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Streszczenie

W artykule przedstawiono metodyke Scrum na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych w pol-
skich przedsigbiorstwach. Dokonano jej analizy pod katem zgodnoSci z wytycznymi opracowanymi
przez K. Schwabera. Pozwala to oceni¢ zakres zmian oraz sformutowaé wskazéwki naprowadzajace

na poprawna realizacja metody.
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Uwagi wstepne

Celem opracowania jest przedstawienie toku
postepowania charakterystycznego dla metody-
ki Scrum' w $wietle badan przeprowadzonych
w polskich przedsiebiorstwach. Ze wzgledu
na ograniczone ramy edytorskie nie dokonano
w nim odniesienia do innych, ciekawych z punk-
tu widzenia nauki i praktyki watkow, takich jak:
organizacja zespolu scrumowego, jego samoor-
ganizacja czy tez wspolpraca z klientem?.

Metodyke Scrum nalezy uznaé za nowa w za-
rzadzaniu, zwlaszcza w odniesieniu do projek-
tow informatycznych. Jej pierwsze formalne
zastosowanie miato miejsce w 1993 r. w firmie
Easel Corporation z udziatem J. Sutherlanda [J.
Sutherland 2004], a pierwsza publiczna jej pre-

' Nazwa metody w doslownym tlumaczenie oznacza
mtyn. Termin ten wywodzi si¢ z gry w rugby, w ktorej
pod tym pojeciem rozumie si¢ zwarta formacje graczy,
tworzona w celu sprawnego rozpoczecia gry po prze-
rwie. Wsréd praktykéw powszechnie uzywa si¢ anglo-
jezycznych nazw w jej opisie, dlatego tez utrzymano
te konwencje.

2 Wiecej informacji na temat roznych aspektow tej meto-
dy znajduje si¢ w Internecie, ktory jest wykorzystywany
zaréwno przez praktykow, jak i naukowcoéw do dzie-
lenia si¢ wiedza i doSwiadczeniami w stosowaniu tej
metody. Czytelnicy zainteresowani dodatkowymi kwe-
stiami, nieujetymi w niniejszym opracowaniu, powinni
zapoznac si¢ z przettumaczonym na jezyk polski przez
T. Wtodarka ,,Przewodnikiem po metodyce Scrum”,
dostepnym na stronie http:/poddrzewem.pl/.

zentacja dwa lata pdzniej przez K. Schwabera
[K. Schwaber 1996]. Jednak faktyczne jej roz-
powszechnienie w §wiecie nastapito po 2001 r.,
w ktérym K. Schwaber i M. Beedle opublikowali
ksiazke zawierajaca obszerna charakterystyke
tej metodyki wraz z ujednoliconym tokiem po-
stepowania [K. Schwaber, M. Beedle 2001].

Pierwotny zakres zastosowania metodyki
Scrum ograniczat si¢ do zarzadzania projekta-
mi informatycznymi, jednak ze wzgledu na swéj
charakter moze by¢ takze wykorzystana w in-
nych obszarach.

Metodyka badania

Badania nad Scrumem podjete przez zespot
pod kierownictwem M. Cwiklickiego i T. Wio-
darka, pelniacego role konsultanta merytorycz-
nego, byly pierwszymi tego rodzaju w skali kra-
ju. Nie znajac zakresu zastosowania tej metody
w Polsce, postanowiono, ze w dotarciu do jej
potencjalnych uzytkownikéw wykorzysta sie In-
ternet. Dlatego wystano informacj¢ o badaniu
do 0s6b uczestniczacych w szkoleniach dotycza-
cych tej metodyki organizowanych przez firme
szkoleniowo-doradcza Tomasz Wtodarek oraz
umieszczono odnos$niki do ankiety w portalach
spotecznosciowych, w ktérych powstaty grupy
zainteresowan koncepcja projektowania zwinne-
go (ang. agile), takich jak: Scrum User Group Po-
land (SUGP), Polish Agile User Group (PAUG),
LinkedIn, Twitter, I'T w Krakowie i GoldenLine.

" Dr, adiunkt, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
** Trener i konsultant Scrum, wiasciciel firmy szkoleniowo-doradczej.
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Ankiete dostepna on-line mozna byto wypelnié
w okresie od 1 do 30 wrzesnia 2009 r. Uzyska-
no 27 kompletnie wypetnionych ankiet. Trudno
te liczbe uznaé za reprezentatywna ze wzgledu
na brak informacji o faktycznym stopniu rozpo-
wszechnienia metodyki Scrum w Polsce.

W opracowaniu ukazano jedynie jeden z wat-
kow badania, majacy na celu sprawdzenie do ja-
kiego stopnia w polskich przedsigbiorstwach
nastgpita modyfikacja toku postepowania pro-
ponowanego przez K. Schwabera.

Ramowy tok postepowania w metodzie
Scrum w Polsce

Ogoélna metodyka Scrum

Podkresla si¢ wyraznie, ze Scrum to metody-
ka (methodology), a nie metoda. Wynika to z ofe-
rowania jedynie ogélnych ram (framework), a nie
precyzyjnie okreslonej procedury. K. Schwaber
[2005, s. xi] wyjasnia, ze ,,(...) Scrum jest rozbra-
jajaco prosty. (...) Zasady w nim stosowane, jego
artefakty oraz jego reguly sa nieliczne, nieskom-
plikowane i fatwe do nauczenia si¢. (...) Scrum
oferuje po prostu szkielet oraz zestaw zachowan,
ktére utrzymuja wszystko na widoku”.

Rame¢ metodyczna tworza jednak odrgbne
pod wzgledem czasu (ang. time-boxes) etapy.
Wymienia si¢ w niej [K. Schwaber 2009]:

1. Planowanie sprintu (spotkanie planistyczne
sprintu/sesja planistyczna).
a. Czes$¢ 1. Okreslenie rejestru produktowe-
go.
b. Czes¢ II. Okreslenie rejestru zadaniowego.
. Sprint.
. Codzienny scrum.
. Przeglad sprintu.
. Retrospektywa, czyli ocena przebiegu sprintu.
Uktad etapéw w powyzszej kolejnosci suge-
ruje sekwencyjnos$¢ ich wystepowania. W isto-
cie Scrum to podejscie iteracyjne, polegajace
na cyklicznym powtarzaniu niektérych faz. Po-
wtarzalnos$¢ ta dotyczy sprintu, a w jego ramach:
planowania, codziennego scrumu, przegladu
i sesji planistycznej. Faktyczna sekwencje¢ eta-
pow w metodyce Scrum przedstawia rys. 1.

[T RISI \S)

Sesja planistyczna

Zgodnie ze wzorcem opracowanym przez K.
Schwabera cykl produkcyjny (iteracj¢) w rozpo-
czyna sesja planistyczna (sprint planning), pod-
czas ktorej definiuje si¢ i omawia zakres prac. K.

Rys. 1. Sekwencja etapdw w metodzie Scrum

la. Spotkanie planistyczne
3| cz. L (Okreslenie rejestru
produktowego)

L]

1b. Spotkanie planistyczne
cz. II. (Okreslenie rejestru
sprintu)

]

2. Sprint

L]

4. Przeglad sprintu

]

3. Codzienny
scrum
(co 24 godz.)

— 5. Retrospektywa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [K.
Schwaber 2005, 2009].

Schwaber dzieli ja na dwie czgsci. Pierwsza po-
Swiecona jest wyborowi zakresu pracy z rejestru
produktowego (ang. product backlog), druga —
doktadnemu zaplanowaniu pracy i przygotowa-
niu rejestru zadaniowego (ang. sprint backlog).
Zadna z nich nie powinna trwaé dtuzej niz 4
godziny, przy zatozeniu 30-dniowej dlugosci
sprintow.

W polskich firmach nie zawsze dokonuje si¢
takiego podzialu. 19 ankietowanych przyzna-
lo, ze takie rozrdéznienie jest czynione, 8 — nie.
Sredni czas trwania sesji planistycznej w Polsce
wynosi 3,5 godziny.

Niepokoi¢ moze taczenie dwdch czedci sesji,
by¢ moze skutkujace zaniedbywaniem drugiego,
zespotowego etapu szczegdtowego planowania
pracy. Na taki niepozadany czynnik posrednio
wskazuje wysoki stopieni pracy indywidualnej
respondentéw w sprincie (60% czasu ich pracy).
Drugi etap planowania jest o tyle istotny, zZe sta-
nowi przymiarke zespotu do realizacji przedsig-
wzigcia, jest elementem procesu analizy ryzyka,
a tworzony wspolnie rejestr zadaniowy umac-
nia proces samoorganizacji zespotu. Bez niego
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praca planowana i realizowana jest zazwyczaj
indywidualnie przez poszczegélnych czlonkéw
zespotu, przy jednoosobowej odpowiedzialnosci
za jej ukoficzenie. Zespot nie ma réwniez okazji
do zweryfikowania swoich zatozein co do stopnia
ztozonosci pracy, co wptywa negatywnie na pod-
jecie zobowiazania i jego dotrzymanie.

Aktywna role podczas drugiej fazy plano-
wania powinien petni¢ Scrum Master (odpo-
wiednik lidera projektu®). Potwierdzaja to pol-
skie doswiadczenia: 22 ankietowanych to jego
wskazalo jako prowadzacego, a 5 — wybranego
czlonka zespotu. Dwie osoby wymienity whasci-
ciela produktu w tej roli, co z punktu widzenia
modelu Scruma wedtug K. Schwabera jest nie-
wlasciwe. Wiasciciel produktu powinien na tym
etapie petnic bierna role, udzielajac odpowiedzi
na pytania cztonkéw zespotu.

Trudno jest na podstawie odpowiedzi respon-
dentéw okreslié, czy fakt prowadzenia sesji pla-
nistycznej przez Scrum Mastera oznacza mode-
rowanie sesji czy wktad merytoryczny. Z praktyki
wynika jednak, ze rolg Scrum Mastera czgsto
pelnia dotychczasowi kierownicy zespoléw lub
kierownicy projektéw, co powoduje, ze ta osoba
posiada dominujaca pozycje w zespole. Zdecy-
dowanie jest to element niesprzyjajacy samoor-
ganizacji i jako taki powinien stanowi¢ punkt
szczegllnej uwagi.

Sprint

Sprint jest podstawowym elementem Scru-
ma, w ktorym nastgpuje realizacja wybranej
funkcjonalno$ci produktu. Czas trwania sprintu
powinien wynosi¢ 4 tygodnie (30 dni kalenda-
rzowych), ale dopuszcza si¢ takze zaréwno krot-
sze okresy (1 tydzien), jak i dtuzsze (5 tygodni).
W przypadku odstgpstwa od zalecanych 30 dni
czasu trwania sprintu, sesja planistyczna oraz
przeglad sprintu powinny zaja¢ ok. 5% jego cza-
su [K. Schwaber 2009, s. 81 9].

W Polsce sprinty trwaja najczesciej 14 dni.
Brakuje jednak zgodnosci co do wyboru rodza-
ju dni (robocze czy kalendarzowe). 11 ankieto-
wych przyznato, ze okresla czas trwania sprintu

3 K. Schwaber chcial wyraznie odrdzni¢ charakter udzia-
tu tej osoby w projekcie od tradycyjnego kierownika
projektu. Scrum Master dba jedynie o poprawnos¢ re-
alizacji projektu zgodnie z ogélnymi wytycznymi Scru-
ma, nie zajmujac si¢ zarzadzaniem praca zespotu [K.
Schwaber 2005, s. 14]. Jego rol¢ mozna okresli¢ jako
przywédztwo stuzebne.
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w dniach roboczych, a 16, ze w kalendarzowych.
Dtugos$¢ sprintu jest utrzymywana na stalym po-
ziomie. Potwierdza to 23 ankietowanych. Jedy-
nie w czterech przypadkach czas trwania sprin-
tu jest czgsto zmienny, co stoi w sprzecznosci
z 0g6lnymi wytycznymi metodyki.

Ciekawie ksztattuja si¢ wyniki odpowiedzi
na pytanie o wskazanie decydenta czasu trwania
sprintu. Az w 19 przypadkach jest to Scrum Ma-
ster, w 17 — zesp6t, a w 13 — wlasciciel produktu
(mozna bylo wskazaé wigcej niz jedna osobg).
Wedtug K. Schwabera taka decyzje podejmuja
wspolnie cztonkowie zespotu i wiasciciel pro-
duktu, tak wiec istnieje rozbiezno$¢ migdzy
og6lnymi zaleceniami a polska praktyka.

O ile w poczatkowych etapach adaptacji
Scruma zwykle wiele decyzji jest inspirowanych
opinia Scrum Mastera, o tyle z biegiem czasu
jego wktad merytoryczny w dziatania zespotu
powinien ulega¢ obnizeniu na rzecz dbatosci
o przebieg procesu decyzyjnego. Z odpowiedzi
respondentdéw wylania si¢ mimo wszystko pozy-
tywny obraz. W tak istotnej kwestii jak dtugosé
cyklu produkcyjnego przewaza opinia 0séb bez-
posrednio zaangazowanych w wykonanie pracy,
a nie glos wyzszego kierownictwa.

Codzienny scrum

Statym elementem sprintu powinny by¢ tzw.
codzienne scrumy, czyli stale pietnastominuto-
we spotkania, podczas ktérych udziela si¢ odpo-
wiedzi na trzy pytania [K. Schwaber 2005, s. 116
i117]:

e Co zrobite§ od ostatniego codziennego

scruma w sprawie projektu?

e Co zrobisz w kwestii realizacji celu sprintu
miedzy chwila obecna a kolejnym codzien-
nym spotkaniem?

e Co ci utrudnia wykonywanie pracy w spo-
sOb najbardziej efektywny?

K. Schwaber stoi na stanowisku, ze powinny
si¢ one odbywac co 24 godziny o statej porze,
a uczestniczy¢ w nich powinni wszyscy czton-
kowie zespotu. W polskich firmach ten wy-
mobg nie jest przestrzegany. 11 oséb przyznaje,
ze istotnie, codzienne Scrumy odbywaja sic
tak, jak to okreslit K. Schwaber, ale pozostali
ankietowani wskazuja na odmienne tendencje.
Dziewigciu badanych wskazato, ze zdarzaja si¢
przypadki nieprzeprowadzenia tego spotkania
codziennie, czterech ankietowanych wybrato
odpowiedz, ze spotykaja sie¢ wedlug potrzeb,
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a trzech, ze spotkania maja miejsce w wybrane
dni tygodnia.

Otrzymane wyniki dowodza zatem niedo-
ceniania tego elementu Scruma w polskich
firmach. Charakter tego spotkania, zwazyw-
szy na rodzaj zadawanych pytan, nie jest tylko
sprawozdaniem. K. Schwaber [2005, s. 7] okre-
§la jego cel jako: ,,codzienne zsynchronizowanie
pracy cztonkéw catego zespotu i wyznaczenie
harmonogramu spotkan, ktére sa potrzebne
zespotowi do kontynuacji prac nad projektem”.
Jedli do tego uwzglednimy odpowiedzi na pyta-
nie o charakter prac w zespole (przypomnijmy
w 60% dominuje praca indywidualna), to zespo-
ly narazaja si¢ na niepowodzenia w realizacji
projektu.

16 ankietowanych przyznato, ze te spotkania
trwaja krocej niz 15 minut, 8 — ze doktadnie 15
minut. Jedynie w trzech przypadkach wskazano
na przekroczenie tego czasu.

Jak wspomniano powyzej, w tym spotkaniu
powinni bra¢ udziat wszyscy cztonkowie zespo-
tu. Dzieje si¢ tak w 21 polskich firmach. Jedy-
nie trzech ankietowanych wskazato, ze udziat
w codziennym scrumie biora tylko wolni w da-
nej chwili cztonkowie zespotu, a jedna osoba,
ze tylko wybrani. Uwzgledniajac charakter tego
spotkania mozna te ostatnie przypadki okresli¢
jako niezgodne z zasadami Scruma.

Prowadzacym codzienny scrum jest Scrum
Master. 23 ankietowanych wskazato, ze bierze
on w tym spotkaniu udziat i podobna ilo$¢ (22
osoby) wskazata go jako prowadzacego. W pie-
ciu przypadkach spotkanie prowadzi wybra-
ny cztonek zespotu. Co ciekawe, K. Schwaber
wskazuje, ze obecno$¢ Scrum Mastera bezpo-
Srednio na spotkaniu nie jest absolutnie wyma-
gana, poniewaz jest on jedynie odpowiedzialny
za uruchomienie i podtrzymanie tego procesu
w zespole.

Dodatkowo w codziennym scrumie moga
bra¢ udziat takze inne osoby, ale i ch uczestnic-
two jest bierne. Sze$¢ osob przyznato, ze w tym
spotkaniu uczestniczy wlasciciel produktu,
co z punktu widzenia wytycznych metodycznych
mozna okresli¢ jako niepotrzebne. W badanych
przedsiebiorstwach zaprasza si¢ osoby z poza ze-
spotu (16 wskazan). W pozostatych przypadkach
nie ma to miejsca.

Zwyczajowo zadawane na codziennych zebra-
niach zespotu trzy wczesniej wskazane pytania
stuza jedynie pobudzeniu komunikacji w zespo-

le. Bezrefleksyjne ich zadawanie przez Scrum
Mastera kolejnym czlonkom zespolu moze
skutkowac wypaczeniem charakteru spotkania,
szczegllnie w sytuacji gdy praca wykonywana
jest indywidualnie, a nie zespotowo. Jest to je-
den z powoddéw dla ktérych codzienne zebrania
sa zaniedbywane, badz ich przebieg jest jalo-
wy. Zespoty unikaja w ten sposéb konfrontacji
z rzeczywistoscia, a pierwiastek samoorganiza-
cji ulega zatarciu.

Przeglad sprintu

Zakonczeniem sprintu jest jego przeglad.
Zgodnie z wytycznymi metodycznymi podczas
tego spotkania rezultaty pracy zrealizowane
w trakcie trwania Sprintu powinny by¢ zapre-
zentowane klientowi i, jesli to tylko mozliwe,
przekazane mu w kompletnej postaci. W wiek-
szosci przypadkéw w Polsce (20 wskazan) ma
to miejsce. Czterech ankietowanych stwierdzi-
o, ze produkt prezentuje wihascicielowi co dwa
sprinty. Wydawanie klientowi dziatajacego frag-
mentu produktu $§wiadczy o dojrzatosci zespotu
i o skuteczno$ci metodyki. W 21 przypadkach
respondenci deklaruja, ze jest to osiagalne,
chociaz tylko 7 oséb jednoznacznie stwierdzito,
ze zawsze ma to miejsce, a 14, ze raczej tak.

Czas trwania przegladu powinien wynosi¢
do 4 godzin. W polskich firmach ten limit jest
przestrzegany. Srednia wskazaii wyniosta bo-
wiem 3,5 godziny.

Aktywna role w trakcie przegladu Sprintu
powinien petni¢ wilasciciel produktu. 10 os6b
przyznato, ze tak jest, 13 ankietowanych stwier-
dzito, ze spotkanie prowadzi Scrum Master, a 2
— ze wybrany cztonek zespotu.

Prezentacja produktu dokonywana jest
w obecnoSci interesariuszy projektu. Wybor
uczestnikéw spotkania pozostawiony jest w ge-
stii cztonkdw zespotu. Przyznato to 23 ankieto-
wanych, a 4 pozostate osoby stwierdzito, ze ta-
kiej swobody nie ma.

Przeglad sprintu to spotkanie robocze, pod-
czas ktérego na podstawie osiagnietych przez
zespOt rezultatow dyskutowane sa zmiany,
co do pozadanego ksztaltu produktu, a co za
tym idzie wprowadzane sa zmiany do rejestru
produktowego. W 22 przypadkach takie korek-
ty byty dokonywane, co wskazuje na prawidlowe
wykorzystanie tego elementu metodyki.

Tworcy metody zgodnie podkredlaja, ze prze-
glad sprintu jest sesja, na ktorej (w najgorszym
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wypadku na podstawie ktorej) zapadaja decyzje,
co do kierunku rozwoju projektu. Zdecydowa-
nie spotkanie to nie powinno mie¢ charakteru
przegladu projektu czy tez formalnej sesji pre-
zentacyjnej. Im rzadziej produkt przedstawiany
jest klientowi kofcowemu, tym rzadziej zespo6t
ma mozliwos$¢ korygowania kierunku jego roz-
woju i tym bardziej prawdopodobny jest brak do-
pasowania produktu do oczekiwan klienta. Rola
Scrum Mastera na tym zebraniu zredukowana
jest do roli moderatora i obserwatora.

Retrospektywa

Zakoniczenie sprintu ma forme spotkania re-
trospektywnego. Powinno ono trwac¢ nie dtuzej
niz 3 godziny. W polskich warunkach retrospek-
tywa trwa S§rednio 2 godziny. Takie spotkanie
powinno odbywac si¢ po kazdym sprincie. Tym-
czasem 17 ankietowanych przyznato, ze nie za-
wsze ma to miejsce.

Udzial w tym spotkaniu jest ograniczony
do czlonkéw zespotu, Scrum Mastera i ewen-
tualnie whasciciela produktu. Niemniej jednak,
17 ankietowanych przyznalo, ze zesp6t posiada
swobode w zapraszaniu osOb na retrospektywe.
Retrospektywe prowadzi Scrum Master. Po-
twierdza to 18 ankietowanych. Pozostali wska-
zywali na wybranego czlonka zespotu.

21 oséb przyznato, ze podczas retrospekty-
wy omawiane sa i spisywane wnioski na kolejne
sprinty. W szesciu przypadkach uznano, ze nie,
co cytujac K. Schwabera, moze by¢ jatowe i fru-
strujace. Tymczasem to wlasnie ten etap stanowi
podstawowy mechanizm ciagtego doskonalenia
procesu produkcyjnego, pracy zespotowej i wy-
twarzanego produktu. Wdrozenie wnioskow
z retrospektywy w polskich warunkach monito-
ruje najczesciej Scrum Master (14 odpowiedzi).

Retrospekcja jest narzedziem ksztattowa-
nia procesu wytworczego. Przyczynia si¢ takze
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do budowania relacji w zespole. Zebrane w trak-
cie sesji informacje pomagaja wprowadzaé zmia-
ny w sposobie wykonywania pracy w kolejnych
Sprintach. Dobrze, jesli wypracowane na spo-
tkaniu pomysty sa wdrazane w sposob zapla-
nowany i monitorowany, tak aby byto mozliwe
sformulowanie wnioskéw i odpowiedz na pyta-
ni czy byty one zasadne (pozytywnie wplynety
na pracg¢ zespotu), czy tez nalezy poddac je ko-
rekcie. Odktadanie retrospektywy w czasie po-
woduje, ze zaciera si¢ relacja miedzy przyczyna
a skutkiem, a tempo rozwoju organizacji jest
nizsze niz mogtoby by¢. Zdarza sig, ze stosowa-
ny jest mechanizm wielostopniowej retrospekcji.
Na przyktad, krétka dyskusja po kazdym sprin-
cie, dluzsza — po kluczowym wydarzeniu w pro-
jekcie (np. wydaniu oprogramowania klientowi,
wdrozeniu, czy wprowadzeniu istotnych zmian
technologicznych).

Z.akonczenie

Analiza toku postepowania opracowana
przez K. Schwabera skonfrontowana z praktyka
polskich przedsigbiorstw pozwala na okreslenie
gléwnych réznic w poszczegdlnych etapach. Na-
lezy do nich zaliczy¢:

— brak dominacji pracy zespotowej w zespo-

fach scrumowych,

— mniejszy niz zaktadany przez metody-

ke udziat wiasciciela produktu (klienta)
W procesie wytworczym,

— niekonsekwentna realizacja codziennego

scruma.

Te elementy sa o tyle istotne, ze Swiadcza
0 odmiennosci metodyki Scrum, jako podejscia
opierajacego si¢ na wspolpracy z klientem i re-
alizujacego w praktyce ide¢ samoorganizacji.
Z tego tez wzgledu moze pojawic si¢ niebezpie-
czenistwo nieudanych wdrozen metody.
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SCRUM METHODOLOGY IN POLAND. RESEARCH RESULTS

Summary

In the paper the Scrum methodology was pre-
sented basing on pioneering research run in Po-
lish enterprises. Analysis was made in the way
that corresponds with Scrum guidelines elabo-

rated by K. Schwaber. It allowed to evaluate the
scope of changes and to formulate suggestions
of improvement leading to proper methodology
frameworks.
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