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Editoriale a cura di AgileForltaly

#IAD23 Venti di IAD a Milano di Luca
Cruciani

Una nuova direzione per le aziende di
prodotto di Anna Lisa Di Vincenzo

Siamo la somma dei puntini che
scegliamo di unire di Luca Cianci

“In principio era Scrum... I'Agile venne
molto dopo..” di Marco D’Andrea

Buon viaggio di Giorgio Irtino

La prima vera rivoluzione di Nicola
Chiariello

L'agilita e reale solo quando condivisa di
Pietro Maffi

Dalla CSR all’ impatto: il percorso della
sostenibilita tra acronimi, evoluzioni e
proattivita di Lucia Pasquadibisceglie

Il percorso di trasformazione
“silenziosa” del management nell’ era
della Business Agility di Lucia Viviani

Come rendere sostenibile il feedback
in un Agile Team all’ interno di SAFe di
Andrea Portuese

Il percorso di Servizi CGN Societa
Benefit verso l'agilita di Alberto
Tronchin

Se ti dicono che non puoi farlo, tu fallo
piu forte di Valeria Burdi

Il Disegno Organizzativo crea Team
Disfunzionali di Pino Decandia
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Co-Founder di AgileForltaly, Agileltalia

e AgileExperienceConference.

Agile Coach e Manager

in Cerved Group.
#CHISIAMO

Batterista e Fonico.

https:/www.linkedin.com/in/tizianointerlandi/

Vi domanderete il perché di questa cosa.
Pensiamo che in Italia sia necessaria una
divulgazione massiccia su Agile.

Come paese brilliamo di inventiva e
capacita tecnica, ci manca pero la struttura
manageriale per portare questo paese ad un
livello successivo.

Agile é un abilitatore. Abilita le persone

a creare prodotti migliori, dominare la
complessita ed introdurre una disciplina
positiva, fatta di raggiungimento di
obbiettivi.

Ci sono tanti entusiasti in Italia. Agile in
Italia sta esplodendo. Vogliamo aggregare e
filtrare per tempo questa onda dando a tutti
accesso alle informazioni ma anche una
corretta e strutturata informativa di qualita.
Spesso siamo caustici, ma non
confondentela con arroganza. Abbiamo i
nostri modi, un po’ da badile e trattore. PIERPAOLOCIMIRRO

Ma ci piace cosi, genuino.

Cerchiamo di aggregare la conoscenza su
Agile con tutto ci6 che gira intorno: mondi,
universi di informazioni, tecniche e pratiche
difficili da sintetizzare e vogliamo far
emergere le realta pratiche che sappiamo
essere molte ma ancora da scoprire.

Co-Founder di AgileForltaly, Agileltalia
e AgileExperienceConference.

Data Product Owner in Cerved Group.

https:/www.linkedin.com/in/pierpaolocimirro/
Sito
https:/agileitalia.agileforitaly.com
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Tiziano Interlandi, Pierpaolo Cimirro e Davide Casari
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Questo non sarebbe possibile senza ...

- Co-Founder di AgileForltaly, Agileltalia
Uns?lqsh / sessionize.com e AgileExperienceConference.
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“Il Gruppo Sintegra:
Un Percorso di Crescita Organizzativa
Orientato al Futuro”

a cura di Marco SGURA e Germana MOBILIA




egli ultimi anni, il Gruppo Sintegra ha
intrapreso un ambizioso percorso di crescita e
sviluppo organizzativo, orientato a consolidare
la propria posizione sul mercato e affrontare le
sfide competitive del futuro. Questa trasforma-
zione (avviata, in concomitanza temporale con il
nuovo piano industriale) vede l'implementazio-
ne di diversi driver chiave, mirati a ottimizzare
'organizzazione, acquisire nuove competenze e
talenti, migliorare l'efficienza operativa e adotta-
re un approccio agile alla gestione dei progetti.

Il Gruppo ha investito, e sta investendo, nella
crescita del proprio capitale umano attraverso
l'acquisizione di nuove professionalita e attivan-
do percorsi formativi ad hoc mirati a sviluppare
le potenzialita del personale gia presente in
azienda, creando specifici percorsi di crescita.

Questo processo consentira di arricchire 1'orga-
nizzazione con competenze specializzate, pro-
muovendo al contempo un ambiente di lavoro
inclusivo, dinamico e innovativo. La diversita di
prospettive stimola la creativita e favorisce la
condivisione e lo sviluppo di nuove soluzioni.

Un’azienda ben organizzata ¢ in grado di tradur-
re le strategie in progetti sostenibili e coerenti
con il proprio modello di business, coinvolgen-
do le proprie persone e rendendole parte attiva
dei processi. Per questo motivo, il Gruppo ha
avviato un ambizioso progetto di revisione delle
proprie dinamiche organizzative ed operative a
partire dalla ridefinizione dell'organigramma
aziendale secondo una visione funzionale e
sinergica. La struttura organizzativa ¢ stata ride-
finita in ottica sistemica per favorire una mag-
giore collaborazione tra i dipartimenti e garanti-
re una distribuzione efficiente delle risorse, pun-
tando a mettere ogni persona in condizione di
esprimere al meglio le proprie attitudini e poten-

zialita. L’impiego di un approccio di coaching,
sia nelle attivita interne che nei percorsi formati-
vi favorisce il coinvolgimento, la flessibilita e la
conseguente capacita di risposta rapida alle mu-
tevoli esigenze del mercato.

Un altro aspetto cruciale ha riguardato il ripen-
samento dei Processi di business e di governan-
ce in logica Lean. Si tratta di un percorso piu che
di un progetto, finalizzato al raggiungimento
della massima efficacia ed efficienza operativa:
eliminando gli sprechi e le attivita senza valore
aggiunto, identificando con chiarezza ruoli,
responsabilita e competenze necessarie, attivan-
do percorsi di consapevolezza dei propri punti di
forza e degli eventuali ambiti di miglioramento.

Si sta introducendo la Cultura del Feedback,
funzionale al miglioramento della condivisione
di informazioni, affinche chiarezza e trasparenza
possano tradursi in ottimizzazione dei risultati.

Il percorso prevede inoltre di massimizzare
I’efficacia operativa attraverso la previsione di
adottare nel breve-medio periodo indicatori
chiave di performance di processo e di prodotto,
con l'intento di ridurre il time to market e
aumentare nel contempo la qualita del servizio.
Il Gruppo ha potenziato la propria capacita di
erogare prodotti e servizi di alta qualita in modo
piu rapido ed economico, sia per il cliente ester-
no che per quello interno.

Ci0 ¢ stato reso possibile grazie al committment
di tutti 1 livelli e di tutte le funzioni e grazie
all’impegno profuso nella formazione continua
su strumenti, metodologie e focalizzandoci sullo
sviluppo delle competenze trasversali. Tra
queste rientra, ad esempio, il percorso formativo
continuo del personale coinvolto nelle attivita
produttive e di erogazione dei servizi sulla meto-
dologia “Agile”. L'adozione di approcci come
Scrum e Kanban ha favorito una cultura azien-
dale orientata alla flessibilita, consentendo al
Gruppo di adattarsi rapidamente alle mutevoli
dinamiche del mercato, alle richieste dei clienti e
allo sviluppo dei progetti, consentendo di rag-
giungere sempre alti livelli di prestazione.
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L’impiego della metodologia “Agile”, applicata
al macro-progetto di riorganizzazione aziendale,
attraverso la suddivisione degli obiettivi e dei
compiti in singole iterazioni contribuisce, inoltre,
a facilitare il raggiungimento “visibile” dei primi
risultati e a tarare gli sforzi in una direzione o
nell’atra, man mano che si procede.

Infine, ma non ultimo, 1’adozione di un Sistema
Gestionale Integrato migliorera la governance dei
processi. Questa soluzione ha consentito un con-
trollo piu efficace delle attivita, facilitando la
presa di decisioni informate e garantendo una
visione completa delle operazioni aziendali. L'in-
tegrazione dei processi ha contribuito a ridurre la
complessita e a migliorare la trasparenza, attra-
verso la condivisione di informazioni, la loro
ordinata archiviazione e la loro circolazione attra-
verso flussi informativi chiari e ordinati.

In conclusione, il percorso di crescita organizzati-
va del Gruppo Sintegra riflette un impegno
costante verso l'innovazione e l'eccellenza opera-
tiva. Il Gruppo ¢ ben posizionato per affrontare
con successo le sfide competitive del futuro,
dimostrando un impegno tangibile verso I'eccel-
lenza e la sostenibilita a lungo termine.




Sintegra nasce a Milano nel 2010 sfruttando una miscela unica di imprenditorialita,
processi industriali, relazioni con Universita e partnership commerciali con leader di
mercato per sviluppare prodotti e tecnologie innovative nellambito della trasfor-
mazione digitale veicolate sul mercato tramite imprese e team dedicati.

Negli anni successivi la forte specializzazione richiesta dai clienti ha portato Sinte-
gra a diventare «Enterprises Factory», un player di riferimento per tutto cio che
concerne lintegrazione ed i servizi informatici in ambito, principalmente, finance.
Divenuta ormai Gruppo nel 2019, Sintegra offre servizi ad alto valore aggiunto in
ambiti eterogenei, al di la del mero sviluppo software: trasformazione dell'informa-
zione, CRM, Al/ML, Compliance, AML, Risk Management, LOM, crediti deteriorati,
automazione, dematerializzazione.
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EDITORIALE

Ringrazio chi mi ha ostacolato

AGILEFORITALY

AgileForltaly
Founders

on ricordi chi e non ricor-
do in quale occasione, sicu-
ramente una premiazione,
ma mi rimase in testa que-
sto ringraziamento contro-
corrente: ringrazio chi ha
mi ha ostacolato ed ha fatto di tutto per
farmi fallire. Oggi la visione darwiniana
della societa ¢ stata rivista per fortuna, la
visione per la quale il/la piu forte vince
annientando gli altri. Una visione mol-
to americana che anche nel nostro pae-
se rappresenta per alcuni l'unico modo
per affrontare la propria vita lavorativa e
non solo. La competizione e una perdita
di tempo che ci fa concentrare sul nostro
nemico invece che su noi stessi. E’ anche
vero che sistemi mai perturbati diventa-
no fragili e rischiano di rompersi. Come
sempre le cose sono a livelli di grigio e
non bianchi o neri. In questo numero ve-
dremo il percorso raccontato da diversi
autori, il percorso che ci ha portato ad
abbracciare l'agilita e fare di essa il no-
stro lavoro.
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I cammino di Bianca
verso il migllwm.tn-l-a cortinee

Diario di una
change agent

Il nuovo libro di Erika Melis

Quali sono i segreti di una trasformazione snella

In azienda? Che ruolo hanno le persone in guesto
percorso? La metodologia Lean e applicabile nel
mondo dei servizi?

Questo diario, scritto dallintraprendente protagonista
Bianca Martini, porta il lettore dritto nel cuore della
trasformazione «snella».

compralo su Amazon



L'industria come
bottega creativa

mm——— La Fabbrica Agile rappresenta
una modalita di sviluppo

del prodotti fisici basata
sullAgilita che integra Lean,
Waterfall e altre pratiche,
eliminando le barriere fra
uffici e officina per renderli un
sistema artigianale elastico,
creativo e umano in grado d
trasformare velocemente le
idee in prodotti di valore e di
SUCCESSO.

Opportunamente adattato
allo sviluppo di prodotti fisici,
'Agile consente finalmente

LA FABBRICA AG/ILE claudio saurin

©
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Politecnico di Milano, 18 novembre 2023.

Una splendida giornata autunnale ha fatto da cornice
alla ventesima edizione di Italian Agile Days, la piu im-
portante conferenza italiana dedicata al mondo dell’a-
gilita.

Intré ovviamente non poteva mancare. Anche
quest’anno infatti siamo stati orgogliosi di essere tra
gli sponsor principali. Al nostro banchetto le persone
hanno potuto conoscere le diverse realta che formano
la nostra offerta: Intré Cloud Native, Betrusted e Than-
ks Design che, unite ad Agile Reloaded e Human Relo-
aded rlspondono in maniera concreta ai bisogni delle
persone e delle organizzazioni che stanno affrontando
la sfida della Digital e Agile Transformation.

In questo articolo vi riassumero alcune sessioni che
abbiamo seguito nell’arco della giornata.

Indice:

Suggerimenti per “leader” che guidano e supporta-
no team agili

IT e Sostenibilita, un nuovo approccio alla com-
plessita

L'arte di mettere in fila tante cose. Un approccio re-
alistico al portafoglio strategico

Pratiche per costruire una learning organization
Come funziona il cervello di un programmatore
quando impara e affronta nuovi problemi?
Conclusioni

Buona lettura
I comportamenti alternativi “utilizzati dai leader”
che guidano e supportano team agili

Questo talk e stato curato da Caterina Palmiotto, Agile
coach in Agile Reloaded e Manuele Piastra, Team e Or-
ganisational Coach.

Chi e un leader? Sono leader tutti coloro che riescano a
influenzare gli altri con o senza una posizione formale
di autorita. I comportamenti dei leader possono avere
un impatto negativo e gli speaker hanno descritto fatti
di cronaca che hanno portato alla morte di numerose
persone, prevenibili con stili di leadership diversi:

1. 1l disastro aereo di Tenerife in cui hanno perso la
vita 583 persone: il copilota di uno dei due aerei
coinvolti aveva perplessita sulla manovra ma non
e riuscito a mettere in discussione la decisione del
pilota.

2. Lincidente della Nasa del 1986, in cui un ingegnere
aveva sollevato timori ma non era stato ascoltato, e
quello del 2003, in cui un ingegnere aveva poi am-
messo di aver avuto dubbi ma non era riuscito a
parlare.

Un disastro dovuto a una leadership problematica e il
“Dieselgate®, scandalo emerso nel 2015. La Volkswagen
ha ammesso di aver manipolato i test sulle emissioni
dei veicoli diesel. L'eccessiva pressione sui risultati fi-
nanziari ha incentivato pratiche scorrette, addirittura
illegali, per raggiungere gli obiettivi, provocando un
importante danno di immagine e di business.

I leader hanno la possibilita di scegliere consapevol-
mente i comportamenti da adottare, supportando una
cultura di psychological safety e di continuous im-
provement che porta benefici a tutti gli aspetti azien-
dali: dallaumento della produttivita, alla riduzione di
incidenti fino all'aumento dei salari. Per dimostrarlo,
Caterina e Manuele hanno descritto situazioni da loro
vissute e le scelte prese dai leader inizialmente. Sugge-
rendo comportamenti alternativi ai leader, e metten-
doli in pratica, si e assistito a un miglioramento del
contesto lavorativo e dei risultati ottenuti. I compor-
tamenti alternativi utilizzato dai leader possono sup-
portare i team nel creare l'ambiente che 1i rende piu
efficaci.

IT e Sostenibilita, un nuovo approccio alla comples-
sita

Francesco Fullone, Business and Sustainability desi-
gner nonché presidente del GrUSP, ha continuato il
discorso sul tema “Sostenibilita e Software” iniziato a
IAD22 con il talk “Green principles, cosa sono e come
impattano®.

A che punto siamo oggi? Francesco ha riportato una
considerazione, presa dalla home page del sito “Su-
stainable Web Manifesto® sulle emissioni di CO2 (per-
sonalmente abbastanza allarmante):

“If the Internet was a country, it would be the 4th
largest polluter”

Tale frase, tradotta in italiano, dice: “Se Internet fosse
una nazione, sarebbe la quarta piu inquinante”.

La sostenibilita non e da intendersi solamente a livello
ambientale, e infatti qualcosa di molto piu complesso
da gestire. Nel mondo del software e dell'IT potremmo
anzi dovremmo attivarci su quelli che Francesco defi-
nisce i tre pilastri della sostenibilita:

« Persone: con azioni a favore dell'accessibilita, usa-
bilita e inclusione che sicuramente impatterebbe-
ro il business sugli stakeholder.

+ Pianeta: tutte le azioni che avrebbero un impatto
nellambiente: e-waste, o electronic waste, e tutto
cio che concerne il consumo energetico (in azien-
da e non solo).

+ Profitto: le azioni da intraprendere per gestire e
magari evitare il debito tecnico, i problemi legati
alla sicurezza informatica (cybersecurity), la resi-
lienza dell'infrastruttura.


https://www.linkedin.com/in/caterinapalmiotto/
https://www.linkedin.com/in/manuelepiastra/
https://it.wikipedia.org/wiki/Disastro_aereo_di_Tenerife
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https://it.wikipedia.org/wiki/Dieselgate
https://www.linkedin.com/in/fullo/
https://grusp.org/
https://www.sustainablewebmanifesto.com/
https://www.sustainablewebmanifesto.com/

Ambiente

Parlando di impatto ambientale, Francesco ha ricor-
dato alcuni dati (ovviamente non esatti) che dovrebbe-
ro far suonare piu di un campanello dallarme.

- 11 3,3% dei gas GHG (“Greenhouse Gas” o piu co-
munemente gas a effetto serra, compresa la CO2)
sono emessi dalla filiera dell'IT, ed ¢ un dato in
aumento (si stima che si arrivera al 5% nel 2025).

- Linvio di una e-mail produce 17 grammi di CO2, a
oggil inviamo circa 275 miliardi di e-mail al giorno.

- Tornando all'e-waste, in Europa si contato 700 mi-
lioni di telefoni cellulari inutilizzati, praticamente
due per ogni cittadino europeo, e solamente il 5%
viene riciclato. Tenete conto che per ogni dispo-
sitivo elettronico sono fondamentali le cosiddette
terre rare, ovvero elementi chimici che si trovano
in alcune miniere, e a oggi la Cina e il Paese che ne
possiede di piu... c’e e ci sara sempre piu richiesta,
e cio inevitabilmente si tradurra in maggiori attivi-
ta di scavo ed estrazione.

- Lavvento dell'lntelligenza Artificiale ha anch'esso
un impatto negativo. L'utilizzo di Google Bard e piu
inquinante di una ricerca classica eseguita nel sito
google.com.

Ci sono altri aspetti della sostenibilita che vanno presi
in considerazione: sociale e di governance.

Sostenibilita a livello sociale

Ogni volta che sentiamo o utilizziamo il termine sta-
keholder in un progetto, dobbiamo sapere che stiamo
parlando di persone. La sostenibilita in questo senso
implica un uso responsabile delle risorse per il be-
nessere a lungo termine. Francesco ci ha parlato delle
pratiche D.E.I. (Diversity, Equity, Inclusion) ovvero
Diversita, Equita e Inclusione. Insieme, promuovono
una societa armoniosa e resiliente che rispetta i limiti
del pianeta, valorizza le diverse prospettive e garanti-
sce un accesso equo alle risorse e alle opportunita per
tutti.

Sostenibilita a livello di governance

Sostenibilita e governance sono strettamente collega-
te, in quanto le pratiche di governance efficaci svolgo-
no un ruolo fondamentale nel perseguire gli obiettivi
di sostenibilita. Una governance trasparente e respon-
sabile assicura un processo decisionale responsabile,
quadri normativi e pratiche aziendali che danno prio-
rita a considerazioni ambientali e sociali. Integrando
la sostenibilita nelle strutture di governance, le orga-
nizzazioni e le societa possono impegnarsi collettiva-
mente per un futuro equo e resiliente.

AGILEITALIA
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Tornando al nostro mondo dell'IT, governance per
Francesco e soprattutto “continuous risk assessment”,
ovvero una valutazione continua dei rischi tecnici:

Cybersecurity risk: rischi legati al “B.Y.0.D.” (Bring
Your Own Device, e tutto cio che ne consegue quando
utilizzi un tuo dispositivo), al “GDPR”, la gestione dei
dati, e un cenno al Cyber Resilience Act, un documen-
to che dovrebbe contenere delle linee guida per dispo-
stivi e software in Europa.

Knowledge risk: il valore viene generato dalle persone
e dalle loro competenze. In questa casistica rientrano
i rischilegati al know-how dell'individuo (“Cosa succe-
de all'azienda ogni volta che la persona va via e porta
con sé conoscenza?). Stesso discorso per la mancanza
di documentazione, tanto tra le righe di codice quanto
nel prodotto.

Obsolescence risk: i rischi legati al mantenimento sia
hardware che software. Per esempio, se nel progetto si
usano librerie di terze parti, bisogna controllare che
siano mantenute o non piu supportate.

L'arte di mettere in fila tante cose. Un approccio rea-
listico al portafoglio strategico

Stefano Leli, Agile coach, nel suo talk ha raccontato
l'approccio “Agile Portfolio Management” di Agile Re-
loaded.

Tutti hanno piu idee che risorse. Quello che ¢ impor-
tante e trovare l'approccio realistico e sostenibile che
permette di dire “Siamo riusciti a fare quello che vole-
vamo”. Per mettere in fila le tante attivita, una pratica
adottata in tutte le aziende medie o grandi e il “Project
Portfolio Management“: coordina lo svolgimento di
piu iniziative nello stesso orizzonte temporale, che
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coinvolgono diverse aree aziendali, e ha lo scopo di
definire obiettivi. Le iniziative raccolte nel portfolio
di progetto sono ripartite sull'intero anno, ma allocare
lI'intero budget inizio anno e senza possibilita di modi-
fica e complesso e comporta limiti.

La variante Agile del “Project Portfolio Management”
nasce come soluzione a questi problemi. Il manifesto
Agile recita:

“Gli individui e le interazioni piu che 1 processi e gli
strumenti’”.

L””Agile Portfolio Management” (APM) e un approccio
alla gestione strategica aziendale basato sulla comuni-
cazione e la condivisione tra gli individui, che ha l'o-
biettivo di selezionare e fare (solo) le cose che servono.
I passaggi chiave del modello APM di Agile Reloaded
descritti da Stefano sono i seguenti:

1. Lacondivisione e il censimento delle iniziative uti-
lizzando la Lean Canvas.

2. La prioritizzazione collaborativa delle iniziative
con la matrice impatto/effort, stabilendo i driver
che ne facilitano la valutazione.

3. La pianificazione delle iniziative.

Tutti gli step comportano l'abilitazione di conversazio-
ni coinvolgendo tuttiilivelli aziendali. LAPM funziona
su base trimestrale, non annuale. Questo permette di
fermarsi, valutare come stanno andando le iniziative e
decidere se portarle avanti o spostare il budget su al-
tre, di modificare quindi il piano strategico aziendale
in corso dopera, salvaguardare la capacity e ridurre gli
sprechi.
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https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/cyber-resilience-act
https://www.linkedin.com/in/stefanoleli/
https://www.leancanvas.com/

Pratiche per costruire una learning organization

Fabio Ghislandi nel suo talk ha raccontato che cosa
vuol dire fare davvero continuous learning portando
il modello di learning organization di Intré.

I1 “Manifesto per lo Sviluppo Agile di Software” recita
questi passaggi chiave:

- “Lacontinua attenzione alleccellenza tecnica e alla
buona progettazione esaltano l'agilita” - 9° princi-
pio

- “Fondiamo i progetti su individui motivati” - 5
principio

- “Persone e loro interazioni piu che principi e stru-
menti” - 1° valore

Leggendo questi principi e valori delle domande sor-
gono, come per esempio “Che pratiche metto in atto per
aumentare la capacita tecnica fino a sfiorare l'eccellenza?”
o “Come motivo le persone?“. Forse pero c'e proprio un
filo rosso che unisce i tre elementi interazione tra per-
sone, motivazione ed eccellenza tecnica. Questo filo
rosso si chiama learning organization o, meglio, conti-
nuous learning.

Ma perché dobbiamo costruire unorganizzazione
dellapprendimento? Oltre a quello che il 5° e 9° princi-
pio e il 1°valore suggeriscono, un altro spunto di rifles-
sione importante a cui rispondere e:

“Cosa succede se imparano e se ne vanno?” “Si, ma
cosa succede se non imparano e restano?”

Fabio lavora da dieci anni per attuare e diffondere
pratiche di continuous learning, sia in numerose or-
ganizzazioni come coach di Agile Reloaded sia in Intré
come imprenditore, rischiando sulla sua pelle e per un
lungo periodo di tempo. A IAD ha spiegato il modello
Intré, che si puo definire tale perché 5 aziende si sono
esplicitamente ispirate alle attivita di apprendimento
della nostra software house.

Il payoff di Intré e Learn / Code / Deploy Value, con
Learn che occupa la prima posizione, e non solo per
caso. Le pratiche di apprendimento che Intré attua
sono ben 10:

1. Gilde

2. Camp

3. Community

4. Skill matrix

5. Certificazioni

6. Academy

7. CoP IWannaBeASpeaker

8. Obiettivi di apprendimento
9. Formazione in aula

10. Corsi di lingua

In un prossimo articolo del blog Intre, dedicato esclu-

sivamente al talk di Fabio, verra approfondita ogni sin-
gola pratica.

Fabio ha lasciato spunti pitu o meno impegnativi che si
possono attuare nei propri contesti lavorativi, con un
disclaimer:

prima di attuare qualsiasi pratica € importante assi-
curarsi che ci sia la cultura delle persone e che Intré
ci ha impiegato otto anni per arrivare a come e ora.

Come funziona il cervello di un programmatore
quando impara e affronta nuovi problemi?

Pietro Roversi, Software Engineer presso Evoluzio-
ne Telematica, ci ha accompagnato in un breve viag-
gio alla scoperta del cervello di ogni programmatore
quando scrive e legge codice, dei processi di appren-
dimento che si scatenano quando si impara un nuovo
linguaggio di programmazione e come cercare di ap-
plicarli nel lavoro di tutti i giorni.

Non e un problema essere confusi, lo e esserlo per piu
tempo del dovuto. Il codice scritto e spesso confusio-
nario, ma non tutto il codice lo e allo stesso modo. Pie-
tro ha preso come esempio uno stesso problema (con-
versione di un numero in binario) risolto in tre diversi
linguaggi di programmazione:

« APL: il codice ¢ fatto di pochi numeri e lettere, e
breve ma totalmente incomprensibile. C’e man-
canza di conoscenza, non ci sono abbastanza fatti
rilevanti nella Long Term Memory (LTM), che Pie-
tro paragona all'hard disk del nostro cervello.

« Java: il codice e decisamente piu comprensibile,
ma mancano informazioni. Le informazioni di cui
abbiamo bisogno dovrebbero essere salvate nella
Short Term Memory (STM) ma, dovendo cercare in
piu parti, potremmo scordare qualcosa che abbia-
mo assimilato in passato. Questo tipo di memoria
potremmo paragonarla alla RAM del nostro cervel-
lo.

« BASIC: il codice e fatto di tante istruzioni, siamo
confusi per mancanza di “potenza di processo”.
In casi come questo, quando dobbiamo elaborare
molte informazioni, I'onere ricade sulla Working
Memory (WM), il processore del nostro cervello.

Perché e difficile capire il codice complesso? A causa
del carico cognitivo che si genera durante la lettura:

« Intrinseco: creato dalla complessita intrinseca di
un singolo pezzo di codice.

« Estraneo: aggiunto accidentalmente al codice o a
causa di lacune del programmatore.

« Pertinente: dovuto alla difficolta di memorizzare il
pensiero in LTM a causa dellelevato carico cogni-
tivo.
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https://www.intre.it/author/fabio_ghislandi/
https://agilemanifesto.org/iso/it/manifesto.html
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Per ridurre il carico cognitivo Pietro ci ha consigliato
alcune tecniche quali: refactoring del codice, sostitu-
zione dei costrutti non familiari e aggiunta dei sinoni-
mi di codice al proprio mazzo di flashcard.

Leggere un testo e cosl diverso dal leggere il codice?
Secondo uno studio, un programmatore spende il 60%
a leggere codice, ma non viene allenato a farlo. Altri
dati forniti da Pietro: nel primo 30% del tempo speso
guardando codice, i programmatori guardano circa il
70% delle righe.

Quali strategie della comprensione del testo potrem-
mo applicare al codice? L'attivazione della conoscenza
pregressa, il monitoraggio, determinare l'importanza
delle parti, inferire, visualizzare, porre domande, rie-
pilogare.

Pietro ha poi proseguito il suo intervento parlandoci di
“bad code”, o code smell, ovvero codice contenente an-
tipattern, codice duplicato, nomi strani... codice che
e confusionario sia per gli altri che arriveranno dopo
di noi sia per noi stessi. Il code smell costa, tanto in
termini di carico cognitivo quanto in tempo impiega-
to per il refactoring. Ci sono diversi modi per ridurlo
o meglio ancora evitarlo, ad esempio scegliere i nomi
corretti all'interno del nostro codice.

Concludendo, riporto una citazione dello stesso Pie-
tro:

Fare lo sviluppatore e una vocazione, il carico cogni-
tivo su tutti i livelli e altissimo... o siamo folli o siamo
appassionatl!

Per approfondimenti, potete consultare le slide dell'in-
tervento a questo link.

Conclusioni

Che dire di questa edizione di Italian Agile Days? Il
Politecnico di Milano ha fatto da splendida cornice a
IAD23 e devo ammettere che questa conferenza si con-
ferma l'appuntamento piu atteso da tutti gli agilisti e
in generale dalle persone incuriosite dal mondo del’A-
gilita. Passano gli anni e TAD migliora (come il buon
vino)... ricordo ancora molto bene la mia prima volta
a un evento tenuto a Vimercate nel 2017 (al tempo si
organizzavano i Mini Italian Agile Days).

A Milano ho rivisto con piacere alcune di quelle per-
sone, altre purtroppo no. Colgo l'occasione per salu-
tare Alessandro Bonometti, meglio noto come Bauno,
che purtroppo non e piu tra noi. Ricordero per sempre
quella volta che ti conobbi a Vimercate Bauno, proprio
a quel Mini IAD, dopo averti ascoltato parlare di DDD
con il tuo talk “Fighting the leviatan”... illuminante.

Prima di salutarvi, vorrei ringraziare a tutti i volontari
che si sono prodigati per l'ottima riuscita dell'evento,
tutti gli sponsor e i colleghi presenti al banchetto Intré
sabato 18 novembre.

IAD23 ¢ stato il miglior IAD di sempre? Non lo so, sicu-
ramente e stato avvincente e ispirazionale, vedremo
cosa ci portera IAD24. Nel frattempo vi saluto, con la
speranza di poterci rivedere ai prossimi appuntamenti
targati [talian Agile Movement.



https://it.wikipedia.org/wiki/Flashcard
https://ieeexplore.ieee.org/document/7997917

Una nuova direzione per
le aziende di prodotto.

In Italia.

ANNA LISA

DI VINCENZO

Content Writer in 20tab e parte del Team organizzatore del
Product Management Day. Una laureata in Lettere prestata al
Marketing, oltre che unaccumulatrice seriale di libri e oggetti

a pois
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Dopo la terza edizione del Product Management Day,
si definiscono sempre di piu i contorni di un approc-
cio, quello di prodotto, che diventa significativo an-
che in Italia.

A ottobre 2023 si e tenuta la terza edizione di quella
che e stata la prima conferenza a parlare di prodotto
nel nostro Paese, il Product Management Day. Il suc-
cesso che ha avuto e il clima che si e respirato sono un
segno del fiorire dell'interesse delle aziende italiane
per un approccio di prodotto.

Parlare di prodotto in Italia

In Italia parlare di prodotto e un fatto recente. Compli-
ce il contesto in cui si muovono le imprese nostrane e
la cultura del lavoro ancora imperante, il Product Ma-
nagement occupava fino a qualche anno fa un ruolo
marginale. Eppure, qualcosa si muove anche nel no-
stro Paese.

«In Italia non se ne parlava cosi tanto, l’interesse si ¢ acce-
so quando diverse realta si sono influenzate tra loro. - af-
ferma Gabriele Giaccari, Head of Product di 20tab - In
questo percorso di conoscenza e consapevolezza gli eventi

hanno avuto un ruolo centrale».

E proprio nel 2021 si e tenuta l'edizione pioniera, tut-
ta da remoto, del Product Management Day, la prima
conferenza italiana a portare al centro il tema del pro-
dotto e a proporre a tutti coloro che si stavano aprendo
a questo mondo, un luogo di incontro e confronto.

20tab, azienda ideatrice e organizzatrice dellevento, e
una delle realta italiane che oggi adotta un approccio
legato al product-thinking, che si basa quindi sull'im-
portanza di creare un valore reale per gli utenti e per
il business, evitando di sprecare tempo e denaro su
soluzioni inutili.

«Il Product Management Day ¢ nato per rispondere alla
necessita di un cambio di mentalita nell’ambito dello
sviluppo e della gestione dei prodotti digitali. — spiega
Mirko Maiorano, Head of Growth di 20tab - Invece di
limitarsi a un elenco di funzionalita e vincoli di budget e
tempo, oggi si pone l'accento sul raggiungimento di obiet-
tivi specifici che guardano sia al business, sia agli utenti,
con l'intento di consegnare valore reale e tangibile».




E proprio dallo scambio con le oltre 115 aziende che
hanno preso parte al Product Management Day, viene
fuori che il passaggio alla mentalita di prodotto e sem-
pre piu pervasivo e da i suoi frutti, rendendo il lavoro
sui prodotti piti concreto, focalizzato, e non legato uni-
camente ai vincoli di budget e tempo.

«L'importanza si sta cogliendo anche grazie al fenome-
no delle startup, che devono necessariamente validare le
proprie idee di soluzione prima di usare il poco budget a
disposizione, per raggiungere degli obiettivi di business e
per far si che gli utenti utilizzino i loro prodotti. In questo
contesto queste logiche diventano fondamentali», aggiun-
ge Gabriele Giaccari.

La grande sfida, attualmente, e avvicinare anche le im-
prese ancora influenzate da un approccio tradizionale,
quello della mentalita di progetto, a un mindset che

mette, invece, al centro l'utente e gli outcome, costru-
ito su un processo iterativo basato sui feedback e sul
miglioramento continuo.

In questo senso, € un bene la diffusione di una serie
di iniziative pensate per formare e divulgare le pra-
tiche e la mentalita di prodotto, come testimonia Ga-
briele: «Effettivamente adesso si sta affermando la figura
del Product Manager e il ruolo del Product Team in Italia e
questo porta all’esigenza di apprendere in questo ambito:
noi stessi, come 20tab, riceviamo molte richieste per fare
formazione interna sui team. Le aziende iniziano a esse-
re ricettive, a volersi informare, e molte persone si stanno
avvicinando proprio perché si avverte questo fermento».

E in questo contesto si e inserita la conferenza alla sua
terza edizione.
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Product Management Day 2023: il punto di riferi-
mento per le aziende di prodotto in Italia

Si conferma un appuntamento irrinunciabile per chi
fa gia product management e per chi sta aprendo a
questo mondo. Alla sua terza edizione, la conferenza
che ha fatto da pioniera in Italia sul tema del prodotto,
ha accolto piu di 300 partecipanti e oltre 115 aziende:
professionisti, esperti e meno esperti, pronti ad assor-
bire quanto piu possibile le informazioni e i segreti
degli speaker.

Tre track, due dedicate ai talk e una alle Tavole Roton-
de, per un totale di 28 speaker. Tra questi 2 Keynoter
internazionali, Pawel Huryn e Itamar Gilad, altre voci
autorevoli dall'estero, come quelle di Farbod Saraf di
Miro e Timoté Geimer di Dualoop, e molti esponenti
italiani del settore: Andrea Giannangelo di iubenda,
Luca Malandrino e Francesca Tiso di The Fork, Co-
stanza Mosi di Treedom, Francesco Corti di Docker e
ancora Federica Brancale, Susanna Ferrario, Virginia
Capoluongo, Andrea Provaglio, Giovanni Valli, Luca
Barboni, Noemi Taccarelli, Felice Pescatore e tanti al-
tri. Tutti questi speaker hanno portato all'interno della
conferenza casi studio reali, cio che hanno imparato e
cio che oggi stanno sperimentando nelle loro aziende.

Tra i1 partecipanti all'evento una forte prevalenza di
Product Manager (oltre il 40%) che ha avuto modo di
incontrarsi negli ampi momenti di networking, fare
rete, dare vita a nuove occasioni di collaborazione e
scambiarsi esperienze e punti di vista. E alcune delle
maggiori aziende italiane, come Aruba, Unobravo, Pa-
goPA, Pirelli, TeamSystem, Casavo.

Lobiettivo del Product Management Day, arrivato alla
sua terza edizione, e sempre piu chiaro e manifesto:
diventare un punto di riferimento per tutte le aziende
che fanno product management e che stanno virando
verso un mindset di prodotto. Offrire contenuti di alto
valore, legati al contesto italiano e affiancati da uno
sguardo internazionale, che ci leghi sempre di piu a
una dimensione extra-Italia. Creare uno spazio di con-
fronto e crescita per i professionisti e le loro aziende,
in cui riportare istanze, necessita e spunti di migliora-
mento.

20tab, che da anni ormai lavora dietro le quinte della
conferenza, si pone quindi come capofila di una vera
e propria rivoluzione del panorama aziendale italiano.
E sono in molti ormai a seguirla in questo percorso.



Guardando al 2024

Nel 2024 i grandi temi saranno quelli dell’etica, della
responsabilita aziendale, della centralita delle perso-
ne, dellinnovazione e della riduzione degli sprechi.
Tutti aspetti centrali anche nel mindset di prodotto.

Gli strumenti a disposizione diventano sempre pit raf-
finati e performanti, la volonta di creare prodotti che
creino impatti reali e positivi sulla societa e sull'am-
biente sempre pilu pressante, e in questottica formar-
si, essere aggiornati e creare un network di aziende
che portino sempre piu avanti l'approccio di prodotto
in Italia € una necessita.

Il Product Management Day raccoglie la sfida - pro-
prio come fece nel 2021, alla sua prima edizione total-
mente sperimentale - e torna nel 2024, alla sua quarta
edizione, ormai maturo e completo.

«Il Product Management Day, oltre ad essere stata la pri-
ma conferenza italiana dedicata a questo mondo, oggi
¢ levento dedicato a chi il product management lo vive
concretamente tutti i giorni. - a dirlo e Raffaele Colace,
volto della conferenza e Head of Operations di 20tab -

Nel 2024 manterra il suo compito assolutamente centrale
nella divulgazione, puntando sempre a contenuti di alto
livello e a networking di alta qualita. La prossima edizio-
ne si occupera, sicuramente, di quelle che saranno le sfide
del futuro per chi fa product management, come quelle
dell’etica, della responsabilita, dell’'ambiente - temi gia
toccati a novembre 2023 - e verra realizzata grazie a una
partnership tutta nuova, di cui siamo davvero felicissimi,
che annunceremo a breve».

Per scoprire tutte le ultime novita sulledizione 2024
non resta quindi che seguire la pagina LinkedIn della
conferenza e il sito ufficiale.

L'appuntamento rimane, anche per questanno, al Pro-
duct Management Day.

Diventa un sostenitore della conferenza ed entra a far
parte della squadra del 2024.

Link al form: https:/form.jotform.com/PMday23/
sponsorship-opportunities-24
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Siamo la somma dei puntini

che scegliamo di unire

LUCA CIANCI

Scrum master e facilitatore del metodo LEGO SERIOUS PLAY
Mi piace aiutare le persone a mettersi in gioco per trovare insieme nuovi
modi di fare le cose
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Si legge spesso la solita frase sull'unire i puntini ma
non e mai cosl semplice capire come fare. Il fatto e
che questi puntini non parlano e se vuoi unirli devi
comunque fare un lavoro individuale di esplorazione,
riflessione e introspezione per capire cosa in effetti si
candida ad essere un puntino e cosa invece e solo in
apparenza un elemento importante ma che poi a ben
guardare racconta poco di te e non ti appartiene fino
in fondo.

Tutti noi abbiamo dei ricordi che rimangono vivi piu
di altri, sono quelli che di solito ti tornano in mente
anche se non ci pensi in maniera diretta, ti trasmet-
tono magari allegria, soddisfazione, benessere o altre
emozioni simili a queste. Capita cosi anche a te? Ti sta
tornando in mente qualcuno di questi ricordi anche
adesso mentre stai leggendo?

Per quella che ¢ la mia esperienza personale, quando
questi ricordi riguardano cose che ho fatto in prima

2 AGILEITALIA
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persona e sono cose che mi coinvolgevano allora pos-
so pensare di aver a che fare con un puntino importan-
te del mio percorso. Se non ci presti attenzione restano
solo dei bei ricordi tuttavia se impari a curarli e ab-
bracciarli per quello che sono allora starai lavorando
per scoprire realmente chi sei e come indirizzare al
meglio la tua vita.

Oggi, dicembre 2023, data in cui scrivo questo articolo
faccio il facilitatore di gruppi e l'agile coach, sono spo-
sato e padre di Laura e Gabriele e ho co-fondato un'im-
presa sociale per provare a portare nuovi strumenti
nel mondo dell'educazione scolastica; a ben guardare,
se 15 anni fa mi avessero detto che questo poteva esse-
re qualcosa a cui tendere probabilmente non ci avrei
creduto fino in fondo perché e troppo distante da quel-
lo che pensavo di essere e forse da quello che gli altri si
aspettavano da me.




Ho studiato informatica e mi ha sempre appassionato
la programmazione fin dalla scuola superiore tuttavia
il passo per arrivare a condurre e abbracciare le perso-
ne aiutandole a comprendere e superare i loro limiti e
un tantino lungo. Ci sono arrivato piano piano e unen-
do, nel corso del tempo, i miei puntini preferiti:

- Ilsensodibenessere e sicurezza che provavo ripen-
sando alle volte che andavo da clienti a fare forma-
zione o quando mi capitava di farla internamente
per i colleghi.

- Il piacere che provavo nell'ideare le avventure dei
diversi giochi di ruolo che ho sperimentato con i
miei amici nei tanti anni di militanza in questo ma-
gico mondo fatto di risate e creativita per risolvere
sfide intorno ad un tavolo vuoto.

- Lasoddisfazione che provo quando riesco a stupire
1 miei interlocutori introducendo elementi inaspet-
tati, creativi e fuori dagli schemi.

- La sana paura e tensione che ho provato quando
mi e capitato in passato di parlare davanti ad una
platea con centinaia di persone...

Questi e altri puntini mi hanno permesso di lavorare
sempre di piu in una direzione specifica e avendo in
mente un elemento comune: le persone.

- Persone da soddisfare se vuoi organizzare un corso

di successo.

- Persone da divertire se vuoi organizzare una ses-
sione di gioco per guidare lapprendimento.

- Persone da stupire se vuoi lasciare un buon ricordo
dell’attivita che stai facendo con loro.

- Persone da ascoltare se vuoi aiutarle a tirar fuori il
potenziale e andare oltre i problemi ordinari che
spesso sembrano insormontabili.

Le persone sono un fantastico mondo complesso sia
se prese individualmente che come gruppo o team che
collabora ad un risultato comune e una delle cose che
mi ha sempre stimolato in questi ultimi anni e l'ap-
proccio sistemico per il quale la soluzione e all'interno
del sistema e non serve cercarla altrove (vedi il libro
La quinta disciplina di Peter Senge); in tal senso la fa-
cilitazione e il coaching sono due approcci fantastici
ed efficaci per orientarsi verso questo tipo di risultato.
L'incontro con l'agilita e avvenuto intorno al 2005 e c’e
voluto tempo e studio per capire come realmente ab-
bracciare il mindset e passare dal semplice fare agi-
le, che vuol dire usare strumenti, processi e tecniche,
all'essere agile, che significa pensare alle possibilita,
accettare il cambiamento e il feedback come colonne
portanti del nostro far bene, imparare dallerrore per-
ché e l'unica vera scuola che funziona davvero (vedi il
libro Agile transformation di Neil Perkin).




Ognuno di noi e diverso e il percorso che segue o trac-
cia lo ¢ allo stesso modo. Puoi scegliere di restare su
un sentiero noto e gia battuto apprezzandone i van-
taggi di cio che gia c’e e accettando che altre cose ma-
gari non saranno mai oppure puoi avventurarti in una
nuova strada accettandone i rischi e gli imprevisti ma
pensando a quello che di buono potrebbe accadere, la
scelta e tua e non ce giusto o shagliato. Si tratta solo
di unire 1 puntini che ti hanno portato fin qui oggi e
valutare se e quanto ti reputi soddisfatto di chi sei e
dove ti trovi.

Il risultato di questa valutazione ti dara lo slancio per
provare a fare altro o restare soddisfatto dove gia ti tro-
vi. Limportante e che tu faccia tutto questo avendo in
mente il tuo equilibrio psico-fisico e lo stato reale del-
le tue emozioni. Goleman ci insegna che se non com-
prendiamo e accettiamo al meglio le nostre emozioni
non saremo in grado di aiutare gli altri a fare altrettan-
to quindi tutto parte sempre da te stesso e da come ti
senti veramente (vedi il libro Intelligenza emotiva di
Daniel Goleman).

Recentemente una persona durante un corso di for-
mazione mi ha chiesto come si fa a diventare Scrum
Master argomentando che le caratteristiche attese per

questo ruolo sono tante e complesse e non ¢ cosi facile
trovarle tutte insieme in una sola persona.

Ho risposto che in realta dal mio punto di vista, se vuoi
fare bene un certo lavoro ci sono sempre tante abili-
ta e competenze che si sottovalutano o che si danno
per scontate, basti pensare al piu tradizionale ruolo
del Project Manager: assumiamo tutti che si possa es-
sere rapidamente bravi ed efficaci ma le competenze
richieste sono tante e abbracciano molti ambiti diffe-
renti che vanno dalla pianificazione alla gestione del
rischio passando per la relazione con il cliente e fare
da collante tra i fornitori. Tipicamente si assume che
sia piu facile diventare improvvisamente Project Ma-
nager che non Scrum Master ma questo e solo un luo-
go comune.

Tutte le professioni sono complesse e piene di sfuma-
ture, dipende se vuoi svolgere al meglio il tuo lavoro
con impegno e soddisfazione e quale sia la spinta mo-
tivazionale che ti muove dall'interno in tale direzione
(vedi il libro Drive di Daniel Pink). Dipende da quan-
to sarai bravo/a ad unire i tuoi puntini e comprende-
re cosa ti serve ancora coprire per essere all’altezza di
quello che vorrai diventare veramente.
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NEIL PERKIN

AGILE
TRANSFORMATION

SOPRAVVIVERE, SVILUPPARSI
E COMPETERE NELL'ERA DIGITALE

edizione italiana a cura di

MARCO CALZOLARI

guerinNEXT

guerini

Le tecnologie digitali hanno avuto un impatto
enorme sulla nostra realta. Il mondo cambia
piu in fretta, e cosi le richieste del mercato.
Nuovi competitor e nuove tecnologie dall’effet-
to dirompente compaiono sulla scena a ritmo
sempre piu serrato. Eppure moltissime impre-
se restano bloccate. Bloccate da metodologie
di lavoro sorpassate, in processi decisionali
poco orizzontali e che inibiscono I'innovazio-
ne, in una cultura aziendale che premia il con-
formismo e l'efficienza immediata anziché l'in-
traprendenza e la volonta di imparare.

Agile Transformation offre una guida ricca e
dettagliata a uno dei piu importanti modelli
di organizzazione aziendale del terzo millen-
nio. Il testo traccia la strada per creare impre-
se che sappiano continuamente rimodellarsi
sulla base delle esigenze dei clienti e dei loro
feedback, che lavorino in team orizzontali e
flessibili, supportati dalla tecnologia e che
sappiano utilizzare le proprie risorse in modo
continuamente adattabile al futuro. Un contri-
buto fondamentale per orientarsi in una nuo-
va era per le organizzazioni.

Neil Perkin ¢ il fondatore dell'agenzia di con-
sulenza digital Only Dead Fish, attraverso cui
aiuta le organizzazioni a relazionarsi alle nuo-
ve tecnologie, innovarsi e diventare piu agili.
Ha lavorato con decine di aziende leader a li-
vello mondiale, come Vodafone, Astra Zeneca,
Samsung, YouTube e Warner Bros. Dirige per
Google il podcast Firestarters ed e keynote spe-
aker per il Google Squared Programme.

Marco Calzolari, imprenditore e filosofo, e
co-fondatore e CEO dell'agenzia di coaching e
consulenza Agile Reloaded, con sede a Milano
e Londra. Ha esperienza come project mana-
ger, direttore generale, keynote speaker e in-
vestitore. Attualmente collabora con piccole,
medie e grandi aziende italiane e internazio-
nali per evolvere 1 modelli organizzativi e di
leadership.
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La verita e che la storia che vi racconto, ho scoperto
essere quella di tanti altri;

In principio era Scrum... 'Agile venne molto dopo € una
mezza citazione dall'eccezionale libro di Covatta “Pa-
rola di Giobbe”, che per esteso recita:

“In principio era il Verbo... il complemento oggetto ven-
ne molto dopo.” “Dio prese del fango, ci sputo su e nacque
Adamo. E Adamo, asciugandosi il viso, disse: ‘Comincia-
mo bene!”

Citazione decisamente inusuale, ma vedo parecchie
analogie.

Tornando a noi, questa cosa dell’Agile era difficile da
capire, Perché?

Beh, Agile non e una cosa, non un elenco di cose da
fare, una ricetta, un qualcosa che si possa installare ed
eseguire, quindi significa che € una cosa impalpabile e
tecnicamente, non esiste. La cosa che esiste, invece, &
lo strumento, Jira, ed e da li che ho iniziato a modella-
re la mia consapevolezza di cosa fosse Scrum, o Agile?
Era pitl 0 meno la stessa cosa.

Si inizia a studiare la guida aurea quindi, testa bassa
su quelle 12 pagine e cerchiamo di capire di cosa si
tratta; quindi via con mappe mentali, appunti, acroni-
mi, sigle, INVEST, SMART, 3C e tutto il resto: Abbiamo
studiato abbastanza, siamo pronti per partire, si ma
quanto tempo ci vuole per finire una storia? Qualcuno

dice che story point = giornate di lavoro, ma si certo,
ovviol? Iniziamo a fare stime temporali, mappiamo
tutto, inseriamo nelle storie il CDA, la DOR, la DOD, la
stima in SP e che siano scritte dal punto di vista dell'u-
tente con stima Fibonacci. Facciamo incontro per stima-
re tutto il Backlog?

Beh, niente male, si parte e il 90% del beneficio di
Scrum lo si ottiene semplicemente incontrandosi tutte
le mattine e avendo un team dedicato. Le cose iniziano
a girare, ma in questo Sprint non abbiamo abbastan-
za tempo: lo allunghiamo che é meglio; Sta andando tut-
to bene, a che serve la Retrospettiva? Ma si saltiamola a
questo giro, casomai la facciamo nel prossimo sprint cost
prendiamo 2 piccioni con una fava.

Passa qualche mese e la sensazione di stare facendo
dei mini-waterfall inizia a diventare realta, qualcosa
non torna, sembra quasi di aver cambiato tutto per
non cambiare niente (cit.)

Dall’Olimpo, 2 coach vengono calati nella nostra pic-
cola realta di periferia, di cantinari dell'Agile, ed ecco
che si scopre che dietro a quel continuo affannarsi nel
cercare di rispettare delle regole, arriva la cosa piu im-
portante che fino a quel momento era passata in sordi-
na, forse eclissata dall'enfasi di fare qualcosa di nuovo
e rivoluzionario:

Il Perché.




Il perché, come dice il buon Sinek, e 'unica cosa che
ti fara trovare pace e dara un senso a tutto il resto; Cy-
nefin, Complessita, TPS, Fibonacci, Ammiragli, Staf-
fette, il Signore degli Anelli e tantissime altri #tag, mi
hanno dato la consapevolezza che mi serviva per capi-
re che in effetti, lo strumento o il framework ti fanno
ragionare al contrario, la cosa veramente importante e
quanto sei capace di cambiare punto di vista e quanto
sei capace di surfare sulle onde dell'entusiasmo e della
passione.

Una volta che ti sei messo d'accordo con te stesso, ti
rendi conto di tante cose che hai sempre pensato, ma
che non hanno mai trovato un riscontro concreto nella
tua vita lavorativa.

Quello che si legge nell’Agile Manifesto, inclusi i prin-
cipi, sono delle semplici regole di buon senso; il buon
senso!

Mi pare ovvio che un team che abbia focus su una cosa
per volta sia piu efficace; cosi come che se massimizzi
il lavoro non svolto, allora sei piu efficace.

Il colmo e sulla conversazione faccia a faccia: chi di-
rebbe che sia meglio mandare una mail piuttosto che
parlare “a voce”?

Beh allora che ¢ tutta questa potenza dell'Agile?

Sono convinto che sia proprio questa, I'Agile ti shatte

in faccia quanto tu stia cercando di risolvere cose giu-
ste nel modo sbagliato, perché hai sempre fatto cosi,
abbiamo sempre fatto cosi e hanno sempre fatto cosi.
Aver etichettato come “Agile” il buon senso ci ha dato
modo di renderlo vero, di poterne parlare e poterlo ad-
dirittura vendere alle organizzazioni;

La mia storia e simile a quella del'umanita dal 1900 ad
oggi (sempre esagerato):

ho iniziato come tecnico PC, allalba dei primi floppy
da 1,447, e sono sempre stato abituato a cose fatte di
altre cose, che a loro volta erano fatte di cose. Quin-
di mettendo insieme cose, se ne ottenevano altre... si
parla quindi di cose, fisiche, che vedi e monti. Da li poi
sono passato dopo qualche anno allo sviluppo softwa-
re; parliamo degli anni di nascita di Scrum, di Doom e
della programmazione ad Oggetti.

Beh la vita dello sviluppatore e un inferno, ma non
per lo sviluppo in se, quanto per il cliente. Un inferno
puro, fatto di specifiche iperminuziose, bugs, change
request, debito tecnico, refactoring, pipeline e Mile-
stone...una quantita incredibile, di tempo sprecato.
Inoltre non si trattava piu di “Cose” che potevo smon-
tare, ma di Software, qualcosa che non esisteva ma che
risolveva ugualmente problemi a centinaia di persone
contemporaneamente: bastava un “Run” e tutti ricevo-
no il fix....ansia.
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Guarito dalla parentesi “Sviluppatore” e dopo aver
ripreso uno pseudo normale ritmo del sonno, ormai
conscio che non tutto fosse semplificabile e con in ta-
sca una bella lezione su cosa sia complicato e cosa sia
complesso, mi sono dedicato ai sistemi IT, probabil-
mente nel vano tentativo di sfuggire alla complessita,
in fondo si trattava di cose... (e invece no!). Da li la mia
carriera e proseguita verso il IT Management, per poi
finire a fare il Coach Agile.

Perché sono finito a fare il Coach? Avete presente quel-
la sensazione di quando scoprite un qualcosa di nuovo
che risponde a quel prurito insistente e ricorrente che
si manifesta come un’allergia, quando vi viene chiesta
una data di consegna? Ecco, la cura e talmente effica-
ce, che salvare il prossimo e diventata la mia missione.

Ho perso davvero troppo tempo nel fare quei Gantt
che per quanto belli graficamente, colorati, pieni di
lineette, nomi e percentuali, gia 'indomani sarebbero
diventati carta straccia, e pensare che anche io come
tutti, aggiungevo il fantomatico “cuscinetto” del xx% a
seconda del rischio, ma vi sembra una roba sensata?

Per me I'Agile e stata una risposta; attraverso la consa-
pevolezza e lo studio del geniale Cynefin, mi si sono
aperte le porte di un mondo frattale, intricato e pieno
di spunti interessanti che oggi mettiamo sotto il nome
di Agile, ma che semplicemente, e I'unico modo di
fare.

Nella mia personale Agile “Adoption”, ho fatto tanti er-
rori tecnici e quasi tutti questi errori tecnici sarebbero
stati evitati se fossi stato in grado di rispondere alla
semplice domanda: “Ma questa cosa che sto facendo,
e Agile?” Beh, non e stato cosi semplice rispondere e
spesso non lo e nemmeno adesso, a piu di 10 anni di
distanza dalla mia “prima volta”. Di sicuro, se potessi
tornare indietro, partirei from Why, e poi successiva-
mente ragionerei sul Cosa e sul Come; la mia strada e
stata esattamente I'opposto ma mi ha permesso di ca-
pire le cose fino in fondo... sanguinando copiosamen-
te e rischiando l'esaurimento, certo, ma comunque in
maniera esperienziale che qualcuno dice sia I'unico
modo per imparare davvero qualcosa.




Vi do qualche consiglio che secondo me puo salvarvi
la vita, poi vedete voi:

Prima di tutto fate formazione, studiate, entrate in
community, condividete, parlate con coach, lanciatevi
e contaminate con la vostra enfasi.

Se sei il capo, fai prima. Se hai il “potere” di organizza-
re la tua BU come meglio credi, fallo. Essendo il capo
sara tutto incredibilmente piu facile; Agile funziona,
non e che bisogna dimostrarlo, se non funziona dipen-
de da te o dalla tua organizzazione. Questa e una cer-
tezza senza se e senza ma.

L'adozione Agile a panino resta il sistema migliore, il
top management deve spingere dall’altro, i team spin-
gono naturalmente dal basso (non sono stupidi) e il
middle management dei latifondisti, tende a non voler
mollare un metro del proprio orto; A furia di spingere
dal basso e dall’alto, a costo di un po’ di ketchup river-
sato, si riuscira a cambiare le cose.

E meglio chiedere “scusa” che “per favore”. Chiedere
di poter fare qualcosa, spesso ti fa perdere piu tempo
del fare quella stessa cosa e provare se funziona. Parti,
se qualcuno verra a dirti che quella cosa e fuori proce-
dura, scusati e mostra i risultati che hai ottenuto no-
nostante non fosse in procedura, anche se non ce ne
sono stati, inventati qualcosa tipo che: bisogna provare
per capire se le cose funzionano.

Non aver paura di non servire piu, un buon leader fa
in modo di far funzionare tutto anche se lui non c’e, al-
trimenti torniamo di nuovo al 1908 e riprendiamo a co-
struirci i nostri “orticelli” per renderci indispensabili.

Se sarai bravo nel non servire piu e quindi a delegare e

soprattutto a rinunciare al “potere” che ti e stato confe-
rito, potrai dedicarti a cose di valore sia per te che per
l'organizzazione.

Non partire da una metodologia o framework specifi-
co, come dice Alistair, la metodologia si adatta al pro-
dotto, non viceversa. Comincia inserendo piccole cose
nel quotidiano e vedi se al team servono oppure no.

Metti in conto che ci vuole tempo, non e una cosa ve-
loce, come dicevo, se sei il capo e ci credi fai prima,
ma comungque un cambio di prospettiva e qualcosa di
davvero difficile da metabolizzare.

Sta attento a come creiiteam, per essere agili ci vuole
una certa predisposizione al “nel domani non v'é cer-
tezza” (cit.), non tutti ci riescono; e presta particolare
attenzione alle soft skills, le hard skills sono prerogati-
va delle macchine e siamo bravi a misurarle e valutar-
le... ma le softskill?

Ti sentirai solo, additato come figlio dei fiori perché
gli agilisti sono quelli “senza date”, tieni duro, non
mollare, pensa positivo e se hai bisogno di una spalla,
scrivimi che ti faccio forza.

Comunque lo rifarei, la prima volta si e sempre un po’
impacciati (...) ma gia la seconda prima volta va molto
meglio e oggi, dopo una decina di anni e qualche de-
cina di prime volte, sto continuando a scoprire modi
nuovi di creare valore. Sviluppandolo e aiutando gli
altri a fare lo stesso. (cit.)

Grazie per il tuo tempo!
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Ho preso in prestito il titolo di questo articolo da una
bellissima canzone di Cesare Cremonini, uscita nel
2000 e che vale sicuramente la pena di riascoltare piu
volte sia per la piacevole melodia, sia per la poesia e il
senso profondo del testo che nella sua valenza univer-
sale (metafora della vita) risulta straordinariamente si-
gnificativo anche in un ambito professionale (metafo-
ra di un progetto). Traendo ispirazione da Cremonini
dunque (e non me ne voglia Cesare per l'accostamento
tematico!), cio che mi propongo di fare e analizzare
quale rapporto esiste tra viaggio, percorso e ...... agi-
lita.

Il viaggio puo essere unesigenza: mi sposto per rag-
giungere un cliente, per svolgere unattivita che deve
essere fatta in un determinato luogo. Oppure puo esse-
re una scelta di cambiamento: mi trasferisco in un’al-
tra citta, parto per una lunga vacanza in una nazione
lontana. Solitamente, quando il viaggio nasce da une-
sigenza e piu breve e circoscritto, se ne conosce bene
lo scopo, il programma e lesito (anche se i disguidi
sono sempre in agguato); quando invece il viaggio rap-
presenta un cambiamento o una scommessa ci SOno
meno certezze, c'e un maggiore margine di rischio e di
1mpreved1b111ta che dobbiamo tenere in conto.

Anche un progetto e come un viaggio, puo essere piu
semplice o pit complesso e va affrontato con spirito e
con modalita diverse, ma possibilmente agili: un viag-
gio e sempre scoperta (“I'incanto sara godersi la stra-
da”) e curiosita (“che non c’e niente di piu vero di un
miraggio”), e gioco (come una caccia al tesoro, questo
lo aggiungo io!). E’ quindi necessario che le persone
che intraprendono il viaggio (il team di lavoro) abbia-
no il giusto mindset, siano consapevoli di cio che stan-
no per affrontare (esigenza o cambiamento) e siano
disposte a mettersi in discussione, a buttare il cuore
oltre l'ostacolo (“coraggio, lasciare tutto indietro e an-
dare”).

Il percorso e l'itinerario che scegliamo per il nostro
viaggio, la strada che ci porta dal punto di partenza a

quello di arrivo. Non € mai una linea retta e a volte non
c’e neanche un punto di arrivo definito o definitivo !
Non e mai tutto in piano, ci possono essere salite e di-
scese; si devono superare ostacoli, gestire imprevisti,
fermate e coincidenze, trovare alternative e scorcia-
toie, decifrare indizi (e qui torna la caccia al tesoro),
cambiare mezzi di trasporto o compagni di viaggio. C'e
sempre il rischio di rimanere impantanati nel fango o
nelle sabbie mobili, di non essere capaci ad uscire da
un labirinto, di perdersi nei vicoli secondari, di rag-
giungere un capolinea oltre il quale non si puo andare.
Se il progetto e un viaggio in merito a cui magari ab-
biamo solo una vaga idea di dove vogliamo arrivare,
entro quanto tempo e con quale budget a disposizione,
il percorso deve essere definito in modo piu preciso
perché ci deve consentire di giungere alla meta. E’ il
nostro piano operativo e non si puo iniziare un viag-
glo senza prima aver stabilito un percorso, salvo poi
cambiarlo piu volte secondo le necessita contingenti.
Una buona pianificazione del percorso ci consente di
determinate anche quali mezzi di trasporto utilizzare
(tecnologie e metodologie), quali bagagli portare al se-
guito (know-how ed esperienze), la scelta e/o la cono-
scenza di chi verra con noi (il team e le skill individua-
li), se ci sara un conducente e una guida turistica.

A proposito del rapporto tra viaggio e percorso, esi-
stono pero due diverse scuole di pensiero. La prima si
basa sull’assunto utilitaristico di ottenere il massimo
risultato con il minimo sforzo: arrivare a destinazio-
ne prima possibile spendendo il meno possibile, non
importa da dove si passa. Molti anni fa, quando l'ap-
proccio agile ancora era ai suoi albori, lessi un libret-
to scritto da Beau Toskich intitolato “Da treno a taxi”
in cui l'autore sosteneva come il treno rappresentasse
metaforicamente un approccio rigido (devi prenderlo
alla stazione, ha un percorso fisso intervallato da fer-
mate, spesso e in ritardo) rispetto al taxi che invece e
molto piu performante (ti viene a prendere sotto casa,
puo scegliere 'itinerario piu breve, non fa fermate e
solitamente e puntuale).




Se vogliamo applicare la metafora di Toskich alla ge-
stione di un progetto, potremmo dire che il modello
del treno corrisponde all'approccio waterfall: progetti
molto lunghi, fasi del ciclo di vita fisse e sequenziali
da cui bisogna per forza passare, ritardi cronici. Il mo-
dello taxi invece si avvicina di piu all'approccio agile;
innanzitutto progetti piccoli e brevi (basta scomporre
in tappe autonome un viaggio piu lungo, perché con
un taxi non conviene coprire lunghe distanze!), sprint
veloci, senza fermate e sempre in orario. In entrambi i
casi pero prevale ancora il focus sul risultato, quindi la
meta del viaggio che deve essere raggiunta a prescin-
dere dal come ci si arrivi.

La seconda scuola di pensiero possiamo ricondurla a
questa frase del Premio Nobel per la Letteratura Tho-
mas Stearns Eliot: “quello che conta del viaggio ¢ il
percorso, non larrivo”. Tradotto in termini agili, que-
sto significa che non ¢ tanto importante l'esito di un
progetto (che potra andare bene oppure anche male)
quanto invece la modalita con cui e stato gestito che
alla fine permettera di capitalizzare unesperienza
(sia positiva che negativa) e di far crescere le perso-
ne. Questo approccio viene ulteriormente rinforzato
da Cesare Cremonini nel suo brano musicale: "e per
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quanto sia difficile spiegare, non e importante dove,
conta solamente andare, comunque vada per quanta
strada ancora c’¢ da fare, amerai il finale”.

Lessenza dellagile e proprio quella di conciliare la
meta con il percorso, la tensione verso l'obiettivo con
la modalita di lavoro. Perché ¢ importante soddisfare
il cliente senza perdersi pero la bellezza di un viaggio
che e fatto anche di paesaggi (situazioni operative) e
di persone (team di lavoro, stakeholders), di storie e di
culture diverse (requisiti e relazioni), di ricordi che si
portano a casa per poter dire agli amici: “sono stato 1i”
(lesperienza e il feedback). Bisogna imparare a vedere
un progetto come un viaggio di scoperta, motivante e
coinvolgente e questo dara sicuramente slancio ed en-
tusiasmo anche in presenza di un percorso difficile.
Un consiglio: la prossima volta che inizierete un pro-
getto provate a pensarlo come un viaggio, riascoltate
la canzone di Cremonini, curate il percorso e chiede-
tevi se state affrontando la sfida con il giusto spirito.
Potreste scoprire sfumature che non avevate mai per-
cepito prima: e allora sarete pronti per partire!

Buon viaggio.
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CV di un Agile Coach

Quando ho letto della possibilita di raccontare del per-
corso fatto per diventare Agile Coach ho subito pensa-
to di farlo, spinto dalla voglia di condividere.

Ma poi mi sono chiesto: al lettore cosa potra interessa-
re del mio percorso? Voglio dire, ci sta che sia interes-
sato al percorso professionale di Steve Jobs o di Elon
Musk, ma a me nemmeno mi conosce...

Mi vengono perd in mente i consigli che talvolta mi
chiede chi sta per avvicinarsi a questo ruolo, e percid
cercher¢ di raccontarmi tenendo questo in mente.

I modo migliore per farlo, forse, é scrivere con una
scaletta che assomiglia ad un CV.

2007 Laurea in Informatica e primo lavoro come Svi-
luppatore Software

Conoscere il mondo del software e fare esperienza
come sviluppatore é stato senza dubbio parte fonda-
mentale del mio percorso.

Mi ha permesso di conoscerne a fondo le caratteristi-
che e le difficolta di questo lavoro e di costruirmi un
vero e proprio dizionario da utilizzare per comunica-
re efficacemente con i colleghi. Inoltre, mi ha fatto
provare quanto sia difficile concentrarsi se hai cinque
meeting al giorno, di quanto sia frustrante andare in
retrospettiva se nel frattempo hai quel problema tec-
nico che proprio non riesci a risolvere, e tanto altro
ancora. Volendo riassumere, mi ha sicuramente aiu-
tato a diventare dopo uno Scrum Master integrato ed
apprezzato nel team e di non dover faticare troppo per
non essere messo un pé da parte a fare “il segretario”,
difficolta che sento spesso da altri miei colleghi che
hanno un background diverso.

2011 Prendo il ruolo di Scrum Master

Nell'azienda in cui lavoravo all'epoca, in piena transi-
zione verso metodologie agili, ad ogni team fu data la
possibilita di “scegliere” uno Scrum Master. In pratica
dopo una spiegazione del ruolo e delle relative aspet-
tative, ci si poteva candidare per il ruolo e poi toccava
al team a procedere con la “selezione”.

Devo molto allazienda per questa opportunitd e
dell’approccio scelto: ¢’é stato un giusto match tra il
mio “interesse” nel ruolo, ingrediente fondamentale
per far un buon lavoro, e un riconoscimento da parte
del team come persona adatta a questo lavoro. Ricordo
che l'essere stato scelto é stata grande fonte di energia
per dare il massimo in questa nuova sfida, quasi anche
per non deludere le aspettative dei colleghi.

2015 Comincio a supportare la trasformazione Agile
anche fuori dal mio team

Man mano che cé stata necessitd di formare nuo-
vi Scrum Master, di gestire impedimenti fuori dalla
zona di controllo dei team, e di doversi interfacciare
con altre aree dell'azienda, ho avuto la possibilita di
affrontare gradualmente nuove sfide che col tempo
hanno trasformato la mia giornata lavorativa. E’ stato
un passaggio non facile, perché i “tool” che avevo a di-
sposizione per lavorare nel team semplicemente non
funzionavano piu, e ho dovuto apprenderne di nuovi.

Forse la difficoltd maggiore é stato realizzare di dover-
si occupare dei problemi con una visione piu olistica,
piuttosto che di dettaglio come ero invece abituato a
fare. Oltretutto, in questa fase ho cominciato a speri-
mentare la strana sensazione di non vedere subito gli
effetti di quello che stavo facendo, cosa che pud6 creare
molta frustrazione.

2017 Agile coach in una nuova azienda

Entrare in azienda col ruolo di Agile Coach non é cosa
facile: é un ruolo molto particolare e relativamente
nuovo. In questa situazione é molto faticoso crearsi
una credibilitd, perché tendenzialmente cerchi di por-
tare un cambiamento a persone che professionamente
fanno quello da una vita e che non ti hanno mai visto
all'opera. Di fatto sei “l'ultimo arrivato” in azienda e gli
esperti sono loro. In questo contesto, quello che mi ha
aiutato € stato essere estremamente concreto e foca-
lizzato nel risolvere anche piccoli problemi per crea-
re quei “quick win” che mi hanno permesso dopo di
mettere sul tavolo altre tematiche, magari pitu grandi
e complesse. L'integrita e la perseveranza credo siano
le due caratteristiche che in questo caso fanno la dif-
ferenza.

2020 Agile coach in una azienda manifatturiera

Vivendo in una zona dove il mondo industriale é piut-
tosto vivo ed essendo attratto dal mondo hardware, ho
deciso di cambiare non solo azienda, ma anche com-
pletamente dominio. Occuparsi di agilitd nel mondo
industriale é come fare reset: la complessita é enorme
e ti confronti con cose mai viste prima. Avere la capa-
citd di ascoltare e mettere in discussione cié che co-
nosci dellagilitd é un aspetto fondamentale. Avere in
questo contesto un “approccio by the book” é una pes-
sima idea: qui ancora pit che nel mondo del software,
é approccio fallimentare. E’ diventato per me ancora
pit importante includere negli esperimenti l'obiettivo
dell'apprendimento, sia per me che per l'azienda.

Certificazioni

Ho varie certificazioni, che suggerisco solo se l'obiet-
tivo é quello di ampliare la propria conoscenza. Nel-
la maggior parte dei casi la certificazione prevede un
training: in tal caso preferisco quelli in presenza, che
ancora oggi offrono migliore possibilitd di confronto
durante le pause. Cerco sempre di selezionare bene:
essendo un buon business per molti, ogni giorno spun-
ta un nuovo training e la qualitd spesso é discutibile.
Per me perd é fondamentale assicurarmi che le fonti
per imparare rimangano principalmente altre: libri,
conferenze, confronto con colleghi, etc.

20XX ....

Dove mi porterd questo percorso? Ancora non lo so,
ma penso sia probabile un futuro cambio di ruolo.
Credo che il bagaglio che mi sono costruito nel ruolo
di agile coach possa essere utile allazienda anche rico-
prendo posizioni diverse.
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Quando ho letto il tema di questo numero, ho pensato
subito di condividerlo con alcune delle persone che ho
incontrato nella mia carriera e direi vita di agilita.

Allo stesso tempo ho pensato ad un bellissimo film
“Into the wild” da cui ho preso il titolo con una piccola
modifica dall'originale che era “La felicita’ e’ reale solo
se condivisa.”

Credo fermamente che le conoscenze ed esperienze
che ho condiviso in questi 25 anni di lavoro abbiano
contribuito a definire cosa sia l'agilita o meglio ancora,
il percorso che ho fatto e’ stato proprio quello di incon-
trare persone speciali che hanno contribuito a dare un
significato all’agilita per me.

So bene che il manifesto agile e’ del 2001 quindi non
sono ancora passati 25 anni... ma se vi dicessi che
mentre preparavo la mia tesi nel lontano 1998, ho in-
contrato le due prime persone che hanno messo un
seme di agilita nella mia vita?

Si perche’ Marco e Roberto non solo mi aiutavano dan-
domi feedback regolari sul mio operato, ma mi aiu-
tavano anche a definire un processo per realizzare il
software che stavamo costruendo in maniera speri-
mentale. Non lo sapevamo ancora ma stavamo facen-
do esperimenti per realizzare un software in maniera
incrementale ed empirica. Con tanto di errori... che ci
hanno fatto cambiare l'idea iniziale...

Durante questo periodo ho avuto modo di avere contat-
ti con personaggi internazionali cui chiedevo un aiuto
nel recuperare materiale scientifico per la mia tesi e
uno di questi che mi ha risposto lasciandomi davvero
stupefatto dalla gentilezza era un certo Martin... Fow-
ler che poi partecipo alla stesura del manifesto.

Subito dopo la tesi ho iniziato a lavorare in una piccola
start up e qui la modalita di lavoro era davvero agile
anche se ancora ufficialmente Agile manifesto non era
stato redatto.

Come dice bene Fowler nella sua storia dell’agilita in
tanti stavamo sperimentando modalita “leggere” per
realizzare software.

Erano gli anni a cavallo del 2000 quelli con la “paura”
del millenium bug ma soprattutto quelli in cui inter-
net entrava con prepotenza nel mondo del business.

Le aziende innovative intrapresero quella strada con
determinazione e presto si accorsero che l'approccio
standard di realizzare i progetti non funzionava piu.

Fare una stima per realizzare un portale era un‘impre-

sa titanica dato che le tecnologie evolvevano cosi’ ra-
pidamente che dall'inizio del progetto alla sua conclu-
sione spesso erano totalmente diverse.

Io avevo sperimentato questo anche durante la mia
tesi... iniziata con Java 1.0 a meta ho dovuto pratica-
mente riscrivere molte parti perche era uscito Java 1.1
ma avere progettato il software in maniera modulare
mi ha permesso in un solo mese di adattare tutto e
anzi migliorare di molto quanto avevamo fatto.

Nella startup ho anche conosciuto Stefano e Lorenzo
due persone che credo siano state essenziali nel mio
percorso di agilita. Mi hanno mostrato modalita di la-
voro che ritengo siano di elevata leadership e che an-
cora oggi utilizzo nell'analizzare 1 problemi e andare
alla radice senza sconfortarmi ma usando il loro ap-
proccio scientifico nel caso di Stefano e umano nel
caso di Lorenzo.

Gli anni successivi sono accomunati da questo filo
rosso... incontri con persone eccezionali e tecnologia
in rapidissima evoluzione... Quindi sempre per cita-
re qualche nome direi Paolo il migliore DBA con cui
abbia mai lavorato... sebbene parte di un settore che
spesso rifiutava l'agilita mi ha sempre supportato con
soluzioni geniali per consentirci di realizzare compo-
nenti modulari ed adattabili alle continue richieste di
cambiamento che arrivavano dai clienti ed erano pos-
sibili grazie alle nuove tecnologie.

Poi Tiziana, che credo sia stata la persona che con la
sua umanita, mi piace dire con il suo stile “montana-
ro”, non si faceva fermare da nessuno degli imprevisti
che capitavano nel realizzare 1 prodotti ed era sempre
disponibile ad accettare feedback per rendere la solu-
zione piu’ aderente alle richieste del cliente anche se
questo richiedeva delle rilavorazioni.

Dopo il 2001 quando il manifesto era ormai condiviso
e disponibile ho incontrato un altro gruppo di perso-
ne, tra le quali Francesco che nel suo modo sempre un
po’ rude e da “montanaro” mi ha iniziato a Scrum.

Qui ho poi conosciuto Cristiano, Damiano, Igino, So-
nia, Virginia, Vittorio e molti altri che ora non posso
inserire per questioni di tempo ma tutti hanno con-
tribuito con la loro umanita, disponibilita al cambia-
mento, accettazione del fatto che quando iniziavamo
un nuovo progetto sapevamo che ci saremmo dovuti
adattare, avremmo dovuto fare esperimenti per poter
arrivare a soddisfare i bisogni di business dei nostri
clienti.
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Insieme abbiamo anche inventato e realizzato alcuni
prodotti che hanno consentito alle aziende in cui ab-
biamo lavorato di essere innovatrici e capaci di pro-
porre al mercato nuove soluzioni. Ma abbiamo anche
iniziato a organizzare i nostri team in modo “ADAPT”
cioe’ con la capacita’ di rispondere alle richieste dei
clienti piuttosto che proporre soluzioni predefinite.

In questo periodo grazie a Joseph ho raggiunto la mia
prima certificazione da Scrum Master.

Arrivato al 2009 ho deciso che per poter continuare il
mio percorso di agilita avevo bisogno di approfondire
le mie competenze umane che per un ingegnere non
sono proprio la prima materia in cui ci si prepara all'u-
niversita. Ho quindi deciso di uscire dal mondo IT e ho
intrapreso un percorso di formazione con un master e
lavoro in ambito educativo. Qui ho incontrato ancora
una volta persone speciali come Marzia, Alfredo, Mas-
similiano che con la loro professionalita e attenzione
allumanita delle persone con cui collaboravamo, mi
hanno permesso di migliorare molto le mie capacita’
di leadrship che ritengo siano essenziali per il mondo
agile.

La vita poi mi ha fatto reincontrare un amico dell'uni-
versita, Gilberto, con cui avevo condiviso praticamen-
te tutto quel percorso e che mi ha proposto di rientrare
nel mondo dell'IT.

Non era previsto ma l'opportunita di tornare ad appli-
care le mie nuove competenze era davvero intrigante e
insieme abbiamo lavorato per diversi anni applicando
l'agilita anche grazie alle sue continue sollecitazioni
critiche da vero filosofo quale e’ sempre stato, nono-
stante la carriera da ingegnere.

Poi arrivano gli anni recenti in cui le trasformazioni
delle grandi aziende, cui ho fatto parte, sono il tema
di studio e di applicazione e scoperta di diversi fra-
mework agili.

Ancora una volta ho condiviso questo percorso con
persone che mi hanno confermato che le capacita’ di
leadership cioe’ di creare in contesti sfidanti di collabo-
razione delle relazioni di valore basandosi sull'aspetto
umano e creando relazioni di fiducia e di reciproco ri-
spetto sono l'unico modo di abbracciare davvero l'agi-

lita’.

La necessita’ di avere competenze ma soprattutto di
sapersi adattare alle nuove tecnologie che cambiano
sempre piu’ rapidamente, rendono le aziende agili, ca-
paci di dare risposte rapide ai bisogni del mercato.

Qui cito Alessandra, Marco, Laura, Gabriella, Adria-
no, Tommaso, Luca, Emma, Willem, Peter, Gunnar
e Grazia che nei loro diversi ruoli e aree di influenza
nell'azienda mi hanno dimostrato che il cambiamento
che richiede lagilita e’ possibile solo se e’ condiviso e
costruito collaborativamente.

Ecco credo questo sia davvero il cuore del mio percor-
so di agilita, che anche in questi giorni abbiamo con-
diviso sia all’Agile Day nella unconference sia allAgile
Meet 2023.

Le trasformazioni nelle aziende si basano sulla con-
divisione di un obbiettivo e sulla costruzione di un
percorso che consente di avvicinarsi all'obbiettivo per
poterlo ridefinire e quindi per ricominciare da capo a
costruire il percorso.

Agilita’ €’ tale solo se condivisa, non esiste altro modo
per realizzarla!
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Riavvolgere il nastro della sostenibilita non e un eser-
cizio semplice. Il mio incontro con questi temi e av-
venuto in tempi non sospetti e, sicuramente, non cosi
pop(olari). Lacronimo piu diffuso era CSR - Corpora-
te Social Responsibility - e richiamava i principi e le
pratiche di natura esclusivamente volontaria per cui le
aziende sceglievano di occuparsi anche dei loro impat-
ti sul territorio e sui loro principali stakaholder.
Dobbiamo fare un salto al 2011 quando sull’'Harvard
Business Review, M. E. Porter e M. R. Kramer pubbli-
carono larticolo “Creating Shared Value”, introducen-
do la generazione di valore condiviso come base per la
costruzione di una strategia d'impresa volta a reimma-
ginare il capitalismo e scatenare un'ondata di innova-
zione e di crescita.

E stato il primo sassolino in uno stagno quasi immo-
bile.

Sino a quel momento, era possibile incrociare l'espe-
rienza di pochissime aziende che pubblicavano il
proprio Bilancio Sociale o Ambientale e solo alcune
avevano iniziato a sperimentare dei modelli di rendi-
contazione della sostenibilita che coniugassero queste
dimensioni, insieme a quelle di governance, insieme.

La spinta arrivata da Porter e Kramer puntava a guar-
dare oltre, a coinvolgere in queste riflessioni anche gli
aspetti piu strategici, a partire dalla sostenibilita per
governare I'impresa e non ad atterrare sulla sostenibi-
lita per scopi comunicativi.

Nel 2015, con l'arrivo degli SDGs - Sustainable Develop-
ment Goals - l'effetto di propagazione della sostenibili-
ta alle imprese ha iniziato ad essere ancora piu visibi-
le. LONU lanciava 17 obiettivi globali, caratterizzati da
169 target specifici e tracciava un percorso condiviso
per ottenere un futuro migliore e piu sostenibile per
tutti, trasformando il mondo entro il 2030. Anche le
aziende si sono sentite investite di un ruolo in questo
percorso e hanno iniziato ad interrogarsi e dare evi-
denza del loro contributo specifico per il raggiungi-
mento degli obiettivi globali.

Ma il tempo di socializzare con il nuovo acronimo e
stato breve questa volta: con il Decreto Legislativo 254
del 30 dicembre 2016, I'ltalia dava attuazione della Di-
rettiva 2014/95/UE del Parlamento europeo e introdu-

ceva lobbligo della DNF - Dichiarazione Non Finan-
ziaria.

Per la prima volta, il percorso della sostenibilita ha
incontrato un vincolo normativo. Nel 2017 sono state
pubblicate le prime DNF da tutte le banche, le assi-
curazioni e le societa quotate che superavano almeno
due limiti dimensionali alla data di chiusura del bilan-
cio: piu di 500 dipendenti e un totale di bilancio di 20
milioni di euro o, in alternativa, un totale di ricavi del-
le vendite e delle prestazioni di 40 milioni euro.

E stato un passaggio fondamentale perché l'arrivo del-
la DNF ha segnato l'avvio di un processo di riflessione
sui temi della sostenibilita che si allargava anche alla
compliance.

Da quel momento, in modo sempre piu insistente, ac-
canto a sostenibilita compariva l'acronimo ESG - En-
vironmental, Social & Governance. Tutto cio che con-
cerne I'ESG ha contaminato il mondo bancario e della
finanza, abilitato da necessita di misurazione, compa-
razione, rating e — ultimo ma non ultimo - complian-
ce.

Non riusciamo qui ad affrontare questo capitolo di

storia. Ci permettiamo il lusso di un salto temporale

che ci porta in tempi piu vicini a noi. A meta dicembre

2022 e stata pubblicata nella Gazzetta Ufficiale dell'U-

nione Europea la CSRD - Corporate Sustainability Re-

porting Directive, un ulteriore sviluppo dell'obbligo di

comunicazione e rendicontazione delle informazioni

di carattere non finanziario per le imprese. Questa vol-

ta con un perimetro ancora piu esteso di applicazione

dell’obbhgo
dal 1° gennaio 2024 per le grandi imprese di inte-
resse pubblico, con piu di 500 dipendenti;

- dal 1° gennaio 2025 per tutte le altre grandi impre-
se (ovvero quelle che rispondono ad almeno due di
questi criteri: € 20 milioni di totale dell’attivo, € 40
milioni di ricavi netti, 250 dipendenti medi annui);

- dal 1° gennaio 2026 per le PMI quotate (escluse le
microimprese);

- dal 1° gennaio 2028 per le societa non UE che rea-
lizzano un fatturato annuo superiore a € 150 milio-
ni nel perimetro europeo e che hanno unimpresa
figlia 0 una succursale nella Unione Europea, che
si qualifica come grande impresa o PMI quotata e/o
presenta un fatturato netto superiore a € 40 milioni
nell'esercizio precedente.




Ma le novita introdotte dalla CSRD non si fermano
all'allargamento del perimetro dell'obbligo. La rendi-
contazione di sostenibilita e destinata a diventare una
parte integrante della relazione sulla gestione sottoli-
neando cosi, ancora di piu, la necessaria integrazione
della sostenibilita in tutti i processi strategici e opera-
tivi delle imprese.

Proprio per questo, richiede di dare evidenza delle po-
litiche di sostenibilita adottate dall'impresa; dei piani
predisposti per sostenere la transizione verso uneco-
nomia piu sostenibile; delle logiche con cui 'impresa
tiene in considerazione gliinteressi di tutti gli stakehol-
der; dei principali impatti negativi, non sono delle atti-
vita dell'impresa stessa ma anche di tutta la sua catena
del valore; della gestione rischi e delle opportunita le-
gate alla sostenibilita e, di conseguenza, del modello
di risk management adottato; delle procedure di due
diligence; del ruolo degli organi di amministrazione,
gestione e controllo e dei sistemi di incentivi connessi
alle questioni di sostenibilita.

Un’altra importante svolta che arriva dalla CSRD e che
le aziende che ricadono nel suo perimetro dovranno
rendicontare secondo gli European Sustainability Re-

porting Standards (ESRS). Questi standard sono stati
elaborati con l'obiettivo di migliorare la qualita e la
comparabilita dei dati nei reporting sulla sostenibili-
ta aziendale, promuovendo un approccio ancora piu
trasparente.

La CSRD sottolinea anche I'importanza della “doppia
materialita”: le aziende devono fornire dati e infor-
mazioni sull'impatto delle loro attivita sullambiente e
sulla dimensione sociale e, contestualmente, fornire
evidenza di come i temi di sostenibilita impattano sul
business aziendale.

Dovremo aspettare il 2025 per vedere le prime CSRD
pubblicate, ma il percorso ¢ ampiamento avviato e la
velocita di percorrenza e sostenuta.

Se e vero che l'evoluzione normativa ha dato una spin-
ta essenziale per allargare il perimetro, il mondo della
finanza, le istanze dei consumatori, dei territori e dei
cittadini hanno contribuito (e continuano a contribu-
ire) a sollecitare l'urgenza delle risposte da parte delle
imprese.

Una vera trasformazione prevede un impegno comune
e costante.
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I1 percorso di trasformazione

“‘silenziosa’ del management
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Conta solo il cammino, perché solo lui e duraturo e non lo
scopo, che risulta essere soltanto l'illusione del viaggio -
(Antoine de Saint-Exupery)

Penso di dire un'ovvieta se affermo che, nel contesto
attuale nel quale viviamo, chiunque voglia fare busi-
ness non possa prescindere dall'utilizzo (e quindi dalla
profonda conoscenza) delle tecnologie digitali, diven-
tate cosi pervasive e onnipresenti da fornirci la grande
opportunita di renderle parte attiva ed integrata delle
nostre attivita.

Negli ultimi anni (meglio dire mesi), stiamo assisten-
do alla impressionante velocita con cui tali tecnolo-
gle sono capaci di evolvere, auto apprendendo. Nasce
quindi spontanea una domanda: le nostre organizza-
zioni, che utilizzano ampiamente le tecnologie digita-
li, sono altrettanto capaci di essere sistemi in grado di
evolvere, auto apprendendo?

Lasciando da parte la nota e iper-inflazionata que-
stione dei paradigmi, a questa domanda ha provato
a rispondere la terza ondata (o generazione) del mo-
vimento Agile, la cosiddetta Business Agility, che ha
traslato 'Agile nel mondo del business, lasciando in-
travedere un possibile percorso che possa rendere le
organizzazioni capaci di adattarsi rapidamente e in
modo fluido allevoluzione del contesto (tecnologico)
nel quale operano, di fare innovazione e, obiettivo piu
importante, di produrre valore per il cliente finale.

Con la Business Agility, 'Agile non e piu solo un insie-
me di pratiche che definiscono un nuovo modo di la-
vorare focalizzato all'interno di team cross-funzionali,
ma diviene una nuova modalita di fare business, con
un approccio trasversale e pervasivo di tutta l'organiz-
zazione. Approccio al business con l'essere umano al
centro, connessione costante e facilita di transito delle
informazioni tra tutti i livelli organizzativi.

Infatti, come sappiamo bene, le organizzazioni sono
sistemi viventi unici, fatti non solo di strategia, strut-
tura, processi, ruoli e competenze, ma soprattutto ed
innanzitutto di persone: pensare di far evolvere unor-
ganizzazione semplicemente applicando modelli orga-
nizzativi da manuale e un’illusione, che e necessario
“attraversare” per riuscire a comprendere. E proprio
perché unorganizzazione ¢ fatta innanzitutto di per-
sone, vivere un percorso di trasformazione verso un
sistema di apprendimento e di evoluzione continui ri-
chiede una profonda messa in discussione di cio che
si e stati nel passato, delle proprie “convinzioni orga-
nizzative” e dei modi di fare che, nel tempo, si sono
consolidati.

Penso che questa sia la competenza trasformativa piu
importante, a tutti i livelli: saper riconoscere che una

consuetudine, nata con l'obiettivo di rappresentare un
fattore di crescita, si sta trasformando in un limite e,
conseguentemente, agire velocemente per provare a
ripensarla e ricostruirla. Con la consapevolezza che la
sperimentazione e l'unico modo per capire ed appren-
dere come procedere, intercettando i comportamenti
da ripetere e quelli da non ripetere.

In questo percorso di trasformazione e cambiamento
delle organizzazioni verso la capacita di rispondere a
contesti in rapida evoluzione, qual e il ruolo del ma-
nagement (tradizionale)? E ancora piu radicalmente:
dato che nelle organizzazioni agili, le persone vengono
incoraggiate ad esprimere le loro capacita e a coltivare
il proprio talento in forma auto-organizzata, piuttosto
che essere gestite e controllate in maniera top-down,
siamo sicuri che il management serva ancora? E se si,
perché?

Prima di provare a condividere alcune suggestioni
basate sulla mia esperienza, nel tentativo di dare una
risposta a questo primo interrogativo, vorrei fare una
premessa terminologica, che, in realta, aggiunge un
secondo interrogativo.

Il professore americano Warren Bennis, ampiamente
considerato come un pioniere nel campo contempora-
neo degli studi sulla leadership, giocando sul significa-
to del termine inglese “right”, negli anni 80, scrisse che
“l manager fanno le cose bene, i leader fanno la cosa
giusta” (“Managers do things right, leaders do the right
thing”). Questa teoria si e trasformata in una distinzio-
ne netta tra i ruoli di manager e leader, oggi quanto
mai inflazionata: il problema di questa rappresenta-
zione oppositiva e l'interpretazione fuorviante del lea-
der come la soluzione a tutti i problemi organizzativi e
I'identificazione del manager come il capo autoritario,
il cui potere e legato principalmente al ruolo assunto.
Il secondo interrogativo che si pone a questo punto e:
questa distinzione ha ancora senso in un contesto di
Business Agility?

Ma veniamo al ruolo del management ed al primo
interrogativo. Nelle organizzazioni tradizionali, dove
tipicamente la struttura e gerarchica e l'autonomia
decisionale ¢ separata dalloperativita (da quella che,
ahime, si definisce ancora, anche in ambito software,
la “fabbrlca”) I manager gestiscono persone e budget
Nelle organizzazioni agili, le persone, all'interno di
una logica di team cross-funzionali, tendenzialmen-
te si auto-gestiscono: lautonomia decisionale ed il
controllo vengono spostati laddove avviene il lavoro;
anche il concetto di budget, almeno come tradizio-
nalmente inteso, non esiste piu: per la definizione del
budget vengono infatti adottate modalita distribuite e
variabili, che vengono aggiornate ed adattate con re-
golarita.
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Dato lo scenario, tanto piu in unottica di riduzione
dei costi, verrebbe quindi spontaneo pensare di poter
eliminare il management. La mia esperienza perd mi
porta ad affermare che una decisione di questo tipo
si puo trasformare in un grandissimo errore, perché
un'organizzazione agile, per essere veloce nell'evolvere
auto-apprendendo e generare innovazione per rima-
nere sul mercato, ha bisogno di qualcosa di piu di un
insieme di team agili.

Lavorando con i team agili in percorsi di trasformazio-
ne, mi sono infatti resa conto che sono necessarie due
competenze fondamentali, in aree che sono al di fuori
del perimetro di autogestione dei team: una legata alla
facilitazione del lavoro insieme dei diversi team (co-
aching), l'altra piu legata alla ricerca di equilibrio tra
strategia e processi di business e la costante ricerca
dellinnovazione, che deve comunque essere inserita
in un contesto di gestione dei rischi, seppur a breve
termine.

La prima competenza parte dal presupposto che crea-
re e favorire un ambiente in cui le persone ed i team
abbiano l'autonomia per applicare il proprio talento e
la propria creativita, spingere l'orientamento dell'orga-
nizzazione verso la collaborazione basata sull'integri-
ta, la fiducia reciproca e la trasparenza sia orizzontale
sia verticale, ricercare costantemente la direzione da
seguire per produrre valore per il cliente finale in un
contesto di sinergia tra i team non sono attivita che,
una volta comprese ed acquisite, funzionano da sole:
e necessario un costante lavoro di coaching e di faci-
litazione.

La seconda competenza riguarda invece la creazione
ed il mantenimento di un sistema organizzativo in li-
nea con la strategia, che sappia bilanciare il profitto
dell’azienda, la costante ricerca del miglioramento e
I'innovazione all'interno di un perimetro di rischio
controllato. Il tutto, integrando le diverse componen-
ti non solo a livello di program ma anche a livello di
portfolio management. Rientra in questa competenza
la capacita di individuare all'interno dell'organizzazio-
ne quali settori possano trarre beneficio dall'approccio
agile basato sulla sperimentazione e 'apprendimento
e quali invece beneficino maggiormente di un approc-
cio piu tradizionale, basato su consolidati e piu stan-
dardizzati processi operativi.

Queste competenze devono necessariamente “vivere”
a livello di management, seppur non inteso nel senso
tradizionale del termine. Eliminare il management o
non renderlo partecipe della trasformazione agile ri-
schierebbe di portare lorganizzazione rispettivamente
nel caos o nella frustrazione. La frustrazione vissuta
dalle persone che, all'interno dei team agili, stanno vi-
vendo lo sforzo e I'entusiasmo del cambiamento di ap-

proccio e che non vedono vivere il medesimo sforzo a
livello piu alto rappresenta non solo unimperdonabile
perdita di opportunita di crescita, ma anche una causa
sicura del fallimento della trasformazione.

Enecessario quindi un management che, oltre ad avere
una profonda consapevolezza di cosa significhi essere
agile, dei benefici e degli investimenti che e necessa-
rio fare per attuare una trasformazione, abbia l'umilta
per mettersi in discussione, la lucidita per accettare di
non poter prevedere I'imprevedibile, la disponibilita
a mettere a servizio dei team le proprie competenze
in un'ottica di integrazione complessiva, la generosita
per aiutare le persone ad assumersi la responsabilita
delle proprie scelte e la disponibilita a coltivare il loro
potenziale e a far crescere i loro talenti. 1l tutto con-
tinuando a mantenere la supervisione delle unita di
business e delle varie funzioni, garantendo il ritorno
€conomico.

Il principale compito del management e quello di de-
cidere e ci sono molto modi per farlo, ignorando le
persone oppure coinvolgendole: il modo con cui si
prendono le decisioni e altrettanto importante delle
decisioni stesse.

Si tratta di un profondo cambiamento organizzativo,
che ha bisogno di ampi spazi di condivisione e di cre-
azione di nuove narrazioni tra tutti i manager dell'or-
ganizzazione, che devono trovare la forza per lavorare
insieme: d’altro canto, 'Agile non riguarda il compor-
tamento dei singoli, ma dei gruppi.

Questa accezione di management non puo prescinde-
re da una buona dose di leadership “generativa”, capa-
ce di attivare relazioni e di facilitare la costruzione di
un ambiente favorevole allo scambio ed alla condivi-
sione. Venendo quindi al secondo interrogativo, penso
non abbia senso in un contesto di Business Agility, di-
stinguere tra manager e leader e neppure abbia senso
aggiungere ad entrambi l'aggettivo “agile” per definire
la somma delle competenze sopra descritte: probabil-
mente ce bisogno di un termine nuovo che sappia fon-
dere i due termini e, chiamando in causa Aristotele,
sappia esprimere il tutto come maggiore della somma
delle parti.

Un profondo cambiamento organizzativo € un percor-
so e proprio perché tale non puo essere approcciato
come una rivoluzione, con un prima e un dopo ben
definiti. Mi piace deﬁmrlo, citando il filosofo Francois
Jullien, come una trasformazione “silenziosa”, che sta
facendosi strada in sordina ma che, se non sapremo
avvertirla e coltivarla per tempo, finira per diventare
urgente.
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Come rendere sostenibile il

feedbackin un Agile Team

allinterno di SAFe

ANDREA PORTUESE

Business Partner Manager di ConTe.it




In ConTe.it stiamo lavorando sul performance ma-
nagement degli Agile Teams per poterli aiutare come
funzione HR in quello che abbiamo chiamato la “cir-
colarita del feedback”.

Con questo articolo vorrei condividere la genesi di
questa iniziativa e lo stile con cui, come funzione ri-
sorse umane, aiutiamo quotidianamente i team Agile.
Partiamo dal contesto, lavoriamo in Scaled Agile dal
2020, il nostro team che si chiama People Service e
sempre in mezzo alle Persone per aiutarle, come ogni
servant leader dovrebbe fare. Siamo stati vicini e par-
te del processo di trasformazione in Scaled Agile ed
aiutiamo l'organizzazione ad accrescere il suo livello
di business agility con la soddisfazione delle Persone
sempre in testa. La soddisfazione delle persone unisce
sia aspetti tangibili che intangibili e un tema spesso
dibattuto e a mio avviso poco approfondito e il seguen-
te: come si fa performance management in un team
Agile? Come possiamo rendere sostenibile un proces-
so che esiste in tutte le large corporate in linea con i
valori Agile?

In ConTe.it abbiamo lanciato un'iniziativa per poter
permettere, a ogni Quarter, di riunire il Community
Manager (che e il responsabile diretto delle persone),
il Product Owner e lo Scrum Master, in un meeting fa-
cilitato dal Business Partner. Il Meeting e finalizzato

non al controllo, ma allo scambio strutturato di infor-
mazioni sia su performance che comportamenti.

Perché lo facciamo? Perché crediamo nell'Agile e ab-
biamo messo i responsabili fuori dagli Agile team per
facilitare dinamiche sane tra peers. Ma il performance
management impone tanta autodisciplina, la capacita
di tracciare i feedback in un repository o la spinta del-
le persone, gia prese da mille cose, a incontrarsi con
costanza. Essendo esperti di tecniche di restituzione
del feedback, tanto positivo quanto a volte, critico,
come Business Partner ci mettiamo a disposizione e
facilitiamo quindi, dei meeting dedicati alla raccolta
strutturata che abbiamo chiamato “circolarita del fee-
dback”. Da quando l'iniziativa e partita abbiamo intan-
to reso sostenibile il processo con meeting di 40 minu-
ti e, dando tempo di preparare bene le informazioni,
tracciamo poi in un repository comune i feedback rac-
colti, chiedendo anche noi un feedback ai partecipanti
su quanto fosse heavy o meno per loro il processo. La
survey ¢ andata molto bene e continueremo nel 2024
con questa practice. Perche un feedback ben dato e
frequente rende sostenibile un agile performance ma-
nagement, superando le vecchie valutazioni della pre-
stazione.
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Giugno 2023. Si svolge a Pordenone l'evento Agile Ven-
ture organizzato proprio da Servizi CGN in collabora-
zione con Italian Agile Movement. Sono ormai le 18 di
sabato 24 giugno e adesso sono un po’ stanco. Giornata
davvero ricca quella di oggi, piena di spunti, relazioni
nuove e un clima generale di entusiasmo.

Penso allora a dove siamo arrivati oggi e da dove siamo
partiti. Quando sono arrivato io 5 anni prima di strada
se nera gia fatta, ma si era lontanissimi dal poter dire
di essere ad un ottimo punto sulla strada della trasfor-
mazione agile dell'azienda.

Quella di Servizi CGN e stata una trasformazione “solo
difficile”, perché il seme dell’agilita ha trovato un ter-
reno molto piu predisposto di altri: unazienda che
aveva investito molti anni e risorse per creare unor-
ganizzazione orizzontale, basata sul concetto di team,
di miglioramento continuo, dove le relazioni personali
erano e sono molto curate e considerate fondamenta-
li tanto quanto l'eccellenza tecnica. Una realta dove il
cambiamento non spaventa, ma lo si considera un ger-
me prezioso di continuo rinnovamento.

Eppure non e stata affatto una passeggiata.
Gli inizi

2012 e 'anno in cui partendo da un team di sviluppo si
inizia ad introdurre Scrum. Si tratta di un piccolo team
a cui viene affidato un progetto interno. Qui si speri-
menta molto, anche tecnologicamente, ma si inizia
ad apprezzare 'approccio nuovo proposto che vede un
procedere in modo iterativo coinvolgendo gli stakehol-

der dall'inizio. Il progetto ha successo e si prosegue.
Ma siamo ancora in un piccolo laboratorio.

Uno dei pionieri passa in un altro team piu grande,
come Scrum Master. A questo team pero ¢ affidato un
progetto strategico, con scadenze serrate. Anche qui
si prova ad adottare Scrum, ma non ci sono le condi-
zioni. Ci si concentra solo sul team di sviluppo, non
ce un Product Owner, probabilmente non c’e neppure
il tempo (e l'esperienza) sufficienti per comprendere
un approccio diverso e saperlo adattare ad un contesto
con scadenze rigide imposte dagli enti pubblici. Qui
si apprendono solo alcune pratiche. Agilita diventa
un “fare certe cose e ripetere dei riti” e non cambia il
modo di pensare. Non c’e neppure un coinvolgimento
degli altri livelli aziendali, del management. Erronea-
mente si pensa che possa essere qualcosa di gestibile
dal basso. Non e cosi. Oggi lo sappiamo.

Si abbandona un po’ la spinta iniziale. Non ci sono
energie sufficienti, né un team incaricato di prosegui-
re quello che, solo piu avanti, chiameremo “percorso
di diffusione di Scrum”.

Pero si capisce che si deve lavorare sulle basi: team di
sviluppo auto-organizzati e cross-funzionali. Stabili e
relativamente piccoli. Su questo si continua ad insiste-
re, lasciando poi a ciascun team l'onere di sperimen-
tare: prima fra tutti l'adozione di una kanban board e
una bozza di backlog.
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I1 cambio di passo

Nel 2019, complice anche larrivo in azienda di nuo-
ve risorse e competenze, si capisce che e importante
spingere in modo piu deciso se si vogliono dei risul-
tati. Cogliendo il vuoto lasciato dall'uscita degli unici
due Project Manager che si era provato ad innestare
nel processo, si capisce che cio che ci serve probabil-
mente sono dei Product Owner, dal momento che noi
realizziamo prodotti software e non progetti su com-
messa.

Cosl si inizia a coinvolgere il primo aspirante Product
Owner e formarlo assieme ad uno dei team di sviluppo
con cui collabora strettamente. La formazione e a cura
diuno Scrum Master interno acquisito di recente e con
esperienza. Non e una formazione mordi e fuggi, ma
qualcosa di strutturato all'interno di un percorso di co-
aching del team che consente a PO e team di sviluppo
di sperimentare per diversi mesi “un vero approccio
agile” sfruttando Scrum come framework e realizzan-
do un prodotto vero.

Poi si passa a fare un assessment a tutti i team, cercan-
do di evidenziare lo stato di adozione e di compren-
sione di Scrum e si inizia cosi un percorso di diffusio-
ne, partendo da un secondo team pilota piu sensibile.
Anche qui assieme al Product Owner di riferimento.
Intanto gli Scrum Master piu esperti che seguono la
diffusione diventano due, entrambi impegnati come
coach in unazione che via via diventera piu struttura-
ta, calibrando meglio la fase formativa, arricchendola
di materiale e puntando molto sul percorso di accom-
pagnamento di 6-9 mesi dove lo Scrum Master esperto
assieme al team introduce via via nuove pratiche. Qui
si capisce quanto sia importante non solo Scrum, ma
assicurarsi che siano ben compresi e interiorizzati i
valori e i principi del Manifesto Agile. In questo perio-
do di training si rivela sempre piu vincente non solo il
coinvolgimento del Product Owner nella formazione,
ma anche delle altre figure che intervengono nel pro-
cesso: gli esperti di dominio, in primis, ma anche gli
UX designer.

Con il Product Owner si parla di cos’e un prodotto,
di outcome vs output. Si comprende gradualmente
che non e importante “fare e aggiungere funzioni al
software”, ma “produrre valore per gli utenti” . Massi-

mizzando il non-fatto.

Sprint Retrospective e Sprint Review diventano mo-
menti davvero fondamentali di ispezione e adatta-
mento. La sprint Review, in particolare, inizia ad es-
sere un momento dove si rende evidente e trasparente
l'avanzamento del prodotto anche con chi non capisce
subito le dinamiche, ma apprezza d’istinto il coinvol-
gimento e l'apertura.

In questo periodo altri tre team completano il percor-
so di training e, ad ogni passaggio, lo Scrum Master
senior individua all'interno del team chi lo potra so-
stituire come Scrum Master, iniziando gradualmente
a seguirlo da lontano facendogli “da specchio” e resti-
tuendogli feedback continui.

Il percorso di ogni team prevede poi al termine un
corso base e una certificazione Scrum, sia per Product
Owner che per Scrum Master.

Gli errori non mancano

Non si impara senza commettere errori, anzi e proba-
bilmente il modo migliore, non il meno traumatico,
ma sicuramente il piu efficace. La situazione delicata
e complessa di un team di sviluppo in crisi, casual-
mente proprio il primo da cui si era partiti e che nel
frattempo era stato trascurato, diventa l'occasione per
provare anche qui a cambiare approccio.

Ma si commette il primo errore, decidendo dall’alto di
affidarsi a degli Agile coach esterni. La scelta non era
stata condivisa con gli interessati e ci si e fatti prende-
re da quello che oggi chiamo “smania di voler salvare
il mondo”. T team si salvano da soli, non puoi tu salvar-
li. Puoi aiutarli, ma sono loro che devono prendere in
mano la proprio sorte per uscire dalla palude. I coach
esterni, oltretutto in pieno periodo Covid, fanno del
loro meglio, ma non ci sono le condizioni e si sceglie
oltretutto il periodo peggiore per intervenire. Il team
e affetto non solo da problematiche interne relaziona-
li, ma anche da relazioni difficili con altri team con
cui collabora, senza contare I'immenso debito tecni-
co accumulato nel tempo sui prodotti in gestione. Le-
sperimento fallisce con un rifiuto da parte del team e
un'interruzione prematura, ma inevitabile nel proget-
to pilota.

AGILEITALIA
2024 -1

5/



Come trasformare il caos in valore

Nuovo tentativo. Questa volta si decide di coinvolgere
da subito i 3 team di sviluppo, dedicando diversi in-
contri ad ascoltarli, consentendo a loro di analizzare i
problemi che vivono e proporre le soluzioni. Da qui si
capisce che e importante inserire uno Scrum Master
esperto e per un periodo lungo. Per affrontare il debi-
to tecnico si inseriscono elevate competenze tecniche
per consentire al team di aggredire gradualmente il
debito accumulato, riducendo molte delle manualita
che appesantivano inutilmente il team sottraendo ri-
sorse preziose. Ultimo, ma non ultimo, si concorda di
separare il team di sviluppo in 2 team di prodotto di-
stinti, riequilibrando le competenze tecniche con nuo-
vi sviluppatori. Ciascun team sara responsabile di un
numero ridotto di prodotti le cui scadenze normative
siano cosi piu distribuite nel corso dell'anno.

Lutilizzo di strumenti di misurazione e la riorganizza-
zione del Product Backlog consentono di avere delle
metriche che evidenzieranno le inefficienze e i punti
di intervento piu urgenti.

Per ultimo, lintroduzione di un approccio misto
Scrum/Kanban e l'adozione, in ultima battuta, anche
di Nexus, per la gestione multi team, consentiranno di
migliorare sensibilmente nel giro di due anni lo stato
di salute dei tre team coinvolti.

Oltre i team di sviluppo

La trasformazione agile, come detto, non puo avere
successo se non ce un coinvolgimento di tutta l'orga-
nizzazione. Motivo per cui, gradualmente, sono stati
coinvolti via via altri attori importanti, non raccon-
tando lagilita, ma coinvolgendo nel processo e nelle
ritualita 1 responsabili delle aree di business, i com-
merciali e l'assistenza clienti.

I1 lavoro non e concluso, perché non tutte le aree
aziendali sono state ancora coinvolte e proprio oggi
a fine 2023, quando il primo giro di training e stato
completato con tutti gli 11 team di sviluppo, € proba-
bilmente tempo di riprendere con alcuni di essi che,
nel frattempo, hanno subito dei cambiamenti o delle
fusioni. E’ un’attivita continua che deve essere fatta e
un mindset che continuamente va stimolato fino a che
non diventa endemico.

Cosa abbiamo imparato
La nostra esperienza ci ha insegnato un po’ di cose. Le

elenco di seguito a titolo esemplificativo e non esau-
stivo:

E necessario curare le condizioni minime necessa-
rie prima di provare ad adottare Scrum: team pic-
coli, auto-organizzati e cross-funzionali sono ne-
cessari. Team non organizzati per componenti, ma
per feature o prodotto. Non ¢ tutto, ma ¢ un ottimo
punto di partenza.

Chiarezza dei ruoli e centralita del Product Owner
come figura che davvero risolve la costante e altri-
menti irrisolvibile “tensione” tra business e team
di sviluppo .

Non calare soluzioni dallalto, ma coinvolgere i
team affinche siano loro a voler cambiare, sempli-
cemente perché, cosi come sono, le cose non fun-
zionano

GO-SEE, sempre. In molti casi si e perso tempo a
cercare di fare diagnosi dallesterno delle ineffi-
cienze o problemi di un team. Ma solo quando si e
entrati all'interno e stato possibile vedere dal pun-
to di vista corretto, senza filtri o distorsioni. Biso-
gna pero sporcarsi le mani.

Osservare, osservare, misurare, misurare. Prima di
intervenire e proporre cambiamenti, dedichiamo
il giusto tempo ad osservare quello che succede
e a raccogliere dati. L'analisi di questi dati sara il
primo punto di partenza per una comune presa di
coscienza per poi pensare a come cambiare.

se non c’e un vero accordo con il team, ma solo for-
male, inutile provare a fare coaching : otterremo
solo un graduale rigetto

se c’e debito tecnico, il lavoro sara pesante e com-
plicato. Non basta fare team building, ma serve
aiutare il team a ridurre il debito. Se da soli non
ce la fanno serve iniettare competenze dall'esterno.
Procedere a piccoli passi ed esperimenti ed abitua-
re il team stesso a vedere lesito degli esperimenti
fatti (sono loro che si salvano, non tu)

buon rapporto di fiducia tra team di sviluppo e
Product Owner: davvero aiuta nei momenti diffici-
li. Aver fatto anche il percorso formativo assieme &
stato importantissimo.

Non aver paura di coinvolgere i manager. Il cam-
biamento li spaventa se non comprendono quello
che sta succedendo. A volte siamo noi agilisti ad
usare un linguaggio e dei termini incomprensibili.
Non ultimo, ottimizzare solo le singole parti del
sistema, non preoccupandosi dell'insieme porta
ad una sub-ottimizzazione. Va sempre considerato
leffetto dellottimizzazione locale sul sistema nel
suo complesso. Quindi, se si interviene su uno dei
team coinvolti nel processo, valutare gli effetti non
solo sul team stesso, ma osservare nuovamente il
sistema nel suo complesso
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Introduzione

Ti trovi una sera d'estate a cena con tuo cugino che fa
lo sviluppatore e nel mentre di una pizza e una birra ti
lancia sul tavolo quattro parole: Scrum Master e Agile
Coach. In quel momento avrei voluto vedere, dall’e-
sterno, la mia reazione, ma poi ho realizzato che sicu-
ramente sara stata come tutte le reazioni delle persone
a cui, ora, sono io a lanciare sul tavolo le stesse parole.
Mio cugino Tommaso, developer da piu di dieci anni, e
colui che ha dato inizio a questa storia ed era doveroso
citarlo, salutarlo e ringraziarlo. Da quella sera desta-
te 1 miei giorni, le mie settimane ed i mesi successivi
sono stati dedicati ad una ricerca approfondita sull’ar-
gomento. La rete, in questo, riceve l'elogio di contene-
re una quantita di materiale immensa e in ogni tipo
di formato. Mi chiedevo come mai Tommaso aveva la
forte convinzione che sarei stata perfetta per ricoprire
quei due ruoli, me li vedeva cuciti addosso: io che ve-
nivo da quasi quindici anni di scuola pubblica, come
docente di Lingua Inglese e un baule di competenze a
cui non ero ancora riuscita a dare un nome o ad inse-
rire in una categoria.

Questa e la storia di chi ha trovato nell’Agilita una nuo-
va spinta, una nuova luce, una nuova vita. Rinascere
passati 1 40 anni (e facciamo finta di non averlo mai
detto) non e per niente semplice: una scelta che si ca-
rica di paura, di ansia, di una bella manciata di preoc-
cupazioni e tormenti, di responsabilita verso sé stessi
e verso tutte le persone che ti circondano...insomma,
cambiare lavoro e un lavoro e ha portato con sé uno
smisurato carico emotivo, un dispendio di energie
senza pari ed un massiccio impatto economico sul bu-
dget familiare. Se sei curioso/a di sapere come ho fatto,

continua a leggere, se il tuo obiettivo e quello di cam-
biare lavoro (proprio come ho fatto io0), devi per forza
continuare a leggere perché condividero i passaggi, le
scelte, gli ostacoli che ho incontrato nel mio percorso
per diventare Scrum Master e magari al prossimo giro
saro io a leggere la tua storia.

Scoperta

Quando scopri 'Agilita vieni travolto e stravolto tanto
da non essere piu lo stesso. Noi agilisti pensiamo in
maniera differente, percepiamo il mondo in maniera
differente, amiamo in maniera differente. Non siamo
solo pensatori o filosofi, siamo molto pragmatici e vi-
viamo con i piedi ben saldi a terra e ci nutriamo di va-
lori importanti. Ci impegniamo nel mettere le persone
al primo posto, perché le persone sono valore. Quan-
do ho scoperto I'Agilita non pensavo che riuscisse a
permeare cosi in fondo all'interno delle mie giornate,
della mia vita, del mio essere. Tutto cio che era stato
prima non aveva piu spazio all'interno della mia testa,
tutto cio che era stato prima aveva preso la forma di
qualcosa diinutile, illogico, insensato. Come lo spieghi
alle persone che vivono con te o che con te ci lavorano
che il loro mondo si alimenta di dinamiche obsolete,
di pratiche infruttuose, di scartoffie inutili? Dopo qua-
si quindici anni affogata all'interno di una burocrazia
asfissiante ho visto la luce alla fine del tunnel e si...ho
fatto di tutto per poterla raggiungere. Molti mi hanno
dato della matta, molti altri hanno apprezzato il corag-
gio, 1o dico che mi sono salvata da una vita che non
mi rendeva felice e che non lo avrebbe mai fatto. Se e
stato coraggio o follia io non lo so, ma se sto scrivendo
e tu stai leggendo alla fine tanto male non é andata.
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Ricerca

Una volta che Tommaso aveva lanciato sul tavolo I'Agi-
lita racchiusa in una manciata di parole non potevo si-
curamente lasciarle abbandonate su quel tavolo, non
potevo non portarmele a casa e rielaborarle. Il primo
passaggio e stato quello di raccogliere tutto quello che
avrei potuto dalla rete. Dai motori diricerca, dalle piat-
taforme video, dai blog, dai podcast...ho passato mesi
con le cuffiette alle orecchie e mesi a scaricare mate-
riale, leggere, studiare. Avevo capito un po’ di cose:

avrei dovuto elaborare la mia skill map (cosa mi
porto dietro?);

- avrei avuto bisogno di una formazione piu struttu-
rata e formale;
avrei avuto bisogno di parlare con le persone;

- avrei dovuto trovare il modo di fare esperienza sul
campo;
avrei avuto bisogno di un mentore o di piu di uno.

Tutto insieme sarebbe stato possibile? E chi 'ha mai
detto che sarebbe dovuto accadere tutto insieme? Il
segreto, in questi casi, e lasciare tempo al tempo e im-
parare da ogni plccola scoperta per poi dirigersi ver-
so 1 passaggi successivi. In molti hanno aperto le loro
porte e mi hanno dedicato una parte del loro tempo,
altri non hanno risposto alla mia richiesta di aiuto, al-
tri hanno fatto avanti e indietro e anche loro mi hanno
donato, in qualche modo, un piccolo tesoro.

Formazione - 1
‘avrei dovuto elaborare una skill map

Passare da una carriera ad un’altra ha previsto un gran-
de lavoro di esplorazione di competenze gia esistenti,
di quelle da rafforzare e di quelle da apprendere. Ho
scoperto che un insegnante ¢ gia un ottimo agilista
perché molte delle competenze che sono necessarie
per I'una, sono allo stesso modo indispensabili per l'al-
tra:

+ facilitazione: entrambi i ruoli richiedono la capa-
cita di facilitare discussioni, workshop o riunioni
in modo efficace, promuovendo la collaborazione
e la partecipazione. La facilitazione nella didattica
riguarda soprattutto 'apprendimento e la posizio-
ne del discente rispetto alle scelte che riguardano
il proprio percorso di studi. Negli ultimi decenni il
discente e stato posto al centro di questo percorso,
relegando il docente ad un ruolo di assistenza e so-
stegno.

* comunicazione: una comunicazione chiara ed
efficace e cruciale sia per l'insegnante che per lo

Scrum Master per trasmettere idee complesse,
istruzioni o informazioni a pubblici diversi.
adattabilita: insegnanti e Scrum Master devono es-
sere in grado di regolare il loro approccio in base
alle esigenze degli studenti o dei membri del team
e di rispondere a circostanze mutevoli. Entrambi i
ruoli hanno I'impegno di creare un ambiente inclu-
sivo ed accessibile.

empatia: comprendere le prospettive e le esigenze
degli studenti o dei membri del team e essenziale
per entrambi i ruoli per creare un ambiente di ap-
prendimento o lavoro positivo e psicologicamente
sicuro.

risoluzione dei conflitti: entrambi devono affron-
tare conflitti nei rispettivi contesti, trovare soluzio-
ni costruttive per garantire unatmosfera armonio-
sa e produttiva.

abilita organizzative: entrambi i ruoli implicano la
gestione di attivita, tempi e risorse per raggiungere
obiettivi educativi o progettuali.

leadership: insegnanti e Scrum Master assumono
spesso ruoli di leadership, guidando e ispirando
gli studenti o i team verso il successo. La tipologia
di leadership piu efficace ¢ la servant leadership:
un approccio che pone l'accento sullaiuto verso
gli altri come priorita principale. Il leader servi-
tore si dedica a soddisfare le esigenze degli altri,
aiutandoli a crescere, svilupparsi e raggiungere il
loro massimo potenziale. Questo stile di leadership
promuove 'empatia, la collaborazione e la creazio-
ne di un ambiente in cui ogni membro del team
si sente supportato e ispirato. Il leader servitore si
impegna a facilitare il successo degli altri, coltivan-
do una cultura di fiducia, rispetto reciproco e rea-
lizzazione condivisa degli obiettivi.
miglioramento continuo: che avviene sia nel con-
testo dellapprendimento degli studenti che nei
processi di sviluppo iterativo in Scrum. Nella di-
dattica, il miglioramento continuo implica la rac-
colta e l'utilizzo costante del feedback degli studen-
ti. Questo feedback puo provenire da valutazioni,
domande in classe o altri mezzi che consentono
all'insegnante di valutare l'efficacia delle lezioni e
apportare aggiustamenti. Gli insegnanti cercano
costantemente modalita diverse per trasmettere
informazioni ed essere piu efficaci nel coinvolgere
gli studenti. Cid potrebbe comportare l'adozione di
nuove strategie didattiche, l'utilizzo di risorse di-
verse o la personalizzazione dell'insegnamento per
soddisfare le esigenze individuali. Sono impegnati
nel loro sviluppo professionale continuo: parteci-
pano a workshop, corsi e altri programmi di forma-
zione per acquisire nuove competenze e approfon-
dire la loro conoscenza.
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Formazione - 2

‘avrei avuto bisogno di una formazione piil strutturata e
formale’

Certificazione si o certificazione no? Analizziamo in-
sieme il valore di una certificazione e la sua spendi-
bilita nel mondo del lavoro. Se sei gia nel mondo IT
probabilmente la tua azienda ti avra gia proposto o ti
proporra un periodo di formazione con conseguente
esame finale e rilascio della certificazione ufficiale
che ti riconosce come Scrum Master. Se questo non e
il caso, dovrai valutare le alternative presenti sul mer-
cato e ci sono due filoni principali.

- Untipo di‘ente’ formatore, richiede la frequenza di
un corso (di 16 ore) accreditato dallo stesso, prima
di accedere alla prova finale dei test (che e a scelta
multipla ed in modalita online). II tipo di certifi-
cazione assegnata da questo va rinnovata con dei
crediti ogni due anni. I crediti vengono guadagna-
ti attraverso un aggiornamento di qualche ora che
troverai on line e dovrai effettuare il pagamento
di una tassa di rinnovo. Questo tipo di test contie-
ne 50 quesiti (hai 60 minuti per completarlo e la
percentuale minima di risposte corrette e 74). En-
trambi sono a risposta multipla, pit di una risposta
corretta e vero/falso. Il costo dell’accesso al test e
incluso nel costo totale, nella formula corso + test.
Cio che incide sui costi e il corso di formazione,
perché l'accesso al test e incluso e hai 90 giorni di
tempo per completarlo con due tentativi. I succes-
sivi potrai effettuarli al costo di $25 ciascuno.

+  Laltro non rende il corso obbligatorio ma altamen-
te consigliato e la certificazione dura tutta una vita.
Il test e formato da 80 quesiti (hai sempre 60 minuti
per completarlo e la percentuale minima di rispo-
ste corrette ¢ 85), entrambi sono a risposta multi-
pla, piu di una risposta corretta e vero/falso. Il co-

sto dell’accesso al test e di $200.

Il testo da studiare e su cui sono basati i quesiti e la
Scrum Guide. On line troverai dei simulatori e tutta
una serie di materiali che ti aiuteranno ad avere piu
chiare le dinamiche del test.

Ora rispondiamo alla domanda piu importante: ti ser-
ve? Sicuramente ti permette di entrare in contatto con
il framework e ti fornisce una base teorica ed e utile
nella tua ricerca di lavoro perché la ritroverai nei job
description, ma nessuno ti vieta di iniziare ad essere
Agile di tuo cominciando dai processi che ti riguarda-
no in prima persona, sia della tua sfera personale che
nel lavoro.

I miei due centesimi:

* Product Management: per chi aspira a diventare
Scrum Master, consiglio di approfondire queste
competenze perché comprendere a fondo la cen-
tralita dell'utente finale e il processo di sviluppo
del prodotto arricchiscono la prospettiva e la visio-
ne globale;

« I processi di creazione del software e le figure
coinvolte: e necessario comprendere come que-
ste si intrecciano all'interno del processo o dei
processi che si aprono a raggiera e in simultanea
fino al lancio in produzione. Questo significa che
non e necessario che tu sia uno sviluppatore o che
lo sia mai stato in precedenza: uno Scrum Master
ottimizza 1 percorsi e 1 processi, aiuta e sostiene,
supporta il pensiero critico e rimuove gli ostacoli.
Uno Scrum Master non ti dice cosa fare, piuttosto
ti chiede come lo faresti tu.

« Letture: c¢ tutta una letteratura in continuo ag-
giornamento e sempre in fermento. Come puoi,
leggi! Troverai sicuramente chi ti sapra consigliare
1libri di cui avrai piu bisogno e creerai, pian piano,
la tua libreria.
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Partecipazione
‘avrei avuto bisogno di parlare con le persone’

Conoscere le persone e farsi conoscere e fondamenta-
le. Le persone sono una fonte inesauribile di esperien-
za, conoscenza e saggezza a cul puol attingere. La com-
munity non e, di per sé, molto ampia e troverai agilisti
piu attivi ed altri meno, ma tutti e tutte ti accoglieran-
no con piacere e con la voglia di confrontarsi e di dif-
fondere l'Agilita. Posso raccontarti la mia esperienza
personale con la community italiana che mi ha accol-
to a braccia aperte e che mi ha permesso di collabo-
rare allorganizzazione di una serie di conferenze e di
camp che nascono per condividere esperienze e novi-
ta. Posso raccontarti dell'accoglienza dell'associazione
nazionale che si impegna nella diffusione dell’Agilita
il cui acronimo e IAM ovvero Italian Agile Movement.
Quando sono entrata nell'associazione, attraverso una
quota di iscrizione di €25 annui, mi sono sentita ac-
colta. Col tempo ho iniziato a sentire famiglia molti
dei soci e molte delle socie che ho avuto il piacere di
incontrare alle conferenze, in giro per I'Ttalia. Non so
dirti molto su community oltre i confini del nostro sti-
vale, le ho frequentate poco. Posso perd aggiungere
che, negli ultimi anni, I'Agilita pura si sta avvicinando
anche al Prodotto in senso molto piu ampio e al Pro-
duct Management. Gli appuntamenti di IAM durante
I'anno sono molteplici, di solito sono tutti concentrati
fra giugno e novembre. Una bella parentesi estiva la
offrono i camp, sulla parte piu people dell'Agilita ed
uno piu focalizzato sul Prodotto, che si svolgono sotto
forma di unconference cioe di una conferenza che si
struttura e prende forma nel mentre, grazie alle pro-
poste dei partecipanti. E prevista una fase di ice-brea-
king, una di introduzione a questa modalita di costru-
zione dell’evento e una di ‘marketplace’ in cui ognuno
presentera una o piu proposte di talk. Una ulteriore
possibilita e quella di lanciare una ‘richiesta di aiuto’
e dare vita ad una discussione in cui sono gli altri a
mettere sul piatto la propria esperienza, tutto si chiu-
de con la rigorosa retrospettiva camminata, in circolo.
Ma se ti racconto proprio tutto che sorpresa e? Questi
ultimi sono organizzati in una localita che permette di
godere del mare e del tempo mite di inizio (o di fine)
estate e si svolgono nel week-end, per questi motivi
sono gli unici che prevedono un contributo di parteci-
pazione che include il full board. Le altre conferenze
di TAM sono totalmente gratuite. Come socia attiva ho
avuto l'onore di partecipare all'organizzazione di piu
di un evento IAM e se hai partecipato agli Italian Agile
Days 23 - IAD23, ‘venti’ di IAD e stata una mia crea-
zione che riporta alla ventesima edizione degli Agile
Days (la prima si e tenuta nel 2004) e all'idea dei nuovi

venti di cambiamento che soffiano nell’Agilita che si
sta spingendo al di fuori dell'IT.

Azione
‘avret dovuto trovare il modo di fare esperienza sul campo’

Qui leggerai la mia esperienza. Lesperienza di chi non
aveva una azienda alle spalle, che non viene dal mon-
do dell'IT, ma viene da un mondo che tanto ha in co-
mune con I'Agilita: la scuola e 'insegnamento. Iniziavo
a sentire voci in giro sulle prime timide aperture del
mondo Agile in nuovi settori come quello di prodotto
fisico, nel marketing e nellinsegnamento...cosaaaaa-
aaaaaaaaa’ Innovare la didattica...perché no?!?! Una
volta conseguita la certificazione mi sono detta che
avrel provato, che mi sarei messa in gioco, che avrei
sperimentato in una delle mie classi un approccio alla
didattica tutto diverso. Per approfondire, puoi trovare
due articoli all'interno di questa rivista, il primo nel
numero di novembre 2022 e laltro in quello di mar-
zo 2023. Innovare nella scuola si puo e si deve. Que-
sto non smettero mai di scriverlo e di urlarlo in giro.
L'innovazione nella scuola e un impegno di tutti, € un
impegno da cittadini attivi. Ho approcciato questa spe-
rimentazione, implementando Scrum nella mia didat-
tica, come se avessi portato avanti un dottorato di ri-
cerca, settando i campioni di riferimento, le metriche,
le ipotesi. Quella pitu corposa e stata sul miglioramen-
to del rendimento scolastico, che Agile ha saputo pro-
muovere, stimolare e incoraggiare attraverso gli eventi
e le buone pratiche di feedback, ma che la didattica
ha saputo rafforzare attraverso le metodologie di in-
segnamento piu moderne che prevedono un coinvol-
gimento attivo ed una centralita dello studente all'in-
terno del proprio percorso di apprendimento. Gli altri
grandi traguardi sono stati il forte engagement, il rag-
giungimento di tutta una serie di obiettivi trasversali
alla didattica ('uso degli strumenti, il lavoro in team
ed in autonomia, il public speaking...) e la parte piu
umana che riguarda l'inclusione, grazie al forte spirito
collaborativo dei team con i compagni con disabilita.
Ho documentato tutto sulla rete e ho avuto l'occasione
di esporre la mia storia all'interno di piu di una confe-
renza in entrambi i settori. Lesperienza piu intensa e
avvolgente? Essere invitata come speaker al Tedx Lago
di Fogliano. Un Tedx e una esperienza coinvolgente,
straordinaria, unica. Sai di aver lasciato il segno e sai
che dovrai lasciarlo cercando di essere di ispirazione
a chi verra dopo di te attraverso le parole che utiliz-
zerai, le immagini, le emozioni che susciterai nel tuo
pubblico.
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Contatti
‘avevo bisogno di un mentore o di pitt di uno’

Unirsi a comunita di agilisti, partecipare a conferenze
e ad eventi locali o globali sono modi eccellenti per
apprendere attraverso l'interazione con professionisti
esperti, la condivisione di esperienze e il networking.
Ecco alcuni approfondimenti su come queste attivita
possono contribuire al tuo apprendimento:

« interazione con esperti: unirti a una comunita di
agilisti ti mette in contatto con professionisti che
hanno esperienza pratica nell'applicare I'Agilita e/o
Scrum in vari contesti. Puoi interagire con esper-
ti del settore, fare domande e imparare dalle loro
esperienze.

« condivisione di esperienze: le comunita offrono
un ambiente in cui puoi condividere le tue espe-
rienze e sfide con altri agilisti e/o Scrum Master.
Questa condivisione reciproca puo portare a pre-
ziosi consigli pratici e approfondimenti che vanno
al di 1a di quanto appreso in un corso formale.

* networking: la partecipazione a eventi della co-
munita ti consente di costruire una rete di contatti
nel campo dellagilita e della gestione dei progetti.
Questa rete puo essere utile per future opportuni-
ta professionali, scambi di conoscenze e supporto
reciproco.

« conferenze locali e nazionali: gli eventi locali of-
frono un contesto piu vicino a casa per incontrare

professionisti agili della tua regione. Questi eventi
possono essere piu accessibili e fornire opportuni-
ta di networking con colleghi che affrontano sfide
simili nella tua area geografica. A livello nazionale
puoi far riferimento ad associazioni che si impe-
gnano nel diffondere I'Agilita in maniera del tutto
volontaria. In Ttalia sono presenti diverse comuni-
ta locali (se vuoi puoi dare vita ad una comunita lo-
cale anche tu, lo sapevi?) e IAM - Ttalian Agile Mo-
vement e l'associazione che unifica tutti gli agilisti
dello stivale.

conferenze internazionali: partecipare a conferen-
ze globali sull’agilita ti offre l'opportunita di ascol-
tare keynote di esperti, partecipare a sessioni in-
formative e interagire con professionisti di tutto il
mondo. Puoi ottenere una visione piu ampia delle
pratiche Agile e apprendere su nuovi sviluppi nel
campo.

mentorship: essere parte di una comunita ti puo
facilitare nel reperire un mentore o essere mentore
per i nuovi arrivati. Lapproccio one-on-one con un
mentore puo offrire un supporto personalizzato e
consigli basati su esperienze reali.

coaching collettivo: alcune comunita promuovono
l'idea di coaching collettivo, in cui i membri si aiu-
tano a vicenda nell'affrontare sfide specifiche o mi-
gliorare le loro abilita. Partecipare a queste attivita
non solo amplia la tua conoscenza, ma ti connette
anche a una rete di professionisti agili che possono
sostenerti nel tuo percorso di crescita come agilista
e Scrum Master.




I miei due centesimi:

* Labanca delle ore: trova un terreno in cui ti senti
a tuo agio e offri le tue competenze in cambio delle
competenze di cui hai bisogno. Ho lanciato nella
rete l'iniziativa della banca delle ore proponendo
conversazioni in Lingua Inglese, strutturando una
call di un'ora in due parti cosi da lasciare ad ognu-
no trenta minuti. Ognuno si porta a casa il valore
che chiede all’altra persona nell'ottica di uno scam-
bio alla pari. Ringrazio ufficialmente, fra queste ri-
ghe, le persone che mi hanno dato fiducia e hanno
dimostrato stima per le mie professionalita e allo
stesso tempo le ringrazio per aver ricambiato con
le loro. Tempo prezioso condiviso e ben speso.

Conclusione

Spero di averti aiutato ad avere le idee piu chiare su
come approcciare I'Agilita, la community e su come
imparare e crescere. Il percorso che ti ho appena rac-
contato ha avuto la durata di 24 mesi: la percezione
temporale del passaggio da un settore ad un altro, da
una carriera ad unaltra e molto soggettiva: all'inizio

sembrava che non arrivassi mai ed ora, guardandomi
indietro, posso dirti che due anni sono volati!

A chi mi ha guardato dall’alto verso il basso, ho dato
una profonda lezione di vita. A chi ha cercato di but-
tarmi giu sentendosi migliore, ho dato una profonda
lezione di vita. A chi mi ha riso in faccia credendomi
una irresponsabile, ho dato piu di una lezione di vita.
Come donna, come madre, come moglie, come colei
che e sempre stata al comando della propria vita ho di-
mostrato che non ci sono limiti al cambiamento e che
la motivazione va accompagnata alla costanza, alla de-
dizione e al sacrificio.

Oggi sostengo, facilito e mi diverto con 2 Scrum team
internazionali, con alcuni membri che si collegano
dall'India e...indovina un po’ quale delle precedenti
competenze mi sta aiutando di piu in questo nuovo
percorso?

A questo punto non mi resta altro che ricordarti di non
scendere mai a compromessi con la tua felicita e che
se ti dicono che non puoi farlo, tu fallo piu forte!
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Il Disegno Organizzativo crea

Team Disfunzionali

PINO DECANDIA

Agile Coach, Agile Reloaded
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Noi agilisti, Agile Coach, Scrum Master, Agile Consul-
tant etc ci occupiamo di cambiamento, o meglio di
trasformazione delle organizzazioni. Stimoliamo, in
pratica, il disegno organizzativo, spesso in maniera
implicita o addirittura in modo inconsapevole e a vol-
te con presupposti ingenui, se non fuorvianti.

Questo articolo intende portare un punto di vista su
come 1 principi agili vadano presi con spirito critico,
mancando il quale leffetto sia spesso un disegno or-
ganizzativo disfunzionale, se non addirittura dannoso.
E, come conseguenza, un cambiamento solo abbozza-
to nel migliore dei casi.

Portero alcuni esempi di come tali principi ci portino
fuori strada, di come dovremmo dimenticarcene e di
come l'intera proposta “agile” sia carente in aspetti che
ritengo essere, invece, fondamentali se vogliamo cam-
biare intere organizzazioni e cioe la capacita di “vede-
re” lorganizzazione e non solo di vedere I'Agile.

Come va Agile?

Gli addetti ai lavori conoscono i vari report sullo stato
dellagilita prodotti da digital.ai (8). Tali report raccon-
tano di una crescente adozione di pratiche agili, so-
prattutto Scrum, nel mondo dello sviluppo software in
particolare. Allo stesso tempo ci raccontano di alcune
difficolta nell'adozione dovute a mancanza di leader-
ship, resistenza al cambiamento, supporto insufficien-
te da parte dei manager.

In pratica, e colpa di qualcunaltro.

Vorrei provare ad allargare la visuale con elementi che
sono al di fuori della nostra bolla.

Il mondo accademico e della ricerca ha iniziato da
tempo a sfornare articoli e studi su Agile, con una
certa liberta, bisogna dirlo, nellaccomunare principi
e pratiche. Agile e spesso associato a Scrum, che e il
framework piu diffuso. Studi e articoli rendono piu

scientifico quello di cui ci siamo accorti presto e cioe
che Scrum non e neanche lontanamente sufficiente se
sivuole lavorare al cambiamento di un'intera azienda.
Uno dei lavori che voglio segnalare ci racconta come
“IL nostro studio di 5 anni ... suggerisce che, contrariamen-
te alle intenzioni, Agile (ma ci si riferisce a Scrum) puo
essere dannoso per lapprendimento organizzativo ... se la
sua implementazione non tiene conto i bisogni dell’orga-
nizzazione per meccanismi formali e informali di integra-
zione...."”(1)

Leggendo lo studio non sono rimasto affatto sorpreso.
Offro due considerazioni ( si tratta di cose che gia sap-
piamo o che abbiamo intuito da tempo).

Innanzitutto che c’¢ una sostanziale sovrapposizione
tra Scrum e Agile (si veda anche il rapporto sullo stato
dell’agilita).

La seconda considerazione, magari ovvia agli addetti
ai lavori, e che Scrum semplicemente non tratta temi
di integrazione e coordinamento: la guida Scrum si ri-
ferisce a team di sviluppo autonomi e non a tematiche
di cross team o meccanismi di integrazione.

La mancanza dellapprofondimento di tali temi in
Scrum, e nel Manifesto, non li fa sparire. Ha l'effetto di
rendere la posizione degli agilisti pit ambigua rispet-
to a temi organizzativi. Tanto piu, aggiungo, qualora
si parli di Business Agility, ovvero dellagilita portata
fuori dal mondo dello sviluppo software e lontano dal
contesto di un team singolo, quindi all'interno di dina-
miche di integrazione e processi organizzativi.

Scrum e Agile creano le domande per lo sviluppo or-
ganizzativo. Fatalmente, rispondere a tali domande
equivale a occuparsi dei meccanismi di integrazione e
dell'intera azienda: vuol dire occuparsi di design orga-
nizzativo, indipendentemente dal fatto che lo si faccia
in maniera esplicita o meno.
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Qualche definizione

Prima di inoltrarci in alcuni esempi, provero a dare
alcune definizioni di disegno organizzativo e ad illu-
strare il contesto nel quale il mondo Agile si trova ad
operare su questo tema.

Quando si parla di disegno organizzativo ci siriferisce
ad una serie di principi e pratiche per “.. la creazione di
strutture in grado di allineare ruoli, processi e relazioni agli
obiettivi aziendali’(2).

Si tratta quindi di principi e pratiche utilizzate per il
raggiungimento di obiettivi aziendali. Si tratta di una
definizione molto concreta.

Aggiungo un punto di vista che ritengo interessante
sul tema. Secondo Nicolay Worren: “However, organi-
zation design is much more than “boxology’.....finding the
right design often requires inventing a new solution to re-
solve a dilemma. And decisions ........ directly impact the
jobs and careers of employees — and the ability of the firm to
realize its strategic objectives.” (3)

Worren aggiunge un elemento di creativita e di unicita
delle soluzioni. Se le aziende sono diverse, i loro obiet-
tivi sono diversi e saranno diverse anche le soluzioni.
La definizione di unicita e creativita delle soluzioni e,
tra l'altro, qualcosa a cui noi agilisti siamo piuttosto

affezionati.

Un ulteriore aspetto da sottolineare nella citazione e
come il disegno organizzativo non sia un banale eser-
cizio di “caselle” da creare e riempire. Ce senz’altro
questo aspetto, a cui pero si aggiungono tecniche che
hanno un impatto significativo sulla vita professionale
delle persone, sulla loro crescita come elementi indi-
spensabili al raggiungimento degli obiettivi di un’a-
zienda.

Per far questo e necessario comprendere che toccare
un elemento dell'organizzazione (ad esempio l'assetto
dei team) vuol dire considerarne molti altri se si vuo-
le aiutare l'azienda a raggiungere i propri obiettivi, e
non e possibile lavorare su un aspetto in maniera to-
talmente indipendente. Su quali siano le relazioni da
tener presente ci sono differenti punti di vista, diversi
su aspetti di dettaglio ma non nell'approccio comples—
sivo. La figura sotto evidenzia uno degli approcci com-
plessivi al disegno organizzativo:

Lo schema di figura che, ricordo, € solo uno dei con-
tributi originali al disegno organizzativo, ci porta na-
turalmente ad esplorarne rapidamente altri, nel pros-
simo paragrafo.

STRATEGY

PeopLe 2/

OPERATIONS

LAw

~ DRGANIZATION DESIGN

Gli ambiti del disegno organizzativo3
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Approcci “standard” definiti

Il disegno organizzativo e nato con le organizzazioni
complesse, a partire dagli anni 70 del secolo scorso, e
ha visto una notevole produzione di modelli, schemi,
framework di riferimento. Lo stato dellarte oggi vede
la presenza di una serie di best practices, tutte molto
simili come approccio complessivo(10).

Dei molti approcci possibili non si vuole dare una de-
scrizione minuziosa in questo articolo e si rimanda
alla bibliografia chiunque fosse interessato ad appro-
fondire.

Vorrei porre lattenzione sugli elementi in comune:
considerare l'organizzazione attraverso modelli di re-
lazione tra le varie componenti: Struttura, Strategia,
Persone, Valori, etc. Indipendentemente dallo speci-
fico framework, tutti raccontano il disegno organiz-
zativo come un esercizio di bilanciamento tra le varie
componenti di unazienda.

Lorganizzazione va quindi considerata, secondo l'ap-
proccio classico al disegno organizzativo, come un in-
tero. Ogni azione di modifica dei processi e dei ruoli,
influenza altri punti dell'organizzazione stessa. Non e
quindi possibile procedere con ottiche locali. Anche
questo e un concetto caro alla comunita agile.

Approcci agili
Anche il mondo Agile contiene riferimenti cui attinge

ed utilizza quando si confronta con il cambiamento
organizzativo. Sono riferimenti che, in maniera simile

a quelli classici, tentano di approcciare il cambiamen-
to di una organizzazione da un punto di vista globale
(11).

Sono approcci che, graficamente, suggeriscono lidea
di una maggiore sempllclta in sintonia con la pro-
spettiva iterativa e incrementale. L'approccio di Spayd
e probabilmente quello piu in linea con gli approcci
classici nel senso che propone una visione dell’azienda
come un insieme di elementi interconnessi rispetto ai
quali e necessario trovare un bilanciamento.

Kotter e Appelo preferiscono un approccio piu “imple-
mentativo” con i loro step da mettere a terra, monito-
rare e su culi iterare continuamente.

I modelli di execution

Un modello di riferimento non racconta granche su
come sia possibile implementare il cambiamento. Af-
finché sia possibile passare alla parte di execution e
necessario avere dei riferimento metodologici piu pre-
cisi.

Lapproccio “standard”, tradizionale prevede modalita
di execution altrettanto tradizionali con le classiche
analisi dei gap organizzativi fino ai principi di disegno
all'esecuzione. Molte fasi sequenziali di messa a ter-
ra. Qualunque consulente organizzativo ha, cioe, degli
elementi molto chiari su quello che e necessario deci-
dere e fare per avviare, e sostenere, il cambiamento.
L'accento viene posto senzaltro sull'analisi dell’AS IS,
sulla raccolta di informazioni, sulle domande organiz-
zative e sul piano di migrazione.

Organization design needs to always follow a methodical process
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Approccio all’execution del cambiameto(5)
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Gli approcci Agile all'implementazione sono moltissi-
mi: LeSS, SAFe, Spotify, Scrum of Scrum solo per citar-
ne alcuni(12).

L'approccio Agile all'execution di un cambio organiz-
zativo risulta essere caratterizzato da tre aspetti:

1. una certa ricchezza di framework relativi al model-
lo “to be”

2. una decisa focalizzazione sul concetto di team

3. una scarsa propensione a concetti come un piano
di adozione/migrazione (a parte il SAFe)

Il punto che determina una forte differenza tra gli ap-
procci e il punto 2, il team.

L'unita atomica della struttura Agile, il team, viene
configurato in modalita diverse in base ai framework.
La centralita dei team rappresenta allo stesso tempo
un elemento di novita (o lo ha rappresentato all'inizio
degli anni 2000) ed un limite.

I framework citati evidenziano uno scarso interesse
per il resto dell'organizzazione. Come se, grazie all'in-
troduzione dei team non esistessero piu strutture e
processi aziendali: HR, Procurement, Operations etc.

I tentativi, ancora piuttosto incerti, di tener in conto
dell'organizzazione rimandano a strutture degli anni
70 (il modello spotify e stato gia descritto da Galbraith
nel 1974 (9)) o, addirittura, ritengono che cambiare il
modello di delivery non abbia impatto sul resto dell'or-
ganizzazione (¢ il caso di SAFe).

I principi di riferimento, le differenze

Ad un primo sguardo gli approcci Agili, sia pure con
una notevole forza dirompente e coerenza sul concet-
to di team, scontano una visione un po parziale delle
organizzazioni ed il loro funzionamento. Ci sono di-
verse ragioni: storia professionale degli agilisti, foca-
lizzazione sulla scrittura e rilascio di codice etc. Ne
aggiungo una: l'approccio e la considerazione del Ma-
nifesto nella comunita.

In qualche modo i principi classici di disegno organiz-
zativo si riferiscono alla necessita di progettare per
privilegiare lefficienza, la velocita, I'indipendenza di
aree geografiche, la decentralizzazione delle decisioni
e cosl via. Sono cioe principi orientati all'obiettivo.

I principi Agile sono contenuti nel manifesto e sono
stati utilizzati come un riferimento immutabile. Le
stesse implementazioni, i framework, si rifanno piu o
meno direttamente ai principi del manifesto.

La differenza e sostanziale per due motivi principali:
l'ambito di applicazione e la modalita di utilizzo dei
principi.

Per quanto riguarda 'ambito, & evidente che il movi-
mento agile nasce e si sviluppa nel mondo del softwa-
re, vedremo meglio nel prossimo paragrafo. Il disegno
organizzativo classico non fa distinzioni di industry o
settore merceologico.

I principi di design organizzativo sono principi laici e
dipendono dallo scopo.

Sulla modalita di utilizzo, 1 consulenti organizzativi li
utilizzano in maniera strumentale.

I principi agili vengono invece presi come dati, in una
modalita di accettazione poco critica e portati in qua-
lunque aspetto della vita delle organizzazioni, o della
vita privata addirittura. Ho spesso sentito la frase “non
¢ allineato al Manifesto” per giustificare scelte non
sempre ragionevoli, come vedremo in alcuni esempi
piu avanti.

Di cosa (non) parla il manifesto?

Il manifesto parla, essenzialmente, di team e di svi-
luppo software. Prendiamo in considerazione l'un-
dicesimo principio: “Le architetture, i requisiti e la
progettazione migliori emergono da team che si au-
to-organizzano.”.

Si tratta, naturalmente, di:

1. Architettura software, non architetture organizza-
tive

2. Requisiti di un prodotto software, non requisiti di
funzionamento di una organizzazione

3. Progettazione software, non progettazione orga-
nizzativa

Ne in questo principio, ne negli altri si parla dell’e-
stensione del concetto all'intera organizzazione. Le-
stensione e una cosa che non ha senso, in ogni caso.
Applicare un principio ad un contesto differente vuol
dire elevare tale principio quasi a legge di natura, o
principio religioso.

Utilizzare 1 principi del manifesto all'interno di dina-
miche di cambio organizzativo, soprattutto quando ci
muoviamo al di fuori di team o al di fuori dello svilup-
po software e, utilizzo ancora lo stesso aggettivo, inge-
nuo e, di conseguenza, rischioso per l'organizzazione.

Anche il ruolo di noi agilisti risulta ingenuo, poco utile
o0, nel migliore dei casi, quello di teorici di cose belle
ma che non centrano con le esigenze dellorganizza-
zione. Un po come la collezione “The uncomfortable,
gli oggetti di design inutili” di Katerina Kamprani.
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I principi (alcuni) ed effetti collaterali

Estenderei il concetto di principi anche al mondo
Scrum per riflettere quella che e una comprensione
diffusa e cioe che Agile e Scrum siano la stessa cosa.
Sappiamo che non e vero, anzi si tratta di enunciazioni
che si muovono su piani diversi.

E’ invece piuttosto diffuso il considerare i principi e
le indicazioni di Scrum come ugualmente importanti.
Entriamo nel vivo di alcuni esempi, visti presso clienti
e che hanno causato difficolta e danni ai team cui sono
stati applicati.

Comunicazione faccia a faccia

Il sesto principio del Manifesto e uno dei pit noti: “Una
conversazione faccia a faccia e il modo piu efficiente e
piu efficace per comunicare con il team ed all'interno
del team.”

Dipende.

Vi porto il caso di unazienda manifatturiera che ha
personale sparso in tutto il mondo, dal Messico alla
Cina. Per ragioni strategiche e di competenza e ne-
cessario che persone su fusi orari (e culture) diversi
lavorino insieme. Nel momento del nostro ingaggio
molti team erano stati formati e organizzati con il fra-
mework Scrum.

In fedele osservanza del principio sulla comunicazio-
ne faccia a faccia tutti i meeting di Scrum sono stati
organizzati in maniera sincrona. In questo specifico
caso il problema, e leffetto, immagino sia ovvio: alle
persone dei team veniva chiesto di essere sincroni con
fusi orari con diverse ore di differenza. Era diventato
normale che le persone si collegassero per il daily alle
22 ora locale.

Nel framework Scrum, il concetto di comunicazione

Satellite

Location 1
-8~

ﬂ---ﬂ;[-ﬂ---ﬁ

Locationy ™ Cocation 2

La maggior parte delle persone s trova nalio
stesso luvogo (o fuse oraria).

Esempio; <TEAM= in <TRIBE> (iutli in Cina
tranng lo Scrum Master)

faccia a faccia e implementato attraverso la lente del-
la co-locazione. Il framework Scrum si basa su team
co-locati. Co-locazione significa “nella stessa stanza”.
La co-locazione e fondamentale per la sincronizzazio-
ne e la comunicazione informale tra le persone. Tutte
le riunioni di Scrum hanno senso grazie alla comuni-
cazione informale e veloce che avviene.

Lo stesso edificio, ma a piani diversi, descrive un team
non co-locato. La dislocazione puo essere misurata in
base al costo (tempo e impegno mentale) di porre una
domanda.

Allen ha descritto il fenomeno della riduzione, par-
zialmente limitata da strumenti IT, della comunica-
zione al crescere della distanza fisica tra i membri di
un gruppo di lavoro: piu siamo lontani, meno comu-
nicheremo.

Nell'esempio che porto la migliore approssimazione di
un team co-locato e rappresentata dai team che si tro-
vano all'interno dello stesso fuso orario.

Nel caso di team non co-locati dovremmo utilizza-
re modelli di comunicazione e strutture diverse. Lo
Scrum puro, con riunioni e daily e comunicazione
sincrona non e applicabile. Crea un falso senso di ap-
partenenza e un sovraccarico. Le persone sentono laf-
filiazione non in base alla struttura, ma in base alle
vie di comunicazione esistenti e a quanto queste vie
di comunicazione siano difficili. Strumenti, fusi ora-
ri, lingua e cultura sono tutti elementi da considerare
quando si pensa ai team Scrum.

I team Scrum si affidano fortemente alla comunica-
zione sincrona per creare affiliazione. Se l'affiliazione
non puo essere perseguita, dobbiamo pensare attenta-
mente al tipo di team che stiamo creando, per gestire
le aspettative e adattare lo sforzo di coaching.

Clusters

Location 1 Location 2
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La parsana si dividona in 2-3 localith principall, cgmuna con pi di
und persona. Le persona lendond a formane afliazioni per localith
Esempic; Tulle le squadre di <TRIBE>

Meccanismi di affiliazione(6)



L'esperimento di cambiamento, che ha avuto un certo
successo in termini di soddisfazione delle persone e
bilanciamento del carico, e stato il passaggio a comu-
nicazione asincrone. Ad esempio il daily veniva fatto
su Teams, alle 9 del mattino per ogni fuso orario. I me-
eting di team sincroni sono stati quasi azzerati, mante-
nendo solo una retrospettiva ogni due.

In sintesi abbiamo dovuto riconoscere che i princi-
pi di comunicazione faccia a faccia erano scritti per
un contesto diverso e quindi non erano applicabili.In
questo caso: “Una conversazione faccia a faccia NON
e il modo piu efficiente e piu efficace per comunicare
con il team ed all'interno del team.”

Il concetto di comunicazione faccia a faccia e stato
cioe contestualizzato e ritenuto non utile al raggiungi-
mento dell'obiettivo del team, e dell'azienda. Di conse-
guenza e stato ignorato.

Abbiamo ottenuto una struttura piu Agile? Non lo so
e trovo francamente tediosa e poco utile la domanda.
Una domanda migliore e: abbiamo ottenuto un team
piu funzionale, persone piu contente (o meno insoddi-
sfatte) e maggior probabilita di raggiungere gli obietti-
vi? Penso di si.

Team cross funzionali

Questo e un principio del Manifesto, ripreso in Scrum
con la precisazione “Gli Scrum Team sono cross-fun-
zionali, ovvero i membri del team hanno tutte le com-
petenze necessarie a creare valore ad ogni Sprint”(7).
Questa indicazione ha senso solo considerando risorse
infinite e non e quasi mai applicabile a realta esistenti
di sviluppo software.

Supponiamo di essere all'interno di una organizzazio-
ne che ha deciso di intraprendere un cambiamento e
di creare dei team Scrum. Probabilmente tale organiz-
zazione partira con un solo team. Nella figura un team
ipotetico con una persona che si occupa, per esempio,

Team 1 ET\ &E\ ET\ @\

Una persona del team, di colore rosso, si occupa di UI

Probabilmente l'esperimento ha un certo successo e si
decide di estenderlo creando altri team. Il primo pro-
blema che l'organizzazione affronta e che non tutte le
professionalita sono presenti con la stessa frequenza.
Ad esempio, potrebbero non esserci sufficienti UI de-
signer. Ma il mantra e il team cross funzionale quindi
la tentazione e di procedere come segue:

Team 1 E’:&E{@ &

L 50%
Team 2 E{*_ ET‘_E\‘ E]\

b= H—

-

La professionalita scarsa viene condivisa

E cosi via, per esempio, con tre team:

Team 1 ET\_ E\_E\ f—‘z\_

H— -

Team 2 E]\_ &E\ @l\_ @_ 33,33%

= -
Team 3 {@_ Eﬁﬁ%\_ Eﬂ‘_

La persona viene condivisa da pitl team

Leffetto sui team e disfunzionale, a dir poco. Senza
considerare leffetto sulla persona che deve dividersi
e, sempre seguendo il mantra, partecipare a: 3 daily,
3 planning, 3 retrospettive, 3 processi di costruzione
del team.

Anche in questo caso, una possibile via d'uscita e quel-
la di rinunciare al mandato del team cross funzionale
e accettare che le risorse scarse possano risiedere in
gruppi diversi e servire i vari team con logiche piu di
flusso e a servizio.

Oltre a temi di carico, capacity, vorrei alzare lo sguar-
do dalla dinamica di un singolo team e mettere in di-
scussione la stessa necessita di crearlo, il team cross
funzionale.

Esistono ricerche che ci raccontano come la creazione
di team potrebbe non essere sempre una buona idea.
La presenza di un team o la separazione, ad esempio,
dovrebbe essere decisa sulla base del lavoro da fare,
del grado di interdipendenza e del potenziale conflitto
di obiettivi. Nellesempio di prima, UI designer e dev
sono fortemente interdipendenti ma hanno obiettivi
potenzialmente distinti. I dev sono legati al backlog,
gli UT sono legati, ad esempio, ad uniformare/miglio-
rare l'intera ux experience. Forse e meglio avere due
team diversi e lavorare sui meccanismi di coordina-
mento.
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Degree of work-process interdependency

Ricerche sul grado di interdipendenza di processo e obiettivi dei gruppi di lavoro(2)

In ogni caso, la stessa decisione di creare dei team me-
rita un approfondimento sulla natura degli obiettivi
dei gruppi che andiamo a creare.

Ritengo che la proposta di disegno organizzativo di
noi agilisti sia sempre piu appiattita su concetti sem-
plici come i1 team cross-funzionali, o end to end, e
stia perdendo di profondita e di mterpretazwne della
realta. In sintesi, siamo sempre piu visti come quelli
che, indipendentemente dal problema, propongono la
creazione di team cross funzionali come soluzione. Se
I'unico strumento che hai e un martello, vedrai solo
chiodi.

Conclusioni e riferimenti

Questo articolo e una trasposizione della presentazio-
ne effettuata durante gli Ttalian Agile Days 2023 nei
quali si e discusso del ruolo del Manifesto Agile dopo
piu di vent'anni. Ho voluto portare un punto di vista
ed una interpretazione non tanto del manifesto stes-
so quanto della nostra capacita di continuare ad uti-
lizzarlo... laddove abbia ancora senso e di porlo sotto
una lente critica nel pieno spirito originario: “stiamo

»

scoprendo.....
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in una singola seduta (one-shot) ed in alambicchi tradizionali con
presenza di materiali esclusivamente vegetali naturali.

Identico ad un Gin distillato, nel London Gin 'unica variante & che
non puo esserci aggiunta di nessun tipo di elementi artificiali quali
aromi e coloranti.

Il London Gin ¢ trasparente, secco, profumato e deve avere titolo
alcolometrico volumico minimo di 37,5% vol.

www.vhagin.com - hello@vhagin.com
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Come possiamo conciliare diritto d'autore, infor-
mazione libera e collaborazione? Per noi e stato un
vero e proprio dilemma che cerchiamo di colmare
con queste poche righe di contesto e agreements.

In questa rivista trovate tutta una serie di contenuti
che possiamo dividere in:

- articoli scritti da autori

-+ recensioni di libri

* pagine di eventi

- pagine di community

- consigli di acquisto di libri

-+ patrocinio di aziende

Ma partiamo con ordine.

Scopo di Agileltalia

Agileltalia e una rivista online gratuita finalizzata
alla divulgazione di Agile in lingua italiana. La ri-
vista nasce nel 2019 come iniziativa complementa-
re ad AgileForltaly da parte di Tiziano Interlandi,
Pierpaolo Cimirro e Davide Casari.

Lo scopo di Agileltalia e la pura divulgazione di
teorie, pratiche, framework del mondo Agile, con
particolare focus rispetto alle esperienze pratiche.
Agileltalia vuole riportare la discussione/argomen-
tazione sulla realta di tutti i giorni.

Gli autori

Gli autori che partecipano ad Agileltalia hanno la
totale ownership del diritto dautore ed anche la
piena responsabilita delle proprie affermazioni
negli articoli. Gli editori (al momento Tiziano In-

terlandi, Pierpaolo Cimirro, Davide Casari) si ri-
servano di accettare, non accettare o correggere gli
articoli proposti, rendendoli conformi ai principi
di “buona educazione”, correttezza nei confronti di
altri interlocutori, linguaggio non violento e rispet-
to del diritto di autore. Gli autori possono o meno
accettare le correttive proposte e quindi optare an-
che per una non pubblicazione. 1l diritto dautore
¢ assolutamente proprieta dell'autore proponente.
Gli articoli non verranno ceduti a terzi (non fa par-
te dello scopo di Agileltalia). Gli articoli verranno
pubblicati su file (pdf, epub ed altri), su piatta-
forma pubhtml ed in formato plaintext su *.agile-
foritaly.com in modo da accedere ad una miglior
categorizzazione e indicizzazione da parte dei mo-
tori di ricerca. Gli editori si riservano la possibili-
ta di ripubblicare gli articoli in raccolte (ad esem-
pio antologie annuali). Gli autori accettano questi
punti proponendosi come autori. Agileltalia non
viene stampato e distribuito. E’ gratuito. Eventuali
stampe sono da considerarsi come utilizzo privato
e non afferiscono assolutamente all'ambito com-
merciale. I numeri, gli articoli e gli autori verranno
pubblicati sui canali social di Agileltalia (Facebo-
ok, LinkedIn, Twitter, Slack, Telegram). Agileltalia
utilizza solo dati pubblici. Non verranno indicati
informazioni sensibili. Le uniche informazioni sa-
ranno quelle pubbliche (che l'autore pubblica su
internet o su social) o eventuali altri riferimenti di
contatto solo se indicate espressamente dall’auto-
re. La collaborazione tra Agileltalia e autori e sem-
pre da considerarsi a titolo gratuito. Gli autori non
possono chiedere il ritiro o la cancellazione di un
loro articolo successivamente alla pubblicazione.
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Condivisione dei numeri e degli articoli

E’ vietata lestrapolazione di parti di PDF e la condivisione
parziale su social e altre piattaforme diverse da quella di Agi-
leTtalia. Agileltalia e una rivista gratuita e portata avanti da
volontari, riteniamo corretto che venga sempre riportata la
corretta filiera del copyright. Potrete sempre ricondividere ar-
ticoli e rivista ma attraverso link al sito ufficiale e non tramite
ricaricamento di parti di esso e del PDF. Questo ci permette di
capire quanti sono i reali fruitori della rivista, permettendoci
quindi le giuste azioni marketing e di auto-finanziamento.

Formato della rivista e tempistica di consegna articoli

Il formato della rivista viene deciso dagli editori. Ogni nume-
ro contiene mediamente 60 pagine. I'autore accetta il forma-
to proposto dagli autori. L'autore proponendosi accetta impli-
citamente il formato avendo approfondito il taglio, lo spirito
e le finalita dei numeri precedenti. Agileltalia e bimestrale ed
esce preferibilmente il 9 dei seguenti mesi: gennaio, marzo,
maggio, luglio, settembre, novembre. La data di consegna de-
gli articoli e entro e non oltre il 27 del mese precedente all'u-
scita, ovvero: 27 dicembre per il 9 gennaio, 27 febbraio per il
9 marzo, 27 aprile per il 9 maggio, 27 giugno per il 9 luglio, 27
agosto per il 9 settembre, 27 ottobre per il 9 novembre. Queste
scadenze sono necessarie per 'impaginazione degli articoli
e la preparazione del sito https://agileitalia.agileforitaly.com
. Agileltalia si impegna a dare agli autori una versione Draft
entro 5 giorni prima rispetto alla data di uscita in modo da
controllare eventuali refusi. Il Draft verra inviato agli autori
i quali dovranno effettuare un controllo del proprio artico-
lo e fornire un feedback agli editori in modo da creare una
situazione win-win da parte di entrambe le parti. In Agilel-
talia possono esistere interviste curate da un intervistatore:
in questo caso verra indicato l'intervistato mentre la sezione
sara “a cura” dell'intervistatore. Intervistatore ed intervistato
hanno precedentemente concordato su quanto scritto. NON
sono accettati patrocini di aziende o organizzazioni tali da
offuscare o deviare dallo scopo di Agileltalia. Le aziende ed
organizzazioni possono essere citate e raccontate ma solo se
propedeutiche al racconto dell’'autore. La responsabilita di tali
citazioni e a carico dell'autore. Riteniamo che sia una questio-
ne di correttezza nei confronti di editori/volontari, sponsor
che aiutano in maniera trasparente la rivista e lettori. Gli Edi-
tori di Agileltalia si riservano di non accettare articoli che ri-
entrano in questa categoria, proponendo eventualmente una
variazione all'autore. In Agileltalia NON esistono articoli frut-
to di accordi commerciali con terzi. NON esiste quindi spazio
per articoli proposti in cambio di un pagamento, in qualsiasi
sua forma. Pensiamo che sia corretto proporre contenuti ge-
nuini, dal basso e scevri di compravendita che possano far
passare messaggi scorretti come corretti. In Agileltalia non
ce quindi spazio per aziende o organizzazioni che vogliono
raccontare unilateralmente la loro versione di Agile pagan-
do uno spazio pubblicitario. Il senso di Agileltalia e quello
della rivista scientifica con il meccanismo di una revisione
da parte di un esperto esterno. Qualora si evidenziasse post
pubblicazione la presenza di articoli che non sono aderenti
a queste specifiche, Agileltalia potra rimuovere gli articoli o
parti interessate per poi ripubblicare.

Sponsor e temi economici

Agileltalia e gratuito e senza scopo di lucro. Agileltalia ac-
cetta sostegni liberali nella forma di servizi e strumenti. Un
esempio puo essere l'utilizzo di immagini (unsplash), utilizzo
di licenze software o altri servizi online. Gli editori di Agilel-
talia non recepiscono denaro da parte di sponsor relegando
questa attivita editoriale alla pura divulgazione gratuita. Gli
Editori mettono a disposizione il proprio tempo libero e la
propria esperienza in maniera gratuita senza percepire com-
penso da nessuno.

Utilizzo di immagini

Riuscire a certificare la provenienza di immagini e del loro di-
ritto dautore € molto complesso. Per tale motivo ed a seguito
di alcuni spiacevoli eventi, Agileltalia, al momento, accetta
esclusivamente immagini provenienti da Unsplash e con li-
berta di utilizzo. Altre immagini, ad esempio foto di eventi o
board, devono essere anonime e non contenere informazioni
sensibili (sia nel testo che nella presenza di persone ricono-
scibili). L'utilizzo di questa categoria di immagini e responsi-
bilita dellautore proponente e libera gli editori di AgileItalia
da ogni responsabilita.Le immagini personali degli autori
sono state consegnate dagli stessi ed accettano implicitamen-
te di utilizzare la propria immagine in questa rivista.

Riferimenti, peer review e onesta intellettuale

E’ molto difficile per gli editori mettere in pratica un control-
lo cosi rigido da poter intercettare ogni singolo riferimento
negli articoli. E’ richiesto all'autore Tonesta intellettuale di
indicare eventuali fonti e riferimenti come avviene nella co-
munita scientifica. La peer review potra essere praticata dagli
editori o da altri attori terzi che prestano questa attivita gra-
tuitamente.

Eventi, libri e altri placement

Nella rivista troverete diverse pagine di eventi, libri ed orga-
nizzazioni frutto di semplice volonta di dare visibilita a ini-
ziative di valore o tramite partnership gratuite atte alla cre-
scita delle parti coinvolte.

Ad esclusione delle pagine iniziali del patrocinante Sintegra
tutto il resto delle pagine di placement ricade in questa casi-
stica.

Puo succedere che ad Agileltalia vengano inviate copie di libri
per recensioni, in tal caso ci impegniamo ad essere oggettivi,
se un libro o un evento non ci sono piaciuti lo indicheremo.
Anche in questo caso non esiste un compenso percepito.

Perché non usiamo una Licenza Creative Common?
Lapplicazione di una licenza sopra altre forme di licenza e
difficile. Non possiamo ad esempio applicare la licenza CC su
immagini Unsplash, gia in possesso di una propria licenza.
Per sopperire a questa complessita la pagina successiva con-
tiene un riassunto completo di immagini ed articoli per pagi-
na/argomento/categoria al fine di congelare la situazione dei
diritti di autore al momento della pubblicazione. La marca
temporale viene garantita attraverso una pec in nostro pos-
S€esso.
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