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Rozdzial 1

Dlaczego rzeczy nie sa latwe

Kazdy ztozony problem ma rozwigzanie, ktore jest jasne, proste i niewlasciwe.

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

Na papierze bylem milionerem. Nieformalni inwestorzy wycenili méj internetowy start-up
na 10 milionéw euro. Bytem wlascicielem 70% finansowej fikcji, ktéra wokét mnie utworzyli.
Zostalem nawet uhonorowany tytulem przedsigbiorcy roku', poniewaz bardzo dobrze potra-
filem przekazywac swoja wizje. Moje kolorowe wykresy spodziewanych przychodéw i zyskow
wygladaly rewelacyjnie na papierze.

Pienigdze wplacone przez inwestorédw i przeze mnie nie przyczynily sie jednak do osia-
gniecia wiekszego zysku. Dodatkowe tresci, ktére utworzyliémy, nie przyciagnely do naszej
strony wigkszej liczby odwiedzajacych. Wynajeci przez nas programisci nie przyspieszyli tempa,
w jakim tworzyliSmy programy. Interesy, ktére prowadziliémy z innymi stronami, nie przelo-
zyly si¢ na wieksze dochody. W rzeczywistosci zarabialiSmy mniej niz przed pojawieniem si¢
pierwszych inwestordw. Jestem pewien, ze gdybym podat Ci nazwe naszej niechlubnej strony,
nie potrafitbys jej skojarzy¢. TworzyliSmy tyle hatasu co mucha owocéwka w huraganie. A kiedy
internetowa barnka dot-coméw pekla, zmiotla nasze mate przedsiebiorstwo, tacznie ze wszyst-
kimi innymi start-upami wokot nas.

Mieli$my jednak nieztg zabawe. I uczyli$émy si¢. Ach, ile si¢ nauczyliémy! Jesli prawda jest,
ze ludzie uczg si¢ na wlasnych bledach, dzisiaj niewiele brakowatoby mi do zyskania statusu
Istoty Wszechwiedzacej. Jako szef programistéw, lider zespotu, menedzer projektu i tworca
oprogramowania popelnialem tyle bledéw, ze az dziwie sie, iz nie pociggnatem za soba catego
internetu. Ale czego si¢ nauczyliémy, to nasze.

Mam nadzieje, ze podczas czytania tej ksigzki Ty tez sporo sie dowiesz. Ze bedziesz uczy¢ sie
na moich bfedach i na bledach wielu innych 0séb przede mng. Jedng z najcenniejszych rze-
czy, ktorych nauczytem sie w minionej dekadzie, jest to, ze programowanie zwinne® (patrz
rozdzial 2., ,Programowanie zwinne”) stanowi najlepsza metode¢ tworzenia oprogramowania.

! Komunikat prasowy o firmie Millidian jest dostepny, w jezyku holenderskim, pod adresem
http://www.mgt30.com/millidian/.

* http://www.mgt30.com/agile/.
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Dowiedziatem si¢ réwniez, Ze zarzadzanie w starym stylu jest na calym $wiecie najwieksza
przeszkoda w przyjeciu programowania zwinnego. Zaktadam, ze jeste§ menedzerem albo kims$
zainteresowanym zarzadzaniem. By¢ moze jestes tworca oprogramowania, szefem dzialu in-
formatyki, liderem zespotu lub testerem ze zdolno$ciami przywddczymi. W tej chwili nie ma
to znaczenia. Wazne jest, ze chcesz sie nauczy¢ zarzadzania — zarzadzania zwinnego. Obiecuje,
ze tak si¢ stanie. Ksigzka ta nauczy Cig, jak by¢ dobrym menedzerem zwinnym i jak utworzy¢
zwinng organizacje. Juz wkrétce sie tym zajmiemy, ale nie bez solidnych podstaw, co oznacza,
ze w pierwszej kolejno$ci musisz pozna¢ ludzi oraz systemy, a takze dowiedziec sie, co ludzie
myslg o systemach. By¢ moze zastanawiasz si¢ dlaczego. Otoz dlatego, ze lekarze uczg sie, jak
dziala ludzkie cialo. Poniewaz piloci uczg sig, jak dziala samolot. I poniewaz inzynierowie
oprogramowania uczg sie, jak dziala komputer. To wlasnie dlatego menedzerowie musza si¢
dowiedzie¢, jak dzialajg systemy spoteczne.

Jedna z rzeczy, ktoérych bole$nie doswiadczytem na sobie samym, jest fakt, ze niezaleznie
od tego, co zaplanujesz dla systemu, tak sie nie stanie. Swiat nie dziala w taki sposéb. System,
w ktérym zyjesz, nie dba o Twoje plany. Mozesz mysle, ze A prowadzi do B, i teoretycznie
mozesz nawet mie¢ racje, ale teoria rzadko sprawdza si¢ w praktyce, a przewidywalnosé ma
podstepna siostre o imieniu zfoZonosé.

Ale nieco sie zagalopowatem. Jak wyjasnie pdzniej, ludzie wola rozumie¢ rzeczy liniowo,
co oznacza, ze do naszej historii najlepiej podej$¢ w sposdb liniowy. A historia w naszej ksigzce
rozpoczyna si¢ od przyczynowosci. Rozdzial ten zaczyna sie od przestudiowania przyczyno-
wosci i nieliniowoéci, a konczy si¢ wprowadzeniem modelu zarzadzania 3.0.

Przyczynowos¢

Idea mdwiaca o tym, ze co$ zdarza si¢ zgodnie z naszym planem (jak mialem nadzieje wtedy,
gdy bylem milionerem na papierze), ma swoje korzenie w naszej wrodzonej sktonnosci do
determinizmu przyczynowego. Jest to teza, ze ,kazde zdarzenie i stan sg zdeterminowane
przez swoje uprzednio istniejgce przyczyny”’. Determinizm przyczynowy méwi nam, ze
wszystko, co sie zdarza, jest spowodowane przez co$, co zdarzylo si¢ uprzednio. Z punktu wi-
dzenia logiki oznacza to, ze gdybysmy wiedzieli wszystko o naszej obecnej sytuacji i znali
wszystkie mozliwe przejécia prowadzace z jednego zdarzenia do innego, mogliby$my przewi-
dzie¢ przyszle wydarzenia, obliczajac je na podstawie wydarzen minionych i praw natury.
Potrafisz ztapa¢ rzucong w Twoim kierunku pilke, poniewaz mozesz przewidzie¢ kierunek,
w ktoérym ona poleci. Wiesz réwniez, jak mato pozostanie Ci z wyplaty po imprezie z przyja-
ci6lmi i jaki jest najlepszy sposob na bezkarne rozwécieczenie Twojego brata lub siostry.

W $wiecie naukowym determinizm przyczynowy odniost ogromny sukces, umozliwiajac
naukowcom dokladne przewidywanie wielu réznych zdarzen i zjawisk. Na przyktad korzy-
stajac z praw fizyki newtonowskiej, przewidujg oni, ze kometa Halleya powrdci do naszego
systemu stonecznego w 2061 roku*. Tego rodzaju naukowe przepowiednie sg pod wzgledem
astronomicznym bardziej wiarygodne niz przepowiednie o koncu $wiata, ktérego data jest
przekladana za kazdym razem, gdy okazuje sie, ze wczesniejsze proroctwo sie nie sprawdzilo.
Naukowa metoda obliczania przyszlych wydarzen na podstawie zdarzent minionych i praw natury

* http://www.mgt30.com/determinism/.

* http://www.mgt30.com/halley/.
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odniosta taki sukces, ze filozof Immanuel Kant promowal uniwersalny determinizm przy-
czynowy jako niezbedny warunek calej wiedzy naukowej [Prigogine, Stengers 1997:4].

Determinizm przyczynowy umozliwia twoércom oprogramowania projektowanie, pla-
nowanie i przewidywanie tego, co ich oprogramowanie bedzie robi¢ w swoim $rodowisku
roboczym. Pisza oni albo zmieniajg kod w celu zdefiniowania lub zmodyfikowania przyszte-
go zachowania systemu po jego skompilowaniu i wdrozeniu. Jeéli tylko pominiemy bledy,
awarie systemu operacyjnego, zaniki zasilania, kierownikéw ksiegowosci i pozostate zagroze-
nia §rodowiskowe, przekonamy sie, ze przewidywania programistéw czesto sg do$¢ doktadne.
Przyczynowos¢ pozwolila mi w miar¢ dokladnie przewidzie¢, ze moj start-up pograzy sie, jezeli
nie znajde wigcej klientow.

Moze si¢ to wydawac dziwne, ale sama przyczynowos¢ nie wystarczy. Chociaz mozemy
przewidzie¢ powr6t komety Halleya i zachowanie programu w produkeji, nie potrafimy do-
kiadnie przepowiedzie¢ pogody w przysztym miesigcu. Nie potrafimy tez przewidzie¢ pelnej
kombinacji funkcji, waloréw, czasu i zasobéw projektu programistycznego ani (o ja biedny!)
czasu, w ktorym pojawig sie nowi klienci.

W czym tkwi réznica?

Zlozonos¢

Jesli przewidywalnos¢ jest milym i solidnym synem naszych sasiadow, ztozonoé¢ bedzie ich
tajemniczg i niesforng mlodsza siostra. Przewidywalnos$¢ pozwala Ci chodzi¢ do pracy, uma-
wiac sie na spotkania, uprawia¢ sport i oglada¢ telewizje, natomiast ztozonos$¢ czesto zamienia
interakcje miedzy Tobg a $wiatem w nieprzewidywalny i niemozliwy do opanowania batagan,
peten zaskakujacych probleméw i niespodzianek.

Ludzie czesto mylg ztozono$¢ z duzymi liczbami (jak na przyktad wtedy, gdy wiele zdarzen
zachodzi w tym samym czasie), ale zlozone rzeczy nie zawsze sg duze. Wezmy choc¢by czastke
wody (rzecz jasna w przenoséni, gdyz w przeciwnym razie potrzebowaliby$my do tego sporej
praktyki). Czastka wody sklada sie tylko z dwdch atomdédw wodoru i jednego atomu tlenu. Nic
wielkiego, prawda? Mimo to polaczenie tych trzech atoméw prowadzi do nieprzewidywal-
nego zachowania si¢ czastek wody, wywolujacego dziwne efekty pltynnosci, gestoéci oraz inne
zjawiska fizyczne i chemiczne [Solé 2000:13], ktérych nie da sie (fatwo) wyjasni¢ w kategoriach
pojedynczych atoméw (patrz rysunek 1.1). Ztozonosé¢ niekoniecznie wynika z duzych liczb.
Wrystarcza trzy czastki wody, aby uzyska¢ ztozone zachowanie, ujete w stynnym problemie
trzech cial®.

Na szczesécie od czaséw entuzjastycznego poparcia determinizmu przyczynowego przez
Kanta nauka nie stoi w miejscu. Teoria systemdw dynamicznych, teoria chaosu, teoria sieci,
teoria gier, a takze kilka innych dziedzin nauki, poczynily ogromne postepy w kierunku wyja-
$nienia, dlaczego niektore zjawiska sg nieprzewidywalne i dlaczego niektorych zdarzen po
prostu nie da sie zaplanowa¢ ani wyliczy¢ — mozna ich tylko doswiadczaé i obserwowac je.
Cato$¢ korpusu nauki w zakresie systemdw zlozonych jest czasami zbiorczo nazywana nauka
o zlozonoéci (patrz rozdzial 3., ,, Teoria systemo6w zlozonych”).

> http://www.mgt30.com/euler/.
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Rysunek 1.1. Co tak naprawde dzieje si¢ w wodzie?

Chociaz przyczynowo$¢ z powodzeniem rzadzila nauka juz od XVII wieku, ztozono$¢ jest
tworem XX wieku; twor ten nabrat rozpedu, od kiedy teoria zlozonosci® stala sie pod koniec
wieku samodzielng dyscypling naukowa. Cytowane jest czesto stwierdzenie fizyka teoretycz-
nego Stephena Hawkinga, ze XXI wiek jest wiekiem zlozonosci [Chui 2000].

Powstanie teorii ztozono$ci to dobra wiadomo$¢ dla menedzerow, liderow zespotow
i menedzeréw projektéw (a takze wszelkich innych rodzajow ,lider6w” i ,menedzeré6w”)
w organizacjach tworzacych oprogramowanie. Oznacza ona, ze istnieje nowy, naukowy spo-
sOb postrzegania zlozonych systemdw, ktéry uwzglednia problem tworzenia oprogramowa-
nia i zarzgdzania organizacjami. Chociaz obawiam sie, Ze objawienie to nastgpilo dla mnie
0 10 milionéw euro za p6zno, zgadzam sie ze Stephenem Hawkingiem, iz zlozono$¢ to jedno
z najwazniejszych poje¢ XXI wieku.

Nasze liniowe umysly

Niestety, stosujac teorie ztozonoséci do rozwigzywania probleméw, stajemy w obliczu pewnej
niedogodnosci; nasze umysty wolg przyczynowos¢ od ztozonosci. W artykule Born Believers:
How your brain creates God [Brooks 2009] opisano, jak ludzki umyst rozwinat w sobie nad-
mierne poczucie przyczyny i skutku, co sklania nas do dostrzegania celu i zamiaru wszedzie,
nawet gdy ich tam nie ma. W artykule napisano tez, ze dzieci sa przekonane, iz ostro zakon-
czone skalki istniejg po to, aby zwierzeta mialy si¢ o co drapa¢, a rzeki po to, aby lodzie mialy
po czym plywaé. Wydaje sig, ze ludzki mézg jest skonstruowany w taki sposob, by wszedzie
doszukiwac si¢ celowoéci i przyczynowosci. Wszystkiemu wokot nas przypisujemy przyczyne
i skutek, nawet kiedy nie ma ku temu Zadnych powodéw.

¢ http://www.mgt30.com/complex-systems/.
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»Widzisz poruszajgce si¢ krzaki i zakladasz, ze kto$ lub co$ tam jest”. (...) Takie na-
dinterpretowanie przyczyny i skutku prawdopodobnie wyewoluowalo po to, aby$my
mogli przetrwac. Jezeli wokot sg drapiezniki, nie bedzie dobrze, jesli spostrzezesz je
w 9 przypadkach na 10. Uciekanie wtedy, gdy nie musisz, jest niewielka ceng za unik-
niecie ryzyka w poréwnaniu z sytuacjg, gdy zagrozenie jest realne’.

Nasze moézgi sg stworzone do przedkladania tego, co nazywam ,,mysleniem liniowym” (przy
zalozeniu przewidywalnoéci przyczyny i skutku), nad ,myslenie nieliniowe” (przy zalozeniu,
ze sprawy sg o wiele bardziej skomplikowane). JesteSmy przyzwyczajeni do historii opowia-
danych liniowo, od poczatku do konica. W szkole nauczono nas réwnan liniowych i w znacznej
mierze pominieto o wiele powszechniejsze réwnania nieliniowe, po prostu dlatego, ze sa zbyt
trudne do rozwiazania. Latwiej przyjmujemy stwierdzenie ,,on to zrobit” niz ,,co$ si¢ wydarzylo”.
Kiedy tylko pojawia si¢ problem B, zakladamy, ze wywotlalo go zdarzenie A. Kryzys finansowy
wywotali bankierzy, utrate pracy spowodowali imigranci, zta atmosfera w biurze jest ,,zastuga”
szefa, za topniejacg polarng czape lodowa odpowiada emisja CO,, a zespot nie zdazyl w ter-
minie, bo kto$ zawalil sprawy. Nasze liniowo myélace umysly postrzegaja $wiat jako miejsce
wypelnione fatwymi do wyjasnienia zdarzeniami z prostymi przyczynami i prostymi skutkami.
Gerald Weinberg nazywa to logicznym btedem przyczynowosci [Weinberg 1992:90].

Mentalne uzaleznienie od determinizmu przyczynowego spowodowato, ze ludzie zaczeli
korzysta¢ ze sterowania w swoich probach upewnienia sig, iz wlasciwe zdarzenia s odsepa-
rowane od niewlasciwych. W koncu jedli wiemy, ze sytuacja A prowadzi do zdarzenia B, podczas
gdy sytuacja A' prowadzi do zdarzenia C, a C jest lepsze niz B, musimy tylko przeksztatci¢ A
na A'i sprawy przybiorg lepszy obrét. A przynajmniej na to wyglada.

Inzynierowie i osoby o technicznych umystach cechuja sie szczegdlng podatnoscig na taka
koncepcje sterowania. To wlasnie inzynierowie opracowali koncepcje zarzadzania naukowego®,
stylu zarzadzania typu ,rozkazuj i kontroluj”, ktory zdobywa szczyty popularnosci od weze-
snych lat XX wieku. Réwniez inzynierowie opracowali systemy kontroli, ktére nadal mozemy
znalez¢ w wielu organizacjach [Stacey 2000, a:7]. Obecnie wszyscy juz wiemy, ze systemy te
dzialaja poprawnie tylko przy powtarzalnych zadaniach, ktére nie wymagaja zbyt wiele my-
$lenia. Nie sprawdzajg si¢ natomiast w przypadku kreatywnych proceséw produkcyjnych!
Wydaje sie, iz mozemy oczekiwa¢ od inzynieréw, ze sprobuja wyciagna¢ ludzi z bagna zarza-
dzania, w ktére wszystkich wepchneli.

Przyczynowos¢ w zarzadzaniu sprawia, ze menedzerowie szukajg przyczyn, ktére dzieki
doktadnemu projektowi i drobiazgowemu planowaniu z géry do dotu zapewnia im uzyskanie
potrzebnych wynikéw. Im wieksza organizacja, tym wigkszy wysitek nalezy wlozy¢ w dekon-
strukcje i ponowng konstrukcje calego systemu w celu osiggniecia pozadanych wynikdéw.

W przesztosci uparcie tworzytem wlasne iluzje szczegélowych projektéw oraz planowania
z gbéry do dotu. Méj zdobywajacy nagrody plan liczyt sobie ponad 30 stron starannie opraco-
wanego nonsensu. Szczegélowo opisalem, w jaki sposob stane si¢ bogaty. Wtedy w to wie-
rzylem. Sam tak napisatem, wiec musiata to by¢ prawda.

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/.
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Redukcjonizm

Podejscie polegajace na rozkladaniu systemdéw na czeéci i analizowaniu sposobu, w jaki czesci
te wspolpracuja ze soba jako cato$¢, nazywane jest redukcjonizmem’. Idea ta bazuje na prze-
konaniu, ze ,,zjawisko mozna w zupetno$ci wyjasni¢ w kategoriach innych, bardziej funda-
mentalnych zjawisk”. Rozkladamy samolot i rozumiemy, jak dziala, dzieki przestudiowaniu
wszystkich jego czesci; mozemy zrozumie¢ system komputerowy, analizujac jego kod; wspot-
cze$ni naukowcy prébuja zrozumie¢ choroby oraz schorzenia, analizujac ludzki genom, i maja
nadzieje znalez¢ poszczegdlne geny ,,odpowiedzialne” za wszelkiego rodzaju ,,problemy”.

Podejscie redukcjonistyczne sprawdza si¢ dobrze, ale tylko do pewnego stopnia (patrz
rysunek 1.2). Po wielu dekadach badan naukowcy nadal nie rozumiejg, jak dziata ludzka
$wiadomoé¢. Chociaz teorie ekonomiczne istnieja juz od ponad stu lat, ekonomisci w dal-
szym ciggu nie dysponuja modelami, ktore dokltadnie przewidywalyby kryzysy finansowe.
Wiele teorii stosowanych do modelowania zmian klimatycznych przewiduje diametralnie
rézne konsekwencje globalnego ocieplenia. Mimo ze mamy wiele modeli tworzenia oprogra-
mowania, realizowane na catym $wiecie projekty nadal przynosza nieprzewidywalne wyniki.
Organizmy, ludzka $wiadomos¢, ekonomia, klimat i projekty programistyczne zachowuja sie
w sposdb, ktorego nie mozna przewidzie¢ poprzez ich dekonstrukeje i studiowanie ich ele-
mentow skladowych.

Rysunek 1.2. Redukcjonizm posuniety nieco za daleko™

Ludzie takze Zle interpretuja

Kilku recenzentéw mojej ksiazki zauwazyto, ze ludzie notorycznie Zle interpretujg swoje srodo-
wisko. My, istoty ludzkie, mamy tendencje do ignorowania rzeczy, w ktére nie wierzymy, i od-
rzucamy wszystko to, co nie odpowiada naszym mentalnym modelom. Zjawisko to réwniez ma
swoj wktad w to, ze niedoktadnie przewidujemy, co sie stanie.

° http://www.mgt30.com/reductionism/.

' Rysunek z Wikipedii; w domenie publicznej: http://www.mgt30.com/duck/.
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Holizm

Holizm' to idea zakladajaca, Ze zachowanie systemu nie moze by¢ w pelni determinowane
tylko przez jego czeéci sktadowe. To system jako cato$¢ w istotny sposob determinuje swoje
zachowanie. Holizm czesto jest postrzegany jako przeciwiefistwo redukcjonizmu, chociaz
naukowcy zajmujacy sie zlozonoscig uwazajg, ze te dwa podejécia taczy wlasnie ztozono$¢ i ze
oba sa potrzebne, cho¢ niewystarczajace [Corning 2002:69].

Nawet niektorzy z najbardziej zagorzatych redukcjonistow odrzucajg idee, ze wszystkie
zjawiska mozna wyjasni¢ w kategoriach ich elementéw sktadowych. Filozof Daniel Dennett
ukul termin chciwy redukcjonizm'? [Dennett 1995], majac na myéli formy my$lenia reduk-
cjonistycznego, w ktérym dane zjawisko jest wyjasnianie z perspektywy jego elementéw skla-
dowych. Na przyklad stwierdzenie, ze hiperlacza ,nie s3 niczym wiecej jak tylko elektronami
i tak naprawde nie istnieja”, byloby forma chciwego redukcjonizmu. M6j kontrargument na
chciwy redukcjonizm jest taki, ze jesli chciwi redukcjoniéci maja racje, to tak naprawde nie
istnieja, co obala ich niedorzeczne argumenty. Ale to tylko dygresja.

Celem redukcjonizmu hierarchicznego, pojecia zasugerowanego przez biologa ewolucyj-
nego Richarda Dawkinsa [Dawkins 1996], jest osiggniecie kompromisu za pomocg pogladu
gloszacego, ze system zlozony mozna zdefiniowa¢ jako hierarchig, ktdrej kazdy poziom moze
by¢ opisany w kategoriach elementéw polozonych w hierarchii o jeden stopien w dot, ale nie
nizej. Dzieki temu skutecznie zostaniesz pozbawiony mozliwoéci ttumaczenia sie, ze Twoj
projekt ponidst porazke, bo szyki popsuta Ci banda kwarkéw i leptondw.

Wiele 0s6b blednie uwaza, ze hipoteza redukcjonistyczna implikuje istnienie hipotezy
»konstrukcjonistycznej”, z ktorej wynika, iz dowolny system mozna skonstruowa¢, gdy zro-
zumiemy jego elementy skltadowe. To zalozenie jest falszywe, poniewaz jesli nawet w pelni
zrozumiemy wszystkie elementy systemu, nie oznacza to, ze calo$¢ jest prosta suma czesci
[Miller, Page 2007:41]. Znajomos¢ elementdéw nizszego poziomu nie implikuje naszej umie-
jetnoéci skonstruowania systemu wyzszego poziomu. Nawet jezeli zaprzegniemy redukcjonizm
do przeéledzenia problemu do jego zrédet (czego dobrym przykltadem moze by¢ technika
analizy przyczyn Zrédtowych®), to, co ciekawe, nie bedziemy mogli zastosowaé podejécia kon-
strukcjonistycznego w celu zbudowania systemu, ktoéry w pierwszym rzedzie bedzie zapobiegacd
powstawaniu takich probleméw. Mozemy sie na przykiad dowiedzie¢, dlaczego ludzkie serce
zawodzi (redukcjonizm), ale nie potrafimy stworzy¢ serca, ktore nie zawiedzie (konstrukcjonizm).

Czy analiza przyczyn zrédlowych jest pozbawiona wartosci?

Analiza przyczyn zrédtowych ma ogromng wartos¢. Mam na mysli to, ze dzieki analizie przyczyn
zrédtowych mozna spojrze¢ wylgcznie w przesztosé. Analiza ta pomaga rozwigzywac problemy,
ktére juz wystapity, dzieki czemu nie wystapiag one ponownie, ale nie pomoze Ci przewidzie¢,
co pdjdzie zle w przysztosci.

' http://www.mgt30.com/holism/.
12 http://www.mgt30.com/greedy-reductionism/.

3 http://www.mgt30.com/root-cause/.
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Zarzadzanie hierarchiczne

Zardéwno spojrzenie holistyczne, jak i hierarchiczne spojrzenie redukcjonistyczne sa zgodne
co do tego, Ze nie wszystko w systemie zfozonym mozna wyjasni¢ poprzez szukanie przyczyn
w nizszych poziomach danego systemu. Oba spojrzenia dopuszczajg, aby na kazdym poziomie
istnialy nowe i nieredukowalne wlasciwosci. Na przyktad niezaleznie od tego, jak mocno by$
sie przypatrywal, nie znajdziesz fatwych do zidentyfikowania dzwigni, pokretet i przektadni
stuzacych do chodzenia, ptywania i kwakania w zdekonstruowanej kaczce (patrz rysunek 1.2).
Mimo to gdy spotkasz takie zwierze w parku, rozpoznasz je jako kaczke.

Fakt ten rodzi daleko idace konsekwencje dla menedzeréw zlozonych systemow, takich
jak Ty i ja, a takze wielu innych kierownikéw produkeji, menedzeréw projektu i lideréw ze-
spoléw. Wynika z niego, ze osoby, ktére wiedzg wszystko o jednym poziomie systemu hierar-
chicznego, moga nie mie¢ kwalifikacji do zarzadzania nizszymi lub wyzszymi poziomami tego
systemu, gdyz poziomy te wymagaja innego rodzaju wiedzy. Biolog molekularny moze nie mie¢
»kwalifikacji” ogrodnika, poniewaz ze zrozumienia dzialania biologii na poziomie komoérek
eukariotycznych, genéw i RNA nie wynika wiedza na temat pielegnacji ogrodu. Z kolei ogrod-
nik nie musi wiedzie¢ nic o chromosomach i genomach, aby by¢ dobrym ogrodnikiem. Podob-
nie dyrektor generalny organizacji musi duzo wiedzie¢ o zarzadzaniu biznesem, ale moze by¢
kompletnym ignorantem w zakresie coachingu oraz pozostatych umiejetnosci zwigzanych
z zarzadzaniem ludzmi (jestem pewien, ze wielu czytelnikéw mogloby przedstawi¢ na ten
temat relacje z pierwszej reki).

Zarzadzanie organizacjami wymaga innego rodzaju wiedzy i do§wiadczen niz zarzadzanie
ludZmi, chociaz pewna znajomos¢ nizszych pozioméw mogtaby by¢ przydatna. Inzynier opro-
gramowania Joel Spolsky zaproponowal prawo przeciekajacych abstrakcji [Spolsky 2002],
wyjasniajace, jak elementy systemu moga manifestowaé swojag obecnoé¢ na wyzszych pozio-
mach w sposob sprzeczny z intuicjg, ktéry powinien ukrywac¢ szczegély implementacji niz-
szego poziomu. Warstwy oprogramowania wyzszego poziomu, ktére niedomagaja na skutek
zdarzen zachodzacych w lezacych nizej implementacjach, sa uwazane za przeciekajace. Wy-
$wietlane uzytkownikom nieczytelne komunikaty o bledach sg kolejnym, czesto spotykanym
efektem przeciekajacych abstrakcji w oprogramowaniu (patrz rysunek 1.3).

X))

(BLAD

@ BRAK BLEDU

Rysunek 1.3. Wynik przeciekajgcej abstrakcji?
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Podobne problemy mozna zauwazy¢ w innych systemach zlozonych. M6j $wiadomy umyst
cierpi czasami na zamroczenia, déja vu, roztargnienie, chaotyczne wspomnienia oraz inne dziwne
zjawiska, ktore mozna wyjasni¢ tylko jako wystepujace w mojej sieci neuronowej zaklocenia
nizszego poziomu, przeciekajace na wyzszy poziom, nazywany przeze mnie umystem. Nie mu-
sz¢ jednak analizowa¢ wlasnych $ciezek neuronowych, aby dobrze korzystaé ze swiadomosci,
chociaz mito jest dowiedzie¢ si¢ od neurologéw, ze klopotliwe przypadki mojego umystu s
dos¢ powszechne. Podobnie nie musisz w pelni rozumie¢ programowania w asemblerze, zeby
pisa¢ dobre, wysokopoziomowe programy, cho¢ pewna niskopoziomowa wiedza mogtaby
ulatwi¢ Ci czasami zycie. Tak samo jest z zarzadzaniem. Dyrektor generalny nie musi by¢
dobrym szefem, by kierowa¢ organizacja, gdy wszystkie ,ludzkie sprawy” zostaly przydzielone
zaufanemu zespolowi menedzerskiemu (w przeciwienstwie do szeféw programistow, mene-
dzeréw projektu i lideréw zespotéw, ktoérzy na co dzien musza zarzadza¢ ludzmi). Jednakze
przynajmniej kilka umiejetnosci interpersonalnych mogtoby sie przyda¢ w przypadku, gdy
problemy nizszego poziomu przedostaja si¢ na powierzchni¢ wyzszych pozioméw (innymi
stowy, gdy sprawy zaczynaja przeciekac).

Zarzadzanie zwinne

Kiedy zarzadzanie hierarchiczne zaczyna obejmowa¢ zlozonosé¢ i myslenie nieliniowe, poja-
wia si¢ co$, co nazywam zarzadzaniem zwinnym. Jest ono logicznym uzupelnieniem pro-
gramowania zwinnego — to podejscie do tworzenia oprogramowania zostato wypracowane
niezaleznie przez klika grup oraz pojedynczych oséb na przestrzeni lat dziewie¢dziesigtych
XX wieku (patrz rozdziat 2.). Powstalo na skutek niezadowolenia z wielu niepowodzen de-
terministycznego podejécia do produkeji oprogramowania, w ktérym $cista kontrola, szcze-
golowy projekt oraz planowanie z géry do dotu dawaly wynik w postaci wielu intensywnie
zarzadzanych, ale katastrofalnie realizowanych projektéw programistycznych.

Programowanie tkwi (cze$ciowo) swoimi korzeniami w teorii zlozonoéci, gdyz uznaje, ze
determinizm przyczynowy nie wystarcza do uzyskania udanych projektéw. Dobrze znane
koncepcje zwinne, takie jak samoorganizacja i emergencja, zostaly skopiowane bezposrednio
z literatury poswigconej nauce o zfozonosci [Schwaber, Beedle 2002], a praktycy Agile rozumieja
obecnie, ze przy korzystaniu z podejécia kontrukcjonistycznego nie ma mozliwosci uniknie-
cia niepowodzen. Tylko dzieki wielokrotnemu ponoszeniu porazek i oczyszczaniu systemu
z ich przyczyn mozna miarowo rozwijaé system i sprawi¢, ze bedzie on dziala¢ prawidtowo.
To prawie jak wychowywanie dzieci.

Whbrew ogromnemu sukcesowi w postaci wielkosci zwrotu z inwestycji w programistycznych
projektach zwinnych [Rico 2009] wielu menedzeréw na catym $wiecie ponosi odpowiedzialnos¢
za utrudnianie wprowadzania zwinnego zarzadzania oraz zwinnego programowania w swoich
organizacjach. Badania nad przyjmowaniem praktyk zwinnych wskazuja, ze zarzadzanie zmia-
nami, kultura organizacyjna, wsparcie kierownicze, wiedza zespoléw i presja zewnetrzna sta-
nowia najwieksze przeszkody w dalszym wprowadzaniu metod Agile i powodujg niepowo-
dzenia projektéw programistycznych [Version-One 2009]. W wigkszosci za porazki te odpowiada
jednak kierownictwo. Zakladajac, ze raporty z badan sg wiarygodne (a nie mam podstaw, aby
sadzié, ze jest inaczej), wydaje sie, iz menedzerowie na calym $wiecie stwarzaja problemy, za-
miast przyczyniac sie do ich rozwigzywania. Niestety, regula ta dotyczy nie tylko programowania
zwinnego. Tak samo dzieje si¢ w przypadku niemal kazdej powaznej zmiany organizacyjne;j.
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W ksigzce tej stoje na stanowisku, Ze w dowolnej sytuacji zarzgdzania zmianami tradycyjne
kierownictwo zwykle nie jest rozwigzaniem, lecz stanowi problem, co jest pogladem wyrazo-
nym juz wiele lat temu przez W. Edwardsa Deminga. To wiasnie dlatego potrzebujemy teorii
zarzadzania zwinnego, tj. teorii zarzadczej, ktora jest blisko spokrewniona z programowa-
niem zwinnym.

Moja teoria wszystkiego

Czy istnieje jaka$ teoria, ktéra mogtaby poméc menedzerom, podpowiadajac im, co robi¢
w $rodowisku zwinnym? W ciagu kilku dekad zaproponowano wiele teorii zarzadzania, chociaz
wiekszo$¢ z nich nie stanowi teorii w sensie naukowym [Lewin, Regine 2005:5]. Prawdziwa
teoria naukowa nie tylko identyfikuje pewne zjawisko naturalne, ale tez formuluje teorie doty-
czace obserwacji poczynionych w rzeczywistym $wiecie, wyjasniajac, czego mozna oczekiwac,
jeszcze zanim co$ si¢ wydarzy. Pod tym wzgledem wigkszo$¢ ,teorii” zarzadzania zawodzi.
Czesto nie s3 to teorie, lecz techniki. Zamiast przedstawia¢ opis funkcjonowania $wiata, ofe-
rujg one (przydatne) wskazéwki dotyczace radzenia sobie z pewnymi problemami oraz sytu-
acjami. Dobrym przyktadem moze tu by¢ teoria ograniczen (ang. Theory of Constraints; TOC).
Nie jest to teoria naukowa, ale filozofia zarzadzania, oferujaca technike ulepszania proceséw,
ktdra stuzy osiaganiu celow przez ciagle skupianie sie na ograniczeniach.

Czy oznacza to, ze moge teraz zaproponowac wlasng ,teorie” zarzadzania zwinnego, ma-
jac skryta nadzieje na zajecie miejsca obok takich osobisto$ci jak Porter, Deming i Drucker?
Obawiam sie, ze nie.

Kiedy$ miatem nadzieje, ze znajde teorie wszystkiego, ktéra dotyczytaby zarzadzania ze-
spolami deweloperskimi. Teoria ta opisywataby reguty wszystkich zespotéw deweloperskich
i pomagalaby ludziom za pomoca pelnego, jednolitego modelu zarzadzania zespolami. Z per-
spektywy czasu mysle, ze mdj umyst cierpiat wowczas z powodu ogromnego wycieku abstrakgji.

Na szczeécie wkrétce odkrylem, ze 6w cel pozostawal poza moim zasiggiem z dwoch po-
woddéw. Po pierwsze, istnialo juz mnéstwo teorii opisujacych wspotprace ludzi w zespotach.
Dziedzina ta znana jest pod nazwa zlozonosci spolecznej — to badanie grup spotecznych jako
systemow zlozonych [polecane publikacje w tym zakresie to ksigzka Small Groups as Complex
Systems (Arrow 2000) oraz magazyn ,Emergence: Complexity & Organization”*]. Po drugie,
sama teoria zlozonosci méwi nam, ze nie da si¢ zbudowa¢ jednolitego modelu systemu zlo-
zonego. Kazda préba utworzenia jednego modelu w pelni opisujacego pewna klase ztozonego
systemu zawsze bedzie skazana na porazke. Zagadnienie to poruszam w rozdziale 16., ,, Wszystko
jest bledne, chociaz co$ z tego jest przydatne”. Kiedy na nie natrafitem, odetchnatem z ulgg.
Nie da sig. Swietnie! To znaczy, ze mogg pracowaé nad czyms innym! Trudno mi poda¢ lepszy
przykiad wezesnego niepowodzenia (twierdzenia Godla® udowadniajg, ze ta sama niemoz-
liwo$¢ odnosi sie do wszystkich teorii jednolitych; by¢ moze powinni$my sie cieszy¢, ze na-
ukowcy nie poddaja si¢ tak szybko jak ja).

4 Magazyn ,,E:CO” jest wydawany przez Emergent Publications; patrz http://www.mgt30.com/eco/.
5 http://www.mgt30.com/godel/.
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Ksigzka i model

Ksigzka ta moze Ci pomé6c w staniu sie lepszym menedzerem. W szczegdlnosci dowiesz sie,
jaki jest zakres Twojej odpowiedzialnosci jako zwinnego menedzera w zwinnej organizacji,
ktéra realizuje projekty zwinnego programowania. Poznasz réwniez liczne techniki stuzace
do przekladania teorii na codzienng praktyke. Ksigzka pokaze Ci, jak zarzadzaé zespolami
wiedzacymi, ze systemy zazwyczaj nie sg liniowe, lecz ztozone, a takze jak skupia¢ si¢ na do-
stosowalnosci zamiast na przewidywalnosci. Nie ma wi¢kszego znaczenia, czy jeste§ mene-
dzerem programistéw, liderem zespotu, dyrektorem ds. technologii, czy programistg. W kon-
cu wszyscy zarzadzamy srodowiskiem, ktdre nas otacza. Postarajmy si¢ zrozumie¢, jak robi¢
to dobrze.

Model wykorzystany w tej ksigzce zobrazowano na rysunku 1.4. Nadalem mu nazwe
»Martie, model zarzadzania 3.0”. Martie spoglada na organizacje z sze$ciu réznych perspek-
tyw. Kazda z nich zostala opisana oddzielnie w dwdch rozdziatach, zaréwno od strony teo-
retycznej, jak i praktycznej. Model zarzadzania 3.0 jest moja reprezentacjg réznych aspektéw
zarzadzania zwinnego. Zanim jednak oméwie go w szczegotach, pozwole sobie przedstawié
podstawy jego dwoch skladnikow, zwinnosci i zlozonosci, a takze pokrétce opisze ich dzieje.
Rozdzial 2. prezentuje w skrdcie programowanie zwinne, podczas gdy w rozdziale 3. opisuje
podstawy teorii systemdéw zlozonych. Najwazniejsze zagadnienie, tj. sposéb kierowania ze-
spolami deweloperskimi przy wykorzystaniu sze$ciu perspektyw modelu zarzadzania 3.0,
przedstawiam w zasadniczej czesci ksigzki, ktdra rozpoczyna sie rozdzialem 4., ,,System infor-
macyjno-innowacyjny”, a konczy rozdzialem 15., ,,Jak ulepsza¢ wszystko”. Na koniec, w roz-
dziale 16., zamie$citem krétka konkluzje.

DEFINIOWANIE ROZWIJANIE
OGRANICZEN ™ KOMPETENCJI

I
EMPOWERMENT
ZESPOLOW

TWORZENIE
STRUKTURY

ULEPSZANIE
WSZYSTKIEGO

MOTYWOWANIE
Lupzi

Rysunek 1.4. Martie, model zarzgdzania 3.0
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Chcialbym tylko, aby ksigzka taka jak ta byta mi dostepna (albo znana), kiedy dziesig¢ lat
temu tworzytem swdj internetowy start-up. Wtedy jednak mdgtbym zosta¢ milionerem i praw-
dopodobnie nie zawracatbym sobie glowy pisaniem tej ksigzki, co zdaje si¢ dowodzi¢, ze plano-
wanie kariery czesto jest zbyteczne, a niepowodzenie moze by¢ zamaskowanym szczesciem.

Podsumowanie

Moézg ludzki zaprogramowany jest w taki sposdb, aby przyjmowal, ze kazde zdarzenie ma
swoja identyfikowalng przyczyne. Te¢ ceche nazywamy przyczynowoscia. Jest ona przydatna
w przewidywaniu i planowaniu. Bardzo czgsto rzeczy sa jednak bardziej zlozone, niz si¢ to
wydaje. Nauka o ztozonosci uczy nas, ze przyktadanie liniowego my$lenia do skomplikowanych
problemdéw moze prowadzi¢ do bolesnych pomylek.

Chociaz redukcjonizm (poznawanie systemu poprzez poznawanie jego czeéci) odnosi
sukcesy w nauce, obecnie przyjmuje si¢ powszechnie, ze z redukcjonizmem mozna zapedzi¢
sie za daleko.

Aby zrozumie¢ wiele ze ztozonych probleméw, potrzebna jest perspektywa bardziej holi-
styczna, co jest celem nauki zajmujacej si¢ poznawaniem zlozonosci spotecznej. Oferuje ona
holistyczne spojrzenie na zjawiska zachodzace w grupach ludzkich.

Zarzadzanie 3.0 to model zarzadzania zwinnego, w ktérym zlozono$ciowe myslenie jest
stosowane przez zwinne zespoly deweloperskie.

Refleksje i dzialania

Zobaczmy, czy uda Ci si¢ zrealizowa¢ w swojej organizacji niektore z idei przedstawionych
w tym rozdziale.

m Przyjrzyj sie jednemu z problemoéw ze swojej listy zagadnien do rozwigzania. Sprobuj wy-
obrazi¢ sobie przyczyne problemu. Czy masz pewno$¢, ze jest to jedyny powdd? Skad to
wiesz? Czy oméwiles ten problem ze wszystkimi interesariuszami? Czy kazdy z nich zgadza
sie co do tej jednej jedynej przyczyny? Zastosuj to proste ¢wiczenie umystowe do kazdego
ze swoich najwazniejszych probleméw. Upewnij si¢, ze nie upraszczasz nadmiernie ich
zlozonosci i ze nie skupiasz si¢ na niewladciwej przyczynie.

m Jeéli osoby w Twojej organizacji stosuja technike analizy przyczyn zrédtowych (taka jak
»5 dlaczego™¢), wciagnij je w dyskusje o skfonnosciach tych technik do upraszczania zwigz-
kow przyczynowo-skutkowych. Liczne efekty wystepujace w ztozonych systemach maja
wielorakie przyczyny oraz charakteryzuja si¢ cyklicznymi zwigzkami miedzy przyczynami
a skutkami. Zadna z przyczyn nie jest rzeczywiscie zrédlowa, w zwiazku z czym techniki
analizy przyczyn zrédtowych moga nie obja¢ w pelni ztozonosci $wiata, w ktérym zyjesz.
Podczas wymiany zdan z kompetentnym kolega mozecie jednak te zlozonos¢ dostrzec.
Zorganizuj taka dyskusje.

1S http://www.mgt30.com/5-whys/.
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Rozdzial 2

Programowanie zwinne

Kazdego ranka budzg si¢ z postanowieniem, ze zmienig Swiat i niezle bedg si¢ bawié.
Czasami w zwigzku z tym zaplanowanie mojego dnia jest trudne.
— E.B. White, amerykanski pisarz (1899 - 1985)

Lektura tego rozdzialu nie jest obowigzkowa. Jedli znasz programowanie zwinne, wiesz juz
duzo (a moze nawet wszystko) o tym, co rozdzial ten ma do zaoferowania. Jego celem jest
przedstawienie zwigzlego wprowadzenia do programowania zwinnego, szczegélnie tym czy-
telnikom, ktorzy chcieliby wiedzie¢ nieco wigcej na temat podstaw i kontekstu metod Agile,
zanim zaczniemy poznawac role menedzera w organizacjach zwinnych (co nastapi w roz-
dziale 4., ,,System informacyjno-innowacyjny”).

W ksiazce tej zakladam, ze juz troche znasz podstawy programowania zwinnego. Na razie
jednak mozesz udawa¢, ze wedlug Ciebie XP to stary system operacyjny, i kontynuowacé czytanie.

Preludium do programowania zwinnego

Liczenie pieniedzy sprawia mi prawie tyle samo radosci co ich wydawanie. We wczesnych
latach 90. XX wieku, gdy studiowatem na Uniwersytecie Technicznym w Delft, napisalem
w wolnym czasie program ksiegowy. Zrobilem to, bo mialem z tego frajde, chociaz pewna
niedogodnoscia byla okolicznos¢, ze nie mialem pieniedzy, ktére mégtbym liczy¢. By¢ moze
w jakim$ mrocznym zakatku swojego umystu skrywalem nadzieje, ze miliony naptyna do
mnie automatycznie, gdy juz bede gotowy do ich liczenia. Niestety, nigdy to nie nastapito.

Caly program (okolo 30 000 wierszy kodu) napisalem sam. Nie znalem Zadnej formalnej
metodologii, brakowalo mi do§wiadczenia w tworzeniu oprogramowania, nie miatem mene-
dzera, nauczyciela ani mentora. Miatem za to czas, komputer, wizje oraz silng motywacje do
stworzenia wspanialego produktu (patrz rysunek 2.1).
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Rysunek 2.1. JEBS 2.0, méj 20-letni program ksiggowy (w jezyku holenderskim)

O dziwo sprzedalem swoj program kilkudziesieciu klientom. Niektdrzy z nich byli zdu-
mieni, Zze oprogramowanie ksiegowe moze by¢ proste i przyjazne, a zarazem moze dobrze
wyglada¢ (jak na program z 1990 roku). Obecnie, 20 lat p6zniej, nadal wykorzystuje do wla-
snych potrzeb ten sam stary program ksiegowy. Przez te 20 lat znalaztem w nim tylko trzy
niewielkie bedy.

Jak to jest mozliwe? W jaki sposob niedo$wiadczony programista moze zbudowa¢ co$ tak
wysokiej jakosci, co przez 20 lat dziala niemal bezbtednie?

Nie mam zielonego pojecia.

Chociaz... moge wymieni¢ kilka okoliczno$ci, ktére zapewne rozpoznaja praktycy pro-
gramowania zwinnego:

= Budowalem swoj produkt z pasja. Mialem troch¢ doswiadczenia z aplikacjami ksiggo-
wymi i bytem przekonany, ze sa to pochodzace z piekta pachotki, ktére przy kazdym naci-
$nieciu klawiszy komputera prébuja wyssa¢ dusze uzytkownikéw. Mialem wizje, ze mdj
program bedzie inny. W przeciwienstwie do pozostalych programoéw z tej dziedziny méj
mial by¢ przyjemny w uzyciu.

m Sam bylem swoim krytycznym klientem. Program tworzytem dla samego siebie, a nie dla
innych. Oczywiscie bylem szczesliwy, ze znalazlem klientéw, nawet jesli nie przyniesli mi
oni milionéw, na ktére miala nadzieje moja mroczna cz¢$¢. Robilem jednak wszystko, aby
produkt dziatal w taki sposdb, w jaki to ja chciatem, zeby dziatal.

= Nie mialem planu, a tylko liste funkcji. Zaczatem od funkgji, ktére byty mi potrzebne na
co dzien, takich jak wprowadzanie nowych transakcji. Nastepnie przeszedlem do mniej
krytycznych zadan, takich jak tworzenie bilanséw i korekt. Prace koficzytem, piszac funkgje,
ktére dobrze bytoby mie¢, takie jak strony z pomoca i eksport danych, az si¢ tym wszystkim
zmeczytem i oznajmilem, ze produkt jest gotowy.

m Proces tworzylem podczas budowania produktu. Budujac program, kierowatem sie¢ pro-
stg listg kontrolng dla kazdej procedury, kt6ra pisalem, a lista ta stopniowo wydtuzata sie
w miare uplywu czasu. W ogoéle nie styszalem o testach jednostkowych, ale moje kontrole
i powtdrne kontrole, moja codzienna dyscyplina moglyby rywalizowac¢ z dyscypling pilota
samolotu.
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KSIEGA PROGRAMOWANIA ZWINNEGO v

To wszystko. Miatem motywacje, krytycznego klienta, dyscypling, samoorganizujacy sie pro-
ces i zadnego z gory opracowanego planu. Nie mialo znaczenia, ze nigdy wczesniej nie robi-
tem czego$ podobnego. Liczylo si¢ to, ze chciatem si¢ nauczy¢.

Dziesie¢ lat po utworzeniu wlasnego programu ksiegowego dowiedziatem sie, ze czgsé¢
procesu, z ktérego wowczas korzystalem, zostala znienacka nazwana ,programowaniem
zwinnym”. A teraz, dziesie¢ lat po tym, jak to odkrylem, pisz¢ ksigzke o brakujacym skladni-
ku metody Agile. Zakres tej ksigzki jest mniej wiecej taki sam jak zakres mojego starego pro-
gramu ksiegowego. Podobnie jak wtedy, mroczna cze¢$¢ mojego umystu jest juz gotowa na
rozpoczegcie liczenia.

Ksi¢ga programowania zwinnego

Na poczatku inzynierowie stworzyli komputery i oprogramowanie. Oprogramowanie byto
bezksztaltne i zle, a twarze uzytkownikéw spowijata ciemno$¢. I powiedzieli inzynierowie:
»Niech stanie si¢ struktura” — i stala sie struktura.

Prawde moéwiac, catkiem sporo struktury.

W ciaggu ostatnich pigédziesieciu czy tez sze$¢dziesieciu lat wielu inzynieréw oprogramo-
wania zajmowalo si¢ ogromnymi réznicami w jako$ci programéw, ktére byly tworzone roz-
maitymi podejéciami ad hoc do produkcji oprogramowania. Zaczeli wiec tworzy¢ i wymyslili
podejscia formalne. Narodzita sie dziedzina zwana inzynieria oprogramowania'. Przyjeto
w niej zalozenie, ze produkcja oprogramowania jest przedsiewzieciem inzynieryjnym, i za-
proponowano wiele modeli, metod, platform, jezykéw, wzorcoéw i technik, ktére mialy po-
maga¢ programistom w budowaniu lepszego oprogramowania. O dziwo w przypadku wielu
projektow programy wcale nie byly lepsze. Formalne podejécia przyczynily sie za to do
wprowadzenia biurokracji. Tworzenie oprogramowania trwato tak dtugo i wymagalo przeka-
zywania takich ilo$ci dokumentéw, ze ,formalne” wymagania zmienialy si¢ na dtugo przed
tym, zanim dostarczano gotowe systemy. Tymczasem male zespoly zapalonych i zdyscypli-
nowanych programistéw, z wdrazanymi ad hoc procesami i elastycznymi wymaganiami, za
ulamek kosztéw i w krotszym czasie tworzyly produkty wyzszej jakosci. W akcie tworzenia
powstaly stonie, ale to mréwki uciekaly z pozywieniem.

We wczesnych latach 90. ubieglego wieku wynaleziono nowe podejscie, ktéremu nadano
nazwe Rapid Application Development (RAD)> Laczylo ono w sobie niektére z formalnych
technik ,,wagi ciezkiej” inzynierii oprogramowania (takie jak tablice zmian, inspekcje i me-
tryki) z dzialaniami praktycznymi (jak prototypowanie, ewolucyjne tworzenie oprogramowa-
nia oraz intensywna wspdlpraca z klientem), stosowanymi przez wiele odnoszacych sukcesy ze-
spoléw projektowych pracujacych ad hoc [McConnell 1996]. Mieszanie podejs¢ formalnych
i ad hoc doprowadzilo ostatecznie do powstania pierwszych nazwanych metod tworzenia
oprogramowania ,,wagi lekkiej”, takich jak Evo® (1988), Scrum* (1995), DSDM? (1995),

' http://www.mgt30.com/software-engineering/.

2 http://www.mgt30.com/rad).

* Manuskrypt EVO, datowany na dzien 21 sierpnia 1997 roku, jest dostepny pod adresem http://www.

mgt30.com/evo/.

* http://www.mgt30.com/scrum/.

* http://www.mgt30.com/dsdm/.
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Crystal® (1997), programowanie ekstremalne (Extreme Programming; XP)” (1999), Feature
Driven Development (FDD)? (1999), programowanie pragmatyczne (Pragmatic Programming)’

(1999) i programowanie adaptacyjne (Adaptative Software Development)™® (2000).

Kambryjska eksplozja metod, artykuléw, ksigzek i seminariéw na temat lekkiego progra-
mowania podsunetfa niektérym ekspertom pomyst zorganizowania spotkania z najwazniej-
szymi postaciami tego ruchu. W 2001 roku zebrali si¢ oni w jednym z kurortéw narciarskich
w stanie Utah. Zdecydowali o zastgpieniu stowa ,lekki” stowem ,,zwinny”, po czym narodzit sie
manifest programowania zwinnego!! (patrz rysunek 2.2).

MANIFEST PROGRAMOWANIA ZWINNEGO

ODKRYWAMY NOWE METODY PROGRAMOWANIA DZIEKI PRAKTYCE
W PROGRAMOWANIU | WSPIERANIU W NIM INNYCH. W WYNIKU
NASZE) PRACY ZACZELISMY BARDZIEJ CENIC:

#*

LUDZI | INTERAKCJE OD PROCESOW | NARZEDZI

DZIAtAJACE OPROGRAMOWANIE OD SZCZEGOFOWEJ DOKUMENTACII
WSPOPRACE Z KLIENTEM OD NEGOCJACJI UMOW

REAGOWANIE NA ZMIANY OD REALIZACJI ZAtOZONEGO PLANU

0ZNACZA TO, ZE ELEMENTY WYPISANE PO PRAWEJ CA WARTOSCIOWE,
ALE WIEKSZA WARTOSC MAJA DLA NAS TE, KTORE WYPISANO PO LEWEJ.

*.
KENT BECK JAMES GRENNING ROBERT C. MARTIN
MIKE BEEDLE JIM HIGHSMITH STEVE MELLOR
ARIE VAN BENNEKUM  ANDREW HUNT KEN SCHWABER
ALISTAIR COCKBURN ~ RON JEFFRIES JEFF SUTHERLAND
WARD CUNNINGHAM ~ JON KERN DAVE THOMAS
MARTIN FOWLER BRIAN MARICK
© 2001, THE ABOVE AUTHORS THIS DECLARATION MAY BE FREELY COPIED IN ANY FORM,

BUT ONLY IN ITSENTIRETY THROUGH THIS NOTICE.

Rysunek 2.2. Manifest programowania zwinnego

¢ http://www.mgt30.com/crystal/.

7 http://www.mgt30.com/xp/.
8 http://www.mgt30.com/fdd/.
° http://www.mgt30.com/prag/.

0 http://www.mgt30.com/asd/.

! Manifest programowania zwinnego mozna znalez¢ pod adresem http://www.mgt30.com/manifesto/.
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Manifest programowania zwinnego byt przez wielu postrzegany przede wszystkim jako
reakcja przeciw biurokracji podej$¢ formalnych, ktére wyraznie byly zbyt ,,uporzadkowane”.
Jednak niewiele 0s6b zdawalo sobie sprawe, Ze manifest wypowiadat si¢ takze przeciw nie-
zdyscyplinowanym programistom, ,,chaotycznym procesom” i niskiej jakosci produktom,
ktére dominowaly po stronie ad hoc §wiata twércéw oprogramowania. Przywodcy nowego
ruchu rozumieli, ze istnieje §ciezka wiodaca srodkiem miedzy struktura a brakiem struktury,
miedzy porzadkiem a chaosem. W pewnym sensie byla to heroiczna préba powrotu do wcze-
snych dni petnego pasji przecierania szlakéw, jednak bez koszmaréw, ktore tak czesto przy-
bywaly z anarchia.

Niektorzy guru zwinnosci sformowali nastepnie Agile Alliance'?, organizacje typu non
profit, ktérej celem jest promowanie programowania zwinnego na calym $wiecie. Narodzit
sie nowy ekosystem konferencji, konsultantéw, ksigzek i czasopism. W jezyku angielskim na-
zwe programowania, Agile, zaczeto pisa¢ duza literg ,A”, co znaczy, ze jest ono czyms$ wigcej
niz tylko zbiorem praktyk dotyczacych tworzenia oprogramowania. Dzigki odkryciu i uznaniu,
ze projekty programistyczne, podobnie jak istoty zZywe, istnieja miedzy uporzadkowaniem
a chaosem, programowanie zwinne stalo sie¢ stylem zycia.

Podstawy programowania zwinnego

Obecnie liczba agilistéw (osob, ktdére probujg postepowaé zgodnie z wartosciami i regutami
programowania zwinnego) siega milionéw. Badania potwierdzaja, ze wigkszoé¢ §wiatowych
producentéw oprogramowania praktykuje przynajmniej niektére z ,,kluczowych praktyk
zwinnych” [VersionOne 2009].

Podstawy programowania zwinnego opisywano juz wiele razy, istnieje tez wielu autordéw,
ktdrzy potrafia je wyjasni¢ lepiej ode mnie. Mimo to uwazam, ze w ksigzce tej nalezy zamie-
$ci¢ krétki przeglad tych podstaw. Sam bedac agilista, wole postepowaé we wlasny sposéb,
w zwigzku z czym podstawy programowania zwinnego opisz¢ za pomocg swoich ,siedmiu
wymiaréw projektéw programistycznych”, zagadnienia, do ktérego powrdce w rozdziale 11.,
»Jak rozwija¢ kompetencje”.

Ludzie

Przede wszystkim w programowaniu zwinnym uznano, ze ludzie nie sg mozliwymi do zasta-
pienia zasobami, tylko niepowtarzalnymi jednostkami, a ich najwieksza warto$¢ nie lezy
w ich glowach, lecz w interakcjach i wspétpracy miedzy nimi. Programowanie zwinne opo-
wiada sie za niewielkimi zespolami, w ktérych rézne role (programisci, projektanci, testerzy
itd.) tworzg wielofunkcyjne jednostki, zebrane w miare mozliwosci w jednym miejscu (w tym
samym pokoju). Zespoly te nastepnie samoorganizujg sie, co znaczy, ze nie jest im narzucana
zadna metoda ani proces. Zakltadajac, ze wiedza, jak wykona¢ swoja prace, ufa sig, ze zrobia
to jak najlepiej i ze przyjma odpowiedzialno$¢ za uzyskane rezultaty.

12 Agile Alliance ma swoja strong internetowa: http://www.mgt30.com/agilealliance/.
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Funkcje

W programowaniu zwinnym zrozumiano, Ze najlepsze produkty powstaja, gdy klienci bezpo-
$rednio uczestnicza w pracach zespotu tworzacego dany produkt. Zesp6t wspotpracuje z klien-
tem (albo przedstawicielem klienta) w celu utrzymywania i cigglego aktualizowania priorytetéw
na stale zmieniajacej sie liScie funkcji do zrealizowania. Funkcje te opisane sa w zwiezly,
»plytki” sposob, a dokladniejsze ich rozpoznawanie i dokumentowanie rozpoczyna sig, jak tylko
zespOl wybierze je do bezzwlocznej implementacji. Kluczem do poprawnego zaprojektowania
kazdej funkgji jest prostota, a po zaimplementowaniu danego rozwigzania jego przydatnoéé
jest natychmiast weryfikowana przez klienta.

Jakos¢

W celu realizacji udanych produktéw niezbedne jest skupienie sie na jakosci, dlatego najwaz-
niejszym elementem programowania zwinnego jest doskonato$¢ techniczna. Jest ona osiaga-
na za pomocg programowania sterowanego testami'’ (pisanie kodu testowego przed kodem
produkcyjnym), definicji ukonczenia (listy kontrolne), programowania iteracyjnego (dosto-
sowywanie kodu do zmian i nowych przemysélen) oraz refaktoryzacji (ulepszanie kodu, nawet
jesli nie zmieniono zadnych funkcji). Agilisci uznaja potrzebe istnienia emergentnego pro-
jektu, co oznacza, ze najlepsza architektura nie jest definiowana z goéry (lub jest okre$lana
w podstawowym zakresie) i moze wylania¢ sie w miare postepu projektowania produktu.

Narzedzia

Chociaz agiliSci uwazaja, ze narzedzia naleza do najmniej waznych elementéw przyczyniaja-
cych si¢ do powstania udanego produktu, w literaturze zwinnej opisywane sg i promowane
liczne narzedzia. Do$wiadczone zespoly zwinne preferuja narzedzia do dziennych kompilacji,
ciaglej integracji oraz automatycznego testowania. Programowanie zwinne wymaga moty-
wowania zespoléw. Powtarzalne zadania sg jednak nuzace i nie motywuja, w zwiazku z czym
powinny by¢ automatyzowane. Wielu agilistéw opowiada sie takze za przyjaznymi $rodowi-
skami pracy, takimi jak otwarte przestrzenie biurowe i narzedzia ,promieniujgce” informacje,
jak na przyktad duze tablice zadaniowe i wykresy spalania. W kontekscie zwinnym narzedzia
majg wzmacnia¢ motywacje, komunikacje i wspdtprace w ramach zespotu.

Czas

Programowanie zwinne laczy z czasem specjalna relacja. W projektach zwinnych terminy prze-
kazywania produktu, a takze budzety, mozna wyznacza¢ niemal dowolnie. Oprogramowanie
jest wytwarzane w krotkich etapach, czesto ograniczonych czasowo, albo w ,,sprintach” i odda-
wane w wielu przyrostowych wydaniach, przy czym kazde z tych wydan stanowi potencjalnie
gotowy produkt. Dzieki temu wladciciele biznesu moga sprawowac kontrole nad synchroni-
zacja prac, przenoszac daty kolejnych wydan wstecz lub do przodu w zaleznoéci od tego, jakie
funkgje i kiedy chca udostepnia¢. W tym czasie zespoly daza do zachowania stalego tempa
pracy, przez co niemal w nieskonczonos¢ moga utrzymywac niezmienny rytm produkeji.

B http://www.mgt30.com/tdd/.
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Wartos¢

Jednym z gléwnych powodéw, dla ktérych ogloszono manifest programowania zwinnego,
byta koniecznos¢ zareagowania na zmiany. Srodowisko nigdy nie jest statyczne. Funkgje, ktére
byly cenne wczoraj, moga by¢ bezwartosciowe jutro, wlaczajac w to takze funkcje przekazane
juz z powodzeniem uzytkownikom. Agiliéci probuja sprosta¢ temu wyzwaniu, dbajac o regu-
larne pozyskiwanie opinii zwrotnych oraz stosujac krétkie cykle wydawnicze. Celem czestego
wydawania produktéw jest nie tylko zachecenie srodowiska do dzielenia sie swoim zdaniem
i uwzglednianie zdobytych opinii w procesie produkcyjnym, ale tez przekazywanie uzytkow-
nikom nowych i zaktualizowanych funkcji, gdy tylko zostanie wykryta potrzeba, a co za tym
idzie, optymalizacja wartosci biznesowej produktu.

Proces

Chociaz programowanie zwinne sugeruje przedkladanie czlowieka nad proces, nie oznacza
to, Ze proces jest niewazny. Nic bardziej mylnego. Niektdre z kluczowych proceséw w kon-
tekscie programowania zwinnego to minimum planowania (lub ,,planowanie kroczace”), co-
dzienna komunikacja twarza w twarz (czesto w postaci zebran na stojaco) oraz mierzenie po-
stepu przez ocenianie funkcjonujacego oprogramowania (funkeji przyjetych przez klienta).
Agilisci uznajg takze potrzebe ciaglego ulepszania, zgodnie z ktérym procesy sa regularnie
oceniane i poprawiane na podstawie refleksji albo retrospektyw.

Konflikt

Takie s3 moim zdaniem fundamenty programowania zwinnego. Jest to rzecz jasna wylacznie
moja opinia. Niektorzy agilisci moga nie zgadza¢ si¢ z krétkimi opisami, ktére tu przedsta-
witem. Taki brak zgody takze jest czeécia programowania zwinnego. ,,Konflikt” méglbym
nawet uzna¢ za ésmy wymiar Agile. Jak sam zobaczysz p6zniej, konflikt wewnetrzny jest na-
turalnym aspektem systeméw zlozonych i warunkiem koniecznym kreatywno$ci oraz inno-
wagcji. To wielki przywilej by¢ wérod ludzi, ktérych cieszy jeszcze co$ innego niz tylko proby
wzajemnego udoskonalania sie.

Konkurencja programowania zwinnego

Istnieje zaledwie kilka gier pozbawionych wspotzawodnictwa i niewiele systeméw bez kon-
fliktow. Nasz $wiat nie bylby interesujacy bez odmiennych pogladéw. Na szczescie w $wiecie
programowania zwinnego istnieje zdrowa konkurencja, jak na przyklad Scrum kontra pro-
gramowanie ekstremalne, Scrum kontra Kanban, a nawet Scrum'* kontra Scrum®! Rozmaite
metody Agile nie sg jednak jedynymi graczami na rynku. Istnieje jeszcze kilku innych silnych
i obiecujacych zawodnikéw, oferujacych idee, ktore czasami sg podobne, czasami komple-
mentarne, a czasami diametralnie rézne.

" Scrum Alliance ma swoja strong internetowa: http://www.mgt30.com/scrumalliance/.

15 Organizacja Scrum.org zostala zalozona przez twérce metodyki Scrum, Kena Schwabera: http://www.
mgt30.com/scrumorg/.
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Jednym z wiekszych graczy jest programowanie odchudzone' (lean software development),
ktdre stanowi odpowiednik zarzadzania odchudzonego w dziedzinie programowania. Siedem
zasad zarzadzania odchudzonego [Poppendieck 2009:193] bazuje na 14 zasadach drogi Toyoty'’
(filozofii zarzadzania korporacji Toyota) i 14 zasadach zarzgdzania W. Edwardsa Deminga'®.
Swiaty programowania odchudzonego i zwinnego maja spora cze$¢ wspélna i to wlasnie dla-
tego czesto grajg one po tej samej stronie, majg tych samych ekspertéw, te same grupy fanéw
i s3 omawiane na tych samych blogach, w tych samych magazynach i programach telewizyjnych.
Programowanie odchudzone, ze swoim skupianiem si¢ na redukcji marnotrawstwa i optymali-
zacja wickszej calosci, wnioslo ogromny wklad do §wiata programowania zwinnego z per-
spektywy zarzadczej. Chociaz metody odchudzone dofaczyly do ligi programistycznej kilka
lat pézniej niz metody zwinne, ruch z nimi zwigzany nadrobil ten poslizg, dorabiajac si¢ wta-
snych konferencji, konsultantéw, szkoleniowcow i konsorcjow'.

Mniejszym, ale réwnie zdolnym graczem jest ruch mistrzéw sztuki programowania
(Software Craftsmanship), dzialajacy na podstawie manifestu mistrzéw sztuki programowania®
(patrz rysunek 2.3), ktéry ma stanowi¢ zaréwno rozwiniecie, jak i wyzwanie dla oryginalnego
manifestu programowania zwinnego. Zwolennicy sztuki programowania stoja na stanowisku,
ze programisci nie sg inzynierami, lecz rzemieslnikami (niektére osoby jako trafng metafore
przywoluja model nauki rzemiosta w sredniowiecznej Europie). Ruch sztuki programowania
jest zrecznym i nieustraszonym nowym wspodlgraczem, majacym wlasne (mniejsze) imprezy,
ksigzki i fora. Razem trojka ta stanowi zgrany zespot wystepujacy w wadze lekkiej programo-
wania, i to pomimo okazjonalnych béjek na piesci, ktére czasami wybuchaja w szatniach.

Metody i platformy wagi ciezkiej rowniez nie pozostawaly bezczynne. Prawdopodobnie
najstynniejszym z graczy tej kategorii, a zarazem najbardziej kontrowersyjnym, jest zintegro-
wany model dojrzaloéci organizacyjnej*! (Capability Maturity Model Integration; CMMI).
Poczawszy od roku 1987, jest on rozwijany i pielegnowany przez Software Engineering Institute,
centrum badawczo-rozwojowe z siedziba na Uniwersytecie Carnegie Mellon. Model ten po-
wstal jako opis ulepszania procesu inzynierii oprogramowania, ale rozrdst sie do postaci bar-
dziej abstrakcyjnej platformy, ktéra oprécz programowania obejmuje obecnie takze inne
dziedziny. CMMI to podejscie, ktdrego celem jest stuzenie porada w postaci opisu pieciu po-
zioméw dojrzatosci oraz 22 obszaréw procesowych. CMMI wskazuje tylko, do ktérych obsza-
réw proceséw mozesz sie odnie$¢ w swoich staraniach o ulepszenie proceséw. Z tego powodu
niektorzy agiliSci uwazaja, ze CMMI, chociaz jego pelny opis liczy setki stron, nadal jest
zgodne z programowaniem zwinnym, poniewaz metody zwinne uzupelniajg CMMI, opisu-
jac, w jaki sposéb ulepsza¢ procesy. Agilisci nie byliby jednak agilistami, gdyby byli ze soba
zgodni. Niektorzy z nich twierdza zatem, ze ciezar CMMI, wbrew jego dobrym intencjom,
spycha organizacje w kierunku biurokracji oraz utomnych zespotéw z duzymi ambicjami od-
nosénie do wygladu i sprzetu, ale z niskimi wynikami osiagganymi w rzeczywistej rozgrywce.

16 http://www.mgt30.com/lean/.

7 http://www.mgt30.com/toyota/.

18 http://www.mgt30.com/deming/.

19 Lean Software and Systems Consortium mozna znalez¢ pod adresem http://www.mgt30.com/leanssc/.

% Manifest mistrzéw sztuki programowania mozna znalez¢ pod adresem http://www.mgt30.com/craftsmanship/.

2! http://www.mgt30.com/cmmi/.
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MANIFEST MISTRZOW SZTUKI PROGRAMOWANIA
POPRZECZKA W GORE

JAKO AMBITNI MISTRZOWIE SZTUKI PROGRAMOWANIA NIEUSTANNIE
PODNOSIMY POPRZECZKE PROFESJONALIZMU PRZEZ PRAKTYKE ORAZ
POMOC INNYM W JEJ POZNAWANIU. DZIEKI TEMU ZACZELISMY DOCENIAC:

OPROGRAMOWANIE, KTORE NIE TYLKO DZIAA,

ALE JECT ROWNIEZ PORZADNIE WYKONANE,
NIE TYLKO REAKCJE NA ZMIANY,

ALE TEZ CIAGEE ZWIEKSZANIE WARTOSCI,
NIE TYLKO OSORY | INTERAKCIE,

ALE TEZ SPOECZNOSE PROFESJONALISTOW,
NIE TYLKO WSPOEPRACE Z KLIENTAMI,

ALE TEZ SKUTECZNE PARTNERSTWO.

*

DOSZLISMY WIEC DO WNIOSKU, ZE ELEMENTY WYMIENIONE PO PRAWEJ SA
NIEZBEDNE PRZY REALIZACJI ELEMENTOW WYMIENIONYCH PO LEWEJ.

@ 2009, THE UNDERSIGNED. THIS STATEMENT MAY BE FREELY COPIED IN ANY FORM,
BUT ONLY IN ITS ENTIRETY THROUGH THIS NOTICE.

Rysunek 2.3. Manifest mistrzow sztuki programowania

Podobnie sprzeczne sygnaly mozna bylo usltysze¢ na temat zbioru Guide to Project Mana-
gement Body of Knowledge (PMBOK)?, publikowanego i aktualizowanego przez Project Ma-
nagement Institute. Co ciekawe, zbidr ten powstal jako opis najlepszych praktyk zarzadzania
projektami w ogdlnoéci. Od chwili pierwszego wydania w 1987 roku byl jednak wielokrotnie
aktualizowany i w odpowiedzi na sukcesy osiagane przez menedzeréw projektéw zwinnych sam
stal si¢ bardziej ,,zwinny”. W przeciwienstwie do CMMI PMBOK wyraznie sugeruje za pomocg
licznych proceséw, jak menedzerowie projektéw moga wykonywac swoja prace. Chociaz sugerowa-
ne praktyki nie zawsze wpasowujg sie w reguly zarzadzania zwinnego, wielu menedzeréw pro-
jektow aktywnie stara sie niwelowa¢ owe rdznice. Nalezy nadmieni¢, ze wiekszo$¢ praktyk PMBOK
zajmuje sie innymi rewirami niz zarzgdzanie zwinne. To samo mozna powiedzie¢ o PRINCE2%,
podobnej metodzie zarzadzania projektami, publikowanej i aktualizowanej przez Office of
Government Commerce w Wielkiej Brytanii i praktykowanej przede wszystkim w Europie.

22 http://www.mgt30.com/pmbok/.
2 http://www.mgt30.com/prince2/.
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Na koniec mamy Unified Process* oraz jego lepiej znang odmiane Rational Unified Process
(RUP)*, opracowang w 1997 roku przez Rational Software (obecnie IBM). RUP jest dla de-
weloperéw oprogramowania tym, czym PMBOK jest dla menedzeréw projektéw. Definiuje
pokazng strukture proceséw, ktérag mozna (a nawet trzeba) dostosowa¢ do okreslonych sytu-
acji, ale dokumentacja RUP jest przygotowana w taki sposob, ze cala ta struktura czesto jest
postrzegana jako biurokratyczna. Agiliéci uwazajg, Ze proces powinien by¢ rozwijany w ramach
projektu, poczawszy od absolutnego minimum kilku praktyk. W RUP przyjeto odwrotne po-
dejécie, definiujac wiele praktyk i sugerujac, ze te, ktére sg niepotrzebne, mozna wykresli¢
(podejscie to czgsto poréwnywatem do zakupu i stopniowego demontowania boeinga 747
w celu uzyskania roweru miejskiego; w przypadku wielu projektéw madrzejsze wydaje mi si¢
po prostu siegniecie od razu po rower). Nie powinno dziwi¢, ze w odpowiedzi na liczne sukcesy
metod zwinnych zaproponowano kolejne, bardziej zwinne alternatywy wobec RUP, w tym
Agile Unified Process (AUP)*, Open Unified Process (OpenUP)¥ oraz Essential Unified
Process (EssUP)*. Niemniej wydaje sie, ze zaden z tych graczy nie zagocil na dobre w $wia-
towej lidze metod zwinnych.

Przeszkoda w przyjeciu programowania zwinnego

Raz po raz empiryczne doswiadczenia udowadniajg, ze programowanie zwinne, gdy jest do-
brze realizowane, przynosi ogromne zwroty z inwestycji [Rico 2009]. Skoro jednak metody
zwinne dajg tak pozytywne efekty, to dlaczego nie korzystaja z nich wszyscy? Dlaczego tak
wiele projektow programistycznych na calym $wiecie konczy sie niepowodzeniem?*?

Raport State of Agile Development Survey 2009, przygotowany przez VersionOne, jako
najwieksze przeszkody w przyjeciu praktyk zwinnych wymienia: , kierownictwo przeciwne
zmianie”, ,utrate kontroli przez kierownictwo”. ,zesp6l przeciwny zmianie” oraz ,jako$¢
zdolnosci inzynierskich”, facznie z wieloma ,,potrzebami” organizacji dotyczacymi planowania,
przewidywalnoéci i dokumentacji [VersionOne 2009].

Chileczke... spojrzmy jeszcze raz na te przeszkody. Méwimy o kontroli kierowniczej, za-
rzadzaniu zmianami organizacyjnymi i zdolno$ciach inzynierskich...

Wybaczcie mi, jedli nie mam racji, ale... czy to wszystko nie lezy... hmm... w zakresie od-
powiedzialnoéci kierownictwa? Czy nie oznacza to, ze najwigksza przeszkoda w programo-
waniu zwinnym na calym §wiecie sa menedzerowie?

Jako menedzera wniosek taki wcale mnie nie cieszy.

Jako pisarza — tak.

24 http://www.mgt30.com/up/.

= http://www.mgt30.com/rup/.

%8 http://www.mgt30.com/aup/.

7 http://www.mgt30.com/openup/.
28 http://www.mgt30.com/essup/.

» Notatka prasowa z raportu CHAOS Summary za rok 2009 jest dostepna pod adresem http://www.
mgt30.com/chaosreport/.
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ZARZADZANIE BEZPOSREDNIE A ZARZADZANIE PROJEKTEM v

Uwazam, ze w programowaniu zwinnym przeoczono wage (bezposredniego) zarzadzania.
Jesli menedzerowie nie wiedza, co robi¢ i czego oczekiwaé po organizacji zwinnej, jak mozemy
oczekiwacé ich zaangazowania w przestawienie si¢ na programowanie zwinne? Jaki komuni-
kat przekazuja nam w tej sytuacji metody zwinne? Jesli brzmi on tylko: ,Nie potrzebujemy
menedzeréw”, nie ma sie co dziwi¢, ze przejécie do metod zwinnych spotyka si¢ na calym
$wiecie z oporem.

Aby wiec organizacje mogly korzysta¢ z zalet przyjecia metod zwinnych, powinny zna¢
odpowiedZ na wazne pytanie: jaka jest przyszto$¢ menedzera w §wiecie zwinnym?

Zarzadzanie bezposrednie a zarzadzanie projektem

Moje imig jest rzadko spotykane w moim kraju. Jakim$ cudem miatem jednak do czynienia
w swojej karierze zawodowej z kilkoma wcieleniami Jurgenéw, Jurjenéw i Jorgenéw, co pro-
wadzilo do wielu nieporozumien. Kiedy imiona sg do siebie podobne, ludzie majg sktonnoé¢
do pomijania wszelkich pozostatych réznic. Zaloze sie, ze gdyby Ella Fitzgerald miala na imie
Jurgen, moi koledzy prosiliby mnie, abym dla nich za$piewal.

Ten sam problem dostrzegam w przypadku oséb, ktére sa nazywane ,,menedzerami”.

W 2005 roku kilkanascie 0séb specjalizujacych si¢ w pracy zarzadczej (menedzerowie
projektu, bezposredni przetozeni itd.) spotkato sie ze sobg i oglosilo deklaracje wzajemnej
zaleznosci (Declaration of Interdependence; DOI)* (patrz rysunek 2.4).

W swoim pierwszym wecieleniu deklaracja byla skierowana przede wszystkim do menedze-
réw projektu. Pézniej zdano sobie sprawe, ze jej zasady mozna interpretowac szerzej i odnosi¢
je do ,zarzadzania w ogolnoéci”. Deklaracja ta dotyczy jednak gtéwnie zarzgdzania projektami
programistycznymi, a nie zarzgdzania zespotami ludzkimi. Nalezy to podkresli¢, gdyz autorzy
DOI zalozyli rowniez organizacje Agile Project Leadership Network®'.

Niestety, zarzadzanie projektami i zarzadzanie funkcjonalne (badz bezposrednie) sg czesto
mylone. W znakomitych ksigzkach autorstwa czotowych ekspertéw, w tym Agile Manage-
ment [Anderson 2004], Managing Agile Projects [Augustine 2005] i Agile Project Management
[Highsmith 2009], oméwiono kwestie dotyczace zaréwno zarzadzania projektami, jak i za-
rzadzania bezposredniego. Podobng sytuacje mozna zasta¢ na wielu forach, blogach i w cza-
sopismach. Wolatbym, zeby bylo inaczej, poniewaz zarzadzanie projektami i zarzadzanie
bezposrednie nie s3 tym samym. To jak mylenie programistéw z administratorami systemu.
Moga oni wyznawac te same poglady, opowiada¢ te same dowcipy, mie¢ takie same fryzury
i te same ubrania (rzecz jasna w przenos$ni), ale nie nalezy ich traktowa¢, jakby byli tymi
samymi osobami (powaznie — sprobuj tylko poprosi¢ jakiegokolwiek programiste, zeby
naprawil Twoj komputer... albo lepiej nie pros!).

Bez wyraznego odréznienia zarzadzania bezpo$redniego od zarzadzania projektem utrud-
niamy zaréwno bezposrednim przetozonym, jak i menedzerom projektéw zrozumienie ich rdl
w organizacji zwinnej. Na szczgscie nie tylko ja jeden zdaje sobie z tego sprawe. Przed moja
ksigzkg wydano kilka innych, w tym Behind Closed Doors [Rothman, Derby 2005] i Leading
Lean Software Development [Poppendieck 2009], w ktérych lepiej zarysowano zakres odpo-
wiedzialnosci bezposrednich przelozonych w organizacjach tworzacych oprogramowanie.

* Deklaracja wzajemnej zaleznoéci jest dostepna pod adresem http://www.mgt30.com/doi/.

*! http://www.mgt30.com/apln/.
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DEKLARACJA WZAJEMNEJ ZALEZNOSCI
ZWINNE | ADAPTACYINE PODEJSCIA DO EACZENIA LUDZI, PROJEKTOW | WARTOSCI

JESTESMY WSPOLNOTA LIDEROW PROJEKTOW, KTORZY ODNOSZA
ZNACZACE SUKCESY W OSIAGANIU WYNIKOW. W TYM CELU:

ZWIEKSZAMY ZWROT Z INWESTYCJI, SKUPIAJAC SIE NA CIAGEYM x
PRZEPEYWIE WARTOSCI.
DOSTARCZAMY RZETELNYCH REZULTATOW, ANGAZUJAC KLIENTOW
W CZESTE INTERAKCJE | WSPOEPOSIADANIE.
JESTESMY GOTOWI NA NIEPEWNOSC | RADZIMY SORIE Z NIA PRZEZ
ITERACJE, PRZEWIDYWANIE | ADAPTACIE.
UWALNIAMY KREATYWNOSE | INNOWACYINOSC, UZNAJAC, ZE OSTATECZNYM
ZRODEEM WARTOSCI CA LUDZIE, ORAZ TWORZAC SRODOWISKO,
W KTORYM BEDA ONI MOGLI DOKONYWAC ZMIAN.
PODNOSIMY WYDAJNOSG DZIEKI PRZYJECIU GRUPOWE) ODPOWIEDZIALNOSC
ZA WYNIKI | WSPOLNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI ZA EFEKTYWNOSGE ZECPORU.
POPRAWIAMY EFEKTYWNOSC | RZETELNOSE PRZEZ STOSOWANIE
SPECYFICZNYCH DLA DANEJ SYTUACJI STRATEGII, PROCESOW | PRAKTYK.

DAVID ANDERSON DOUG DECARLO TODD LITTLE
SANJIV AUGUSTINE DONNA FITZGERALD ~ KENT MCDONALD
CHRISTOPHER AVERY  JIM HIGHSMITH POLLYANNA PIXTON
ALISTAIR COCKBURN  OLE JEPSEN PRESTON SMITH
MIKE COHN LOWELL LINDSTROM ~ ROBERT WYSOCKI
@ 2005

Rysunek 2.4. Deklaracja wzajemnej zaleznosci

W swojej ksigzce oddzielam zarzgdzanie bezposrednie od zarzadzania projektami. Moim
gtéwnym celem jest pomaganie bezposrednim przetozonym (w tym menedzerom zespoléw
deweloperskich i liderom zespoléw) w zrozumieniu rol, jakie odgrywaja w swoich organiza-
cjach. Jestem jednak pewien, ze menedzerowie projektow, menedzerowie systemdéw, mene-
dzerowie serwisu, menedzerowie biur i menedzerowie ekspreséw do kawy takze stwierdza,
ze moja ksigzka jest ciekawa.

Natomiast tym z Was, ktérzy myéleli, ze DJ Jurgen to ja, chcialbym powiedzie¢...
»przykro mi!”.
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Podsumowanie

Programowanie zwinne to podejscie do tworzenia oprogramowania, ktére powstato w latach
90. XX wieku. Bylo odpowiedzia zaréwno na metody biurokratyczne, jak i ad-hoc, ktére nie
byly w stanie z powodzeniem i konsekwentnie wytwarza¢ produktéw programistycznych.

Programowanie zwinne, z wartoéciami i zasadami wyrazonymi w manife$cie programo-
wania zwinnego, skupilo si¢ na ludziach i zespolach, czgstym oddawaniu wysokiej jakosci
produktéw, intensywnej wspotpracy z klientem i reagowaniu na zmiany, przy ograniczonym
do minimum planowaniu z gory.

Wartosci i zasady programowania zwinnego zostaly zaimplementowane poprzez rozma-
ite metody zwinne, takie jak Scrum i programowanie ekstremalne. Zadna z metod zwinnych
nie uwzglednia jednak roli bezposredniego kierownictwa (ktérego nie nalezy myli¢ z kierow-
nictwem projektu) w organizacjach zwinnych. Z tego powodu kierownictwo bezposrednie
czesto jest identyfikowane jako najwieksza przeszkoda w przyjeciu praktyk zwinnych.

Refleksje i dzialania

Zobaczmy, czy uda Ci si¢ zrealizowa¢ w swojej organizacji niektore z idei przedstawionych

w tym rozdziale.

m  Przyjrzyj si¢ siedmiu wymiarom projektéw programistycznych (ludzie, funkcje, jakos¢,
narzedzia, czas, wartos¢ i proces). Czy w Twoich projektach programistycznych uwzgled-
niono wszystkie te wymiary? Czy w kazdym z tych wymiaréw Twoje zespoly dzialaja
zwinnie? Co zamierzasz zrobi¢, jesli tak nie jest?

m  Pomysél o menedzerach w swojej organizacji. Ktorzy z nich moga przeszkadzaé¢ w przyje-
ciu programowania zwinnego? Czy jest co$, co méglbys w zwiazku z tym zrobi¢? Upewnij
sie, ze wiesz, czego od nich oczekujesz, aby Twoje podejécie do zarzadzania zwinnego od-
niosto sukces.

m  Czy kazdy wie, kto jest jego bezposrednim przetozonym, a kto nie? Czy istnieje brak pew-
nosci albo zgody co do rdl bezposredniego przetozonego i menedzera projektu? Jesli tak,
€O masz zamiar z tym zrobic?

m  Rozwin swoje umiejetnosci zarzadzania zwinnego, subskrybujac blogi i grupy o zwinnych
zespolach i organizacjach. Aktualna ich liste mozesz znalez¢ na stronie Management 3.0,
dostepnej pod adresem http://www.management30.com/.
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Skorowidz

14 zasad Deminga, 333 wewnetrzny, 161
wspdlny, 167
A zespolu, 162, 175
zewnetrzny, 161, 164
adaptacja, 291, 310 zwinny, 169
nieukierunkowana, 304 centra doskonalenia, 271
ukierunkowana, 304 certyfikat, 218
adaptacyjne spacery, 301 PMP, 219
Agile, 335 chciwy redukcjonizm, 118
altruizm odwzajemniony, 242 ciggta zmiana, 324
analiza, 308 ciekawoé¢, 99
przyczyn zrédlowych, 39 cierpliwo$¢, 140
sieci spolecznych, 64 coaching, 209, 217
anarchia, 116, 276 crossing-over, 319
antycypacja, 291, 292 cybernetyka, 61
atraktor, 62, 147, 298 cykl ulepszen, 324
autokataliza, 244 czapka czarodzieja, 130
automat komoérkowy, 152 czarodziej, 131
autonomia, 98 czas, 50
autonomiczna celowo$é, 161 czynniki higieny, 97
autopoeza, 61
autoryzacja, 137 D
B definiowanie
ograniczen, 167
basen przyciagania, 299 problemu, 94
bezpieczenstwo, 92 delegowanie, 132, 139
biuro projektow, 272 demotywagja, 97, 103
bledy, 232, 317 determinizm przyczynowy, 34
w komunikacji, 234 dtug motywacyjny, 129
bodzce, 180 dtugi ogon, 239
brak inspekeji, 223 DOI, Declaration of Interdependence, 55
dokumentacja RUP, 54
C dostosowanie, 289
dostrajanie tacznosci, 240
cel dos$wiadczenie, 214
autonomiczny, 161 droga Toyoty, 333
organizacyjny, 174 druga zasada projektowa, 265
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SKOROWIDZ

drugie prawo termodynamiki, 297

dynamika systemow, 72
dyscyplina, 195, 213

E

efekt
Forera, 105
homogenizacji, 239
kuli §nieznej, 193
motyla, 285
zakotwiczenia, 193
efekty sieci, 238
eksploracja, 291
elastycznos¢, 279
emergencja, 117
w zespolach, 118
empatia, 237
empowerment, 140-143, 148
jako koncepcja, 123
jako konieczno$¢, 124
niski, 134
pracownikow, 133
umiarkowany, 134
wysoki, 135
zespoltow, 129
enneagram osobowosci, 105

F

falszywa metafora, 153
falszywe bezpieczenstwo, 200
fazy kreatywnoéci, 89
filtrowanie, 237

fraktale, 248

funkgje, 50, 232

G

generalizacja, 256
generalizujacy specjalista, 257
geometria fraktalna, 248
gra
w zycie, 151
wet za wet, 242
granice, 243
zespolu, 260
grupa, 243
okoliczno$ciowa, 243
powolana, 243
samoorganizujaca sig, 243
zatozona, 243

Kup ksigzke

hartowanie, 318
symulowane, 318

hiperproduktywno$¢, 244

holizm, 39

homeostaza, 61, 194, 300

honorowanie btedéw, 317

idea nieformalnego przywodztwa, 259

idealizm, 99
iluminacja, 81
implementacja, 87
informacje, 78, 180

zwrotne, 232
inkubagja, 81
innowacja, 76
inspektor, 223
instruktorzy, 190
instytucje, 180
inzynieria oprogramowania, 47
iteracje, 61

jakos¢, 50
jednostka warto$ci, 269

K

Kanban, 325
katastrofa zlozonoéci, 303

kierownictwo zorientowane na cel, 151

klakson, 191
klasy powszechno$ci, 153
koledzy, 209
kompensacja ryzyka, 200
kompetencje, 98, 138, 195, 207
kompleksy gendw, 202
kompromis, 176
komunikacja, 232, 234
w strukturze, 231
komunikowanie celéw, 171
koncepcja niescisliwosci, 331
konflikt, 51
konkuperacja, 242
konkurencja, 241
programowania zwinnego, 51
kontakty spoteczne, 99
kontekst
problemu, 336
samoorganizacji, 113
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kontrola rozproszona, 122
konwergencja, 298, 299
kooperacja, 241
korzysci skali, 249
krajobrazy dostosowania, 301
kreatywnos¢, 79
konwencjonalna, 90
postkonwencjonalna, 90
prekonwencjonalna, 89
kreowanie idei, 94
kres, 93
kryteria SMART, 170
krzywa
innowacji, 315
zmiany Virginii Satir, 312
krzyzowanie, 320
ksigga programowania zwinnego, 47
ksztaltowanie krajobrazu, 302
kultura, 190
kunszt, 191
kwadrat ograniczen, 181
kwestionariusz osobowoéci 16PF, 105

L

linearyzacja, 68

lista
kontrolna celéw zwinnych, 169
kontrolna delegowania, 139
ograniczen wladzy, 176
wartosci, 108

logiczny blad przyczynowosci, 37

ludzie, 49

L

faczenie, 236

M

macierz porozumienia i pewnosci, 68
manifest, 48
MBO, Management by Objectives, 168
mechanizm
bodziec - reakgja, 188
sprzezenia zwrotnego, 61
memetyka, 202
menedzer, 158, 209, 274
mentor, 218
mentoring, 217
metoda
Kanban, 325
kopiuj-wklej, 322
miary wydajnosci, 213
mierzenie zlozonoéci, 294
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misja, 172

mistrz sztuki programowania, 52

model

Cynefin Davida Snowdena, 67

jakosci Kano, 294
SLIP, 307

SKOROWIDZ W

systemow struktura — zachowanie, 66

zarzgdzania, 43
zarzgdzania 3.0, 330
modele dojrzalosci, 207
motywacja, 81, 89, 100, 215
wewnetrzna, 96
zewnetrzna, 94
motywatory, 97

mozliwo$ci komunikatorow, 235

mutagcje, 317
mysélenie ztozonosciowe, 73

N

nadajnik informacji, 278
nadawanie, 237
najlepsze rozwigzania, 337
narzedzia, 50, 209
dopasowujace sie, 221
nauki interdyscyplinarne, 60
nazwy stanowisk pracy, 257
niepewnos¢, 285
niezalezno$é, 99

O

ocena osobowosci, 105
zespolu, 106
oceny
360 stopni, 225
wzgledne, 214
ochrona
ludzi, 178
wspdlnych zasobow, 179
odkrywanie regul, 186
ogodlna teoria
ewolugji, 202
systeméw, 60
ograniczanie jakosci, 180
ograniczenia, 167, 187
wladzy, 176
opinie, 148
opracowywanie, 237
optymalizacja, 210
caloséci, 211
organizacja, 274
hybrydowa, 275
macierzowa, 275
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oryginalnos¢, 80
osobowos¢, 85

panarchia, 276

paraliz decyzyjny, 285
perspektywa zarzadzania, 177, 329
petle sprzezenia zwrotnego, 214
pierwsza zasada projektowa, 265
pie¢ zasad Hamela, 334

PMP, Project Management Professional, 219

poczucie honoru, 99

policja drogowa, 190

polityk, 131

polityka otwartych drzwi, 110

poprawianie modelu $rodowiska, 291

potrzeby
czlonkdéw zespotu, 98
czlowieka, 142
poziom
autoryzacji, 137
dojrzatosci, 134
kompetencji, 138
wiadzy, 135
poziomy transfer genéw, 320
prawa zmiany, 286
prawo
Conwaya, 254
jazdy, 190
komplementarnosci, 331
malejacych przychodéw, 194
Parkinsona, 254
przeciekajacych abstrakgji, 40
wymaganej réznorodnosci, 86
presja otoczenia, 219
problem trzech cial, 35
proces, 51, 93
programowanie
adaptacyjne, 48
ekstremalne, 48
odchudzone, 52
pragmatyczne, 48
zwinne, 41, 45, 189
projektant gier, 154
prostota, 65, 336
przeczucie, 81
przejscie fazowe, 238
przelozony, 209, 222
przenikalnos¢, 61
przenoszenie zadan, 270, 272
przestrzen
fazowa, 297
wspdldzielona, 200

Kup ksigzke

przeszkoda, 54
przyczynowos¢, 34
odgérna, 117
przydatno$¢, 80
przygotowanie, 81
przywddca, 158
przywédztwo
administracyjne, 159
delegacyjne, 159
zorientowane na cel, 151
punkt przetomowy, 238

R

RAD, Rapid Application Development, 47

raport CHAOS, 287
redukcjonizm, 38
hierarchiczny, 39
reguly, 187
rejestr ulepszen, 324
retrospekcje, 324
rewolucja, 203
rozmowa, 237
rozumienie, 237
rozwigzanie, 336
rozwijanie
kompetencji, 208
standardow, 227
rozwdj osobisty, 215
réwnanie Lewina, 205
réznorodnosé, 92
regul, 198
ryzyka, 200
rzad, 191
rzadzenie, 158

samodyscyplina, 215
samodzielno$¢, 209
samokierowanie, 119
samoorganizacja, 113, 117, 119, 155
samorzgdnos¢, 120
samowybieralnos¢, 119
sens zycia, 160
sieciowe formy organizacji, 276
sie¢, 273

malego $wiata, 235
silos funkcjonalny, 264
sifa stabych wiezi, 238
SLIP, 307
specjalizacja, 255
spolecznoéci ulepszen, 325
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spotkania
360 stopni, 225
w cztery oczy, 224
sprzezenie zwrotne, 192
dodatnie, 192, 195
ujemne, 193
stabilnosé, 300
stagnacja, 316
stan, 62
standardy, 227
status, 133
strategia
hatasu, 317
krzyzowania, 319
transmisji, 320
struktura, 253
styl organizacyjny, 267
suboptymalizacja, 210
sukces, 289
superweniencja, 117
sygnalizowanie SOS, 234
symbioza, 241
symetria skali, 248
symplifikacja zrewidowana, 69
system
adaptacyjny, 70
dynamiczny, 62
informacyjno-innowacyjny, 75
Klasyfikujacy, 185
liniowy, 113
nieadaptacyjny, 70
nieliniowy, 113
uczacy sie, 185
wykonawczy, 186
szacowanie, 224
szacunek, 146
sze$cian Eschera, 212
sze$ciowymiarowy model Mintzberga, 334

S
$rodowisko, 283
tworcze, 92

T

tajemnice, 277
techniki kreatywne, 93
teleologia, 161
teleonomia, 161
teoria
automotywacji, 98
chaosu, 63
dwuczynnikowa, 97
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SKOROWIDZ v

ewolugcji, 63
gier, 62
rozbitych okien, 204
systemow, 60
systemow dynamicznych, 62
systemow ztozonych, 59
umowy spolecznej, 182
wszystkiego, 42
X, 94
Y, 94
Z, 96
ztozonosci, 36
testy, 209
tozsamosé, 61, 180
tragedia wspolnego pastwiska, 180
transmisja, 320
trojkat
ograniczen, 211
projektu, 181
trojpodziat wladzy, 159
twierdzenie
Conanta-Ashby’ego, 121
Godla, 42
tworzenie
autonomicznego celu, 175
sie¢ wzorcow, 245
struktury, 253
typy przywddztwa, 160

U

uczace si¢ systemy klasyfikujace, 64
udzielanie kredytu, 186
ujemne sprzezenie zwrotne, 193
ulepszanie, 283, 307

liniowe, 308

nieliniowe, 308

systemu, 228
umiejetnosci, 195, 213
umowa spoleczna, 182
upraszczanie, 68
ustanawianie regul, 185

w

warto$ci osobiste, 109

wartosé, 51

weryfikacja, 81

widocznosé, 92

wiedza, 78

wielka piatka czynnikéw osobowosci, 105
wielko$¢ zespotu, 261

wigzi migdzyludzkie, 279

wizja, 172
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wladza, 135
wlasciwos¢ zagregowana, 117
wplywanie, 237
wskaznik psychologiczny MBTIT, 105
wspdlnoty praktyk, 271
wybor idei, 94
wykorzystanie modelu §rodowiska, 291
wymiary projektow, 212
wyscig Czerwonej Krélowej, 292
wyznaczanie

celu zewnetrznego, 164

wartoéci zespotu, 107
wzorce, 245

duze, 248

male, 248

zabawa, 92

zaktdcenia, 300

zarzadzanie, 177, 217, 237
bezposrednie, 55
czasem, 215
hierarchiczne, 40
naukowe, 37
projektem, 55
przez cele, MBO, 168
systemami skonstruowanymi, 125
systemami ztozonymi, 125
systemem, 156
$rodowiskiem twoérczym, 92
zwinne, 25, 41

zasada
ciemnoéci, 120
nieoznaczonoéci Heisenberga, 285
ostroznoéci, 201
rozkazuj i kontroluj, 115
suboptymalizacji, 210
subsydiarnosci, 199
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zasady projektowe, 265
zaufanie, 143
do zespolu, 144
wzajemne, 145
zbidr autokatalityczny, 244
zdobywanie wiedzy, 308
w podwojnej petli, 291
zespoly
funkcjonalne, 263
multifunkcjonalne, 263
projektowe, 272
zespot do spraw przeksztalcen, 325
zintegrowany model dojrzatoéci organizacyjne;j,
52
zlozone systemy adaptacyjne, 75
zlozonos¢, 35, 69, 276, 294, 336
spoleczna, 42
ztozony system adaptacyjny, 59
zmiana, 290
kontekstu, 336
pozadana, 315
srodowiska, 313
znaki drogowe, 190
zrownowazona karta wynikow, 213
zroznicowanie, 83, 103
zwigzek, 98

Z

zywe skamienialosci, 293
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ZARZADZANIE 3.0
TO DROGA DO PRAWDZIWEGO SUKCESU!

Wykonanie produktu o duzej wartoéci rynkowej i osiggniecie prawdziwego
sukcesu czesto wymaga od menedzeréw zmiany dotychczasowego podejscia.
Wspdlczesne firmy sg polaczonymi systemami, a samo zarzadzanie dotyczy
glownie ludzi i relacji. Podejécie zwane zarzadzaniem zwinnym czy tez pro-
gramowaniem zwinnym (agile) ma szczegdlne miejsce w nowoczesnej teorii
systemdw zlozonych i procesach wytwarzania oprogramowania. Co istotne,
wdrozenie metodologii zwinnych ulatwia realistyczne podejécie do kierowania
projektami czy doskonalenia zespolow i zarzgdzania nimi.

Ksigzka adresowana jest przede wszystkim do kierownikéw zespoléw, umoz-
liwia dogtebne zrozumienie regul rzadzacych pracg zespolu. Poruszono w niej
takie tematy jak: teoria systemdw zlozonych, teoria gier, samoorganizacja

i zasada ciemnoéci. Zebrano i usystematyzowano znane od wielu lat klasyczne
idee i techniki zarzgdzania, a nastepnie polgczono je z ideg programowania
zwinnego. Powstal w ten spos6b spdjny system idei, ktory powinien sobie
przyswoié kazdy adept zarzgdzania, majacy pasje, ambicje i odznaczajgcy sie
dazeniem do zarzadzania doskonatego, wyzwalajgcego kreatywno$¢ zespolu

i prowadzacego wprost do celu.

W ksigzce oméwiono:

kluczowe cechy modelu zarzadzania 3.0

podstawy teorii systeméw zlozonych

wplyw zlozonoéci systeméw na organizacje

utrzymywanie aktywnosci, kreatywnosci, innowacyjnosci i motywacji pracownikow

ide¢ kultury rzemiosla programistycznego

ciggle doskonalenie si¢ w ramach organizacji

e idee przywodztwa ukierunkowanego na cel

Jurgen Appelo — pisarz, méwca, szkoleniowiec, programista, przedsiebiorca, mene-
dzer, bloger, czytelnik, marzyciel, lider i wolnomysliciel. Zatozyt kilka firm i pelnit

w nich funkgje lidera zespotu, menedzera lub kierownika. Byt glownym specjalistg do
spraw informatyki w ISM eCompany, jednym z najwiekszych dostawcow rozwigzan
e-biznesowych w Holandii. Jest niekwestionowanym autorytetem w dziedzinie metody-
ki agile i popularyzatorem modelu zarzgdzania 3.0.
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