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O Ksigzce

Ksigzka “Mity i Problemy w Agile” powstata na podstawie moich
doswiadczen zwigzanych z pelniong przeze mnie rolg niezalez-
nego Coacha Agile oraz doradcy pomagajacego organizacjom
podczas transformacji w kierunku Agile. Wiecej na temat naszej
dziatalno$ci mozecie znalez¢ na naszych stronach®.

Mysla przewodnig ksigzki byto oméwienie najczesciej spo-
tykanych probleméw pojawiajacych si¢ na drodze organizaciji
podczas transformacji agileowej. Wokot Agile krazy réwniez
wiele mitéw, ktore stopniowo staram sie w ponizszej publikacji
obala¢. Takie podejscie wydaje sie by¢ znacznie ciekawsze niz
szczegdtowe wykladanie teorii, ktorg inni wyktadali juz wielo-
krotnie.

Ksigzka ta skierowana jest przede wszystkim do praktykow.
Nie tylko tych, ktérzy sa juz wyjadaczami w Agile ale takze
tych, ktorzy dopiero swoja przygode z transformacjg rozpoczy-
najg. Dla tych bardziej doswiadczonych pokazanie z pewnej
perspektywy niektorych probleméw moze okazac si¢ kluczowe
w doskonaleniu proceséw wytwarzania oprogramowania. Dla
poczatkujacych wiedza o potencjalnych problemach moze po-
moc w ich uniknieciu juz na samym poczatku transformacji.

Ci ktérzy mnie znaja wiedza, ze moim ulubionym zajeciem
jest kwestionowanie otaczajacej nas rzeczywistosci. To wlasnie
dlatego kilka lat temu rozpoczatem swojg kariere w IT jako
tester. Ciagle zadajac pytania o to jak zepsu¢ testowane opro-
gramowanie zdobywatem coraz to nowe umiejetnosci. Same
umiejetnosci psucia oprogramowania okazaty sie by¢ dla mnie

*http://www.agileszkolenia.pl
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niewystarczajace. Zadajac kolejne pytania o to skad biorg sie
btedy w oprogramowaniu i dlaczego nie mozna tego zrobi¢ lepiej
zainteresowalem sie procesami wytwarzania oprogramowania. I
tak oto w pewnym momencie przekopujac si¢ przez rézne mo-
dele i metody wytwarzania oprogramowania odkrytem Scrum i
Agile - wtedy juz wiedzialem, Ze to jest wtasnie odpowiedz na
pytanie, o to jak wytwarza¢ oprogramowanie lepiej?!

Mialem przyjemnos¢ pracowac¢ w kilku zespotach i w kil-
ku réznych organizacjach. W niektorych z nich Agile dziatato
dobrze i dawalo niesamowicie pozytywne efekty a w innych
znaczenie gorzej. Ciggle poszukiwania i zadawanie pytan o to
dlaczego czasem Agile dziala a czasem nie w efekcie doprowa-
dzito do powstania tej wlasnie ksigzki.

W miedzyczasie zapoczatkowatem ogélnokrajowsq idee spo-
tkan Bring Your Own Problem? Spotkania te powstaty poniewaz
zauwazylem, ze na naszych szkoleniach oraz na réznych konfe-
rencjach najciekawsze rzeczy dzieja czesto podczas przerw ka-
wowych, kiedy to uczestnicy maja okazje porozmawiac o swoich
problemach. O problemach zaczerpnietych z codziennej pracy,
charakterystycznych dla ich kontekstu. Bardzo czesto okazywato
sie, ze wiele 0s6b spotyka sie z bardzo podobnymi problemami.
Niektorzy radzili sobie z nimi lepiej a inni gorzej. Bez wzgledu
na to, kazdy miat co§ wartosciowego do powiedzenia i potezny
bagaz doswiadczen, ktorym chetnie sie dzielil. To wtasnie na
tych spotkaniach utwierdzilem sie, ze tego typu publikacja moze
okaza¢ si¢ przydatna dla wielu praktykow Agile.

Niektére z opisanych probleméw pojawily sie wczedniej w
dosy¢ skroconej formie na moim blogu®, a takze opowiadalem o
nich na réznych konferencjach, gdzie po raz pierwszy byly przez

*http://byop.pl
*http://blog.testowka.pl
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odbiorcéw testowane.

Ksigzka jest ciggle w fazie rozwoju. Jak do tej pory ukazaty
sie trzy rozdziaty poswiecone kolejno poréwnaniu Agile do kla-
sycznych metod wytwarzania oprogramowania, roli Managera
w Agile, oraz nieporozumieniom wokét Scrum.

W planach sa kolejne rozdzialy miedzy innymi o celach
transformacji, nieporozumieniach wokét Kanbana, zespotach kros-
funkcjonalnych i pewnie jeszcze kilka innych.

Ksigzka sie ciggle rozwija - rozwija nie tylko w mojej glowie
ale takze w glowach Waszych - czytelnikéw. Dzieki LeanPub
moge na biezaco otrzymywaé od Was feedback i pomysty na
dalsze rozdziaty. Serdecznie Was do tego zach¢cam!

Publikacja ta jest (jak na razie)dostepna juz za minimalng
kwote 0.99$. Przy kazdej okazji rozdaje tez kody promocyjne
pozwalajace na darmowe jej pobranie. Ale, ze nie ma nic za
darmo to chcialbym abyscie w zamian za darmowy lub bardzo
tani dostep do kolejnych publikacji dali tez co$ od siebie -
przesylajcie prosze wszelkie uwagi i pomysty na mojego maila
[wiktor.zolnowski@gmail.com]lub publikujcie swoje komenta-
rze na stronie ksigzki w LeanPub.

Niezwykle mitym jest to, ze niektérzy z Was postanowito za-
placic¢ za ksigzke, po tym jak otrzymali ja za darmo i przeczytali.
Jeszcze raz serdecznie dziekuje!



“Najwiekszym wrogiem wiedzy nie jest ignorancja,
lecz iluzja wiedzy”

Stephen Hawking



Agile to taki iteracyjny
Waterfall

Rozpoczynajac prace nad ta ksigzks zastanawiatem sie nad tym
jaki temat bedzie dobry na poczatek? Jaki mit obali¢ jako pierw-
szy? Najlepiej zacza¢ od “podstaw” i tematoéw, ktore jesli nie
zostang dobrze zrozumiane to mogg mie¢ najwiecksze negatywne
konsekwencje. Jedynie dobre zrozumienie genezy i podstawo-
wych wartoci Agile a co za tym idzie réznic pomigdzy Agile
a klasycznym podejsciem projektowym pozwala na unikniecie
wielu bledow i problemow.

Zanim zaczniemy rozwazania na temat wyzszosci Agile nad
Waterfall i na odwroét, warto zastanowic si¢ nad tym, czym Agile
tak wilasciwie jest?

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat Agile zyskiwato na
popularnosci stajac sie jedna z najpopularniejszych, o ile nie
najpopularniejsza metoda wytwarzania oprogramowania. Ten
progres przyniost wiele nieoczekiwanych konsekwencji, gdyz
ilo$¢ nie zawsze idzie w parze z jakoScig. Niestety coraz czesciej
spotykam si¢ totalnym brakiem zrozumienia tematu przez osoby,
ktére za transformacje Agile w swoich i cudzych organizacjach
sie zabierajg. Zbyt czesto skupiamy sie na samych metodach i
narzedziach pomijajac kontekst w jakim te narzedzia powstaty i
byly z powodzeniem stosowane. Niestety tracimy wtedy mozli-
wosc¢ oceny czy dane narzedzie lub metoda jest odpowiednia do
zastosowania w naszym kontekscie.
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Jak wiele Agile jest w Agile?

Coraz wiecej organizacji decyduje si¢ na wykorzystywanie ele-
mentoéw zwinnych metodyk zarzadzania projektami. Bycie Agile
stalo si¢ trendem. Jesli twoja firma nie jest Agile to klienci nie
chca z Tobg rozmawiaé. Taki trend oprdocz wielu pozytywnych
z punktu widzenia propagatoréw Agile korzysci spowodowat
réwniez wszechobecna dewaluacje stowa “Agile”. Teraz kazdy
jest Agile - cokolwiek by to nie znaczylo. Byleby tylko moéc sie
tym pochwali¢. Powstaja nowe firmy przescigajace sie w wymy-
$laniu certyfikacji Agile dla organizacji tylko po to, by mogly sie
one chwali¢ kolejnym papierkiem przed swoimi klientami. Ale
czy taki papier cokolwiek znaczy? Czy nie przerabialismy juz
tego wczesniej? Czyz nie tak byto z normami ISO w IT czy np.
CMMI? Certyfikacja ma zapewne réwniez pozytywne strony -
jak na przyklad pewna standaryzacja, czy w ogdle motywacja do
jakichkolwiek dziatan wiec nie chcial bym byscie Zle zrozumieli
moje intencje. Nie neguje certyfikacji jako takiej, lecz poddaje
w watpliwo$¢é motywacje stojaca za decyzjami o takiej czy innej
certyfikacji w organizacjach.

Przez ostatnich kilka lat zadawatem na réznych konferen-
cjach i wydarzeniach dla praktykéw IT trzy pytania:

1. Kto z Was pracuje w organizacji, ktora chwali sie tym, ze
jest Agile, uzywa Scrum, Kanban lub czego$ innego w tym
stylu?

2. Kto z Was jest pewien, ze to, co tak naprawde robi jego
organizacja, mozna z czystym sumieniem nazwac Agile?

3. U kogo ten Agile dziala spelniajac oczekiwania postawio-
ne przed transformacja w Agile?

O ile na pierwsze pytanie pozytywnie odpowiadata znaczaca
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wigkszos¢ uczestnikow konferencji, to juz przy drugim w gorze
pozostawato zazwyczaj tylko kilkanascie rak. Przy trzecim pyta-
niu zazwyczaj pozostawato kilka 0sob, ktore przewaznie moglem
wymieni¢ z imienia i nazwiska - §wiat entuzjastow i praktykow
Agile w Polsce jest dosy¢ maty i praktycznie wszyscy sie znamy.

Okazuje sie, ze wiele organizacji chwalacych sie¢ tym, ze sg
Agile z prawdziwg zwinnoscig nie ma zbyt wiele wspélnego.
Malo tego, pracownicy tychze organizacji doskonale zdajg so-
bie sprawe z tego, ze w tym co robig na co dzien jest wiele
bledéw i niedomdéwien powodujgcych rézne dysfunkcje. Wiele
razy slyszalem, ze stosujemy “tak jakby Scrum”, albo “no mamy
taki Agile wedlug naszych korporacyjnych standardow”. Kilka
pytanych oséb jest w stanie nawet wymieni¢ kilka najwazniej-
szych dysfunkcji, ktore obserwujg w swoich oraganizacjach ale
wiekszo$¢ raczej bardziej “czuje”, ze co$ jest nie tak niz jest w
stanie wskaza¢ konkretne btedy i problemy. Wniosek nasuwa
si¢ jeden - swiadomos¢ i wiedza na temat tego czym sg Zwinne
Metody wytwarzania oprogramowania jest nadal bardzo niska
w organizacjach z branzy IT.

W efekcie Agile staje sie kolejnym buzz-wordem, przez wielu
wrecz znienawidzonym. W ten sposéb rodzi sie pierwszy mit do
obalenia - “Agile nie dziala”. Przyszto nam odnaleZ¢ sie w takiej a
nie innej rzeczywistosci, gdzie rzeczy pomimo tego, ze nazwane
po imieniu nie zawsze sa tym, czym by sie wydawaty. Pozostaje
jednak pytanie co my - w tym takze Ty, Drogi Czytelniku moze-
my z tym zrobi¢? Pierwszym krokiem jest wiedza, ktéra mam
nadzieje po przeczytaniu tego i kolejnych rozdziatéw pozwoli
nam na ustalenie dalszych, konkretnych dziatan.

Czym jest Agile? O co w tym wszystkim chodzi? Co jest
wazne a co nie? Nie chce tutaj cytowaé definicji tego, czym jest
Agile, ani tez tworzy¢ swoich wlasnych. Najwazniejsze jest w
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tym wszystkim to, co za pomocg Agile, Lean czy czegokolwiek
innego chcemy osiggnad, oraz to, do czego dane metody zostaty
stworzone. Tutaj pojawia sie kolejny problem, ktéry probowa-
tem wielokrotnie wybada¢ zadajac trzecie pytanie dotyczace
spelnienia oczekiwan stawianych przed transformacjg Agile.
Wiele organizacji i oséb rozpoczynajacych takie zmiany nie
ma skonkretyzowanych celéw anie oczekiwan. W nastepstwie
btadza oni troche na $lepu prébujac osiggnac jak najwiecej zmie-
niajac troche tu troche tam i tworzac w efekcie “swdje wlasne
podejscie do Agile”, przy okazji generujac wiele probleméw:.

Ruch wokdt Agile zapoczatkowali ludzie, ktorzy dostrzegli
nowe mozliwosci wynikajace z szybkiego rozwoju technik i
narzedzi programistycznych. Wraz z rozwojem technologii a
takze rosngcg liczba specjalistow od programowania rosta ilos¢
wytwarzanego oprogramowania, ktore zaczeto pojawiaé¢ sie w
niemal kazdej dziedzinie naszego zycia. Oprogramowanie zdo-
minowalo $wiat ktory otacza nas obecnie.

Poczatkowo programowanie byto domeng pasjonatéw, kto-
rzy poswiecali cate swoje zycie, by rozwigzywaé nietrywialne
problemy przy uzyciu komputera. Z czasem wytwarzanie opro-
gramowania stalo si¢ jednak bardzo lukratywnym biznesem -
zwlaszcza po sukcesach startupow takich jak Microsoft czy Ap-
ple (pozniej na przyktad Google i Facebook). Dodatkowo nowe
technologie i tatwy dostep do wiedzy (popularyzacja Internetu)
skusity wiele osob do tego, by rozpoczaé swoja przygode z
programowaniem. Prekursorzy Agile dostrzegli, ze wraz z iloicia
produkowanego oprogramowania spada jego jako$¢. Produkcja
na masowy skale bardzo czesto prowadzita do sytuacji, w kto-
rych ludzie pracowali latami nad aplikacjami, ktére nigdy nie
zostaly uzyte, badZ tez nie cieszyly sie popularnoscia wérod
potencjalnych uzytkownikow. Aplikacje takie oczywiscie nigdy
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na siebie nie zarobily a inwestorzy tracili na nich czesto niemate
pieniadze.

Agile obok Lean Software Development oraz Lean Startup
byto i jest obecnie jedna z odpowiedzi na pytanie jak wytwarzac
oprogramowanie optymalizujac koszty jego wytwarzania oraz
maksymalizujac zyski ptynace z dostarczania uzytecznej funk-
cjonalnosci uzytkownikom?

Za wytwarzanym oprogramowaniem praktycznie zawsze
kryje sie jaki§ model biznesowy, a co za tym idzie biznes.
Biznes to organizacja. Agile i Lean starajg sie odpowiedzie¢ na
pytanie jaka powinna by¢ organizacja, by mogta wytwarzac
warto$ciowe oprogramowanie w optymalny sposéb. Oznacza
to, ze wspomniane wczesniej transformacje Agile przewaznie,
docelowo znacznie wykraczaja poza dzial IT, obejmujac cate
organizacje. W zasadzie wigkszo$¢ powszechnie stosowanych
metod zwinnych takich jak na przyktad Scrum czy Kanban
docelowo maja wywiera¢ umiarkowany nacisk na calg orga-
nizacje i przy pomocy empirycznego podejscia inkrementalnie
wprowadza¢ w niej zmiany.
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Czy Agile daje gwarancje sukcesu?

Odpowiedz na to pytanie brzmi oczywiscie: Nie - Agile tak samo
jak kazda inna, mniej lub bardziej popularna metoda pracy,
nie daje gwarancji tego, ze zawsze wszystko bedzie dziatato i
przynosito korzysci. Agile nie jest tez odpowiednim podejsciem
do zarzadzania pracy w kazdej organizacji - czasami ilo§¢ zmian
koniecznych do wprowadzenia nie jest warta potencjalnych, lecz
niepewnych korzysci.

Glowng zaleta zwinnych metod wytwarzania oprogramo-
wania jest to, ze skupiaja sie one na cigglym udoskonalaniu
proceséw oraz narzedzi. Duzy nacisk kladziony jest takze na
rozwoj umiejetosci pracownikéw, gdyz to wlasnie indywidualne
umiejetnosci oraz praca zespolowa sg podstawa do osiggniecia
sukcesu. Dzieki temu bez wzgledu na to czy proby wdrazania
pewnych praktyk zakoricza sie powodzeniem w efekcie po ta-
kich eksperymentach nasza organizacja przynajmniej w teorii
powinna by¢ odrobine lepsza. Prawda jest jednak taka, ze cza-
sami zwiekszenie §wiadomosci co do tego jak bardzo stosowane
obecnie procesy sa mato efektywne w porownaniu do zwinnych
metod moze wprowadzac¢ niemaly dysonans poznawczy i pro-
wadzi¢ do obnizenia motywacji pracownikéw. To tylko jedno z
wielu ryzyk i zagrozen zwiazanych z rozpoczeciem transformacji
Agile w organizacji.

Agile skupia sie na skracaniu petli informacji zwrotnej do-
tyczacej tego, czy to, w jaki sposob pracujemy i to, co jest
efektem naszej pracy ma sens i jest najbardziej optymalne oraz
efektywne. Jesli na podstawie takiej informacji wnioskujemy, ze
potrzebna jest zmiana, to po prostu co$ zmieniamy. Dzigki przy-
spieszonemu feedbackowi nie musimy sie dtugo zastanawiac i
planowac tego jaka decyzje podja¢? Czesto podejmujemy decy-
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zje taka jaka “wydaje si¢” nam najlepsza w danym momencie
i bardzo szybko jg testujemy w praktyce. Efekty widoczne sa
bardzo szybko - czesto juz po jednej iteracji, wiec réwnie szybko
mozemy zmieni¢ decyzje i w najgorszym wypadku wréci¢ do
status quo sprzed wprowadzonych zmian. Takie podejscie jest
z gota odmienne od tradycyjnego zarzadzania projektami, gdzie
wszystko musi by¢ w maksymalnym stopniu szczegétowo zapla-
nowane i przewidziane a zmiana planéw oznacza uruchomienie
bardzo powolnych i skomplikowanych procedur.

Odnosnie petli zwrotnej to nawet piszac tg ksigzke generuje
wersje testowa kilkanascie razy dziennie by zobaczy¢ jak wpro-
wadzone wlasnie zmiany wygladaja w gotowym produkcie. Do
rak czytelnikow kolejne wersje rowniez trafiajg dosy¢ czesto - a
przynajmniej staram sie by tak bylo. To chyba mozna uzna¢ za
Agile.
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Dlaczego wiekszos¢ wdrozen Agile
konczy sie niepowodzeniem?

Jak juz wspomnialem wczesniej w wielu przypadkach wdrozenie
Agile w organizacji nie przynosi oczekiwanych efektow. Bywa
tak zwlaszcza wtedy, gdy decyzja o zastosowaniu wspomnia-
nych metodyk zapada zbyt pézno - gdy organizacja jest juz
petna dysfunkcji. Czesto zmiany wymagaja czasu - a im wieksza
organizacja, tym tego czasu potrzeba wiecej.

Powodéw niepowodzen jest znacznie wiecej - na przykltad
juz samo stwierdzenie, ze Agile mozna wdrozy¢ jest bledne.
Aby organizacja byta zwinna potrzebna jest gruntowna transfor-
macja (a nie tylko wdrozenie), ktéra zmieni sposoby zachowan
poszczegdlnych ludzi oraz interakcji miedzy nimi. Agile nie
mozna wdrozy¢ (w sensie zakonczy¢ wdrozenie), gdyz transfor-
macja Agile jest procesem cigglym i nigdy sie nie koniczy. Bycie
Agile oznacza ciggle wprowadzanie zmian, eksperymentowanie
i dostosowywanie sie do rynku i otaczajacej nas rzeczywistosci.
Ta zmiana sposobu mys$lenia na temat transformacji Agile jest
wymagana u wszystkich oséb zaanagazowanych w proces nie
tylko wérdd osob zarzadzajacych organizacia.

W tej ksigzce bede dosy¢ czesto odnosit sie do Scrum, gdyz
jest to jedna z najpopularniejszych ostatnio zwinnych metod
stosowana powszechnie w wielu firmach. Warto zaznaczy¢, ze
Scrum to nie to samo co Agile, jak niektérzy uwazaja. Nawet
poprawne wdrozenie Scrum (z moich obserwacji nadal dosy¢
rzadkie) nie gwarantuje osiggniecia zwinnosci organizacji. Po
szczegdltowy opis Scrum odsytam do Scrum Guide*. Zalecam
lekture w oryginalnej wersji anglojezycznej, gdyz powszechnie

“http://www.scrumguides.org/
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stosuje si¢ terminologie w tym jezyku, a polskie tlumaczenia
brzmia wrecz fatalnie.

Scrum Guide opisuje w sposdb zupelnie wystarczajgcy calg
metodyke - wystarczy jednynie przeczytac te kilkanascie stron
bardzo uwaznie. Sam regularnie wracam do tej lektury. Traktuje
to jako pewnego rodzaju ¢wiczenie, podczas ktdrego uwaz-
nie czytam analizujac znaczenie kazdego przeczytanego stowa
(oczywiscie w wersji oryginalnej - angielskiej, by nie sugerowac
sie tym, co moglo zosta¢ utracone podczas ttumaczenia). Prak-
tycznie za kazdym razem odnajduje tam co$ innego.

W tym miejscu zapewne okreslicie mnie mianem jakiego$
fanatyka Scrum - nie, nie jestem fanatykiem. Scrum jest jednym
z narzedzi, ktorego uzywam w swojej pracy Coacha i doradcy.
Niemniej jednak naleze do oséb, ktére uwazaja, ze dobra zna-
jomos¢ narzedzi to podstawa ich poprawnego uzycia, dlatego
tak wiele uwagi poswiecam na eksperckie opanowanie tej czy
innej techniki. Ponadto zauwazytem, ze wiele probleméw or-
ganizacji, z ktérymi wspotpracuje, wynika z niewlasciwego lub
niekompletnego zrozumienia czesto wydawato by sie drobnych i
wrecz nieistotnych szczegdotow dotyczacych metod pracy. Dobra
znajomo$¢ wielu narzedzi pozwala réwniez odpowiednio dobra¢
narzedzia do sytuacji.

Bardzo czesto stysze od naszych klientow pytanie: ile to
potrwa? Poczatek transformacji jest trudny zwtaszcza, gdy ma-
my do czynienia z organizacja, ktéra ma juz jakas przesztosc.
Mozemy tutaj wyrdznic¢ co najmniej dwa rodzaje organizacji -
takie, ktore stosowaly juz z powodzeniem zdefiniowane meto-
dyki wytwarzania oprogramowania i takie, ktére do tej pory
wytwarzaly oprogramowanie w sposob nazwijmy to odrobing
chaotyczny. Czesto granica miedzy jednym a drugim dosy¢
szybko sie zaciera, zwlaszcza, gdy organizacja szybko roénie.
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Whbrew pozorom w przypadku organizacji, ktéra wezesniej sto-
sowala ciezsze podejscie kaskadowe (ang. Waterfall) transfor-
macja moze by¢ latwiejsza niz w przypadku organizacji, w
ktérych zadnych zdefiniowanych metodyk wczesniej nie bylo.
Mimo to wypracowane wcze$niej nawyki moga stanowié¢ pe-
wien problem, dlatego nie ma raczej reguty - wszystko zalezy od
kontekstu. Czas potrzebny do osiggniecia widocznych efektow
transformacji zalezy od bardzo wielu czynnikéw i nie da sie go z
gory przewidziec. Jednym z gtéwnych i najbardziej zmiennych
czynnikéw w tej ukltadance sg ludzie i ich motywacja do tego
by co$ zmienié¢, a w zasadzie by zmiana stala sie procesem
ciaglym - czesto nie tylko w pracy ale i w calym ich zyciu.
Z mojego doswiadczenia wynika, Ze czasem by widoczne byly
efekty wprowadzanych zmian potrzebne jest nawet kilkanascie
miesiecy (coaching dla klienta korporacyjnego) a czesm zmiany
sa widoczne po kilku dniach od pierwszego spotkania z zespotem
(coaching w matym startupie - przyktad opisany w mojej ksigzce
“Agile Transforacje”.

*https://leanpub.com/agile- transformacje
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Scrum a Waterfall

Scrum czesto nazywany jest “iteracyjnym podejsciem do wytwa-
rzania oprogramowania”. O ile stwierdzenie to nie jest bledne, to
Scrum ma jeszcze jedna, duzo bardziej istotna ceche - jest inkre-
mentalny. Oznacza to, ze co iteracje bedziemy dostarczac kolejny
inkrement - kolejng wersje dzialajacej, potencjalnie gotowej do
wydania na produkcje aplikacji. Ta inkrementalno$¢ jest wtasnie
tym, co najbardziej odréznia (z perspektywy developera) Scrum
od innych iteracyjnych podej$¢ do wytwarzania oprogramowa-
nia, czesto bazujacych nawet na modelu kaskadowym.

Inkrementem jest co$, co mozemy uznac za dzialajaca funk-
cjonalnos¢ dodajacy jakas wartosé do naszego produktu. Zatem
nie nazwiemy inkrementem przygotowanej dokumentacji czy
tez planu, nie nazwiemy inkrementem projektu architektury, nie
nazwiemy inkrementem raportu z testéw, itd. Inkrement musi
by¢ uzywalny przez potencjalnych uzytkownikéw. Inkrement
mozemy zdefiniowac jako widoczna zmiana w zachowaniu sys-
temu wnoszgca konkrenta, zdefiniowang wartosc dla interesa-
riuszy tego systemu.

W tradycyjnym modelu kaskadowym wyrdznialiSmy po-
szczegblne etapy wytwarzania oprogramowania (realizacji pro-
jektu informatycznego). Przewaznie sa to kolejno: Analiza Wy-
magan, Tworzenie Projektu Architektury, Implementacja, Testy,
Wdrozenie. Podejscie to dzialalo catkiem niezle, gdy tworzy-
lisSmy aplikacje pudetkowe, ktore po zakonczeniu ladowaly na
pélce w sklepie i albo sie sprzedawaly albo nie - ale to juz
nie byl nasz problem, gdyz w miedzyczasie zaczynalismy juz
kolejne projekty. Na kazdy etap takiego projektu moglismy z
gory alokowaé pewng ilo$¢ czasu i innych zasobow, a nastepnie
monitorowac i optymalizowa¢ na biezaco ich wykorzystanie.
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Problemy przewaznie pojawialy si¢ dopiero na etapie testow,
gdzie nagle okazywalo sie, ze zanim projekt bedzie mogt przejsé
w faze wdrozenia, potrzebne sa poprawki btedow, ktdre zostaty
wykryte. Jesli bledy dotyczyly samej fazy developmentu to nie
byt to jeszcze duzy problem - wystarczylo zglosi¢ blad, pocze-
ka¢, az developer na szybko co$ potata, sprawdzi¢ i oznaczy¢
jako problem rozwiazany. Gorzej jesli btedy wykryte podczas
testowania zostaly zaimplementowane w fazie projektowania
rozwigzan albo co gorsza, na etapie ustalania wymagan powo-
dujac na przyklad, ze niektore wymagania s ze sobg sprzecz-
ne lub niekompletne. W takim przypadku nalezato cofnac¢ sie
az do fazy zbierania wymagan, nastepnie zmieni¢ architekture
projektu, zaimplementowac zmiany i jeszcze raz przetestowac
caly system. Tak - jasne... Tak wynikaloby z teorii - niestety w
swojej karierze nigdy nie spotkalem sie z takim podejsciem. W
zasadzie oczywistym jest to, ze takie cofanie sie bytoby zupetnie
nieoplacalne (dla projektéw innych niz elektrownie jadrowe czy
statki kosmiczne). Tymczasem znacznie czeSciej po prostu tatano
na szybko znalezione bledy tak, by bylo jak najtaniej i najszyb-
ciej. Miedzy innymi stad wzielo sie czesto zadawane przeze mnie
pytanie: czy poprawianie bledow oznacza poprawianie jakosci
oprogramowania? Tego typu poprawki na szybko mogg jedynie
obnizy¢ jako$¢ kodu i wygenerowac szereg potencjalnych pro-
bleméw z jego utrzymywalnoscia, ktore dopiero sie pojawig - w
ten sposdb powstaje diug techniczny.
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Staramy sie przewidzieé
wszystko z gory...

Patrzymy w szklang kule
by zobaczyé czego tak na
prawde chcg
uzytkownicy...

Zgloszenie biedu

Wadrazamy gdy...
Skoricey sie czas na

testy...

Czy cos jest nie tak z podejsciem kaskadowym?

W wytwarzaniu oprogramowania - bez wzgledu na mo-
del - koszty bledow sg tym wieksze, im pdzZniej zostaly one
wykryte. Dla modelu kaskadowego powstato kilka obejs¢ tego
problemu - jak na przyktad proba zaangazowania testerow od
samego poczatku trwania projektu tak, by testowali juz sa-
ma dokumentacje - na przyklad “Model W*”. Pomimo staran
niezwykle czesto okazywalo sie, ze po wydaniu na produkcje,
dana aplikacja nawet zgodna ze specyfikacjg nie byta uzywalna
badz tez potrzebna uzytkownikom. Ewidentnie co$ bylo nie tak.
Agile wydawat si¢ by¢ pierwszg od lat odpowiedzig na pytanie
jak wytwarzaé oprogramowanie wysokiej jakosci, ktore bedzie
jednoczesnie warto$ciowe dla uzytkownikow. Wlasnie magiczna
petla informacji zwrotnej, oraz jej skracanie do minimum staty
sie kluczowym czynnikiem pozwalajacym na maksymalizacje
zyskow. Wiasnie dzigki skracaniu tej petli oraz praktykom i
narzedziom, ktore w tym celu powstaly, narodzita sie miedzy
innymi idea Lean Startup.

“http://sqa.fyicenter.com/FAQ/Software-Development-Models/Software_
Development_Models_W_Model.html
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Water-Scrum-Fail i W-Agile.

Na jednej z najwiekszych w Polsce konferencji dla testeréw
mialem okazje wystucha¢ wyktadu, ktérego temat brzmiat mniej
wiecej tak: “Scrumowy zespoét testerski”. Sam tytul brzmi prze-
razajaco - nie ma czego$ takiego jak Scrumowy zespot testerski.
To nie jest Scrum! To nawet nie jest blisko do Scrum.

Zamiast krytykowac, zaczalem zastanawiac sie z czego to
wynika i przypomniata mi si¢ wtedy pewna historia opowiadana
przez Tomka Wlodarka - Trenera Scrum i Agile Coacha(ST) pra-
cujacego 6wczesnie dla pewnej korporacji. Pewna pani project
manger (PM) postanowita udowodni¢ mu, ze w zasadzie to nie
ma réznicy pomiedzy Scrum a Waterfall. Wygladato to mniej
wiecej tak:

« PM: Skoro mamy czterotygodniows iteracje to mo-
zemy ja sobie podzieli¢ na poszczegélne etapy i na
przyklad przez pierwszy tydzien planowac i pro-
jektowad, pozniej dwa tygodnie kodowad, a ostatni
tydzien poswieci¢ na testy i wdrozenie.

« ST: Nie, nie mozemy...

« PM: Ale poczekaj, popatrz, jak nasi architekei skon-
czg projektowanie, mozemy przenie$¢ ich do sprin-
tu innego zespotu, ktéremu zaprojektujg prace na
ich faze developmentu...

« ST: Zaraz, zaraz, ale to jest Waterfall...

« PM: No nie jest Waterfall bo przeciez bedziemy
pracowac w sprintach. No dobrze, to moze robimy
sobie zesp6t architektéw pracujacych w Scrum, ze-
spot developeréw i zespét testerow. Bedziemy tylko
zarzadzac ich praca.
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« ST: Ale czym to sie bedzie rézni¢ od Waterfall?
« (Po czym ST narysowal to na tablicy w postaci

kaskady)
« ST:No i co to jest Waterfall czy Agile?
« PM: W... A... W... W-Agile... (czyt. Ladzajl).

Powyzszy przyklad jest moze az nazbyt jaskrawy, ale tego
typu wdrozenia W-Agile miatem watpliwa przyjemnosé ogla-
da¢ naprawde w wielu organizacjach. Wigkszos¢ osob, ktore
zglaszaja sie do doradcy w dziedzinie Agile i Scrum, to ludzie,
ktérzy majg duze problemy z wdrozeniem Scrum i transformacija
Agile. Jak to jeden z czytelnikéw mojego bloga” podsumowat:
“Ze zmian cieszy sie tylko dziecko z mokra pieluchg” - co§ w tym
jest. Organizacje, ktére nie maja probleméw, lub raczej takie,
ktore tych probleméw jeszcze nie dostrzegaja, nie zwracaja sie
do nas z prosba o pomoc w przeprowadzaniu zmian.

Do dwoch typéw organizacji (zdefiniowane procesy lub
organizacja chaotyczna), w ktorych rozpoczynamy zazwyczaj
transformacje Agile mozemy dodaé trzeci typ - organizacje,
ktéra probowata juz swoich sit w Scrum ale niestety nie udato sie
i powstata pewna hybryda, ktoéra niekoniecznie dziatata dobrze
- typowy Water-Scrum-Fail.

Wracajac do W-Agile (jak sie okazuje niezwykle powszech-
nego w wielu firmach), jednym z narzedzi stuzacych do wykry-
wania tego problemu moze by¢ wykres Story Point Burndown
Chart. Wykres ten przedstawia ilos¢ Story Points, czy tez in-
nych jednostek estymacji, spalonych (zrealizowanych) podczas
iteracji. Wykres ten opada tylko wtedy, gdy dane wymaganie

"http://blog.testowka.pl
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zostanie zrealizowane od poczatku do konca zgodnie z Defi-
nition of Done. Jesli wykres wyglada tak, jak na zalaczonym
obrazku - przez pierwsza cze$¢ Sprintu jest ptaski, a ostatniego
dnia gwaltownie opada do zera to wiedz, Ze co$ si¢ dzieje... A
mianowicie wiedz, Ze masz najprawdopodobniej do czynienia z
Water-Scrum-Fail.

sp

\%

Time

Story Point Burndown Chart - Water-Scrum-Fail

Wykres taki (jesli oczywiscie w Sprincie mieliSmy wiecej niz
jedno wymaganie - co jest zalecane) wraz ze Sprint Burndown
Chart (pokazujacym iloé¢ godzin pozostatych do spalenia),ktory
wyglada “dobrze”, pokazuja, ze najprawdopodobniej wszystkie
wymagania byly rozpoczete na raz, po czym na koniec zostaty
przetestowane na szybko, z duzym ryzykiem niepowodzenia
i watpliwa rzetelnoscig. Sytuacja taka jest niepozadana, gdyz
nagle moze okazacé sie, ze zabraknie nam czasu na testy i wtedy
Sprint zakonczy si¢ bez inkrementu.
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Problemy tego typu maja swoje korzenie przewaznie w “si-
losowosci organizacji”. Tradycyjne metody wytwarzania opro-
gramowania narzucaly mocno wyspecjalizowang strukture or-
ganizacyjng. MieliSmy osobne dzialy analizy, programowania
i testow. Osoby w tych dziatach najprawdopodobniej nigdy
nie pracowaly bezposrednio ze sobg w jednym zespole. Jesli
taki sztywny podziat nadal istnieje i pracownicy tych dziatow
nie pracuja RAZEM to nie ma mowy o dziatajacym Scrum w
naszej organizacji. Z powodu licznych biurokratycznych pro-
bleméw wiele organizacji decyduje sie na tworzenie “wirtual-
nych” - kros-funkcjonalnych zespotéw Scrumowych ztozonych
z przedstawicieli poszczegélnych dzialéw. Rozwigzanie takie
nie wprowadza rewolucji w strukturach organizacyjnych, a ma
szanse dziala¢. Niemniej jednak czlonkowie takiego zespotu mu-
szg pracowa¢ RAZEM a co za tym idzie mie¢ wspdlne cele.
Jesli widzimy problemy z Water-Fail-Scrum znaczy to, ze nasz
“zespol” jest tak naprawde grupa ludzi a niekoniecznie zespotem,
lub jego czlonkowie po prostu nie wiedzg jak wyglada praca
zespotowa i czym r6zni sie od pracy grupowe;j.

Scrum sam w sobie nie narzuca kolokacji zespotu, niemnie;
jednak sugeruje ja. Ja tez to Wam sugeruje! Posadzenie testeréw
blizej programistow i fizyczne zblizenie ich do siebie daje na-
prawde bardzo dobre efekty mogace poprawic sytuacje juz od
pierwszych dni.

Tutaj przypomina mi sie historia poczatkéw mojej pracy
jako tester w Code Sprinters - raczej zwinnej firmy, do ktorej
przyszedlem z klasycznej kaskadowo, CMMI-owej organizacji.
Od samego poczatku zostalem posadzony w jednym pokoju,
przy jednym duzym stole z programistami, co bylo niematlg
odmiang w stosunku do wczesniejszej pracy w zespole testowym
odizolowoanym od programistow trzema pietrami biurowca. Juz
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pierwszego dnia znalaztem btad w oprogramowaniu wiegc posta-
nowitem go zglosi¢ do bugtrackera. Chciatem sie wykazac, wiec
zrobitem ladne screenshoty, opisalem krok po kroku wszystko
co robilem by mozliwe bylo odtworzenie bitedu, dodatem od-
powiednie kategorie i ustalitem priorytet. Po chwili wszyscy w
pokoju dostali maila z informacja o zgloszonym bledzie. Jakie
bylo moje zdziwienie, gdy pierwszg reakcja jednego z kolegow -
programistow bylo pytanie: “PO CO to zgtaszates?”. Odpowiedzi
miatem conajmniej kilka i kazda z nich byla bardzo dobra,
w mys$l dobrych praktyk testerskich etc. Niemniej jednak jego
argumenty byly mocniejsze - duzo szybsze i mniej pracochtonne
byto by po prostu powiedzenie na glos, ze znalaztem taki btad we
wiasnie implementowanej funkcjonalnosci. Docelowo poprawka
i retesty zajela znacznie mniej czasu niz samo wypekianie
zgloszenia. Tego dnia nauczytem sig, ze duzo lepiej jest pogadac z
programistami jesli mamy takg mozliwosé niz pisac¢ bezsensow-
ng dokumentacje. A gdy btedy poprawiamy na biezgco zamiast
odkladaé je na pdzniej to nie ma problemu z tym, Ze co$ nam
umknie i nie zostanie poprawione. Na bugtracker trafiaty jedynie
zgloszenia rzeczy, ktore nie byly na tyle pilne by zajmowac¢ sie
nimi od razu - nie byly szkodliwe i ucigzliwe dla klientow.

Kolejnym krokiem rozwiazania probleméw zwigzanych z
brakiem pracy zespotowej i komunikacja w zespole, w razie gdy-
by sama kolokacja zespotu nie zadziatata od razu, jest wprowa-
dzenie limitu Work in Progress (WIP). Oznacza to, ze narzucamy
zespotowi (czy raczej podsuwamy im taka genialng mysl) ilos¢
zadan, ktore moga by¢ “rozgrzebane” w danym momencie.

Na poczatek proponuje limit WIP = 1! Teraz powiecie, ze to
niedorzeczne - jak grupa np. 7 oséb ma pracowac nad jednym
wymaganiem?! Przeciez beda sobie ciggle wchodzi¢ w droge!
Szczerze - nie wiem jak, ale wiem, ze developerzy to inteligentne



Agile to taki iteracyjny Waterfall 23

bestie i wymysla jak to zrobi¢ najbardziej efektywnie - tak wia-
$nie buduje si¢ samo-organizacje zespotu. Przykltadowe studium
przypadku z zastosowania tego rozwigzania wyglada zazwyczaj
mniej wiecej tak:

« proponujemy zespotowi limit Work In Progress = 1,
« zespOt wyraza oburzenie i stwierdza, ze przeciez to
ghupie i nie bedzie dziatalo, ale obiecuja sprobowac,

« testerzy na poczatku iteracji jak zwykle sie nudzg
(ale krocej niz zwykle),

« programisci oddaja pierwsze wymaganie i zaczyna-
ja sie nudzic,

« testerzy pod presjg ze strony programistow ostro
testuja, by jak najszybciej odda¢ wymaganie,

« w koricu z nudéw programisci pomagaja testerom
testowacd, lub piszg jakie$ automaty,

« przy nastepnym wymaganiu testerzy dostrzegaja,
ze w zasadzie jesli usiada razem z programistami
i zaczng wczeSniej testowad, to szybciej zakoncza
dane wymaganie,

» programisci, dzigki pracy nad testowaniem poprzed-
niego wymagania lepiej rozumieja prace testeréw i
s bardziej otwarci na wspdlprace z nimi,

+ poprawia sie komunikacja z testerami, testowanie
zaczyna sie znacznie wczesniej niz w momencie
“oddania” funkcjonalno$ci do testow.

» do ukladanki mozemy dopisa¢ analitykow, archi-
tektow etc...

Oczywiscie przewaznie bedzie to trwalo troche dluzej niz
jedng iteracje, zanim zespdt sie dotrze, ale nawet ze staty-
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stycznego punktu widzenia, tego typu praca nie powinna miec¢
zasadniczego wplywu na ogélng predkos¢ zespotu. Matlo tego,
empirycznie dowiedziono®, ze tego typu podejscie (ang. Single
Piece Flow) jest bardziej efektywne niz praca nad kilkoma zada-
niami réwnoczesénie.

Aby tego typu praca byla mozliwa przy minimalnym ry-
zyku, na Sprint Backlogu zadania powinny by¢ w takiej samej
kolejnosci jak na Product Backlogu. Dzieki temu w najgorszym
wypadku, gdy skoniczy sie Sprint, bedziemy mieli zrobione do
korica najwazniejsze zadania, a te, ktore nie zostaly zakonczone,
beda zrobione w kolejnej iteracji (jesli bedzie to nadal miato sens
- pamietajcie, plany sie zmieniaja!).

®http://youtu.be/JoLHKSE8sfU
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Czym wiec jest Agile?

Jesli twoja organizacja jest w stanie wydawaé inkrementalnie
oprogramowanie i na tej podstawie uzyskiwaé wartosciowe in-
formacje zwrotne dotyczace tego czy to, co produkujecie jest tym,
czego potrzebuje rynek to z pewnoscig jestescie blizej Agile niz
dalej.

Jesli ta informacja jest szybka - maksymalnie co kilka tygo-
dni to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze bedziecie w stanie
bardzo szybko reagowac na potrzeby rynku i zaoszczedzicie
duzo pieniedzy, ktore prawdopodobnie zainwestowali byscie w
tworzenie czegos, co jest niepotrzebne uzytkownikom.

Jesli oprécz informacji zwrotnej na temat produktu jestescie
w stanie pozyskac¢ informacje na temat efektywnosci waszej pra-
cy i skutecznosci stosowanych metod, a na tej podstawie jestescie
w stanie ciggle udoskonalacie to, w jaki sposdb wytwarzacie
oprogramowanie to w zasadzie nic wiecej nie potrzeba do tego,
by wasza transformacja Agile stata si¢ ciagtym procesem.

Jesli ponadto stworzyliscie sobie $rodowisko do bezpiecz-
nego popetniania bledéw zaréwno tych w kodzie jak i tych
w stosowanych metodach to gwarantuje wam, ze to wszystko
razem sprawi, iz bedziecie uczy¢ sie i doskonali¢ swoje metody
pracy bardzo, bardzo szybko.

Agile mozna podsumowa¢ w dwoch stowach: “Inspect &
Adapt”. Eksperymentujemy i sprawdzamy rezultaty naszych
eksperymentdw, a na ich podstawie planujemy nowe. Wszystko
w jak najkrotszych petlach i odpowiednim, bezpiecznym i trans-
parentym Srodowisku.
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