeżesz je w 9 przypadkach na 10. Uciekanie wtedy, gdy nie musisz, jest niewielką ceną za uniknięcie ryzyka w porównaniu z sytuacją, gdy zagrożenie jest realne[7].


    Nasze mózgi są stworzone do przedkładania tego, co nazywam „myśleniem liniowym” (przy założeniu przewidywalności przyczyny i skutku), nad „myślenie nieliniowe” (przy założeniu, że sprawy są o wiele bardziej skomplikowane). Jesteśmy przyzwyczajeni do historii opowiadanych liniowo, od początku do końca. W szkole nauczono nas równań liniowych i w znacznej mierze pominięto o wiele powszechniejsze równania nieliniowe, po prostu dlatego, że są zbyt trudne do rozwiązania. Łatwiej przyjmujemy stwierdzenie „on to zrobił” niż „coś się wydarzyło”. Kiedy tylko pojawia się problem B, zakładamy, że wywołało go zdarzenie A. Kryzys finansowy wywołali bankierzy, utratę pracy spowodowali imigranci, zła atmosfera w biurze jest „zasługą” szefa, za topniejącą polarną czapę lodową odpowiada emisja CO2, a zespół nie zdążył w terminie, bo ktoś zawalił sprawy. Nasze liniowo myślące umysły postrzegają świat jako miejsce wypełnione łatwymi do wyjaśnienia zdarzeniami z prostymi przyczynami i prostymi skutkami. Gerald Weinberg nazywa to logicznym błędem przyczynowości [Weinberg 1992:90].


    Mentalne uzależnienie od determinizmu przyczynowego spowodowało, że ludzie zaczęli korzystać ze sterowania w swoich próbach upewnienia się, iż właściwe zdarzenia są odseparowane od niewłaściwych. W końcu jeśli wiemy, że sytuacja A prowadzi do zdarzenia B, podczas gdy sytuacja A' prowadzi do zdarzenia C, a C jest lepsze niż B, musimy tylko przekształcić A na A' i sprawy przybiorą lepszy obrót. A przynajmniej na to wygląda.


    Inżynierowie i osoby o technicznych umysłach cechują się szczególną podatnością na taką koncepcję sterowania. To właśnie inżynierowie opracowali koncepcję zarządzania naukowego[8], stylu zarządzania typu „rozkazuj i kontroluj”, który zdobywa szczyty popularności od wczesnych lat XX wieku. Również inżynierowie opracowali systemy kontroli, które nadal możemy znaleźć w wielu organizacjach [Stacey 2000, a:7]. Obecnie wszyscy już wiemy, że systemy te działają poprawnie tylko przy powtarzalnych zadaniach, które nie wymagają zbyt wiele myślenia. Nie sprawdzają się natomiast w przypadku kreatywnych procesów produkcyjnych! Wydaje się, iż możemy oczekiwać od inżynierów, że spróbują wyciągnąć ludzi z bagna zarządzania, w które wszystkich wepchnęli.


    Przyczynowość w zarządzaniu sprawia, że menedżerowie szukają przyczyn, które dzięki dokładnemu projektowi i drobiazgowemu planowaniu z góry do dołu zapewnią im uzyskanie potrzebnych wyników. Im większa organizacja, tym większy wysiłek należy włożyć w dekonstrukcję i ponowną konstrukcję całego systemu w celu osiągnięcia pożądanych wyników.


    W przeszłości uparcie tworzyłem własne iluzje szczegółowych projektów oraz planowania z góry do dołu. Mój zdobywający nagrody plan liczył sobie ponad 30 stron starannie opracowanego nonsensu. Szczegółowo opisałem, w jaki sposób stanę się bogaty. Wtedy w to wierzyłem. Sam tak napisałem, więc musiała to być prawda.


    


    Redukcjonizm


    Podejście polegające na rozkładaniu systemów na części i analizowaniu sposobu, w jaki części te współpracują ze sobą jako całość, nazywane jest redukcjonizmem[9]. Idea ta bazuje na przekonaniu, że „zjawisko można w zupełności wyjaśnić w kategoriach innych, bardziej fundamentalnych zjawisk”. Rozkładamy samolot i rozumiemy, jak działa, dzięki przestudiowaniu wszystkich jego części; możemy zrozumieć system komputerowy, analizując jego kod; współcześni naukowcy próbują zrozumieć choroby oraz schorzenia, analizując ludzki genom, i mają nadzieję znaleźć poszczególne geny „odpowiedzialne” za wszelkiego rodzaju „problemy”.


    Podejście redukcjonistyczne sprawdza się dobrze, ale tylko do pewnego stopnia (patrz rysunek 1.2). Po wielu dekadach badań naukowcy nadal nie rozumieją, jak działa ludzka świadomość. Chociaż teorie ekonomiczne istnieją już od ponad stu lat, ekonomiści w dalszym ciągu nie dysponują modelami, które dokładnie przewidywałyby kryzysy finansowe. Wiele teorii stosowanych do modelowania zmian klimatycznych przewiduje diametralnie różne konsekwencje globalnego ocieplenia. Mimo że mamy wiele modeli tworzenia oprogramowania, realizowane na całym świecie projekty nadal przynoszą nieprzewidywalne wyniki. Organizmy, ludzka świadomość, ekonomia, klimat i projekty programistyczne zachowują się w sposób, którego nie można przewidzieć poprzez ich dekonstrukcję i studiowanie ich elementów składowych.
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    Rysunek 1.2. Redukcjonizm posunięty nieco za daleko[10]


    
      Ludzie także źle interpretują


      Kilku recenzentów mojej książki zauważyło, że ludzie notorycznie źle interpretują swoje środowisko. My, istoty ludzkie, mamy tendencję do ignorowania rzeczy, w które nie wierzymy, i odrzucamy wszystko to, co nie odpowiada naszym mentalnym modelom. Zjawisko to również ma swój wkład w to, że niedokładnie przewidujemy, co się stanie.

    


    


    


    Holizm


    Holizm[11] to idea zakładająca, że zachowanie systemu nie może być w pełni determinowane tylko przez jego części składowe. To system jako całość w istotny sposób determinuje swoje zachowanie. Holizm często jest postrzegany jako przeciwieństwo redukcjonizmu, chociaż naukowcy zajmujący się złożonością uważają, że te dwa podejścia łączy właśnie złożoność i że oba są potrzebne, choć niewystarczające [Corning 2002:69].


    Nawet niektórzy z najbardziej zagorzałych redukcjonistów odrzucają ideę, że wszystkie zjawiska można wyjaśnić w kategoriach ich elementów składowych. Filozof Daniel Dennett ukuł termin chciwy redukcjonizm[12] [Dennett 1995], mając na myśli formy myślenia redukcjonistycznego, w którym dane zjawisko jest wyjaśnianie z perspektywy jego elementów składowych. Na przykład stwierdzenie, że hiperłącza „nie są niczym więcej jak tylko elektronami i tak naprawdę nie istnieją”, byłoby formą chciwego redukcjonizmu. Mój kontrargument na chciwy redukcjonizm jest taki, że jeśli chciwi redukcjoniści mają rację, to tak naprawdę nie istnieją, co obala ich niedorzeczne argumenty. Ale to tylko dygresja.


    Celem redukcjonizmu hierarchicznego, pojęcia zasugerowanego przez biologa ewolucyjnego Richarda Dawkinsa [Dawkins 1996], jest osiągnięcie kompromisu za pomocą poglądu głoszącego, że system złożony można zdefiniować jako hierarchię, której każdy poziom może być opisany w kategoriach elementów położonych w hierarchii o jeden stopień w dół, ale nie niżej. Dzięki temu skutecznie zostaniesz pozbawiony możliwości tłumaczenia się, że Twój projekt poniósł porażkę, bo szyki popsuła Ci banda kwarków i leptonów.


    Wiele osób błędnie uważa, że hipoteza redukcjonistyczna implikuje istnienie hipotezy „konstrukcjonistycznej”, z której wynika, iż dowolny system można skonstruować, gdy zrozumiemy jego elementy składowe. To założenie jest fałszywe, ponieważ jeśli nawet w pełni zrozumiemy wszystkie elementy systemu, nie oznacza to, że całość jest prostą sumą części [Miller, Page 2007:41]. Znajomość elementów niższego poziomu nie implikuje naszej umiejętności skonstruowania systemu wyższego poziomu. Nawet jeżeli zaprzęgniemy redukcjonizm do prześledzenia problemu do jego źródeł (czego dobrym przykładem może być technika analizy przyczyn źródłowych[13]), to, co ciekawe, nie będziemy mogli zastosować podejścia konstrukcjonistycznego w celu zbudowania systemu, który w pierwszym rzędzie będzie zapobiegać powstawaniu takich problemów. Możemy się na przykład dowiedzieć, dlaczego ludzkie serce zawodzi (redukcjonizm), ale nie potrafimy stworzyć serca, które nie zawiedzie (konstrukcjonizm).


    


    
      Czy analiza przyczyn źródłowych jest pozbawiona wartości?


      Analiza przyczyn źródłowych ma ogromną wartość. Mam na myśli to, że dzięki analizie przyczyn źródłowych można spojrzeć wyłącznie w przeszłość. Analiza ta pomaga rozwiązywać problemy, które już wystąpiły, dzięki czemu nie wystąpią one ponownie, ale nie pomoże Ci przewidzieć, co pójdzie źle w przyszłości.

    


    


    


    Zarządzanie hierarchiczne


    Zarówno spojrzenie holistyczne, jak i hierarchiczne spojrzenie redukcjonistyczne są zgodne co do tego, że nie wszystko w systemie złożonym można wyjaśnić poprzez szukanie przyczyn w niższych poziomach danego systemu. Oba spojrzenia dopuszczają, aby na każdym poziomie istniały nowe i nieredukowalne właściwości. Na przykład niezależnie od tego, jak mocno byś się przypatrywał, nie znajdziesz łatwych do zidentyfikowania dźwigni, pokręteł i przekładni służących do chodzenia, pływania i kwakania w zdekonstruowanej kaczce (patrz rysunek 1.2). Mimo to gdy spotkasz takie zwierzę w parku, rozpoznasz je jako kaczkę.


    Fakt ten rodzi daleko idące konsekwencje dla menedżerów złożonych systemów, takich jak Ty i ja, a także wielu innych kierowników produkcji, menedżerów projektu i liderów zespołów. Wynika z niego, że osoby, które wiedzą wszystko o jednym poziomie systemu hierarchicznego, mogą nie mieć kwalifikacji do zarządzania niższymi lub wyższymi poziomami tego systemu, gdyż poziomy te wymagają innego rodzaju wiedzy. Biolog molekularny może nie mieć „kwalifikacji” ogrodnika, ponieważ ze zrozumienia działania biologii na poziomie komórek eukariotycznych, genów i RNA nie wynika wiedza na temat pielęgnacji ogrodu. Z kolei ogrodnik nie musi wiedzieć nic o chromosomach i genomach, aby być dobrym ogrodnikiem. Podobnie dyrektor generalny organizacji musi dużo wiedzieć o zarządzaniu biznesem, ale może być kompletnym ignorantem w zakresie coachingu oraz pozostałych umiejętności związanych z zarządzaniem ludźmi (jestem pewien, że wielu czytelników mogłoby przedstawić na ten temat relację z pierwszej ręki).


    Zarządzanie organizacjami wymaga innego rodzaju wiedzy i doświadczeń niż zarządzanie ludźmi, chociaż pewna znajomość niższych poziomów mogłaby być przydatna. Inżynier oprogramowania Joel Spolsky zaproponował prawo przeciekających abstrakcji [Spolsky 2002], wyjaśniające, jak elementy systemu mogą manifestować swoją obecność na wyższych poziomach w sposób sprzeczny z intuicją, który powinien ukrywać szczegóły implementacji niższego poziomu. Warstwy oprogramowania wyższego poziomu, które niedomagają na skutek zdarzeń zachodzących w leżących niżej implementacjach, są uważane za przeciekające. Wyświetlane użytkownikom nieczytelne komunikaty o błędach są kolejnym, często spotykanym efektem przeciekających abstrakcji w oprogramowaniu (patrz rysunek 1.3).
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    Rysunek 1.3. Wynik przeciekającej abstrakcji?


    Podobne problemy można zauważyć w innych systemach złożonych. Mój świadomy umysł cierpi czasami na zamroczenia, déjà vu, roztargnienie, chaotyczne wspomnienia oraz inne dziwne zjawiska, które można wyjaśnić tylko jako występujące w mojej sieci neuronowej zakłócenia niższego poziomu, przeciekające na wyższy poziom, nazywany przeze mnie umysłem. Nie muszę jednak analizować własnych ścieżek neuronowych, aby dobrze korzystać ze świadomości, chociaż miło jest dowiedzieć się od neurologów, że kłopotliwe przypadki mojego umysłu są dość powszechne. Podobnie nie musisz w pełni rozumieć programowania w asemblerze, żeby pisać dobre, wysokopoziomowe programy, choć pewna niskopoziomowa wiedza mogłaby ułatwić Ci czasami życie. Tak samo jest z zarządzaniem. Dyrektor generalny nie musi być dobrym szefem, by kierować organizacją, gdy wszystkie „ludzkie sprawy” zostały przydzielone zaufanemu zespołowi menedżerskiemu (w przeciwieństwie do szefów programistów, menedżerów projektu i liderów zespołów, którzy na co dzień muszą zarządzać ludźmi). Jednakże przynajmniej kilka umiejętności interpersonalnych mogłoby się przydać w przypadku, gdy problemy niższego poziomu przedostają się na powierzchnię wyższych poziomów (innymi słowy, gdy sprawy zaczynają przeciekać).


    


    Zarządzanie zwinne


    Kiedy zarządzanie hierarchiczne zaczyna obejmować złożoność i myślenie nieliniowe, pojawia się coś, co nazywam zarządzaniem zwinnym. Jest ono logicznym uzupełnieniem programowania zwinnego — to podejście do tworzenia oprogramowania zostało wypracowane niezależnie przez klika grup oraz pojedynczych osób na przestrzeni lat dziewięćdziesiątych XX wieku (patrz rozdział 2.). Powstało na skutek niezadowolenia z wielu niepowodzeń deterministycznego podejścia do produkcji oprogramowania, w którym ścisła kontrola, szczegółowy projekt oraz planowanie z góry do dołu dawały wynik w postaci wielu intensywnie zarządzanych, ale katastrofalnie realizowanych projektów programistycznych.


    Programowanie tkwi (częściowo) swoimi korzeniami w teorii złożoności, gdyż uznaje, że determinizm przyczynowy nie wystarcza do uzyskania udanych projektów. Dobrze znane koncepcje zwinne, takie jak samoorganizacja i emergencja, zostały skopiowane bezpośrednio z literatury poświęconej nauce o złożoności [Schwaber, Beedle 2002], a praktycy Agile rozumieją obecnie, że przy korzystaniu z podejścia kontrukcjonistycznego nie ma możliwości uniknięcia niepowodzeń. Tylko dzięki wielokrotnemu ponoszeniu porażek i oczyszczaniu systemu z ich przyczyn można miarowo rozwijać system i sprawić, że będzie on działać prawidłowo. To prawie jak wychowywanie dzieci.


    Wbrew ogromnemu sukcesowi w postaci wielkości zwrotu z inwestycji w programistycznych projektach zwinnych [Rico 2009] wielu menedżerów na całym świecie ponosi odpowiedzialność za utrudnianie wprowadzania zwinnego zarządzania oraz zwinnego programowania w swoich organizacjach. Badania nad przyjmowaniem praktyk zwinnych wskazują, że zarządzanie zmianami, kultura organizacyjna, wsparcie kierownicze, wiedza zespołów i presja zewnętrzna stanowią największe przeszkody w dalszym wprowadzaniu metod Agile i powodują niepowodzenia projektów programistycznych [Version-One 2009]. W większości za porażki te odpowiada jednak kierownictwo. Zakładając, że raporty z badań są wiarygodne (a nie mam podstaw, aby sądzić, że jest inaczej), wydaje się, iż menedżerowie na całym świecie stwarzają problemy, zamiast przyczyniać się do ich rozwiązywania. Niestety, reguła ta dotyczy nie tylko programowania zwinnego. Tak samo dzieje się w przypadku niemal każdej poważnej zmiany organizacyjnej.


    W książce tej stoję na stanowisku, że w dowolnej sytuacji zarządzania zmianami tradycyjne kierownictwo zwykle nie jest rozwiązaniem, lecz stanowi problem, co jest poglądem wyrażonym już wiele lat temu przez W. Edwardsa Deminga. To właśnie dlatego potrzebujemy teorii zarządzania zwinnego, tj. teorii zarządczej, która jest blisko spokrewniona z programowaniem zwinnym.


    


    Moja teoria wszystkiego


    Czy istnieje jakaś teoria, która mogłaby pomóc menedżerom, podpowiadając im, co robić w środowisku zwinnym? W ciągu kilku dekad zaproponowano wiele teorii zarządzania, chociaż większość z nich nie stanowi teorii w sensie naukowym [Lewin, Regine 2005:5]. Prawdziwa teoria naukowa nie tylko identyfikuje pewne zjawisko naturalne, ale też formułuje teorie dotyczące obserwacji poczynionych w rzeczywistym świecie, wyjaśniając, czego można oczekiwać, jeszcze zanim coś się wydarzy. Pod tym względem większość „teorii” zarządzania zawodzi. Często nie są to teorie, lecz techniki. Zamiast przedstawiać opis funkcjonowania świata, oferują one (przydatne) wskazówki dotyczące radzenia sobie z pewnymi problemami oraz sytuacjami. Dobrym przykładem może tu być teoria ograniczeń (ang. Theory of Constraints; TOC). Nie jest to teoria naukowa, ale filozofia zarządzania, oferująca technikę ulepszania procesów, która służy osiąganiu celów przez ciągłe skupianie się na ograniczeniach.


    Czy oznacza to, że mogę teraz zaproponować własną „teorię” zarządzania zwinnego, mając skrytą nadzieję na zajęcie miejsca obok takich osobistości jak Porter, Deming i Drucker? Obawiam się, że nie.


    Kiedyś miałem nadzieję, że znajdę teorię wszystkiego, która dotyczyłaby zarządzania zespołami deweloperskimi. Teoria ta opisywałaby reguły wszystkich zespołów deweloperskich i pomagałaby ludziom za pomocą pełnego, jednolitego modelu zarządzania zespołami. Z perspektywy czasu myślę, że mój umysł cierpiał wówczas z powodu ogromnego wycieku abstrakcji.


    Na szczęście wkrótce odkryłem, że ów cel pozostawał poza moim zasięgiem z dwóch powodów. Po pierwsze, istniało już mnóstwo teorii opisujących współpracę ludzi w zespołach. Dziedzina ta znana jest pod nazwą złożoności społecznej — to badanie grup społecznych jako systemów złożonych [polecane publikacje w tym zakresie to książka Small Groups as Complex Systems (Arrow 2000) oraz magazyn „Emergence: Complexity & Organization”[14]]. Po drugie, sama teoria złożoności mówi nam, że nie da się zbudować jednolitego modelu systemu złożonego. Każda próba utworzenia jednego modelu w pełni opisującego pewną klasę złożonego systemu zawsze będzie skazana na porażkę. Zagadnienie to poruszam w rozdziale 16., „Wszystko jest błędne, chociaż coś z tego jest przydatne”. Kiedy na nie natrafiłem, odetchnąłem z ulgą. Nie da się. Świetnie! To znaczy, że mogę pracować nad czymś innym! Trudno mi podać lepszy przykład wczesnego niepowodzenia (twierdzenia Gödla[15] udowadniają, że ta sama niemożliwość odnosi się do wszystkich teorii jednolitych; być może powinniśmy się cieszyć, że naukowcy nie poddają się tak szybko jak ja).


    


    Książka i model


    Książka ta może Ci pomóc w staniu się lepszym menedżerem. W szczególności dowiesz się, jaki jest zakres Twojej odpowiedzialności jako zwinnego menedżera w zwinnej organizacji, która realizuje projekty zwinnego programowania. Poznasz również liczne techniki służące do przekładania teorii na codzienną praktykę. Książka pokaże Ci, jak zarządzać zespołami wiedzącymi, że systemy zazwyczaj nie są liniowe, lecz złożone, a także jak skupiać się na dostosowalności zamiast na przewidywalności. Nie ma większego znaczenia, czy jesteś menedżerem programistów, liderem zespołu, dyrektorem ds. technologii, czy programistą. W końcu wszyscy zarządzamy środowiskiem, które nas otacza. Postarajmy się zrozumieć, jak robić to dobrze.


    Model wykorzystany w tej książce zobrazowano na rysunku 1.4. Nadałem mu nazwę „Martie, model zarządzania 3.0”. Martie spogląda na organizacje z sześciu różnych perspektyw. Każda z nich została opisana oddzielnie w dwóch rozdziałach, zarówno od strony teoretycznej, jak i praktycznej. Model zarządzania 3.0 jest moją reprezentacją różnych aspektów zarządzania zwinnego. Zanim jednak omówię go w szczegółach, pozwolę sobie przedstawić podstawy jego dwóch składników, zwinności i złożoności, a także pokrótce opiszę ich dzieje. Rozdział 2. prezentuje w skrócie programowanie zwinne, podczas gdy w rozdziale 3. opisuję podstawy teorii systemów złożonych. Najważniejsze zagadnienie, tj. sposób kierowania zespołami deweloperskimi przy wykorzystaniu sześciu perspektyw modelu zarządzania 3.0, przedstawiam w zasadniczej części książki, która rozpoczyna się rozdziałem 4., „System informacyjno-innowacyjny”, a kończy rozdziałem 15., „Jak ulepszać wszystko”. Na koniec, w rozdziale 16., zamieściłem krótką konkluzję.
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    Rysunek 1.4. Martie, model zarządzania 3.0


    Chciałbym tylko, aby książka taka jak ta była mi dostępna (albo znana), kiedy dziesięć lat temu tworzyłem swój internetowy start-up. Wtedy jednak mógłbym zostać milionerem i prawdopodobnie nie zawracałbym sobie głowy pisaniem tej książki, co zdaje się dowodzić, że planowanie kariery często jest zbyteczne, a niepowodzenie może być zamaskowanym szczęściem.


    


    Podsumowanie


    Mózg ludzki zaprogramowany jest w taki sposób, aby przyjmował, że każde zdarzenie ma swoją identyfikowalną przyczynę. Tę cechę nazywamy przyczynowością. Jest ona przydatna w przewidywaniu i planowaniu. Bardzo często rzeczy są jednak bardziej złożone, niż się to wydaje. Nauka o złożoności uczy nas, że przykładanie liniowego myślenia do skomplikowanych problemów może prowadzić do bolesnych pomyłek.


    Chociaż redukcjonizm (poznawanie systemu poprzez poznawanie jego części) odnosi sukcesy w nauce, obecnie przyjmuje się powszechnie, że z redukcjonizmem można zapędzić się za daleko.


    Aby zrozumieć wiele ze złożonych problemów, potrzebna jest perspektywa bardziej holistyczna, co jest celem nauki zajmującej się poznawaniem złożoności społecznej. Oferuje ona holistyczne spojrzenie na zjawiska zachodzące w grupach ludzkich.


    Zarządzanie 3.0 to model zarządzania zwinnego, w którym złożonościowe myślenie jest stosowane przez zwinne zespoły deweloperskie.


    


    Refleksje i działania


    Zobaczmy, czy uda Ci się zrealizować w swojej organizacji niektóre z idei przedstawionych w tym rozdziale.


    
      	Przyjrzyj się jednemu z problemów ze swojej listy zagadnień do rozwiązania. Spróbuj wyobrazić sobie przyczynę problemu. Czy masz pewność, że jest to jedyny powód? Skąd to wiesz? Czy omówiłeś ten problem ze wszystkimi interesariuszami? Czy każdy z nich zgadza się co do tej jednej jedynej przyczyny? Zastosuj to proste ćwiczenie umysłowe do każdego ze swoich najważniejszych problemów. Upewnij się, że nie upraszczasz nadmiernie ich złożoności i że nie skupiasz się na niewłaściwej przyczynie.


      	Jeśli osoby w Twojej organizacji stosują technikę analizy przyczyn źródłowych (taką jak „5 dlaczego”[16]), wciągnij je w dyskusję o skłonnościach tych technik do upraszczania związków przyczynowo-skutkowych. Liczne efekty występujące w złożonych systemach mają wielorakie przyczyny oraz charakteryzują się cyklicznymi związkami między przyczynami a skutkami. Żadna z przyczyn nie jest rzeczywiście źródłowa, w związku z czym techniki analizy przyczyn źródłowych mogą nie objąć w pełni złożoności świata, w którym żyjesz. Podczas wymiany zdań z kompetentnym kolegą możecie jednak tę złożoność dostrzec. Zorganizuj taką dyskusję.

    


    
      
        [1] Komunikat prasowy o firmie Millidian jest dostępny, w języku holenderskim, pod adresem http://www.mgt30.com/millidian/.

      


      
        [2] http://www.mgt30.com/agile/.

      


      
        [3] http://www.mgt30.com/determinism/.

      


      
        [4] http://www.mgt30.com/halley/.

      


      
        [5] http://www.mgt30.com/euler/.

      


      
        [6] http://www.mgt30.com/complex-systems/.

      


      
        [7] Brooks M., Born believers: How your brain creates God, „New Scientist”, 4 lutego 2009; http://www.mgt30.com/believers/, [Brooks 2009:32].

      


      
        [8] http://www.mgt30.com/scientific-management/.

      


      
        [9] http://www.mgt30.com/reductionism/.

      


      
        [10] Rysunek z Wikipedii; w domenie publicznej: http://www.mgt30.com/duck/.
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        [14] Magazyn „E:CO” jest wydawany przez Emergent Publications; patrz http://www.mgt30.com/eco/.
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    Rozdział 2. Programowanie zwinne


    Każdego ranka budzę się z postanowieniem, że zmienię świat i nieźle będę się bawić. Czasami w związku z tym zaplanowanie mojego dnia jest trudne.


    — E.B. White, amerykański pisarz (1899 – 1985)


    



    Lektura tego rozdziału nie jest obowiązkowa. Jeśli znasz programowanie zwinne, wiesz już dużo (a może nawet wszystko) o tym, co rozdział ten ma do zaoferowania. Jego celem jest przedstawienie zwięzłego wprowadzenia do programowania zwinnego, szczególnie tym czytelnikom, którzy chcieliby wiedzieć nieco więcej na temat podstaw i kontekstu metod Agile, zanim zaczniemy poznawać rolę menedżera w organizacjach zwinnych (co nastąpi w rozdziale 4., „System informacyjno-innowacyjny”).


    W książce tej zakładam, że już trochę znasz podstawy programowania zwinnego. Na razie jednak możesz udawać, że według Ciebie XP to stary system operacyjny, i kontynuować czytanie.


    


    Preludium do programowania zwinnego


    Liczenie pieniędzy sprawia mi prawie tyle samo radości co ich wydawanie. We wczesnych latach 90. XX wieku, gdy studiowałem na Uniwersytecie Technicznym w Delft, napisałem w wolnym czasie program księgowy. Zrobiłem to, bo miałem z tego frajdę, chociaż pewną niedogodnością była okoliczność, że nie miałem pieniędzy, które mógłbym liczyć. Być może w jakimś mrocznym zakątku swojego umysłu skrywałem nadzieję, że miliony napłyną do mnie automatycznie, gdy już będę gotowy do ich liczenia. Niestety, nigdy to nie nastąpiło.


    Cały program (około 30 000 wierszy kodu) napisałem sam. Nie znałem żadnej formalnej metodologii, brakowało mi doświadczenia w tworzeniu oprogramowania, nie miałem menedżera, nauczyciela ani mentora. Miałem za to czas, komputer, wizję oraz silną motywację do stworzenia wspaniałego produktu (patrz rysunek 2.1).
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    Rysunek 2.1. JEBS 2.0, mój 20-letni program księgowy (w języku holenderskim)


    O dziwo sprzedałem swój program kilkudziesięciu klientom. Niektórzy z nich byli zdumieni, że oprogramowanie księgowe może być proste i przyjazne, a zarazem może dobrze wyglądać (jak na program z 1990 roku). Obecnie, 20 lat później, nadal wykorzystuję do własnych potrzeb ten sam stary program księgowy. Przez te 20 lat znalazłem w nim tylko trzy niewielkie błędy.


    Jak to jest możliwe? W jaki sposób niedoświadczony programista może zbudować coś tak wysokiej jakości, co przez 20 lat działa niemal bezbłędnie?


    Nie mam zielonego pojęcia.


    Chociaż... mogę wymienić kilka okoliczności, które zapewne rozpoznają praktycy programowania zwinnego:


    
      	Budowałem swój produkt z pasją. Miałem trochę doświadczenia z aplikacjami księgowymi i byłem przekonany, że są to pochodzące z piekła pachołki, które przy każdym naciśnięciu klawiszy komputera próbują wyssać dusze użytkowników. Miałem wizję, że mój program będzie inny. W przeciwieństwie do pozostałych programów z tej dziedziny mój miał być przyjemny w użyciu.


      	Sam byłem swoim krytycznym klientem. Program tworzyłem dla samego siebie, a nie dla innych. Oczywiście byłem szczęśliwy, że znalazłem klientów, nawet jeśli nie przynieśli mi oni milionów, na które miała nadzieję moja mroczna część. Robiłem jednak wszystko, aby produkt działał w taki sposób, w jaki to ja chciałem, żeby działał.


      	Nie miałem planu, a tylko listę funkcji. Zacząłem od funkcji, które były mi potrzebne na co dzień, takich jak wprowadzanie nowych transakcji. Następnie przeszedłem do mniej krytycznych zadań, takich jak tworzenie bilansów i korekt. Pracę kończyłem, pisząc funkcje, które dobrze byłoby mieć, takie jak strony z pomocą i eksport danych, aż się tym wszystkim zmęczyłem i oznajmiłem, że produkt jest gotowy.


      	Proces tworzyłem podczas budowania produktu. Budując program, kierowałem się prostą listą kontrolną dla każdej procedury, którą pisałem, a lista ta stopniowo wydłużała się w miarę upływu czasu. W ogóle nie słyszałem o testach jednostkowych, ale moje kontrole i powtórne kontrole, moja codzienna dyscyplina mogłyby rywalizować z dyscypliną pilota samolotu.

    


    To wszystko. Miałem motywację, krytycznego klienta, dyscyplinę, samoorganizujący się proces i żadnego z góry opracowanego planu. Nie miało znaczenia, że nigdy wcześniej nie robiłem czegoś podobnego. Liczyło się to, że chciałem się nauczyć.


    Dziesięć lat po utworzeniu własnego programu księgowego dowiedziałem się, że część procesu, z którego wówczas korzystałem, została znienacka nazwana „programowaniem zwinnym”. A teraz, dziesięć lat po tym, jak to odkryłem, piszę książkę o brakującym składniku metody Agile. Zakres tej książki jest mniej więcej taki sam jak zakres mojego starego programu księgowego. Podobnie jak wtedy, mroczna część mojego umysłu jest już gotowa na rozpoczęcie liczenia.


    


    Księga programowania zwinnego


    Na początku inżynierowie stworzyli komputery i oprogramowanie. Oprogramowanie było bezkształtne i złe, a twarze użytkowników spowijała ciemność. I powiedzieli inżynierowie: „Niech stanie się struktura” — i stała się struktura.


    Prawdę mówiąc, całkiem sporo struktury.


    W ciągu ostatnich pięćdziesięciu czy też sześćdziesięciu lat wielu inżynierów oprogramowania zajmowało się ogromnymi różnicami w jakości programów, które były tworzone rozmaitymi podejściami ad hoc do produkcji oprogramowania. Zaczęli więc tworzyć i wymyślili podejścia formalne. Narodziła się dziedzina zwana inżynierią oprogramowania[1]. Przyjęto w niej założenie, że produkcja oprogramowania jest przedsięwzięciem inżynieryjnym, i zaproponowano wiele modeli, metod, platform, języków, wzorców i technik, które miały pomagać programistom w budowaniu lepszego oprogramowania. O dziwo w przypadku wielu projektów programy wcale nie były lepsze. Formalne podejścia przyczyniły się za to do wprowadzenia biurokracji. Tworzenie oprogramowania trwało tak długo i wymagało przekazywania takich ilości dokumentów, że „formalne” wymagania zmieniały się na długo przed tym, zanim dostarczano gotowe systemy. Tymczasem małe zespoły zapalonych i zdyscyplinowanych programistów, z wdrażanymi ad hoc procesami i elastycznymi wymaganiami, za ułamek kosztów i w krótszym czasie tworzyły produkty wyższej jakości. W akcie tworzenia powstały słonie, ale to mrówki uciekały z pożywieniem.


    We wczesnych latach 90. ubiegłego wieku wynaleziono nowe podejście, któremu nadano nazwę Rapid Application Development (RAD)[2]. Łączyło ono w sobie niektóre z formalnych technik „wagi ciężkiej” inżynierii oprogramowania (takie jak tablice zmian, inspekcje i metryki) z działaniami praktycznymi (jak prototypowanie, ewolucyjne tworzenie oprogramowania oraz intensywna współpraca z klientem), stosowanymi przez wiele odnoszących sukcesy zespołów projektowych pracujących ad hoc [McConnell 1996]. Mieszanie podejść formalnych i ad hoc doprowadziło ostatecznie do powstania pierwszych nazwanych metod tworzenia oprogramowania „wagi lekkiej”, takich jak Evo[3] (1988), Scrum[4] (1995), DSDM[5] (1995), Crystal[6] (1997), programowanie ekstremalne (Extreme Programming; XP)[7] (1999), Feature Driven Development (FDD)[8] (1999), programowanie pragmatyczne (Pragmatic Programming)[9] (1999) i programowanie adaptacyjne (Adaptative Software Development)[10] (2000).


    Kambryjska eksplozja metod, artykułów, książek i seminariów na temat lekkiego programowania podsunęła niektórym ekspertom pomysł zorganizowania spotkania z najważniejszymi postaciami tego ruchu. W 2001 roku zebrali się oni w jednym z kurortów narciarskich w stanie Utah. Zdecydowali o zastąpieniu słowa „lekki” słowem „zwinny”, po czym narodził się manifest programowania zwinnego[11] (patrz rysunek 2.2).
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