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ZWINNE ZARZADZANIE

Zapanowata moda na AGILE. Czy bedzie ulotna jak promocja
przykrétkich spodni do garnituru lub butéw z kwadratowymi no-
skami? NIE. Skad ta pewnos¢? Poniewaz AGILE to nie nowos¢. To
znane $wiatu, elastyczne, kreatywne podejscie do realizacji pro-
jektow, do wykonywania zadarn — po prostu do pracy. AGILE
nie jest tez moda — jest koniecznoscia. Elastyczne podejscie, cia-
gte dopasowywanie sig, podazanie za coraz bardziej $wiadomym
i wymagajacym konsumentem to bowiem ,,must have” dzisiejszych
organizacji.

Chociaz przepraszam — moj btad. Stosowanie AGILE nie jest ko-
nieczno$cia. Przeciez, jak przypomina nam w slynnej sentencji
W. Edwards Deming, guru zarzadzania: ,,przetrwanie nie jest obo-
wiazkowe!”.

Tymczasem wigkszo$¢ oséb do konca nie wie, czym jest AGI-
LE, jak dziata i o co w tym podejsciu chodzi. Niedawno prowa-
dzitam warsztaty dla 500 kluczowych lideréw duzej organizacji,
ktéra rozpoczeta szeroko zakrojony projekt transformacji kultury
organizacyjnej w duchu AGILE. Z tej okazji menedzerowie zosta-
li zaproszeni na dwudniowa konferencjg, na ktérej mieli pozna-
wac tajniki AGILE, dyskutowa¢ strategie transformacji i przygoto-
wywac sie do zmiany. W programie byto wiele paneli, warsztatéw
i wyktadéw, m.in.: AGILE w zarzadzaniu, Customer Journey, Design
Thinking, Scrum. Miatam jeszcze chwile do swojego wyktadu, wiec
popijatam kawe w hotelowym lobby, gdy nagle ustyszatam rozmowe
przechodzacej nieopodal grupy lideréw:

— Hej, na jaki panel idziesz?

— Nie mam pojecia. A ty?



AGILE

— Tez nie wiem. Przeciez ja tych tytutéw nawet nie umiem wymo-
wi¢, nie méwiac o tym, zeby ustali¢, o co w tym wszystkim chodzi.

— To moze chodzmy na ten Scrum — jakas taka krotka ta nazwa
i troche brzmi jak krakersy, moze beda ciastka dawali (§miech).

— Dobra. To idziemy.

Wtedy zrozumiatam, ze zanim w Polsce stworzymy agile’owe
Eldorado, najpierw trzeba sias¢ z ludzmi i wszystko im po ko-
lei wyttumaczy¢. Przede wszystkim liderom. Pracownikom. Lu-
dziom, ktérzy niekoniecznie s3 informatykami i interesuja sie tren-
dami w zarzadzaniu projektami. Ale maja lub beda mieli stycznos¢
z podejsciem AGILE, moze beda nawet liderami odpowiedzialny-
mi za wdrozenie tego podejscia w swojej organizacji. Dlatego na-
pisatam dla Was te ksiazke. Jej cele to: wyttumaczenie trudnych,
anglojezycznych poje¢; zdefiniowanie podstawowych koncepcj
i zasad w AGILE oraz nakreslenie, jakie czynniki sa konieczne, by
zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu wdrazania agile’owej kul-
tury w polskiej organizacji.

Mimo ze mogtabym wypetni¢ te ksiazke przyktadami z bran-
zy IT dotyczacymi metodologii AGILE (tak bytoby najprosciej), to
jednak zdecydowatam sie czesto postugiwaé przykiadami spoza
tej branzy, a nawet kompletnie spoza biznesu. Przede wszystkim
po to, by: |. pokaza¢c MECHANIZMY AGILE odseparowane od
kontekstu konkretnych projektéw; 2. odklei¢ AGILE od branzy IT
i pokaza¢, ze to podejscie mozna stosowaé¢ we wszystkich dzie-
dzinach biznesu, a nawet zycia prywatnego; 3. o$mieli¢ ,,cywilow”
(nieinformatykéw) do stosowania rozwiazan zwinnych; 4. pokazac
deweloperom oprogramowania, ze jest $wiat poza kodem ;) i ze lu-
dzie, ktérzy ,,nie komituja na repo”, tez moga z powodzeniem by¢
superagile’owcami.



ZWINNE ZARZADZANIE

Stowo ,,AGILE” oznacza ,,zwinny”. Podejscie AGILE to po polsku
podejscie zwinne, czyli elastyczne, sprytne, oparte na szukaniu spo-
sobow, kreatywne, efektywne.

Chodzi o zwinnos¢ w kontekscie sposobu realizacji zadan i zarza-
dzania projektami. O zwinnos¢, elastycznos¢, w przeciwienstwie do
tradycyjnego podejscia do realizacji zadan opartego na ciezkiej doku-
mentacji i sztywnych planach.

AGILE [czyt. adzajl] — trudne do wyméwienia i mato powszech-
ne sfowo. To pojecie powstato w Stanach Zjednoczonych, ale nawet
Amerykanie, ktérzy przoduja w stosowaniu metodologii zwinnych,
maja problemy z jego odpowiednia wymowa. Wszystkiemu winien
jest programista i konsultant Martin Fowler, ktéry zaproponowat na-
zwe ,,AGILE” dla nowego podejscia do realizacji projektow (wiecej
powiem o tym w rozdziale 5.). Problem polega na tym, ze Martin to
typowy Brytyjczyk — uwielbia koty, dodaje mleko do herbaty i delek-
tuje sie wyszukanym stownictwem. No i stad mamy AGILE. Ale spo-
kojnie, chociaz podejcie zwinne wprost naszpikowane jest wyszu-
kanymi anglojezycznymi pojeciami, to sama koncepcja jest prosta jak
budowa cepa, co w niniejszej publikaciji z przyjemnoscia udowodnie.
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Zwinno$¢, czyli AGILE, to PODEJSCIE DO REALIZAC|I ZADAN.
To okreslone podejscie do pracy, do zarzadzania zadaniami, projekta-
mi, zmianami. To jeden ze sposobéw na przeprowadzanie rzeczywi-
stosci od stanu A do stanu B.

AGILE to nie jest EDNO KONKRETNE NARZEDZIE. AGILE to
NIE JEST JEDNA METODA.

Tak jak smartfon to nie jest jeden rodzaj telefonu, ale typ telefonéw,
podejscie do tworzenia telefonéw, ktére wyrézniaja pewne cechy,
np. interaktywny ekran, tak samo AGILE to okreslony SPOSOB RE-
ALIZAC]| zadan, za ktérym kryja si¢ dziesiatki réznych metod na-
rzedzi i technik. Przyktadami smartfonéw jest Iphone 7 czy Samsung
Galaxy, a przyktadami metod zwinnych jest Scrum, Lean czy Design
Thinking. Czyli w worku z napisem ,,AGILE” znajdziesz dziesiatki me-
todologii, podejs¢, ktére sa zwinne.

Skad wiadomo, ze kto$ pracuje zwinnie, czy dana metoda za-
rzadzania projektami jest zwinna, czy nie? O tym decyduje tzw.
AGILE Manifesto (wiecej o tym w rozdziale 6.). AGILE Manifesto to
swoista konstytucja AGILE, zestaw agile’owych przykazan. Jesli pra-
cujesz zgodnie z nimi, to znaczy, ze stosujesz AGILE; jesli im sig sprze-
niewierzasz, to chocby nie wiem, ile kolorowych kanap stato w holu
Twojego biura i cho¢bys zatrudnit wszystkich scrum masteréw $wiata
i nawet postawit w biurze pitkarzyki, a po $cianach pozwolit pisa¢ —
nie stosujesz AGILE’a.

10
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Wiem, wiem, wiem — kolejne dziwne pojecie, a ksiazka dopiero si¢
zaczyna. Ha, ha, ha! Witaj w $wiecie AGILE. Ale spokojnie, jestem po
to, aby zrobic z tych wszystkich dziwnych poje¢ kanapke z pasztetem
i ogoérkiem kiszonym — czyli danie proste, znane i smaczne.

VUCA to termin stworzony w $wiecie strategii militarnych, a kon-
kretnie przez dwdch amerykanskich profesoréw: Warrena Bennisa i
Burta Nanusa. Po raz pierwszy uzyto tego skrétu w Army War Col-
lege w Stanach Zjednoczonych, zeby odda¢ charakter $wiata, w kto-
rym obecnie funkcjonujemy, a ktéry mozna sprowadzi¢ do czterech
kluczowych stéw:

— Volatility = zmiennos¢

— Uncertainty = niepewno$¢

— Complexity = ztozonos¢

— Ambiguity = niejednoznacznos¢

W skrécie — VUCA. W tym $wiecie to, co daje przewage dtugo-
terminowo, to nie inteligencja, sita czy nawet bogactwo. Juz Darwin
udowadniat, ze w procesie ewolucji przetrwaja nie ci, ktérzy sa silni
czy madrzy, ale ci, ktérzy s3 elastyczni, a wiec ZWINNI, czyli potrafia
szybko dostosowywac sie do istniejacych potrzeb.

Podejscie AGILE to odpowiedz na coraz bardziej agresywny $wiat
VUCA, ktéry wymaga coraz wiekszej adaptacyjnosci, elastycznosci.
To metoda, ktéra jest odpowiedzia na sztywne zasady, reguty i trady-
cyjne podejscie do realizacji zadarn i zarzadzania. AGILE powstat, bo
dotychczasowe sposoby wykonywania pracy — petne dokumentacji,
planowania, budzetowania — okazaly sie za sztywne oraz nieprzysta-
jace do potrzeb klientéw i biznesu. Bo firmy nie rywalizuja juz tech-
nologia — nastat rynek pracownika i klienta. Teraz liczy sie cztowiek,
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zespot, kreatywnos¢, innowacja. Nastat rynek klientocentryczny —
gdzie klient i jego potrzeby sa w centrum. A potrzeby te s3 coraz
bardziej wygérowane, klient jest bardzo swiadomy, konkurencja jest
coraz wieksza, dostep do informacji nieograniczony i wszystko sie
ciagle zmienia.

Wierze gleboko, a moja wiara poparta jest doswiadczeniem
i wskaznikami EBITDA' moich klientéw, ze w obecnym otoczeniu
biznesowym sukces zaczyna sie na litere Z, zgodnie z réwnaniem:

Sukces = Zmiana + Zaufanie + Zespot + Zaangazowanie + Zwinnos¢

ZMIANA - zmiana ulegfa zmianie, stata sie nielinearna, ciagta, wie-
lopoziomowa. W biznesie mamy do czynienia ze zmiang do kwadratu.
Kluczowa staje sie umiejetnos¢ wykorzystywania zmiany jako wcigz
inicjowanego nowego otwarecia, jako stale naptywajacych mozliwosci.
Na wage zlota staje sie¢ umiejetnos¢ przeprowadzania siebie przez
proces zmiany i zarzadzania wtasng energia, zaangazowaniem, ale tez
przeprowadzania ludzi przez zmiane tak, by ona nie frustrowata, nie
podcinafa skrzydet, by stata sie gra prowadzaca do sukcesu.

ZAUFANIE - zaufanie daje szybkos¢; jesli ufasz komus, wéwczas
szybko dziatacie, dokumentacje nie s3 potrzebne, kreatywnos¢ budzi
sie sama. Granie do jednej bramki bez zaufania ani zwinnos¢ bez za-
ufania nie s3 mozliwe.

ZESPOL. - czy masz komu poda¢ pitke? Biznes przestat by¢ gra
singlowa. Perspektywa jednej osoby, talenty jednej osoby, kontakty
jednej osoby — przestaly wystarcza¢ juz dawno. Aby osiagna¢ to, co
jeszcze wczoraj wydawato si¢ niemozliwe, potrzebujesz synergii ze-
spotowe;.

" EBITDA (ang. earnings before interest, taxes, depreciation and amortization) — zysk operacyjny
przedsiebiorstwa przed potraceniem odsetek od zaciagnietych zobowigzan oprocentowanych
(kredytow, obligacji), podatkéw, amortyzacji wartosci niematerialnych i prawnych.

12
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ZAANGAZOWANIE - jesli ludziom sie nie chce, to na nic zda-
dza sie ich talenty i kompetencje. Zaangazowane zespoly i jednost-
ki potrafiag przenosi¢ géry. Natomiast jeden maruder w zespole jest
w stanie zrujnowac najlepiej dopracowang strategie biznesowa.

ZWINNOSC - wszystkie wczesniejsze Z sa potrzebne, by uzyskaé
zwinnos$¢. Zwinno$¢ to baza, ktéra daje efektywnos¢, ktéra pozwala
przescignac konkurencje i poskromi¢ fale koniunktury.

13
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Historia podejscia AGILE siega roku 2001. Byfa zima, |1 lutego.
W Polsce trwaty ferie, gérale zakopianscy jak zwykle narzekali na
brak $niegu, a tymczasem wsréd osniezonych szczytéw gér Wasatch
w Utah, w osrodku narciarskim Lodge at Snowbird, spotkafo si¢ 17
praktykéw na co dzien tworzacych oprogramowanie na coraz trud-
niejszym rynku, dla coraz bardziej wymagajacego klienta, za coraz
wieksze pienigdze, w coraz szybszym tempie. Spotkanie zainicjowat
Bob Martin z firmy Object Mentor w Chicago. Zgromadzit on eks-
pertéw, ktorzy wiedzieli, ze $wiat software’u musi zmieni¢ podejscie
do pracy, musi odej$¢ od tworzenia oprogramowania na bazie ciez-
kich, sztywnych, dokumentacyjnych metod pracy (tzw. Heavyweight
Software Development Processes).

Ci niezwykli ludzie spotkali sie¢ na dwa dni po to, aby rozmawiac,
jezdzi¢ na nartach, relaksowac sie, sprobowac znalez¢ jakie$ porozu-
mienie w sprawie lekkiego, bardziej sprawnego procesu tworzenia
oprogramowania — i oczywiscie po to, aby jes¢.

W kurorcie zgromadzili sie liderzy w zakresie wdrazania nowych,
lekkich metod tworzenia oprogramowania (Lightweight Methods).
Wsréd nich byli m.in. Howard G. ,Ward” Cunningham — cziowiek,
ktory stworzyt pierwsze ,wiki”, Jeff Sutherland i Ken Schwaber (twor-
cy metody Scrum), Alistair Cockburn (Crystal), Kent Beck (Extreme
Programming). Byli tez reprezentanci metod takich jak DSDM, Ada-
ptive Software Development, Feature-Driven Development, Pragma-
tic Programming i inni sympatycy lekkiego programowania.

Uczestnicy spotkania nazwali swoja grupe The AGILE Alliance. To,
co tej grupie niezaleznych myslicieli, ekspertéw, czesto konkurentéw
udafo sie wypracowa¢, przerosto oczekiwania wszystkich. Stworzyli

14
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AGILE Software Development Manifesto, czyli Manifest Zwinnego
Tworzenia Oprogramowania. Ukonstytuowali nowe podejscie do za-
rzadzania projektami.

Ale zanim to osiagneli, musieli zmierzy¢ sig z problemami, tak napraw-
de zaledwie dwoma. Pierwszy, zaistnialy jeszcze przed spotkaniem eks-
pertéw, to... wybodr kurortu — towarzystwo ktécito sie, gdzie pojechaé
— jednym byto zbyt zimno, innym zbyt daleko. Ale w koncu ustalono
miejsce wyjazdu, na czym skorzystat caly swiat biznesu. Drugim zmar-
twieniem byfa brytyjska nazwa nowego podejscia — ,,AGILE” — ktorej
wiekszos¢ Amerykanéw nawet nie potrafita dobrze wymowic.

Dlaczego zatem ,AGILE”, a nie , Lightweight Methods”? Alistair
Cockburn ujat to tak: ,,Nie mam nic przeciwko temu, by metodo-
logie nazywac lekka, ale nie jestem pewien, czy chce by¢ nazywany
‘lekkim metodologiem’ uczestniczacym w spotkaniu ‘lekkich meto-
dologéw’. To brzmi, jakby$my byli kupa chudych, gtupkowatych, lek-
komysInych ludzi usitujacych zapamigta¢, jaki jest dzi$ dzier”. Staneto
wiec na ,,AGILE”. Pozostafo teraz wyjasni¢ $wiatu, co to sfowo ozna-
cza i jak nalezy je wymawiac.

Bob Martin tak podsumowat to dwudniowe spotkanie: ,,To zaszczyt
by¢ w grupie ludzi, ktérzy wyznaja podobne zasady i promuja model
biznesowy oparty na ludziach, wspétpracy i tworzeniu w firmach spo-
tecznosci, w ktérych chce si¢ pracowac”.

Jim Highsmith, cztonek AGILE Alliance, potwierdza, ze metody
AGILE zajmuja sie patetycznymi rzeczami — dostarczaniem dobrych
produktéw klientom poprzez dziatanie w srodowisku, ktére nie tylko
mowi, ze ,ludzie s3 najwazniejszym aktywem”, ale ktére dziafa tak,
jakby ludzie rzeczywiscie byli wazni i ktére wyrzuca stowo ,,aktywo”.

| tak metodologie AGILE w swojej istocie sprowadzaja si¢ do WAR-
TOSCI i do KULTURY organizacyjnej. Dotycza podejécia do pracy, do
zespotéw, do klienta. To w gruncie rzeczy naprawde bardzo ludzkie
i ,,HR-owe” podejscie. A do tego skuteczne oraz optacalne biznesowo.

Twoércy AGILE Manifesto wskazuja, ze to podejscie, o ile jest ko-
nieczne dla sukcesu biznesu i zadowolenia klienta, stanowi grozbe dla

15
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korporacyjnych biurokratéw. Dla nich bowiem procesy i zasady biz-
nesowe s3 czesto wazniejsze od dobra klienta. Odrzucaja oni AGILE,
bo w przypadku tego podejscia nie moga juz schowac sie za korpo-
racyjnymi regutkami i musza stawi¢ czofa klientowi (wewnetrznemu
lub zewnetrznemu).

Tym, ktérzy chca zgtebi¢ wiedze na temat historii AGILE, polecam
strong stowarzyszenia AGILE Alliance: www.AGILEmanifesto.org,
gdzie opublikowano wszystkie powyzsze historie, sam Manifest
AGILE i wiele dodatkowych ciekawych informacji.

16
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W podejsciu zwinnym pigkne jest to, ze aby zrozumie¢, jakie zasady
nim kieruja, nie trzeba czyta¢ opastych toméw ksiazek. Wystarczy
wejs¢ na strone www.AGILEmanifesto.org i zapozna¢ sie z zamiesz-
czonym tam i przettumaczonym na dziesiatki jezykéw Manifestem
AGILE. Jest to konstytucja podejscia AGILE. Przykazania AGILE.
Gtéwne zasady, ktore pozwalajg ustali¢, czy to, jak pracujesz, miesci
sie w podejsciu zwinnym, czy tez nie.

Oryginalny Manifest AGILE brzmi:

,Odkrywamy nowe metody programowania dzieki praktyce
w programowaniu i wspieraniu w nim innych. W wyniku naszej pracy
zaczelismy bardziej ceni¢:

|. Ludzi i interakcje od proceséw i narzedzi.

2. Dziafajace oprogramowanie od szczegétowej dokumentacji.

3. Wspétprace z klientem od negocjacji uméw.

4. Reagowanie na zmiany od realizacji zatozonego planu.

Oznacza to, ze elementy wypisane po prawej s3 wartosciowe, ale
wieksza warto$¢ maja dla nas te, ktére wypisano po lewej.”

Manifest podpisali:

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

17
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W manifescie mowa jest o tworzeniu oprogramowania, ale wystar-
czy zamieni¢ stowo ,,oprogramowanie” na ,produkt” (mieszczacy w
sobie zaréwno dostarczanie débr, jak i ustug) i mamy uniwersalne po-
dejscie AGILE do zastosowania we wszystkich mozliwych branzach
biznesu.

Podsumowujac: podejscie do pracy mozna nazwaé zwinnym, jezeli
tworzac rozwiazanie (produkt/ustuge), BARDZIE] CENI SIE:

|. Ludzi i interakcje od proceséw i narzedzi.

2. Dziatajacy produkt od szczegdtowej dokumentacii.

3. Wspotprace z klientem od negocjacji uméw.

4. Reagowanie na zmiany od realizacji zatozonego planu.

Ot i caly AGILE. Zadnych narzedzi, segregatoréw z zasadami, wy-
sublimowanych metod, nakazéw, zakazéw. Cztery linijki tekstu. Po-
dejscie. ,Mindset”. Priorytety. Kierunek. | tyle.
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