1 00 02 © 2012 Tomasz Wiodarek. Pragmatyczne metody wytwarzania oprogramowania. Materiat @ @@

udostepniany na licencii Creative Commons (by-nc-nd).



aglle/agility

(Agile Software Development)

A6

When product managers weren't looking,
developers went agile,

-Barbara Nelson

The Politics of Agile

J?
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Odkrywamy coraz doskonalsze sposoby rozwijania oprogramowania, tworzac je
| pomagajac innym to robic. Dziatajac w ten sposob nauczylismy sie cenic:

ludzi i wspoétprace bardziej niz procesy i narzedzia

dziatajace oprogramowanie bardziej niz wyczerpujacg dokumentacje
wspotprace z klientem bardziej niz formalne pertraktacje
reagowanie na zmiany bardzie] niz podazanie za planem

[ ]

Realizujemy projekty opierajac sie na motywacji 0sob biorgcych w nich udziat.
Jdostepniamy potrzebne im zasoby i ufamy, ze ich praca zostanie wykonana.
Najlepsze mozliwe: architektura, wymagania i projekty powstaja w wyniku pracy
samoorganizujgcych sie zespotow.

]

Manifest Agile (http;//www.agilemanifesto.org)

Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith,
Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas
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empiryzm

(kontrola-adaptacja-przejrzystosc)

Ge

The great thing about fact-based decisions is
that they can overrule the hierarchy,

-Jeff Bezos

Amazon.com
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samoorganizacia

Ge

[...] study by Nonaka has shown that Japanese
companies with a self-organizing characteristic
tend to have higher performance records |...]

-K. Imai, I. Nonaka, H. Takeuchi

Managing the New Product Development Process: How Japanese Companies Learn and Unlearn 9 9
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A new product development team, consisting of members with diverse
backgrounds and temperaments is hand picked by top management and
s given a free hand to create something new.

Given unconditional backing from the top, the team begins to operate
like a corporate entrepreneur and engage in strategic initiatives that go
beyond the current corporate domain.

Several evolutionary theorists use the word ,self-organization” to refer to a
group capable of creating its own dynamic orderliness.

The creation and, more importantly, the propagation of this kind of self-
organizing product development team within Japanese companies represents a
rare opportunity for the organization at large to break away from
the built-in rigidity and hierarchy of day-to-day operations.

-K. Imai, . Nonaka, H. Takeuchi

Managing the New Product Development Process: How Japanese Companies Learn and Unlearn

© 2012 Tomasz Wiodarek. Pragmatyczne metody wytwarzania oprogramowania. Materiat
udostepniany na licencii Creative Commons (by-nc-nd).



A

6 typow silnikow turboodrzutowych >10000 elementow kazdy, 8.5t, >1100-szt. rocznie
242-technikow, 24 0soby w konsyliach wspierajgcych sktadajacych sie z wydelegowanych czionkéw
Zespotow, 1 manager

14 samoorganizujacych sie, interdyscyplinarnych zespotow

Raven, Phoenix, Mirage, Trinity, Apollo, Qdyssey, Eclipse, Liberty, Velocity, Summit, Freedom, diorizon, feam
C, Galaxy

wspolny cel, petne wiascicielstwo od poczatku do konica montazu, codzienne spotkania,
regularne przeglady

4 poziomy Specjalizacji, rowne wynagrodzenia, uzaleznione jedynie odspoziomu specjalizaci

www.fasteompany.com/magazine/ 26/getm! |
vvvvvv.worldblu.com/|ive/2006/presentations/Chuck%2OVViIIiams.pmc . '
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NOWY porzadek

t is quite difficult for a highly structured and
seniority-based organization to mobilize itself for
change, especially under noncrisis conditions. The
effort collapses somewnhere in the hierarchy.

-K. Imai, I. Nonaka, H. Takeuchi

Managing the New Product Development Process: How Japanese Companies Learn and Unlearn

J?
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Stan biezacy

Opoznienia w realizacji projektow, dtugie cykle produkcyjne, pozna
kapitalizacja. Innowacja staje sie imitacja

Proces planowania i utrzymania planu wydaje sie zabieraC zbyt
duzo czasu, mimo to organizacja pograza sie w chaosie
Odstepstwo od planu jest kosztowne, wprowadzanie zmian w
trakcie realizacji projektu jest trudne

Ponad 60% dostarczanej funkcjonalnosci jest uzwane rzadko
badz weale, rownoczesnie rosnie lista niezaspokojonych potrzeb
odbiorcow

Jakos¢ tworzonego oprogramowania sie pogarsza, faza stabilizacji
przed wydaniem sie wydtuza

Produkty stajg sie coraz drozsze w utrzymaniu i rozwijaniu, takze
ze wzgledu na zwiekszane nakfady na procesy majace usprawnic
prace

Niezadowoleni, zrazeni wspotpraca klienci/odbiorcy

,Marsze smierci” obnizajg morale, rosnie frustracja, w razie
niepowodzenia wystepuje przerzucanie sie odpowiedzialnoscig |
szukanie koztow ofiarnych

Stan pozadany

Umiejetnos¢ dokonywania szybkiej zmiany, tatwosc jej realizowania
Zwiekszona produktywnosc i jakos¢

Wezesna eliminacja ryzyka

Wezesne uzyskiwanie wartosci

Zwigkszona Swiadomos¢ odnosnie aktualnego stanu prac
Ograniczone marnotrawstwo

Odchudzone produkty, szybciej i precyzyjniej zdobywajace rynek
Poprawa relacji z Klientami/odbiorcami

Zaangazowani i zmotywowani pracownicy

Obnizone catkowite koszty realizacji (koszty produkcji, wdrozenia i
utrzymania oprogramowania)
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Scrum is a disruptive technology, that if you
implement it well, your competition can'
compete: You will put your competitors out of

DuSINgss.
-Jeff Sutherland

il ‘ y ‘\,(\
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tradycyjnie kreovvanych jest wiele rol k|erovvn|czych do obs%ug| roznych

sie odpomedlalnosclq wewnétrz' 6rgan|zaCJ

przeptyw komunikacii jest utrudniony, petle informacji zwrotnej nie sg
domkniete

nikt nie czuje sie w petni odpowiedzialny za catosc
nikt nie zarzadza catoscia, nagradzane sg suboptymalne rozwigzania
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Kierownik produktu

= analiza konkurencji

= analiza rynku i potrzeb
aktualnych lub przysztych
odbiorcow pod katem
wprowadzenia nowej
funkcjonalnosci, produktu lub
ustugi

= analiza wykorzystania systemu
przez obecnych klientow

= analiza finansowa pod katem
optacalnosci przedsiewziecia

= 7aangazowanie i wspotpraca z
odpowiednimi interesariuszami
(zewnetrznymi i wewnetrznymi)

= wspofpraca ze sponsorem
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Kierownik projektu

= planowanie przedsiewziecia,
planowanie dostepnosci
7asobow, przygotowywanie |
utrzymywanie harmonogramow

= rozdziat zadan i rozliczanie z
ich wykonania

= monitorowanie i analiza stanu
przedsiewziecia

= zapewnienie komunikacji
pomiedzy osobami
zaangazowanymi w
przedsiewziecie

= raportowanie postepu prac
przed interesariuszami |
sponsorem

udostepniany na licencii Creative Commons (by-nc-nd).

Kierownik liniowy

= przydziat zasobow

= rozsgdzanie sporow

= dbatosc o jakosc

= dbalos¢ o rozwoj kompetencii
= dbafos¢ o morale i motywacje
= administracja



metrlcs"""dnven software orgamzahon e,

-Well, I'd prefer your organization to be market-
and revenue-driven, so better start delivering
this f..Ing software now,

(friendly chat, VP level)
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w,Empirical management” is slowly emerging - regardless of how we call it
as a NEW management paradigm.

We see this trend emerge from different sources like Blue Ocean, Radical
Management, Innovator's Dilemma, Innovator's Solution, Design Thinking, Lean
Startup, and the growing number of governance frameworks that work on multi-
level feedback loops. And it is all a pre-requsite in a world that demands
faster and faster innovation with a higher and higher order of change.

[t is inevitable — we are on the verge of a management revolution, and at its core is
empirical management, with Scrum being one of the better documented
and well understood techniques we know so far.

-Mike Beedle

http://www.enterprisescrum.com;/enterprise-scrum
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Scrum Team

Product Owner

odpowiedzialnosc za
optymalizowanie i
wypracowanie rzeczywistej
(rynkowej) wartosci
wytwarzanego produktu

efektywne balansowanie
miedzy potrzebami a
mozliwosciami

kontrola ryzyka, zarzadzanie
niepewnoscia, projekcje krotko
| dtugoterminowe, komunikacja
Z interesariuszami

klarowne artykutowanie do
/espotu potrzeb odnosnie
produktu
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Development Team

odpowiedzialnosc za
przygotowanie propozycji
rozwigzan i planow ich realizacji
adekwatnych do potrzeb
Product Ownera

realizacja planu, optymalizacja
tego planu i sposobow
wykonywania pracy,
wytworzenie produktu
odpowiedzialnoS¢ za jego
uzytecznosc, kompletnosc |
jakosc

udostepniany na licencii Creative Commons (by-nc-nd).

Scrum Master

,2ucielesnia” zwinnoSc (agility)
pomaga Product Ownerowi i
Zespotowi Deweloperskiemu
zrozumiec, podjac i efektywnie
wypetniac ich role i wynikajace z
nich obowigzki

pomaga catej organizacji
wiasciwie i efektywnie
wykorzystywac Scruma

wprowadza zmiane do catego
ekosystemu tak, by doskonalic
sposoby wykonywania pracy,
Zwigkszac efektywnosc i jakosc



product owner

jest odpowiedzialny za optymalizowanie wartosci produktu, ,mini-CEQ”
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zarzadza Product Backlogiem - tworzy go I utrzymuje

definiuje cechy produktu i jego funkcjonalnosci, ale nie jest asystentem
/espotu Deweloperskiego, moze nigdy wiasnorecznie nie stworzy¢ zadnego
elementu backloga

ma ostateczne stowo odnosnie tego nad czym ma pracowac Zespot i jest za
podjete decyzje odpowiedzialny

decyduje co i kiedy wydac
reprezentuje interesariuszy, odbiorcow, klientow na forum Zespotu

poziom szczegotowosci na ktorym operujg poszczegolni Product Ownerzy
moze sie roznic; niektorzy pracujg blizej szczegotow implementacyjnych niz
inni; czasem poziom ten jest rowniez zalezny od konkretnej funkcjonalnosci,
miejsca | czasu

nie moze by¢ jednoczesnie Scrum Masterem
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IS responsible for what the Scrum Team builds and for optimizing the value of it.
-Ken Schwaber, Enterprise and Scrum

s the person who is officialy responsible for the project,
-Ken Schwaber, Agile Software Development with Scrum

IS the single, wringable neck.
-Ken Schwaber, Enterprise and Scrum
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development team

jest odpowiedzialny za dostarczanie gotowego oprogramowania co Sprint
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samodzielnie okresla ktore wymagania mogg zostac ukonczone w Sprincie,
kierujgc sie przy tym porzadkiem okreslonym przez Product Ownera

samodzielnie okresla w jaki sposob najlepiej sprostac oczekiwaniom,
organizuje sie I wykonywana przez siebie prace

wspotpracuje z Product Ownerem w celu zoptymalizowania wartosci

tworzy Przyrost produktu i jest odpowiedzialny za jego uzytecznosc,
kompletnoSc 1 jakosc

(idealnie jesli) posiada wszelkie kompetencje wymagane do dostarczenia w
petni ukonczonego Przyrostu

ma ostateczne zdanie w kwestii estymat (Product Owner moze dostarczac
dodatkowych wyjasnien pomagajacych zrozumie¢ potrzebe i wynikajacy z
niej zakres prac)

moze wybiera¢ swojego Scrum Mastera
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Scrum master

jest odpowiedzialny za efektywne i produktywne wykorzystanie Scruma, ,mini-CPO”
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uczy jak wykorzystywac Scruma by efektywnie realizowac cele biznesowe

pomaga Zespotowi Scrumowemu rozumie¢ wartosci, odpowiedzialnosci,
zasady | praktyki Scruma, uczy postepowania zgodnie z nimi i upewnia Sie,
7€ s one wykorzystywane i realizowane poprawnie

zapewnia pomoc | wsparcie dla Zespotu Scrumowego, usuwajac bariery
stojace na drodze do zwigkszenia produktywnosci i jakosci

przewodzi Zespotowi Scrumowemu, ale nie jest po to by ,kierowac zespotem
czy projektem” lub ,napedzac wyniki”, nie jest tez ,rzecznikiem” lub ,twarzg
Zespotu” (servant-leadership)

stuzy Zespotowi Scrumowemu, ale nie jest ich asystentem
,animuje” (facilitate) wydarzenia scrumowe jesli zachodzi taka potrzeba

porusza sie w przestrzeni ponad- i pozazespotowe] aby dokonywac zmiany
porzadku w catej organizacji

nie moze hy¢ jednoczesnie Product Ownerem
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KIerownIictwo

jest odpowiedzialne za ustanowienie ram dziatania sprzyjajacych efektywnosci
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Wyznaczenie wymagajacego, ambitnego, ale osiagalnego celu...

| kept on rejecting the proposals repeatedly for about half a year. Engineers can think up all kinds of
reasons why something is impossible to do.

-Kobayasi, Fuji-Xerox
...umozliwienie dowolnosci w sferze realizacii...
Yes, we've given them freedom, but we've also transferred a strong sense of responsibility.

At times, management needs to do something drastic like setting the objective, giving the team full
responsibility, and keeping its mouth shut.

If each and every one of us does his or her job well, then we basically won't need a structure.
-Kawamoto, Honda

...udzielenie wsparcia
We open up our purse but keep our mouth closed.
-Kawamoto, Honda
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Odpowiedzialnosé

Dawniej

Scrum / Agile

zobowiazanie odnos$nie dat i kosztow

kierownik projektu

Product Owner

optymalizacja wartosci, zyskow

kierownik produktu

Product Owner

peina komunikacja zmian do interesariuszy

kierownik projektu

Product Owner

zapewnienie przejrzystosci

Scrum Master

stan projektu

kierownik projektu

Product Owner

usprawnienia, poprawianie produktywnosci

kierownicy funkcyjni (np. Development
Managers)

Zespot Deweloperski

zmiana kierunku rozwoju produktu na
podstawie obserwacji kolejnych przyrostow

Product Owner

zapewnienie jakoSci

QA

Zespot Deweloperski

usuwanie przeszkod

kierownicy projektow, kierownicy funkcyjni

Scrum Master, wyzsze kierownictwo

zmiana organizacyjna w kierunku zwinnosci

Scrum Master, wyzsze kierownictwo

rozszerzanie kompetencji pracownikow

kierownicy funkcyjni

ponadzespotowe grupy kompetencyjne

premie, bonusy

kierownicy funkcyjni, dyrektorzy zarzadzajacy

bez zmian, jednak oparte o wypracowana
wartosé

promocje

kierownicy funkcyjni, dyrektorzy zarzadzajacy

bez zmian, jednak oparte o rzeczywisty wkiad
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= Zarzadzanie empiryczne wypiera zarzadzanie predyktywne

= zaakceptowanie niepewnosci — potrzeba uzyskiwania pewnosci za wszelkg cene
zastepowana jest przez umiejetne zarzadzanie ryzykiem

= sztuka realizowania tego co mozliwe, racjonalne i prawdziwie wartosciowe wypiera
obligatoryjnoSc spetniania marzen

= ceni sie uwaznoSe i decyzyjnosc na bazie faktow
=  Przejrzystosc¢ niezalezna od natury prezentowanych rzeczy

= faktyczny stan rzeczy jest nazywany po imieniu, co ogranicza realizacje niejawnych celow |
ukryta motywacje

= marnotrawstwo, przeszkody, dysfunkcje sg bezlitosnie punktowane
= Decyzyjnos¢ i odpowiedzialno$¢ przesuwana jest w dot organizacji

= styl autorytarny (command-and-control) i mikrozarzadzanie wypierane jest przez
samoorganizacje

= poziom kontroli odgornej ulega obnizeniu i jest zastepowany subteing kontrolg
= zakresy odpowiedzialnosci sa precyzyjnie okreslone
= pracownicy zachecani sg do wykraczania poza swoje zwyczajowe silosy kompetencyjne
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/wWykle, gdy ktos usuwa jeden z podstawowych
elementow Scruma, robi tak poniewaz element
ten obnaza aspekty rzeczywistosci ktorych nikt

nie chce zauwazac.

-Ken Schwaber
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wartosci i kodeks Scrum

Umiejetnos¢ podejmowania zobowiazania rozumiana jako silne poczucie
ZWiazku z wyrazanymi opiniami I podejmowanymi dziataniami oraz konsekwencja
W ich realizacji.

Uwaznos¢ i koncentracja uwagi, bez nich nie jest mozliwe dogtebne
rozumienie problemow i potrzeb, ktorych rozwigzaniem ma byC wytworzone
oprogramowanie.

Otwartosé wskazywana jako gotowosc do dzielenia sie informacja ze
wszystkimi cztonkami zespotu, bez wzgledu na charakter - zgodny z
oczekiwaniami czy nie - tej informacji,

Poszanowanie oznaczajace pozytywne odczucia jednej osoby wzgledem
drugiej i umiejetnos¢ budowania synergii przy uwzglednieniu silnych i sfabych
stron innych cztonkow zespotu, roznic w doswiadczeniu, wyksztatceniu i roli w
zespole. Zespot scrumowy stanowi catosc i jednosc i tak jest postrzegany przez
reszte organizacii,

Odwaga jest elementem niezbednym do istnienia i rozwoju Scruma. Jako nowa
metoda pracy wymaga on zmiany dotychczasowego porzadku, przefamywania
ZWYCZzajow | sSposobow wykonywania pracy. Nieodmiennie zwiazane jest to z
duzym oporem.
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