Z WARSZTATU MENEDZERA

Wprowadzenie do
wprowadzenia'Agile

Nie takie zwinne, jak je maluja...

Zestaw sensowych praktyk powigzanych
zdrowym rozsadkiem - tak mowi sie
o metodyce  zwinnego  zarzadzania
projektami, na ktorag moda osiggneta juz
chyba absolutne apogeum. By¢ moze i Tobie
Agile wydaje sie odpowiedzig na wiekszos¢
problemow trapiacych Twoj zespoti myslisz o
jego wdrozeniu. Nie chcemy Cie zniechecac,
ale wolimy oszczedzic Ci rozczarowania
wynikajacego z przesadnych oczekiwan.
W praktyce wedtug badan sukcesem konczy
sie istotnie nawet 3razy wiecej projektow
,Zzwinnych" niz realizowanych w modelu
kaskadowym. Kiedy jednak porownac
statystyki dotyczace projektow
problematycznych, okazuje sie, Agile ma nad
waterfallem przewage zaledwie 8 punktow
procentowych. Nie powinienes/-as wiec
spodziewac sie, ze ,zwinnosc¢” stanie sie
panaceum na wszelkie bolgczki.

Waterfall Agile

BZakonczone sukcesem
OProblematyczne
BZakonczone porazkg
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A czasami po prostu tylko ,malowane”

Problem w tym, ze dos¢ czesto decyzja
o stosowaniu metodyki zwinnegj nie idzie
W parze zrzeczywista jej implementacja.
Czesto  menedzerowie  powierzchownie
postuguja sie modnymi pojeciami (sprint,
stand-up, scrummaster, backlog itp.), ale pod
tymi dekoracjami zespoty dziataja dalej
w mysl tradycyjnych zatozen. A tam, gdzie
zmiana zachodzi rzeczywiscie (4. takze na
poziomie filozofii dziatania), zdarza sie, ze
spotyka sie zogromnym oporem i to czesto
Z najmniej spodziewanej strony. Jak uniknac
tych raf i sprawi¢, aby Agile naprawde
zadziatato w Twojej organizacji?

Przygotuj grunt pod zmiany!

Skuteczne przestawienie sie na metodyke
Agile wymaga istnej rewolucji w mysleniu
i dziataniu, ktéra  jednoczesnie  dotyka
menedzerdw, zespotow i klientow. Aby
zredukowac lek przed zmiang i przygotowac
do nigj wszystkich zainteresowanych, nalezy
im jasno zakomunikowac a) co sie wydarzy
(warstwa informacyjna), b) jak sie to bedzie
odbywato ipoco (warstwa edukacyjna),
c) jakie beda z tego korzysci (warstwa
motywacyjna). Oczywiscie tresc tej opowiesci
bedzie w duzym stopniu zalezna od sytuaciji
w konkretnhej organizacji. Warto jednak
zapoznac¢ sie z przegladem najbardzigj
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typowych konsekwencji zmiany podejscia na
Agile dla wszystkich  najwazniejszych
interesariuszy projektow.

1. Przygotuj menedzeréw (w tym siebie!)

Zmiany, ktoére niesie za sobg implementacja
metodyk zwinnych, maja wptyw na
zarzadzajgcych na roznych szczeblach - przy-
puszczalnie zarowno na Twoich przetozonych,
jak i podwtadnych. Dla project managerow,
team leaderow itp. trudna moze sie okazac
koniecznos¢ dobrowolnego zrzeczenia sie
czesci uprawnien, bo niewielkie (do ok. 9
0sOb) zespoty agile'owe z zatozenia same
organizuja swojg prace. W ,zwinnym’
frameworku  Scrum tzw. scrummaster  ma
przede wszystkim usuwac przeszkody
utrudniajgce zespotowi prace, petni wiec
funkcje opiekuna i coacha, a nie szefa. Z kolei
wspotpracujgcy z zespotem project owner
reprezentuje interesy klienta. Cztonkowie
teamu biorg odpowiedzialnos¢ za zadania
I sami decyduja, jak osiagnac¢ wyznaczone
cele.

Pracujace w ten sposob zespoty sa bardziej
zgrane, dtuzej funkcjonujg w swojej
efektywnej formie i zachowuja zgroma-
dzong wiedze oraz doswiadczenie do
dyspozycji organizacji. To wartosc, ktorej nie
da sie przecenic w branzach dotknietych
problemem wysokiej rotacji pracownikow.
Przy kazdej wymianie zespotu trzeba przeciez
zaptacic jeszcze raz za to, by odbudowac
krytyczng mase wiedzy umozliwiajaca
budowe i utrzymanie rozwigzan.

Najwazniejsza jednak zaleta Agile dla
menedzerow wiasciwie wszystkich poziomow
jest potencjalnie wyzsza efektywnosé.
Istotnie skraca sie czas realizacji projektow
I zwieksza odsetek tych pomyslnie dopro-
wadzonych do konca, co przektada sie na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej.

Kluczowa okazuje sie tutaj redukcja ryzyk
wpisanych w projekty. Po prostu wiekszos¢
probleméw mozna zidentyfikowac bardzo
szybko, kiedy wszystko da sie jeszcze
skorygowac, poniewaz wcigz dysponujemy
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prawie catym budzetem iczasem do
deadlineu. Wytwarzanie  funkcjonalnych
prototypow w regularnych cyklach (np.co 2

tygodnie)  ipoddawanie ich  inspekgji
zamawiajacego praktycznie eliminuje
sytuacje nierzadka W projektach

kaskadowych, gdy efekty wielomiesiecznej
pracy w oparciu o sztywne zatozenia
poczatkowe catkowicie rozmijaja sie z wizja,
potrzebami albo zmieniona przez ten czas
sytuacja klienta.

Przy tym podejsciu swego rodzaju sukcesem
moze sie okazac nawet.. projekt anulowany!
Na przyktad, kiedy juz po pierwszym sprincie
klient zorientuje sie, ze zamowit nie to, czego
realnie potrzebowat. On moze oszczedzi¢
pienigdze, a Ty zasoby zespotu. Nie da sie
przy tym przecenié zaufania, jakie buduje sie
w takiej sytuacji w relacji z zamawiajacym -
niezaleznie od tego, czy jest to Kklient
wewnetrzny (gdy pracujemy w  duzej
organizacji), czy zewnetrzny. Dzieki temu
zamawiajacy zyskuje przekonanie, ze po
drugigj stronie stoi partner, ktory go naprawde
wspiera, a nie bezrefleksyjnie realizuje
zamowienie, zeby tylko zarobic.

2. Przygotuj zespot

Jak juz wspomnielismy, Agile wymaga
efektywnego przekazania odpo-
wiedzialnosci za tworzenie produktu
zespotowi. Jego cztonkom musi towarzyszyc¢
poczucie, ze maja realny wptyw na to, jak
bedzie powstawat, ze moga podejmowac
decyzje. Rolg menedzera w tym podejsciu nie
jest wydawanie polecen, lecz ustalanie
swego rodzaju ram dziatania zwanych
ograniczeniami (contrainsts), np. zwigzanymi
z wyborem technologii. Na swoj sposob sa
one sitg tej metodologii, poniewaz sprawiaja,
ze uwage - najbardziej deficytowy zasob -
skupiamy na problemie, ktory jest w danym
momencie najwazniejszy.

Najczesciej  spotykanym  ograniczeniem
sa nieprzekraczalne terminy dostarczania
kolejnych funkcjonalnych prototypow. Kreuje
to presje utrzymania wysokiego skupienia na
tym, co sie robi i wymusza na zespole szybkie
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tempo pracy wrownym rytmie. Moze
to budzic opdr wsrod przyzwyczajonych
do klasycznej metodologii. Z drugiej strony
unika sie sytuacji, gdy bardzo duzo
problemow wystepuje na poczatku projektu
I na samym jego koncu, w ekstremalnie
stresujacej fazie testow, a miedzy nimi
dochodzi do pewnej normalizacji (o ile nawet
nie.. rozleniwienia). Agile sptaszcza wykres
obciazenisprawia, ze utrzymuja sie one przez
wiekszos¢ czasu na  akceptowalnym
poziomie.

Kolejnym wyzwaniem dla zespotu moze byc¢
konieczno$¢ zaakceptowania niepewnosci.
Metody zwinne opieraja sie na innym
paradygmacie niz waterfall. Zaktadamy, ze nie
znamy tej najlepszej drogi, ktora doprowadzi
do idealnego rozwigzania, tylko na biezaco
przygladamy sie tej, ktoéra podazamy
I oceniamy, czy nie nalezy jej zmienic.

Agile wymaga takze wieksze] ekspozyciji
spotecznej. Na przyktad we frameworku
Scrum podczas codziennych stand-upow
cztonkowie zespotu opowiadaja na forum
publicznym, co zrealizowali dzien wczesniegj,
co chca osiggnac dzis i co moze ewentualnie
zagrozic tym planom. Cztonkowie zespotu
musza tez regularnie uczestniczyc¢
w planowaniu przebiegow iich podsu-
mowywaniu. Wymagato pewnego rodzaju
otwartosci, a takze zaufania do innych, ze
rzeczywiscie zrobili/zrobig to, do czego sie
zobowiazali.

Metodyka zwinna stwarza warunki, w ktorych
zaufanie jest stale testowane, bo jej trzy filary
to radykalna przejrzystosc, ciggta inspekcja
I adaptacja do tego, co inspekcja odkryta.
Moze to byc pewnym wyzwaniem w naszych
realiach, poniewaz tylko 18% Polakow
deklaruje, ze ma zaufanie do
wspotpracownikow, 63% mowi, ze ufa im
W ograniczony sposob, a reszta w ogole nie
ufa. Ogolnie jednak sytuacja zmierza ku
lepszemu - odpowiedzi w sondazu, ze
Wwiekszosci ludzi mozna ufac’, w 2002 r.
udzielito 19% badanych, a w 2016 r. juz 24%.
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3. Przygotuj klienta

Dobrze  realizowany  projekt agile'owy
przekazuje sterowanie klientowi, ktéry go
finansuje. Ale wigze sie to, naturalnie,
z odpowiedzialnoscia I koniecznosciag
wiekszego zaangazowania we wspotprace.
Musisz sie upewnic, ze strona zamawiajaca
zdaje sobie sprawe zwielu konsekwenciji
tworzenia produktu w zwinny sposob. Przede
wszystkim nalezy klienta OSWoIC
z ogladaniem niekompletnych faz projektu,
do czego moze byc¢ nieprzyzwyczajony i do
konstruktywnego interweniowania, jesli cos
idzie w nieodpowiednim kierunku. Bez statej
inspekcji  prototypow i odpowiedniego
reagowania btedy beda sie kumulowaty,
a projekt mimowolnie  zamieni  sie
w kaskadowy. Co gorsza, jako ,wypaczony’
zwinny moze sie okazaC¢ nawet bardzigj
zagrozony rozminieciem sie z oczekiwaniami
klienta i uzytkownikow.

Wspotpraca zespotu z klientem, choc
znacznie bardziej dla obu stron angazujaca,
Jest jednak w znaczacy sposoéb uproszczona.
Odbywa sie przede  wszystkim  za
posrednictwem  narzedzia  nazywanego
backlogiem. Jest to po prostu poszerzana na
biezaco lista przysztych funkcjonalnosci
I interakcji z produktem, ktorych priorytet
ustala klient. Jezeli sg one mozliwe do
zrealizowania, natychmiast przynosza duza
wartos¢ wymierna.

Na koniec chyba najwazniejsza korzysc dla
strony zamawiajacej. zarzadzanie zwinne
stwarza warunki do tego, aby wszyscy
zaangazowani w proces mogli bardziej
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troszczy¢ sie orozwigzanie. W innych
metodykach zespoty na swoj sposob
obojetnieja na to, jak produkt zostanie
odebrany. W efekcie tego nie sg rzadkoscia
projekty  kaskadowe, ktore  pomyslnie
zakonczono, ale finalnie zostaty odrzucone
przez uzytkownikow. Dzieki Agile mozna
osiagnac petny sukces: usatysfakcjonowany
bedzie i zespot, i klient, ijego klienci.
Przektada sie to na budowanie zaufania
I poczucia sensownosci naszych wspolnych
wysitkow, co  przynosi  wieksza  niz
kiedykolwiek wartosc ze wspotpracy.

Warto zapamietac¢

Dla przypomnienia wiadomosci, a nawet ich
pogtebienia zachecamy Cie do zapoznania sie
check-listqg z przygotowana przez Dariusza
Klupiego. W punktach zbiera ona wszystkie te
czynnosci, ktore musisz zrealizowac, aby
Agile mogt w ogole zaistnie¢ w Twojej
organizacji. Pamieta, ze nie ma
uniwersalnych list. Zaprezentowana ponizej
jest  punktem wyjscia ktéry musi byc
uzupetniony kontekstem produktu, potrzeb i
okolicznosci biznesowych.
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DODATEK
Przygotowanie produktu do realizacji w sposéb zwinny:

e |stnieje jasny, przekonywujacy cel istnienia produktu, ktéry jest wspierany przez sponsorai
zamawiajacych udziatowcow.
e |Istnieje tatwo dostepny Backlog produktu, jego elementy sa dobrej jakosci, maja przypisang
wartosc biznesowa, wstepna ocene ztozonosci i kryteria akceptacii.
e Znanisa z imienia i nazwiska uczestnicy przedsiewziecia w nastepujacych rolach:
o Product Owner - ze strony biznesu, swiadomy krytycznosci jego roli w powodzeniu
inwestycji.
o Scrum Master - swiadomy krytycznosci jego roli w niwelowaniu ryzyka przedsiewziecia
I maksymalizowaniu 0siggow zespotu.
o Zespot Developerski (lub jego zalgzek z krytycznymi umiejetnosciami).
o Przedstawiciele uzytkownikow i potrzebnych ekspertow.
e Znamy menadzerdw, ktorzy maja wptyw na warunki w ktorych tworzymy produkt (infrastruktura,
narzedzia, systemy kontroli, finanse, dostawcy zewnetrzni).
e Istnieje spisana Definition of Ready, opisujaca jakosc elementow wejsciowych oddanych do
realizacji zespotowi.
e Istnigje spisana Definition of Done, opisujaca jakosc¢ wykonanych i zintegrowanych elementow
zrealizowanych przez zespot.
o {opcjonalniel Istnieje spisana Definition of Undone, opisujaca wszystko to co jeszcze musi byc¢
zrobione (a chwilowo tego nie robimy) aby produkt wdrozy¢ w uzytkowanie.
e Wiekszosc uczestnikow projektu wierzy w powodzenie, jezeli zaczniemy w tym momencie
(jestesmy gotowi).
e Ciktorzy zgtosili potrzebe coachingu, dostali go.
e W kalendarzu uczestnikow (lub gdzie indzigj) sg zdefiniowane wszystkie obowigzkowe
(strukturalne) spotkania w ustalonym rytmie (np. dwutygodniowym).

Realizacja produktu w sposob zwinny (Scrum):

e Planowanie sprintow konczy sie jasnym zrozumieniem co zespot ma dostarczyc¢ i wie jak nowy
fragment produktu musi dziatac by Product Owner go zaakceptowat.

e Kazdego dnia obserwujemy, ze zespot dokancza kolejne fragmenty i jest na dobrej drodze to
wykonania prognozy. Realizowane elementy sg mozliwe do przetestowania i sg wysokigj jakosci.

e W trakcie sprintu sa spotkania w trakcie ktorych przygotowywana jest prognoza na nastepny
sprint. Zespot dokonuje inspekcji planowanych elementow i potwierdza, ze sg gotowe do
realizacji.

e Zespot dokonuje publicznej prezentacji skonczonego fragmentu produktu. W trakcie prezentacii
obecni sg sponsorzy, klienci lub ich przedstawiciele.

e Zespot w czasie retrospekcji identyfikuje jak dostarczyc kolejne fragmenty szybcigj, sprawniej i
podniesc ich jakos¢. Co najmniej jedno usprawnienie wziete jest do realizacgji w trakcie
nadchodzgcego sprintu. Przeszkody ktore nie moga byc¢ usuniete na poziome zespotu sa
zgtoszone do menadzerow majacych wptyw na warunki pracy.

e Scrum Master skutecznie usuwa przeszkody, lub nadzoruje ich usuwanie, w dostarczaniu
elementow produktu.

e Co najmniegj co kilka sprintow zespot wdraza produkt w uzycie. Jezeli to niemozliwe lub
niepozadane (np. strategia marketingowa), zespot wypuszcza produkt na tatwo dostepne
srodowisko testowe jak najbardzigj zblizone do srodowiska koncowego.

e Po wdrozeniach udziatowcy oceniajg czy ostatnio dostarczony zestaw funkcjonalnosci przybliza
nas do naszych srednio i dtugoterminowych celow biznesowych. Jezeli nie, to modyfikuja
inwestycje.

Autorem obu list jest: Dariusz Klupi
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