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Rozdziat 1

SCRUM: PROSTE, ALE NIE LATWE

Scrum jest zwinnie zwodniczy. To jedna z tych metod, ktére wydaja si¢ najlatwiejsze do
opanowania, a okazuja si¢ najtrudniejsze do wladciwego wdrozenia. Uzywam tu zwrotu
»wlasciwe wdrozenie”, poniewaz wrodzona prostota Scruma moze nas zwie$¢ i sprawi¢, ze
zaczniemy uwazaé te metodyke za rozwigzanie, ktore tatwo zastosujemy w naszym otocze-
niu, podczas gdy w rzeczywistosci, zanim wszystko zacznie dziala¢ tak, jak nalezy, moga mi-
na¢ lata. Reguly Scruma wydaja si¢ przeczy¢ wszystkiemu, czego nauczyliémy sie podczas
wielu, wielu lat realizowania projektow w systemie kaskadowym. Bez watpienia oduczenie
sie ztych nawykow i przystosowanie sie do nowej rzeczywisto$ci musi zajaé troche czasu.

W dodatku umieszczonym na koncu tej ksigzki wyjasniam, jak dzialajg mechanizmy na-
pedzajace Scrum. Jesli nie znasz Scruma i nie masz zielonego pojecia, jak wyglada praca w tej
metodzie, proponuje zacza¢ od zapoznania si¢ ze wspomnianym dodatkiem. Je$li natomiast
masz juz podstawowa wiedze na ten temat, zapewne dobrze wiesz, ze system jest stosunkowo
prosty. Tak prosty, ze wielu ludzi szybko stwierdza, iz niczego wigcej sie juz nie naucza, i od
razu zaczyna modyfikowa¢ zasady systemu tak, aby lepiej dopasowaé go do swojego $rodowiska
projektowego. Zbyt czesto okazuje sie jednak, ze w konsekwengji takich dzialan gubig wlasciwa
droge, zniechecajg si¢ pierwszymi niepowodzeniami, a potem szukaja pomocy. Ta ksigzka
ma by¢ rzuconym im kolem ratunkowym. Historia opisana na nastgpnych stronach poka-
zuje, jak szybko mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej Scrum ,,rozlazi sie w szwach”, jesli
reguly metody zostang wdrozone bezrefleksyjnie i przy braku solidnych podstaw — to zna-
czy bez pelnego zrozumienia podstawowych pojec¢ tak zwanych zwinnych metod zarzadza-
nia projektami odpowiadajacych za skuteczno$¢ metody takiej jak Scrum.

Historyjka

Jeff byl trenerem metod zwinnych, ktdrego zadaniem bylo wspieranie wdrozen Scruma w duzej
firmie programistycznej. Ktérego$ dnia otrzymat e-mail od Suzy, kierowniczki programu
w podleglym mu oddziale.

»Jeft, prosze cie o pomoc. Pracujemy ze Scrumem juz przez mniej wiecej sze$¢ miesiecy,
ale jakos¢ naszego kodu nie poprawia sie tak, jak bym chciata. Mysle, ze potrzebujemy cig,
zebys porozmawiat z zespolem na temat programowania parami. W nastepny poniedzialek
zaczynamy nasz tydzien planowania. Czy mogltbys nas wtedy odwiedzi¢?”.

Mezczyzna odchylit sie na oparcie fotela. Omdwienie programowania parami bylo stosun-
kowo prostym zadaniem. Moglby zabra¢ na spotkanie Julie, przyjaciotke, $wietnego dewelopera

29
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i do$wiadczonego praktyka zwinnych metod projektowania. Nie ma sprawy. A jednak dwa
stowa z tego listu sprawily, ze ustyszal w glowie glo$ny dzwiek dzwonka alarmu. Caly tydzien
planowania? Zgodnie ze wszystkimi regulami Scruma wymagane sg dwa spotkania planowania
sprintu, kazde z nich nie dluzsze niz cztery godziny. Tymczasem w tym zespole planowanie
trwa tydzien? Cos mowilo Jeffowi, ze czeka go wiecej pracy, a nie tylko wyklad z programo-
wania parami. Zapowiadat si¢ calkiem interesujacy poniedziatek.

Gdy Jeff i Julie pojawili si¢ na spotkaniu, Suzy i jej zespol skladajacy sie z o$miu ludzi
czekali juz na nich w sali konferencyjnej. Suzy przygotowata krétkie wprowadzenie. Potem
Jeff i Julie przedstawili sie, a nastepnie szybko przeszli do rozmowy na temat kwestii zwigza-
nych z jakoscia kodu, ktore tak niepokoily Suzy.

Na reakcje zespotu nie trzeba byto dlugo czeka¢. Najpierw glos zabrat gtéwny tester, Mike:

— Kod jest kiepski, bo nie mamy czasu, zeby go porzadnie przetestowal. Deweloperzy
pracuja nad nim az do ostatniego dnia naszego czterotygodniowego sprintu. Sprint tworze-
nia kodu i jego testowania to ma by¢ sprint tworzenia kodu oraz testowania. Tymczasem testy
albo zostajg wcisniete na koniec sprintu albo przerzucamy je do sprintu integracyjnego.

Julie przerwata Mike’owi:

— Przepraszam... powiedziate$ ,,sprintu integracyjnego”? — Julie spojrzata na Suzy, ktd-
ra kiwneta glowa.

— Och! Nie powiedzialam wam o naszych modyfikacjach, prawda? Otéz tak... wiemy, ze
Scrum wymaga przygotowania nowego wydania co cztery tygodnie. Jednak to nie jest moz-
liwe w przypadku pracy, jaka wykonujemy. Chodzi o to, ze przed przej$ciem na Scruma sta-
raliSmy sie wydawa¢ nowa wersje oprogramowania co kwartal i skoficzyto sie kompletna
katastrofg! Dlatego zmodyfikowali$émy system tak, zeby lepiej dopasowa¢ go do naszego pro-
cesu i rzeczywisto$ci — wyjasnita Suzy, po czym podeszla do tablicy i zaczeta rysowac.

— Zaczynamy od tygodnia planowania sprintu, po ktérym nastepuja cztery tygodnie sprintu
rzeczywistego, gdy deweloperzy pisza kod, a testerzy tworza historyjki testowe. Po tym prze-
prowadzamy naszg integracje. Nastepnym etapem jest wdrozenie. Oczywiscie zwykle dodaje
tygodniowy bufor bezpieczenstwa... tak na wszelki wypadek — wyjasniala.

Kiedy skonczyla, niemal cala tablica zostala pokryta notatkami dotyczacymi harmono-
gramu prac zespotu.

* TYDZIEN 1: PLANOWANIE

* TYGODNIE 2 — 5: DEWELOPERZY TWORZA KOD; TESTERZY TWORZA
HISTORYJKI | WYKONUJA WSTEPNE TESTY

* TYGODNIE 6 — 7: INTEGRACJA
* TYDZIEN $: PRZENIESIENIE NA AKTYWNA STRONE WWW
* TYDZIEN O: BUFOR BEZPIECZENSTWA (NA WSZELKI WY PADEK)

Jeff i Julie spojrzeli po sobie, a potem skierowali oczy na Suzy. Reszta zespolu wygladata
na znudzong. Jeff zadal oczywiste pytanie:
— Suzy, czy wasze sprinty naprawde trwaja osiem albo dziewie¢ tygodni?
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— No tak... — odpowiedziala. — Wygladasz na zaskoczonego. Wiem, ze to nie przypo-
mina klasycznego Scruma, ale w naszym przypadku si¢ sprawdza. Mysle o jeszcze jednym
tygodniu na pisanie specyfikacji i plany testow. Mamy problem z wyrobieniem si¢ z tym na
czas. Teraz robimy to w tygodniu buforowym, ale naprawde nie lubie rezygnowa¢ z naszej
poduszki bezpieczenistwa.

— OK, jeszcze do tego wrécimy — stwierdzita Julie. Spojrzata na Jefta, ktdry podniost rece do
gory, jakby chcial spytaé: ,,Co zamierzasz z tym zrobi¢?”. Potem Julie zwrdcita si¢ do Mike’a:
— Moéwiles, ze nie macie czasu na testowanie. ..

Zanim Julie uslyszala odpowiedz Mike’a, wtracit si¢ Wyatt:

— Nie stuchaj go. Maja mndstwo czasu na testy. To my nigdy nie mamy wystarczajaco duzo
czasu. Robimy, co mozemy, zeby w kazdy sprint wcisna¢ jak najwiecej kodu. A moze my potrze-
bujemy wszystkich czterech tygodni? To czasochlonny proces. — Wyatt rzucil spojrzenie
w kierunku Mike’a i kontynuowal: — Od kiedy zaczeliémy stosowaé Scrum, ty i reszta teste-
roéw przez caly czas tylko marudzicie, ze nie macie czasu. Moze problem lezy w samym me-
chanizmie Scruma?

Jetf i Julie wymienili spojrzenia.

Suzy przerwala Wyattowi:

— Ludzie! Dajcie spokoj. Nie jestesmy tu po to, zeby narzeka¢ na Scrum. Naszym celem
jest poprawa jako$ci kodu. — Przerwata i wziela gleboki oddech. — Powtarzam to od szesciu
miesiecy — zwrocila si¢ do Jeffa i Julie, przewracajac oczami.

Jeft skinat glowa:

— Widze, ze jeste$ sfrustrowana. I widze tez, ze Wyatt i Mike sg réwnie mocno sfrustro-
wani. Czy moge pozna¢ wiecej szczegdléw i porozmawiaé o tym z zespotem? Zobacze, czy
uda mi si¢ zidentyfikowa¢ zrédlo problemu.

Suzy skineta glowa pelna entuzjazmu.

Jetf zaczat od pierwszego pytania standardowej oceny.

— W porzadku... Zaréwno Scrum, jak i reguly programowania ekstremalnego zalecaja
zastosowanie codziennych punktéw kontrolnych. W tym przypadku méwie o Codziennym
Scrumie. Co o nich myslicie? — Jeff zwrdcit si¢ do zespotu.

Mike wybuchnatl $miechem:

— Codzienne spotkania? Zartujesz sobie? Nie mamy na nie czasu. Spotykamy sie dwa ra-
zy w tygodniu na godzine. I nawet to nie wychodzi nam za dobrze.

— OK. Mike, opowiedz mi o tych spotkaniach — poprosit Jeft.

— No c6z... przede wszystkim za kazdym razem odtwarzamy takie same dialogi. Dewelope-
rzy twierdzg, ze pracujg nad zadaniami, a my méwimy, ze budujemy historyjki testowe. C6z
za wspaniale wiesci! Potem spedzamy mniej wiecej 20 minut, dyskutujac o naszej liscie bte-
dow. Sprowadza si¢ to do odczytania listy i stwierdzenia: ,,Ten blad wynika z projektu” lub
»Zalatwimy to podczas kolejnego sprintu”. Oczywiscie nigdy nie eliminujemy tych bledow.
To po prostu jeden wielki dysfunkcyjny batagan.

Dalo si¢ zauwazy¢, ze w Suzy wzbiera gniew. Dlatego Jeff dat jej mozliwo$¢ wypowiedze-
nia sie:

— Dzigki. Suzy, chcialaby$ co$ powiedzie¢?

— Mike ma racj¢ w jednej kwestii. W naszym przypadku codzienne spotkania by si¢ nie
sprawdzily. Musimy organizowac je co drugi dzien. Mam zbyt wiele zaje¢, zeby uczestniczy¢
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w nich co dzien, a niektdrzy cztonkowie zespotu pracujg takze przy innych projektach. Wiem, ze
to nie jest idealne rozwigzanie, ale wlasnie tak musimy robi¢. Wkurza mnie, ze zespdt si¢ ze
mn3 nie zgadza, uwazajac spotkania odbywajace sie dwa razy w tygodniu za zbyt wielkie ob-
cigzenie. Slyszale$, co mowil Mike. Wszyscy narzekaja na spotkania, harmonogram, brak
czasu! A ja nic nie poradze, ze kierownictwo zmusza nas do przygotowywania czestszych
wydan. Co wigcej, powtarzam wszystkim, ze to jest mdj projekt. To ja ustalam plan i ja je-
stem od tworzenia struktury. Powiedz im, Jeff. Ja jestem Mistrzynia Mlyna. Powinni robi¢
to, co kaze. Prawda? — Suzy domagala si¢ wsparcia.

Jeff niezobowigzujaco wzruszyt ramionami i ugryzl sie w jezyk. Zaczynal zdawa¢ sobie
sprawe, Ze ten zespol tak naprawde nie rozumie zasad Scruma. Popatrzyt na Julie i rzucit jej
jedno z tych spojrzen, ktére znaczyly: ,Oni zupelnie nie tapig, o co tu chodzi”. Julie my$lata
podobnie, potwierdzajac jego oceng lekkim skinieniem glowy. Jeff przeszedt do dalszej anali-
zy sytuacji:

— OK, rozumiem, co moéwisz. Poki co nie zapedzajmy si¢ za daleko. Wydaje mi sie, ze
wasz problem wynika z tego, ze codzienne spotkania wcale nie sg codziennie, nic nie wnosza
i trwaja za dlugo. Z tym mozemy sobie jako$ poradzi¢. Ale zostawmy na chwile ten temat
i przejdZzmy na wyzszy poziom procesu myslowego. Powiedzcie mi, skad wzial si¢ pomyst
o$miotygodniowego sprintu?

Znoéw odezwal si¢ Wyatt:

— Pracuje w tej firmie ponad dziesie¢ lat i wierzcie mi, widziatem juz wszystkie nowe, chwi-
lowe mody, jakie istnieja. Pojawiaja si¢ i znikaja. Tym razem jednak dalem si¢ przekona¢
i zaczatem wierzy¢, ze Scrum jest inny. Co za zart! Wszystko zaczelo sie od tego, ze szefostwo
domagalo sie od nas coraz czestszych wydan. Przeszliémy na system wersji pojawiajacych sie
kwartalnie. I powiem ci, ze przejécie z rocznych okreséw na kwartalne bylo bolesne, ale ope-
racja zakonczyla si¢ sukcesem. Tyle ze szefom bylo za malo, prawda? — Wyatt przerwal na
chwile i rozejrzat si¢ po pokoju, szukajac wsparcia u innych cztonkéw zespotu. — Ktorego$
dnia podczas lunchu spotkalismy z Suzy mojego znajomego, ktory pracuje w innym dziale.
Opowiedziat nam, w jaki sposob jego zespét korzysta ze Scruma i jak udaje im si¢ przygoto-
wywa¢ kolejne wersje oprogramowania co cztery tygodnie. Wszyscy byli zadowoleni. Jako$¢
oprogramowania wystrzelifa w kosmos. Szefowie firmy od lat nie byli tak usatysfakcjonowani,
a klienci podchodzili do catego zagadnienia wprost ekstatycznie. A tamten nasz znajomy byt
podobnym do mnie sceptykiem, wiesz? Pomy$latem wiec, ze jedli on twierdzi, ze to dziala, to
system naprawde musi si¢ sprawdzac. Spedziliémy z Suzy i moim znajomym cate popotudnie,
rozmawiajac na temat Scruma. Metoda wydawala sie do$¢ prosta, ale widzieliémy, ze bedziemy
musieli rozwigza¢ kilka probleméw. Po pierwsze: codzienne spotkania. Kto ma na nie czas?
Prostym rozwigzaniem okazalo si¢ organizowanie ich dwa razy w tygodniu. Potem stwier-
dziliémy, ze cykl trwajacy cztery tygodnie w naszym przypadku si¢ nie sprawdzi. W koncu
ledwo udawato nam si¢ zamyka¢ projekty w cyklu kwartalnym, wiec zdecydowalismy sie po-
dwoi¢ te cztery tygodnie. I tak pojawit sie pomyst sprintu o§miotygodniowego. Na tej podstawie
podzieliliémy etapy procesu. Wystarczylo tylko przeprowadzi¢ male skalowanie. Przeciez
Scrum jest kolejnym procesem typu przyrostowego.

Jeff i Julie znéw rzucili sobie wymowne spojrzenia.

Wyatt kontynuowat:
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— Widze to spojrzenie. Ale méwie wam, ze znamy nasz zesp6t i produkt. Nie ma mowy,
zeby$my mogli zastosowa¢ Scrum w wersji podstawowej. Zrobilismy to, co zrobilby kazdy
zespot pracujacy nad oprogramowaniem. Dostosowalismy system do naszych potrzeb. Nasza
modyfikacja najlepiej pasuje do tego, co robiliémy w przesztosci.

— Tak — potwierdzila Suzy. — Chodzi mi o to, ze Scrum jest przeciez metoda zarzadza-
nia projektem przez menedzeréw, tyle ze prowadzaca na skroty.

Jeff odchylit si¢ na oparcie fotela, na ktérym siedzial. W takiej sytuacji przygotowane
przez niego pytania oceny do niczego si¢ nie nadawaly. Nie wiedzial, co méglby teraz po-
wiedzie¢. Z pomocg pospieszyta Julie:

— Powiedz mi, Wyatt, czy ustalili$cie wspdlng definicje ukoniczenia?

— Oczywiicie, ze tak. Po pierwszym tygodniu odbywa si¢ spotkanie oceny projektu. Pod
koniec pigtego tygodnia docieramy do kamienia milowego ukonczenia kodu. Na ostatnim
etapie integracji wiemy, ze zakonczyliémy etap testowania i pelnej integracji. Kiedy osiggamy te
kamienie milowe, umieszczamy efekt naszej pracy na stronie internetowej. Naprawde nie-
trudno zrozumie¢ nasze modyfikacje.

— Tak. Sg proste. Rozumiem — powiedziata uspokajajaco Julie. — Wyjasniliscie nam, jak
wyglada wasz proces. Podsumujmy: odbywacie spotkania planowania dwa razy w tygodniu,
zdecydowaliscie si¢ na o$émiotygodniowe (czasami dziewieciotygodniowe) sprinty i macie
punkty oceny na niektérych kluczowych etapach, dzieki ktérym sprawdzacie poziom goto-
wosci produktu. Jak to sie sprawdza w praktyce? Dobrze si¢ bawicie? Czy kod ulegl znacznej
poprawie?

— No ¢6z, kod nie jest taki zly... — powiedzial Wyatt.

— Nie jest zty? — zaoponowatla Suzy. — Jest okropny!

— To nie nasza wina, ze jest okropny! Testujemy go, ale, jak powiedzialem, po prostu nie
mamy do$¢ czasu! — krzykngt Mike. Reszta ludzi pospuszczala glowy. Nie zamierzali bra¢
udziatu w tym starciu.

— Nie obwiniam ci¢, Mike, chociaz mdgtbym. Nie. Prawdziwym problemem jest sam
Scrum — powiedziat Wyatt. — To glupia metoda. I nie dziala.

— Tylko nie zaczynajcie od nowa — jeknela Suzy. — Ile razy jeszcze bedziemy o tym
dyskutowac? To powtarza si¢ przy okazji kazdej retrospektywy.

— Moéwisz o retrospektywie? — przerwal jej Wyatt. — To tylko osobliwa nazwa dwu-
dniowej sesji narzekan i marudzenia. Retrospektywy niczego nie zmieniaja. Scrum niczego
nie zmienia. A nie! Odwoluje to. Scrum zmienia jedng rzecz. Sprawia, ze wszyscy jeste$my
nieszczesliwi.

— To byl tez twdj pomysl. Dlaczego zgodzites si¢ na wdrozenie metody, jesli teraz tylko
ja sabotujesz? — pytala rozezlona Suzy.

Jeff wstal. Nadszedt czas, aby przesta¢ zadawa¢ pytania i zrobi¢ co$, zeby ten zespot zaak-
ceptowal prawde.

— Stuchajcie, to nie niczyja wina i nie jest to tez wina metody. Dla mnie, i jestem pewien,
ze Julie si¢ ze mng zgodzi, wyglada na to, Ze wy w ogodle nie robicie Scruma. Robicie to, co zawsze,
tyle ze teraz wciskacie calg prace w o$miotygodniowy cykl. Takie zarzadzanie projektem
przypomina Scrum tylko z nazwy.

Wratt i Suzy zaczeli sie ktdcié, ale Julie podniosta reke, aby uspokoi¢ zwasnione strony.
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— Pozwodlcie mi zada¢ jedno pytanie. Adresuje je do catego zespotu. Wyatt, Suzy, Mike,
prosze was o niezabieranie glosu. — Julie spojrzala po kolei na kazdego czlonka zespotu. —
Czy ten nowy sposob zarzadzania sprawil, Ze wasze zycie stalo sie nie do zniesienia, czy mo-
ze zawsze tak bylo, tylko do tej pory nie wydawalo sie to takie oczywiste? — spytala.

Wszyscy pozwieszali glowy. Gdy ludzie zastanawiali si¢ nad odpowiedziami, dotykali
niemalze brodami piersi.

— Juz wcze$niej byta kicha — zabrzmiat jaki$ glos z tylu sali.

— Tak jest — przyznal inny czlonek zespotu. — Weczesniej nie zdawaliémy sobie tylko
sprawy ze skali problemu.

Gdy wszyscy u$wiadomili sobie powage sytuacji, w pomieszczeniu zapadla gtucha cisza.

Wyatt westchnal i powiedziat:

— Macie racje. Wczeéniej weale nie byto lepiej. Po prostu nie bylo to takie oczywiste.
Problem pojawiat si¢ tylko raz na kwartal. A teraz cierpimy co osiem tygodni.

Glos zabral Mike:

— Wiecie co? Jesli spojrze¢ wstecz na ostatnie sze$¢ miesiecy, okazuje sie, ze odkrylismy
wiele rzeczy, ktore mozemy poprawic i ktore trzeba naprawi¢, ale nic z tym nie zrobilismy.
Naprawde nic.

Cate spotkanie podsumowata Suzy:

— Chlopaki, jestem naprawde zmeczona. Czy mozemy to przelozy¢ i zebra¢ sie ponow-
nie w przyszlym tygodniu?

Ludzie z zespotu pokiwali glowami. Oni naprawde byli zmeczeni.

Suzy opusdcita sale konferencyjna ze $wiadomoscia, ze sprawy nie idag w dobrym kierun-
ku. Przez caly weekend i pierwsze dni nastepnego tygodnia zastanawiala sie, jak moze wplyna¢
na poprawe sytuacji. Zaprosita Jeffa i Julie na kolejne spotkanie, podczas ktérego — miata
taka nadziej¢ — uda sie tchna¢ nowego ducha w cztonkéw zespotu i podnie$¢ morale ludzi.

— Przykro mi — przyznala, otwierajac spotkanie. — Wiedziatam, Ze nie wszystko nam sie
uklada, ale nie zdawatam sobie sprawy, Ze jest az tak zle. Najpierw mialam nadzieje, ze Jeff
i Julie pomoga nam w kwestii dopracowania programowania parami, bo wydawato mi sie, ze
to rozwigze nasze problemy z jakoscia. Okazuje si¢ jednak, ze nie dostrzegalam naszych rze-
czywistych potrzeb. I za to przepraszam. Zle do tego podeszlismy. Problemem nie jest Scrum, ale
to, w jaki sposob probujemy wdrozy¢ metode. Chciatabym prosi¢ wszystkich o zgode, zeby
zacza¢ wszystko od zera. Mysle, ze Jeff i Julie moga nam w tym pomdc — powiedziala Suzy.

Wratt skinat glowa i spojrzal na zespot.

— Wiem, ze czasami zachowuje si¢ jak palant. Jestem tu juz tak dlugo, ze chwilami wy-
daje mi sig, ze jestem wladcicielem tej firmy. Nie jestem. Wiem, ze sta¢ mnie na wiecej. Przestane
narzeka¢ i naprawde przyloze sie do roboty, ale zrobig to tylko pod jednym warunkiem.

— Jakim? — spytat Jeft.

— Ze wezmiemy sie do tego na powaznie. Nie chce juz nigdy stysze¢ o dostosowywaniu.
I potrzebujemy trenera. Kogos, kto pokaze nam, co mamy robi¢. Metoda nie jest nawet w przy-
blizeniu tak prosta, na jaka wygladala.

Podniost sie Mike.

— I ja mam warunek. Rozwigzemy problemy. Naprawde je rozwiazemy, nikogo za nie
nie obwiniajac. — Wyciagnal reke do Wyatta. — Myflisz, ze damy rade?

Wyatt spojrzal na Mike’a, potem na jego reke, ktora po chwili uscisnat i potrzasnat nia.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http:/helion.pl/rt/scrump
http:/helion.pl/rf/scrump

Scrum 35

— Myéle, ze jeste$my gotowi na to wyzwanie. Oczywiscie jesli Jeff moze nam pomoc...
— zazartowal z lekkim szyderstwem w glosie, unoszac brwi i spogladajac na Jeffa.

Wszyscy wybuchli §miechem. To byl pierwszy prawdziwy $miech, jakiego nie styszano
w zespole od dluzszego czasu. Nowy poczatek. Wszyscy zgromadzili si¢ przy stole, wyrazajac
glos$no swoja gotowo$¢ do podjecia kolejnej proby ze Scrumem. Tym razem mieli zrobi¢ to
naprawde. Jeff i Julie opuscili sale konferencyjna, czujac, ze udato im sie wiele osiagnaé. Wiedzieli
jednak, Ze nadal pozostato sporo do zrobienia.

— Co masz zamiar z tym zrobi¢, Jeff? — spytata Julie.

— Przede wszystkim zaczniemy od omoéwienia, czym jest Scrum. Najpierw wyjaéni¢ im,
jakich zmian mentalnych bedzie wymaga¢ od nich nowy system. Opowiem im o warto$ciach
i regutach Scruma — odpowiedziat Jeff.

— Nie zapomnij pokaza¢ im, jak wyglada zarzadzanie ryzykiem i identyfikacja problemow.

— Nie zapomne. Zaczne od podstaw, a potem pokonamy wszystkie przeszkody, w miare
jak beda si¢ pojawia¢. Oznacza to, ze czasami czeka nas prawdziwa walka. Wierze jednak, ze
to sie uda. Bez pracy nie ma kotaczy, prawda?

Scrum

Scrum wydaje si¢ prosty. Jednak ludzie czesto nie rozumieja, ze aby wlasciwie wdrozy¢ caly
system, trzeba catkowicie zmieni¢ sposéb my$lenia o tworzeniu oprogramowania. A to nie
jest tatwe. Trzeba bedzie stana¢ do walki. Radzi¢ sobie z napotkanymi przeszkodami. Zespot
z naszej historyjki przekonat si¢ o tym na wiasnej skdrze, a jesli juz chwyciles za te ksiazke, to
prawdopodobnie masz podobne doswiadczenia. Zeby zrozumie¢, dlaczego co$ tak prostego
moze by¢ tak trudne, przyjrzymy si¢ teraz nieco regutom Scruma.

Czym jest Scrum?

Jednym z moich ulubionych teleturniejéw telewizyjnych od zawsze byt quiz Jeopardy!'. Wciaz
marze o specjalnej edycji przeznaczonej dla deweloperéw oprogramowania, w ktérej mogty-
by pojawic¢ sie takie kategorie jak: Metodologia i reguly metod, Typowe przyczyny bledow w opro-
gramowaniu, Stynni architekci oprogramowania lub Glupie cytaty mqgdrych ludzi. Przycho-
dza mi do glowy dziesiatki pytan, ktére mogtyby trafi¢ do tych kategorii. Na przyktad: ,, Kogo
uwaza sie za autora powiedzenia: BgdZ mily dla nerdow. Istnieje duze prawdopodobieristwo,
ze bedziesz pracowa( dla jednego z nich?”. Wyobrazam sobie inne pytanie z kategorii Meto-
dologie i reguty metod: ,Nazwa tej metody zarzadzania projektami programistycznymi wy-
wodzi si¢ z terminologii rugby, a jej podstawowa reguta zaklada wydanie nowej wersji opro-
gramowania co 2 - 4 tygodni”. Jedna z akceptowalnych odpowiedzi miataby oczywiscie
forme pytania: Czym jest... Scrum?

A zatem czym tak naprawde jest Scrum? Scrum tak naprawde nie jest metodyka ani ze-
stawem praktyk programistycznych. Jest to natomiast lekki szkielet systemu stworzony z mysla
o zarzadzaniu projektem programistycznym i procesem rozwoju produktu. Oto jak definiujg
Scrum Ken Schwaber i Jeff Sutherland [SCHWABER 01]:

! Polska wersja teleturnieju, emitowana w latach 1996 - 2003, nosita nazwe Va banque — przyp. thum.
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Scrum (rzecz.): metoda, przy uzyciu ktérej ludzie mogg z powodzeniem rozwigzywac
zlozone problemy adaptacyjne, by w sposob produktywny i kreatywny wytwarzac pro-
dukty o najwyzszej mozliwej wartosci. Scrum jest:

m lekki,

m tatwy do zrozumienia,

m  bardzo trudny do opanowania.

Scrum stanowi ramy wykorzystywane w zarzgdzaniu procesami wytwarzania zlozo-
nych produktéw od poczgtku lat dziewieldziesigtych. Sam w sobie Scrum nie jest proce-
sem czy technikg wytwérczg; opisuje jedynie ogolne sposoby postepowania, w obrebie
ktérych mozliwe jest stosowanie réznego rodzaju procesow i technik. Scrum pomaga
odkrywaé nieefektywnosci praktyk zarzgdczych i technik inzynierskich tak, by mozna
bylo je doskonalic.

Scrum bazuje na iteracyjnych cyklach zwanych sprintami. Kazdy sprint rozpoczyna si¢
spotkaniem nazywanym Planowaniem Sprintu, a koniczy demonstracjg produktu, ktéry po-
tencjalnie nadaje si¢ do pracy. System charakteryzuje si¢ wysokim poziomem interakgji uczestni-
koéw i transparentnoécia dziatan — zaréwno w ramach zespotu, jak i poza nim. Krétkie cykle
oraz cecha systemu zaktadajaca $cisla wspolprace sprawiaja, ze Scrum idealnie nadaje si¢ do
zastosowania przy szybko zmieniajacych sie projektach i wszedzie tam, gdzie czesto docho-
dzi do modyfikacji zgloszonych wcze$niej zatozen lub (i) pojawiaja si¢ nowe potrzeby.

Scrum zostal zbudowany na bazie pieciu podstawowych wartosci i przewiduje istnienie
trzech rol, trzech artefaktow i trzech (lub czterech) typow spotkan. Wiecej szczegdléw na temat
sposobu funkcjonowania Scruma znajdziesz w dodatku A, zatytulowanym ,,Przewodnik
po Scrumie”.

Zastosowanie Scruma

Chociaz Scrum moze wydawa¢ si¢ systemem prostym do zastosowania w $rodowisku pro-
jektowym, tak naprawde stanowi spore wyzwanie. Dlaczego? Poniewaz wymaga czego$ wigcej
niz tylko wprowadzenia odpowiednich mechanizméw i naci$nigcia przycisku start. Do po-
prawnego wdrozenia Scruma konieczne jest istnienie zespoldw, ktore sa gotowe na:

Podjecie wysitku zrozumienia istoty podstawowych wartoéci Scruma.
Zaakceptowanie (czgsto ogromnej) zmiany sposobu myslenia i nastawienia.
Przygotowanie si¢ na zmiany oraz ciagle adaptowanie si¢ do nowej sytuacji.
Reagowanie na pojawiajace si¢ problemy i dzialanie na rzecz ich rozwigzywania.
Wiaczenie do swoich dziatan zasad zwinnego projektowania.

? Fragment pochodzi z oficjalnego polskiego thumaczenia (wersja z lipca 2011 r.) przewodnika Scrum
dostepnego pod adresem: http://www.scrumguides.org (dostep w sierpniu 2013 r.). Autorami
przektadu sa: Tomasz Wlodarek, Katarzyna Terlecka i Bogdan Baraszkiewicz — przyp. thum.
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Scrum bazuje na warto$ciach

Kazda metoda, ktéra zastuguje na zastosowanie, bazuje na zasadach i wartoéciach. Kazda
z oryginalnych praktyk okre§lanych wspdlnym mianem zwinnych — XP, Scrum, DSDM,
Crystal i FDD — a takze Kanban i Lean — wyrdznia si¢ zestawem fundamentalnych wartosci,
ktére nas prowadza, zapewniaja jasng wizje wtedy, gdy opadaja nas watpliwosci, i co naj-
wazniejsze, pomagaja zrozumie¢, dlaczego robimy to, co robimy. Historia przywolana w tym
rozdziale opisuje sytuacje, w ktorej zespd! programistow probuje zastosowaé mechanizmy
Scruma bez zastanowienia si¢ nad tym, dlaczego tak postepuje. Bohaterom historyjki brako-
walo zrozumienia wartoéci, na ktérych bazuje metoda: skupienia, szacunku, zaangazowania,
odwagi i otwartosci [SCHWABER 02].

Skupienie

»Skupi¢ si¢” oznacza skoncentrowac sie, poswieca¢ czemus$ uwage. Jesli efektem pracy zespotu
ma by¢ sprawny element przyrostu funkcjonalnosci, tworzacy go ludzie muszg si¢ skupi¢ na
tym, aby zrobi¢ wszystko, co pozwoli im zrealizowac¢ ten cel. Skupienie oznacza skoncentro-
wanie si¢ tylko na tym jednym, wiasnie realizowanym projekcie. Moze to oznacza¢ wydzielenie
okreslonego czasu zespolu, gdy cala grupa nie zaglada do poczty e-mail, nie korzysta z ko-
munikatoréw, telefonéw komorkowych i nie uczestniczy w innych spotkaniach. Skupienie
na tym, co najwazniejsze, oznacza robienie wszystkiego, co konieczne, aby umozliwi¢ ze-
spolowi skoncentrowanie si¢ na pracy z mysla o jak najwigkszej efektywnosci na przestrzeni
catego sprintu.

Szacunek

Wszyscy znamy powiedzenie, ze na szacunek trzeba sobie zapracowa¢ i nikt nie otrzymuje
go z urzedu. W przypadku Scruma to stwierdzenie jest wyjatkowo prawdziwe. Szacunek do
kolegow, lub jego brak, moze decydowac¢ o fiasku lub sukcesie projektu. Skuteczne w swoich
dziataniach zespotly scrumowe muszg sktada¢ si¢ z ludzi darzacych sie wzajemnym zaufa-
niem, gotowych do wspdlnego pokonywania wszystkich przeszkod. Jesli jeden cztonek ze-
spolu angazuje si¢ w rozwigzanie problemu, to samo czynig inni. W naprawde efektywnym
zespole scrumowym nie ma konfliktéw na linii my versus oni. W opisywanej na poczatku tego
rozdziatu historii wyraznie rysuje sie konflikt pomiedzy testerami oprogramowania i programi-
stami. Przedstawiciele tych grup najwyrazniej zaczeli traci¢ do siebie szacunek. Na szczescie
udalo sie nie dopusci¢ do pogorszenia sie konfliktu, o czym $wiadczy fakt, ze w koncu wszy-
scy podejmuja wspélna decyzje o daniu sobie jeszcze jednej szansy.

Zaangazowanie

Zaangazowanie jest zapewnieniem lub obietnicg wykonania pewnej pracy. Te zobowigzania
nalezy traktowaé powaznie, przy zapewnieniu jak najwiekszej ilosci informacji. Zesp6t anga-
zuje sie i zobowiazuje wobec organizacji i wzajemnie — wobec innych cztonkéw grupy —
podczas kazdego spotkania planowania sprintu. Pod koniec spotkania wszyscy czlonkowie
zespolu powinni znajdowac¢ sie na tym samym poziomie zrozumienia tego, co zespdt zobo-
wiazuje si¢ wykona¢ podczas sprintu.
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Odwaga

Odwaga to gotowo$¢ stawienia czota trudnosciom na przekér swoim lekom. Jednym z naj-
lepszych sposobéw wspierania cztonkéw zespoléw i organizacji, a takze podejmowania ak-
tywnos$ci promujacych odwazne decyzje, sa aktywne dzialania podejmowane z mysla o po-
konywaniu lekow. Zespdl, ktory okazuje zrozumienie i nie leka sie szczerej dyskusji, albo
organizacja, ktéra udowadnia, ze jest gotowa wystucha¢ wszystkich (takze tych negatyw-
nych) opinii, podchodzac do przekazywanych informacji obiektywnie — takie postawy po-
zwalajg promowa¢ odwazne zachowania oséb, ktére nie obawiaja si¢ méwi¢ to, co mysla.
Pamietaj, ze gdy zespotowi brakuje odwagi, aby robi¢ to, co uwaza za stuszne, malo prawdo-
podobne, iz zrobi to, co powinno by¢ zrobione.

Otwartos¢

Otwartos$¢ pozwala nam przyjmowaé nowe idee. Poziom otwartosci zespotu najwyrazniej wida¢
podczas retrospektywy nastepujacej po sprincie. Gotowos$¢ zaakceptowania nowych pomy-
stow, spostrzezen i sposobow podejscia do pewnych spraw pomaga nam rozwijaé si¢ w or-
ganizacji uczacej sie, a takze tworzy¢ bardzo efektywne zespoly.

Scrum wymaga zmiany sposobu myslenia

Albert Einstein powiedzial kiedys: ,,Nie mozemy rozwigzywaé probleméw, odwolujac sie przy
tym do schematéw myslenia, z ktorych te same problemy wyniknely”. Wéréd najwigkszych
przeszkdd stojacych na drodze do skutecznego wdrozenia systemu Scrum (lub kazdej innej
metody nalezacej do grupy zwinnych metod zarzadzania projektami) wymienia si¢ nieumiejet-
no$¢ zmiany nastawienia — to znaczy niezdolnos¢ do odwotania si¢ do nowego sposobu
myslenia podczas rozwigzywania probleméw. W rezultacie zaréwno Scrum, jak i wszystkie
inne zwinne praktyki wymagaja otwarcia si¢ na nowe koncepcje — co najmniej przez pierw-
sze 3 — 6 miesiecy. Gdy pracowalem nad moim pierwszym projektem scrumowym, musiat
ming¢ prawie rok, zanim naprawde zrozumialem, o co tak naprawde chodzi w tej metodzie.

Przez ten rok zrozumiatem, ze Scrum jest poteznym narzedziem, ktére jednak w niewla-
$ciwych rekach moze si¢ okaza¢ niebezpieczne. Czy widziates kiedys, drogi Czytelniku, ktorykol-
wiek z odcinkéw serialu Home Improvement’? Gléwny bohater serialu, Tim ,, The Toolman”
Taylor, zwykt wpada¢ w spore ktopoty, gdy zaczynat korzysta¢ z jakiego$ 1$nigcego nowoscia
narzedzia, ale nie stosowal odpowiednich srodkéw bezpieczenistwa i uzywal go niezgodnie
z przeznaczeniem, lub po prostu zabieral si¢ do pracy, ktéra przerastala jego mozliwosci.
Podobnie jest ze Scrumem. Jesli nie stosuje si¢ metodyki zgodnie z instrukcja, zwlaszcza na
poczatku przygody ze Scrumem, mozna szybko pograzy¢ kazdy projekt. Przekonato sie o tym
(zbyt) wiele zespolow posiadajacych tylko podstawowsq wiedze, ludzi, ktérzy uznali: ,My wiemy
lepiej. Tu jest inaczej. Wszystko przemyélelismy”.

Wez sobie do serca mojg rade: Zanim zdecydujesz o dostosowaniu Scruma do swoich po-
trzeb, poznaj wszystkie tajniki systemu. Jesli zdecydujesz si¢ na wdrozenie, uzyj Scruma zgodnie
z przeznaczeniem, w wersji podstawowej. Poswie¢ swoj czas na dowiedzenie sie wszystkiego, co
musisz wiedzie¢. Wygospodaruj nieco miejsca w mézgu, tak aby pozwoli¢ tej wiedzy rozrasta¢

3 W Polsce serial nadawany przez TVP1 pod tytutem Pan zlota rgczka — przyp. thum.
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sie, i... pozwdl, aby ta wiedza ,naciagneta”, niczym woda w filizance herbaty. Rozmawiajac
z programistami, uzywam innego jezyka. Mowi¢ im: ,,Zarezerwujcie troche¢ przestrzeni adre-
sowej w pamieci swojego mozgu”. Nie probuj jeszcze (podkreslam: nie réb tego!) taczy¢
Scruma z innymi narzedziami, ktdre znasz. Jeszcze nie czas. Dopiero po osiagnieciu mistrzostwa
w postugiwaniu sie jednym narzedziem mozesz nauczy¢ si¢ uzywaé go sprawnie w innym oto-
czeniu (z innymi narzedziami). Teraz skup si¢ przede wszystkim na Scrumie i odwotaj sie do
zdyscyplinowania, dajac metodzie szanse, nawet (i zwlaszcza) wtedy, gdy stwierdzisz, ze
masz przed sobg zadanie trudne i wymagajace. Zdziwisz sie, stwierdzajac, jak niewiele musisz
zmieni¢ w systemie Scruma i jak powazne zmiany zajda w sposobie Twojego patrzenia na prace.
By¢ moze stwierdzisz, ze moja rada jest sprzeczna z pierwsza zasadg warto$ci Manifestu
Agile, ktéra brzmi: Ludzie i interakcje ponad procesami i narzedziami. Wrecz przeciwnie! To
osoby i interakcje pozwalaja Ci nauczy¢ si¢ korzystania ze Scruma (lub innej zwinnej prak-
tyki) i trzymanie sie¢ tej zasady ulatwia podjecie $wiadomej decyzji na bazie wlasnych prak-
tycznych wnioskow.

Scrum prowadzi najkrotsza Sciezka, a nie tg ustalong

Najdluzsza $ciezka realizacji projektu jest okre§lana mianem $ciezki krytycznej (lub tzw. rate-
-limiting path). Tworzymy plan zakladajacy podazanie po $ciezce krytycznej, a jego realizacja
zaklada wypelnienie kolejnych zadan, to znaczy dotarcie z punktu A do punktu B. W tym czasie
na naszej drodze pojawiaja si¢ klopoty i problemy: na przyklad okazuje sie, ze na etapie pla-
nowania zainteresowane strony nie zawsze wiedza, czego dokladnie chcg, albo dochodzi do
zmiany celéw biznesowych w miare rozwoju produktu, w reakcji na czynniki wewnetrzne
i (lub) zewnetrzne, takie jak dzialania konkurencji, albo przychodzi nam radzi¢ sobie z sytu-
acjami, ktdre czesto negatywnie wplywaja na proces rozwoju produktu. Tego rodzaju zda-
rzenia majg miejsce w niemal kazdym projekcie, a nie tylko w projekcie programistycznym.

W przypadku tradycyjnej metody planowania mimo pojawiajacych sie probleméw nadal
jestesmy zmuszeni pokona¢ droge z punktu A do punktu B, godzac si¢ przy tym na poniesienie
ofiary: poswiecajac jakoé¢, funkcjonalno$¢ i rezygnujac z zadowolenia klienta. Gdy w koncu
docieramy do punktu B, sprawdzamy, co udato nam si¢ uratowa¢, a potem zaczynamy two-
rzy¢ plan dotarcia do punktu C — do miejsca, ktore w miedzyczasie okazalo sie prawdziwym
celem, ale do ktérego nie mogliémy uda¢ si¢ od razu, bo nie pozwalal na to nasz dotychcza-
sowy plan (patrz rysunek 1.1).

DROGA
PLANOWANA

e~ '
PRZEWIDYWANY (ZAS ) N
PLAN: A — B, 12 mice. 2 DODATKOWY
AKTUALIZACJA: B — C, 6 mice. ©- ) ODCINEK

RYSUNEK 1.1. Sciezka realizacji projektu w tradycyjnej metodzie planowania
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W ramach Scruma przygotowujemy si¢ na wystapienie zdarzen takich jak to wspomnia-
ne wyzej. Wiemy, ze co$ takiego sie stanie. Zamiast tworzy¢ plan ,doskonaly”, ktéry ma
maksymalnie tagodzi¢ konsekwencje zmian, przyjmujemy za pewnik, ze przyjdzie nam za-
akceptowa¢ zmiane. Dlatego tworzymy mechanizmy, ktére umozliwiaja odpowiednig reak-
cje juz na etapie realizacji projektu, tak aby nie trzeba bylo koniecznie dotrze¢ do B, tylko ru-
szy¢ bezposrednio w kierunku C.

Ten cel jest realizowany poprzez zaplanowanie codziennych, cotygodniowych i comie-
siecznych spotkan z ludzmi na réznych poziomach hierarchii projektu (cztonkami zespotu,
kadrg zarzadzajaca, klientami). To dzigki nim wiemy, ze jeste$émy na dobrej drodze i budu-
jemy wiasciwa funkcjonalnoé¢ odpowiadajaca oczekiwaniom. Zamiast liczy¢ na wszech-
ogarniajace definicje wymagan tworzone na etapie gromadzenia danych, informacje na te-
mat oczekiwan zbieramy w trakcie realizacji projektu, korygujac je i ulepszajac na biezaco.
Dzieki temu projekt mozna dostosowac do potrzeb biznesu i zewnetrznych warunkéw ryn-
kowych, zapewniajac sobie jak najkroétsza droge do sukcesu (patrz rysunek 1.2).

DROGA I . L
PLANOWANA 7 J
. to /
e oY

)

Ul S ¥
PLAN: A — B, 12 mic. )
AKTUALIZACJA: B — C, 6 mies. J DODATKOWY
QKROT: A—C, 1l — 14 mies. . ODCINEK

RYSUNEK 1.2. Planowanie Sciezki w Scrumie

Sukces nie oznacza braku kosztéw. W modelu planu idealnego czesto mamy wrazenie
(czesto nieprawdziwe), ze znamy doktadng date zakoniczenia projektu. Jakze trudno zrezy-
gnowac z tego uspokajajacego oszustwa. W rzeczywistoéci przeciez wszyscy wiemy, ze albo
dochodzi do opdznien, albo do zmiany oczekiwanej funkcjonalnosci (niezaleznie od tego,
czy drobnej, czy powaznej), albo do pogorszenia si¢ jakosci produktu — a wszystko to
w imie¢ osiggniecia okreslonej funkcjonalnosci w okreslonymi dniu. W koncu wszystkie te
ofiary kosztuja. Koszty liczone sg w wartosciach takich jak stracony czas, spadek jakosci lub
niepotrzebnie wydane pienigdze.

W ramach Scruma nie obiecujemy dostarczenia okreslonego zestawu funkcji w okreslonym
czasie. Zaréwno data zakonczenia projektu, jak i zestaw funkcji mogg sie zmieniaé. W przy-
padku niektorych projektéw obiecujemy dostarczenie w okreslonym terminie przyblizonej
funkcjonalnoéci. Robimy to poprzez wstepne blokowanie kosztow (kwoty, jakg klient moze
wyda¢ na kazdy sprint) i trzymanie sie ustalonego harmonogramu (wskazujac, kiedy projekt zo-
stanie zakonczony, w oparciu o liczbe planowanych sprintéw). Nastepnie szacujemy, ile funkcji
da sie przygotowa¢ w ramach tych ograniczen. Poniewaz w projektach Scruma zawsze najpierw
wykonuje si¢ prace o najwyzszym priorytecie, funkcje, ktérych nie udaje si¢ wprowadzi¢
przed koncem projektu, zawsze majg niska warto$¢ i sa prawdopodobnie mniej istotne dla
powodzenia catego projektu.
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W przypadku projektéw, w ktorych zestaw funkcjonalnosci jest wazniejszy niz termin
zakonczenia prac, mozemy zablokowa¢ zmienng funkcjonalnosci i pozwoli¢ sobie na oscyla-
cje daty (a tym samym kosztow). Tym samym obiecujemy dostarczenie produktu o okreslo-
nej liczbie funkcji w przyblizonej dacie lub zakresie dat. W przypadku wystapienia zmian
(dodawania nowych funkcji lub modyfikacji istniejacych funkcji w konsekwencji lepszego
rozumienia zadan produktu) klient wie, ze musi dokona¢ wyboru miedzy dostarczeniem
uzgodnionej funkcjonalno$ci w ustalonym czasie lub wprowadzeniem do harmonogramu
zmian, ktére maja uwzglednic czas potrzebny na osiggniecie pozadanej funkcjonalnosci.

Takie podejécie oznacza duze odchylenie od tradycyjnego sposobu pracy, w ktérym funkcje
definiowane sg z gory, a nastgpnie czlonkéw zespoléw prosi sie o oszacowanie czasu i ogranicze-
nie kosztéw niezbednych do realizacji postawionych celdéw, czesto tylko po to, aby w toku
prac jeszcze bardziej ograniczy¢ koszty i zmniejszy¢ czas przeznaczony na realizacje projek-
tu, bez zmian w zakresie zestawu funkcji.

Na rysunku 1.3 przedstawiamy podsumowanie réznic pomiedzy dwoma podejsciami.

METODA TRADYCYJNA CCRUM

DEFINIDWANE

SZACOWANE KOSZT HARMONOGRAM | [ CECHY

RYSUNEK 1.3. Rdznice metod planowania

Warto zwrdci¢ uwage na konieczno$¢ ogromnej zmiany mentalnosci. Z tego powodu tak
wazne jest zaufanie i zastosowanie wartoéci oméwionych w tym rozdziale.

Scrum pozwala wykrywac punkty zapalne

Scrum unaocznia problemy, zaréwno te, ktére dawno temu zostaly zamiecione pod dywan
i zapomniane, jak i te, o ktdrych istnieniu niektdrzy ludzie nie wiedzieli. A zatem ukazuje
takze nowe punkty zapalne. Wykrywane problemy nie ograniczajg si¢ przy tym do programowa-
nia i pracy zespolowej. Na przyklad jedno z najczeéciej styszanych przeze mnie pytan brzmi:
»Jak mamy placi¢ naszym ludziom?” lub ,,Jak dtugo nalezy wykonywac zestaw testow akceptacyj-
nych?”. W tradycyjnym modelu deweloper moze otrzymywa¢ wynagrodzenie na podstawie kodu
przekazanego na czas i spelniajacego okreslone warunki jakosciowe. Jak przekiada sie to na in-
terdyscyplinarny zespol, ktdry nie jest oceniany na podstawie indywidualnych wskaznikéw
dotyczacych obszaréw funkcjonalnych? Przyjecie Scruma oznacza konieczno$¢ poradzenia
sobie z wyzwaniami z kategorii norm organizacyjnych, zmuszajac kierownictwo do dokona-
nia trudnych wyboréw: rozwigzania probleméw lub ich zignorowania. Zaleta Scruma jest
jednak to, ze gdy te zachowania i schematy juz zostang, trudno bedzie je zignorowac.
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Scrum najlepiej sprawdza sig¢ w parze

Scrum to metoda zarzadzania projektem. Definiuje zasady, ale nie zawiera konkretnych
rozwigzan technicznych, ktére pozwalaja dostarczy¢ potencjalnie gotowe do dziatania opro-
gramowanie co 2 — 4 tygodni. Do tego potrzebujesz prawdziwego ksiecia z bajki o Scrumie:
programowania ekstremalnego, cho¢by pod postacig metodyki takiej jak XPrince. Podczas
gdy Scrum i XP majg wiele wspolnego (np. XP ma gre planowania, w Scrumie prowadzi si¢
spotkania planowania), XP zawiera kilka réznych metod, ktére pieknie uzupelniaja Scrum
— takich jak ciggla integracja, testy poprzedzajace i programowanie w parach.

Wdrozenie Scruma pomaga zespolom, a $wietne efekty przynosi pofaczenie Scruma i XP.
To nie znaczy, ze powiniene$ przej$¢ do praktycznych dzialan w XP przed przygotowaniem
solidnej bazy wiedzy o Scrumie — nalezy ostroznie podchodzi¢ do wprowadzenia zbyt wiel-
kich modyfikacji w tym samym czasie. Gdy zespot zbierze wiecej doswiadczen z rolami, ar-
tefaktami i spotkaniami, bedzie gotowy do rozpoczecia integracji Scruma z praktykami XP.
Uwazaj jednak! Zwinne zarzadzanie projektem podczas korzystania z kaskadowych praktyk
inzynierii czesto tworzy niestabilne konstrukcje, powodujac wiecej probleméw, niz przynosi
korzysci z rozwiazan. Moze to potrwaé dzien, tydzien lub miesigc, wszystko zalezy od tole-
rancji zespolu na zmiany. Jednak gdy juz zaczniesz stosowa¢ XP, bedziesz mie¢ do czynienia
z prawdziwg magia.

Oto cechy XP, ktore uwazam za obowiazkowe w przypadku moich projektow:

m Zréwnowazone tempo. Czterdziestogodzinny tydzien pracy przy stalej efektywnosci
wynoszacej 85% (patrz rozdzial 23., zatytulowany ,,Zréwnowazone tempo”, gdzie
znajdziesz wigcej szczegdtow).

m  Wspoldzielenie kodu. Caly zesp6l pracuje na jednym i tym samym kodzie. Nie ma
on jednego wlasciciela (patrz rozdzial 21., ,,Gdy dochodzi do zderzenia kultur”).

m  Programowanie w parach i TDD (ang. test-driven development). TDD nazywane
jest: ,Najpierw testy”. Chodzi o to, aby przed stworzeniem kodu napisa¢ test,
sprawdzajacy funkcjonalnoéé. System bazuje na standardowym modelu koloréw:
czerwonym (jesli test zostanie zakoniczony niepowodzeniem), zielonym (wynik
pozytywny). Nastepnie nalezy dokona¢ poprawek, dzigki ktérym kod bedzie lepszy.
Twoim celem zawsze powinien by¢ test zielony (wiecej informacji w rozdziale 19.,
zatytutowanym ,,Programowanie w parach — utrzymanie zaangazowania cztonkow
zespotu”).

m Ciagla integracja (ang. continuous integration, CI). Dzieki CI w kazdym momencie
wiemy, jak zachowuje si¢ i w jakim stanie znajduje si¢ baza kodu. Przeprowadzaj
ewidencjonowanie kodu co najmniej raz dziennie. D3z do tego, aby konczac prace
kazdego dnia, i$¢ do domu ze $wiadomoscia, ze kod ma sygnature ,,zielony”,
podobnie jak kazdy test TDD.

» Standardy kodowania. Cz¢sto zapomina si¢ o tym, ze nieutrzymanie dobrych
standardow kodowania sieje prawdziwe spustoszenie w kodzie, ktory ma by¢
wspoldzielony, jako ze kazdy cztonek zespotu charakteryzuje si¢ swoim wlasnym
stylem. Opisz standardy, jakich oczekujesz, i udostepnij je — najlepiej powie$
na $cianie, zeby przypominac wszystkim o ich istnieniu.
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= Refaktoryzacja. Poniewaz ograniczamy przygotowanie skomplikowanych planéw
projektu i architektury przed rozpoczeciem pracy (nie rezygnujemy z nich catkowicie!),
a system przygotowywany jest tak, aby spetni¢ konkretne, dzisiejsze potrzeby, kod
musi zosta¢ poddany refaktoryzacji. Bez niej zmieniajace si¢ wymagania moga prowadzi¢
do powstawania planéw projektéw znacznych rozmiaréw, ktére niezbyt dobrze
dostosowuje si¢ do potrzeb biznesowych.

»Potencjalnie gotowe” (do przekazania klientowi) — te dwa stowa czesto moga wywoly-
wac bole gltowy i, jak stwierdzit na swoim blogu moj przyjaciel Chris Sterling, sa one jednym
z elementéw Scruma, o ktérych czesto sie zapomina [STERLING]. Aby produkt naprawde
uzyskal funkcjonalno$¢ dajacy firmie mozliwo$¢ przekazania go klientom, zespoly musza zmie-
ni¢ nie tylko proces zarzadzania projektami, ale i sposéb opracowywania oprogramowania.
W przeciwnym razie wszystkie problemy, jakie zaakcentowalem w historii opisanej w tym
rozdziale — slaba jako$¢ kodu, brak czasu na testy oraz trudnoéci z dostarczaniem produktu
koncowego — pozostang naszymi bolaczkami i doprowadza projekt do katastrofy. Zintegrowa-
nie praktyk XP z metodami scrumowymi jest najlepszym znanym mi sposobem wprowa-
dzenia prawdziwych i trwatych zmian.

Kiedy Scrum jest dla mnie dobry?

Ustaliliémy, ze wdrozenie Scruma jest zadaniem znacznie bardziej skomplikowanym, niz
mogloby si¢ wydawa¢ na pierwszy rzut oka. A czy w ogéle warto probowac? To zalezy.

Mam kilku przyjaciol, ktorzy pracuja w branzy budowlanej. Czesto prosze ich o pomoc
w niewielkich domowych pracach. W ramach zado$¢uczynienia funduje im kolacje. Oni cie-
szq sie, Ze moga mnie zobowiaza¢ do jakiej$ przystugi. Zauwazylem, ze gdy ktdry$ z nich po-
jawia sie w moim domu, zawsze ma ze sobg mndstwo narzedzi. Spytalem kiedy$ Joachima, czy
nosi ze sobg standardowy zestaw, czy specjalnie przygotowuje narzedzia zaleznie od zadania,
nad jakim pracuje jego zespol. Odpowiedzial, ze zawsze ma ze sobg podstawowe sprzety (me-
trowke, otdwek i okulary ochronne), ale to, czy zabiera jakie$ inne narzedzia, niemal zawsze
zalezy od konkretnego zlecenia. Jesli pracuje nad przygotowaniem szkieletu domu, przygo-
towuje swoj pas wedlug potrzeb. Kiedy robi stolarke lub uktada plytki, uzywa innego zestawu.
Przy czym narzedzia, dla ktérych nie znalazto si¢ miejsce na pasie, zawsze znajduja si¢ nie-
daleko (w samochodzie). Jak ma sie to do Scruma?

Dla mnie Scrum jest jednym z takich instrumentéw wktadanych do pasa z narzedziami.
Chcac uchodzi¢ za dobrego podwykonawce, kazdy powinien korzysta¢ ze Scruma zawsze
wtedy, gdy takie dzialanie jest wtasciwe. To wcale nie znaczy, Ze trzeba uzywa¢ go non stop.
Tak jak nie uzytby$ srubokreta do wbicia gwozdzia, tak nie uzywaj Scruma do realizacji pro-
jektu, ktéry nie wymaga zastosowania tego systemu. A zatem pojawia si¢ pytanie: Kiedy po-
winnismy zastosowa¢ Scrum?

Projekty programistyczne mozna podzieli¢ na cztery kategorie: proste, skomplikowane,
zlozone i bedace kompletng anarchig (patrz rysunek 1.4). System ten przyjal Ralph Stacey
w swojej ksigzce zatytulowanej Strategic Management and Organisational Dynamics [STACEY,
wydanie 2.]. Na proste projekty skladaja si¢ gléwnie wiadome: Podobne projekty wykonuje sie
regularnie i czesto, a to znaczy, ze panuje powszechna zgoda w kwestii tego, co jest potrzebne,
a uzyta technologia jest dobrze rozumiana. Proste projekty sa fatwe do wdrozenia i zrozumienia.
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DEUGA DROGA
DO ZGODY
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POROZUMIENIA
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PEWNOSCI TECHNOLOGIA PEWNOSCI

RYSUNEK 1.4. Zaleznos$ci pomigedzy wymaganiami, technologig i charakterem projektu

Gdy jednak odchodzimy od prostych projektéw, sprawy sie troche komplikujg. Nasze wyma-
gania, nasza technologia — lub zaréwno jedno, jak i drugie — moga nie okaza¢ si¢ tak stabilne,
jak sie spodziewaliémy. By¢ moze ludzie nie s pewni, jak ma wyglada¢ produkt konicowy.
Moze technologia jest nowa i jeszcze nikt jej nie sprawdzit. W tym obszarze — w kategorii
projektéw skomplikowanych i ztozonych — mamy do czynienia z duzg liczba zmian. O wiele
trudniej jest przewidzie¢ przebieg pracy oraz doprowadzi¢ projekt do konca. Nastepnie, gdy
pozostawiamy za sobg kategorie projektéw definiowanych jako ztozone i zmierzamy w stro-
ne anarchii, stajemy przed prawdziwym wyzwaniem nieznanych wczeéniej niewiadomych.
Na tym etapie projektow firmy powinny skupi¢ sie na radzeniu sobie z problemami, ktore
pojawiaja si¢ na drodze, a nie na budowaniu systemu.

To wszystko oznacza, ze jesli Twodj projekt znajduje si¢ poza granicami obszaru ,,prosty
projekt”, zmiany — wymagan i (lub) technologii — sa najzwyczajniej w $wiecie nieuniknione.
Mam praktyke w stosowaniu Scruma i XP do realizacji prostych projektow i w takich przy-
padkach najczesciej stwierdzalem, ze uzycie tych metod jest przesada. Jednak w miare od-
dalania si¢ od tego, co uzgodnione i pewne, uzycie Scruma i XP staje si¢ coraz bardziej uza-
sadnione, poniewaz metody te pozwalaja fatwiej dostosowa¢ si¢ do wymagan biznesowych,
ktdre z pewnoscia ulegna zmianie.

Zmiana jest trudna

W Scrumie wszystko sprowadza si¢ do zmian. Sa ludzie, ktdrzy cieszg si¢ na zmiane. Inni unikajg
jej jak ognia. Obie reakcje sa zupelnie naturalne. Tworcy oprogramowania zwykle staraja si¢
unika¢ zmian. Nie postepujemy tak dlatego, ze boimy si¢ zmian, ale poniewaz przyzwyczaili-
$my si¢ do przekazywania klientowi wlasciwego produktu juz za pierwszym razem. W naszej
glowie zmiana jest utozsamiana z bledami lub wlasciwosciami, ktore przeoczyliémy na etapie
rozwoju produktu. Dlatego dla nas Zadanie zmiany jest sugesti, ze co$ si¢ nam nie udato. Czesto
nie rozumiemy, ze zmiany sa nieuniknione. Nie mozemy przewidzie¢ przyszlosci, nie mozemy
sie spodziewad, ze z gory przewidzimy nagle zmiany zachodzace na rynku lub pojawienie sie
najnowszej wersji oprogramowania wprowadzonego przez konkurenta. Aby odnie$¢ sukces,
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musimy nauczy¢ sie radzenia sobie ze zmianami. Scrum daje nam odpowiednie narzedzia,
ale przeniesienie si¢ do miejsca, w ktérym zmiana jest zintegrowana z naszym procesem, jest
trudng podroza.

Zespolt z naszej historii chciat korzysta¢ ze Scruma, ale bat si¢ skoku w nieznane. Na prézno
prébowat trzymac sie ustalonych wzorcéow i uniknaé¢ bledéw, modyfikujac proces i dodajac
do niego sprint planowania i integracji. Jednak modyfikacje te, zamiast okaza¢ si¢ pomocne,
w rzeczywisto$ci spowodowaly problemy i bardzo pogorszyly sytuacje.

Zrozumienie typowych reakeji jest kluczem do udanego wdrozenia Scruma. Virginia Satir,
terapeutka rodziny, poprzez badania kliniczne okreslita wzdr opisujacy sposob doswiadcza-
nia zmiany. Wéréd etapéw zmiany wymienia si¢: wezesniejsze status quo, wprowadzenie ob-
cego elementu, chaos, integracje i praktyke, a takze nowe status quo. Przedstawione wzorce
zachowan sg znane jako etapy zmian [SATIR] i zostaly przedstawione na rysunku 1.5.
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RYSUNEK 1.5. Etapy zmian wg Satir

Uwazam, ze etapy zmian Satir mozna zastosowa¢ do réznych srodowisk. Gdy bylem dziec-
kiem, moja matka prébowala rzuci¢ palenie i mialem okazj¢ zaobserwowac, jak wzorce Satir
przekladaja sie na praktyke. Wida¢ je wyraznie na przykltadzie dzieci prébujacych opanowa¢
jazde na rowerze. My przyjrzyjmy sie, jak zespot scrumowy przechodzi przez etapy zmiany,
takie jak te opisane przez Virginie Satir.

Wczesniejsze status quo

Kiedy panuje status quo, ludzie czuja si¢ pewnie. Czesto znajduja sobie usprawiedliwienie
tego, ze trzymaja sie¢ status quo, poniewaz zyja w otoczeniu, ktére dobrze znajg. Ludzie maja
skltonno$¢ do ignorowania potrzeby zmiany i po prostu dalej robig to samo, tylko lepiej,
mocniej si¢ starajg lub staja si¢ bardziej skrupulatni. Az nazbyt dobrze znamy takie status
quo, w ktérym mamy do czynienia z marszem $mierci, gdy zespoly nieuchronnie zmierzaja
w kierunku katastrofy, pracujac przy tym dluzej i ponoszac niepotrzebne ofiary w zakresie
jakodci, bo staraja sie za wszelka cene dotrzymac termindw. Ostatecznie wszyscy zaczynaja
watpi¢ 1 méwi¢ o swojej niewierze w to, ze wszystko skonczy sie dobrze, jesli tylko bedziemy
pracowa¢ dluzej i intensywniej. W tym momencie zaczynamy zbliza¢ si¢ do masy krytycznej,
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jako ze pewna grupa ludzi uznaje si¢ za zmeczonych kulturg pracy lub kadra zarzadzajaca
wprowadza nowe zasady pracy. To jest moment, gdy pojawia si¢ obcy element.

Obcy element

Obcy element jest wyzwaniem. To co$, co sprawia, ze nie moze juz by¢ mowy o zachowaniu
status quo. Moze si¢ zdarzy¢, ze bedzie to co$ trywialnego, na przyklad nowy szablon specy-
fikacji projektu. Jednak réwnie dobrze moze chodzi¢ o co$ powazniejszego — na przyklad
zupelnie nowy sposéb pracy, chocby takie wdrozenie Scruma. Czym by nie byt obcy element, po
jego pojawieniu si¢ stwierdzamy, Ze nie mozna go zignorowa¢. W nasze dzialania wkrada si¢
chaos. A on z kolei sprawia, Ze pojawia sie strach. Ludzie wiedzg, ze zbliza si¢ zmiana, ale opie-
rajg sie jej, poniewaz nie wiedza, jak maja si¢ zmienic i czego sie od nich oczekuje. Nie wiedza,
czy w tych nowych warunkach, tak réznych od tego, co juz znaja, uda im si¢ osiagna¢ sukces.

Chaos

Chaos pojawia si¢ wtedy, gdy w konsekwencji pojawienia si¢ obcego elementu zostaje znie-
sione status quo. Chociaz poziom zamieszania zalezy od charakteru obcego elementu, w przy-
padku znacznych zmian mozna odnie$¢ wrazenie, ze wszystko, co znamy, po prostu znikneto.
Nawet ludzie najbardziej przekonani o potrzebie przyjecia nowych rozwigzan sg zmuszeni
do pracy na warunkach, ktére wydaja sie im obce i niewygodne. Stajg si¢ wtedy nerwowi
iniepewni. Na dodatek czesto czujg si¢ zagrozeni. Boja si¢ podejmowania zlych decyzji. W re-
zultacie ro$nie strach i pojawiaja si¢ wahania wydajnosci. Kiedy grupa przechodzi przez ten
etap, zanim ludzie z zespolu poczuja si¢ lepiej, sytuacja ulegnie dalszemu pogorszeniu. Jed-
nak predzej czy pdzniej poprawa stanie sie faktem. Koncowi chaosu bedzie towarzyszy¢
identyfikacja zmieniajacej wszystko koncepcji.

Jaka koncepcja konczy etap chaosu, wywolanego poczatkowo przez Scrum? To zalezy od
zespolu, ale zazwyczaj jest to my$l z rodzaju: ,,Hej, nie jest tak zle. Damy rade”. Ludzie za-
czynajg dostrzega¢ zwigzek pomiedzy obcym elementem i wizjg przysztej rzeczywistoéci. Oto
udalo sie znalez¢ most tgczacy dwa brzegi.

Praktyka i integracja
Moje dzieci uprawiaja rézne sporty. Za kazdym razem, gdy narzekaja na trudne treningi,
przypominam im, ze w tej samej chwili kto$ ¢wiczy po to, aby pokona¢ ich zesp6t podczas naj-
blizszej konfrontacji. Cwiczenia w zakresie rozwoju oprogramowania sa réwnie istotne. Bez
nich zaden obcy element nigdy nie stanie si¢ znany, nigdy nie bedzie druga naturg ani zako-
rzenionym nawykiem.

Gdy zespot zdobywa powoli doswiadczenie i coraz lepiej rozumie zasady Scruma, zaczy-
na tez dostrzega¢ zalety systemu. Gdy pojawiaja sie pierwsze korzysci, czlonkowie zespotu
stopniowo akceptuja swoja nowa rzeczywisto$¢. Chaos staje si¢ pie$nig przeszlosci, a zespot zmie-
rza w kierunku nowej réwnowagi. W zespole (i w grupie zaangazowanych osdb) pojawia sie
wzajemne zaufanie, ksztaltujg sie nowe relacje i dochodzi do rozwoju wspdlnej tozsamosci.
Gdy ludzie ucza sie wspdtpracowaé ze sobg na nowych zasadach, rosnie tez wydajno$¢, cze-
sto wykraczajac poza poziomy znane z przesztoéci. Nie nalezy przyjmowa¢ tych wczesnych
symptoméw za znak, ze zespdl jest juz wystarczajaco doswiadczony. Przeciwnie! Zespoty
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znajdujace sie na tym etapie potrzebuja teraz jeszcze wiecej opieki. Cho¢ prawdziwe jest
stwierdzenie, Ze ludzie czujg si¢ coraz pewniej w swojej pracy, nadal towarzyszy im poczucie
zagrozenia, mimo Zze nie daja tego dowodow. Osiagniety wlasnie sukces jest konstrukcja
chwiejng i delikatng. Dlatego powinno si¢ go odpowiednio pielegnowa¢. A jednak z kazdym
takim sukcesem coraz bardziej jasna staje si¢ $wiadomos¢ tego, co mozna osiagna¢. Wiekszosci
czlonkow zespolu wydaje sig, ze stan, w jakim si¢ znajduja, przypomina nirwane. Pewna
grupa wcigz jednak moze czud, ze otacza ja chaos.

Nowe status quo

Gdy cztonkowie zespotu nabierajg jeszcze wiecej doswiadczenia i czuja sie coraz pewniej z nowa
koncepcja przeksztalcenia, zaczynaja osiggaé nieporéwnywalnie lepsze wyniki. Czujg si¢ $wiezo
i majg poczucie spelnienia, ktére wynika ze wspdlnego przezycia transformacji. Etap ten po-
zwala ludziom odkrywa¢ nowe sposoby samodoskonalenia, aby czu¢, ze maja prawo do ro-
bienia pewnych rzeczy lepiej niz dawniej i wspoipracy z mysla o stworzeniu samodoskonalacej
sie organizacji. Kluczowe znaczenie ma swoboda oznaczajaca szanse wykonywania ¢wiczen
w bezpiecznym $rodowisku. Tak jak w sporcie: Nigdy nie jestes tak dobry, aby odpusci¢ sobie
treningi i zrezygnowac z uczenia si¢ nowych rzeczy.

Klucze do sukcesu

Jak pokazata historia opisana w tym rozdziale, na wczesnych etapach wdrazania Scruma wiele
zespolow musi radzi¢ sobie ze sporymi problemami. Nie dzieje si¢ tak dlatego, ze cztonkowie
zespoléw podchodza do systemu z niechecig lub sg to ludzie o ograniczonych pogladach, ale
dlatego, ze Scrum wymaga pracy w nieznanym srodowisku, w ktérym ludzie czuja si¢ nie-
swojo. Bohaterowie naszej opowiesci probowali trzyma¢ sie tych regul, ktére wydawaty im
sie znajome, nie wiedzac, ze to wlasnie one spowalniajg ich i utrudniaja osiggnigcie sukcesu.
Aby wdrozenie Scruma zakonczylo si¢ powodzeniem, zespoly musza stosowa¢ si¢ do pod-
stawowych zalozen systemu.

Po pierwsze, konieczne jest zrozumienie zasad. Scrum jest prosta struktura, ktéra ma
prowadzi¢ jak najprostsza droga do ukonczenia projektu. Ze wzgledu na te prostote ludzie maja
skltonnoé¢ do wprowadzania zmian zasad Scruma, bez zrozumienia konsekwencji swoich
dziatan. To niebezpieczne. Tak jak nie jezdzitby$ samochodem bez znajomoéci zasad ruchu
drogowego, tak nie nalezy probowa¢ wdrazania Scruma, nie posiadajac odpowiedniej wiedzy
na temat systemu. Nauka zasad wymaga czasu. Wykorzystaj go do zrozumienia, w jaki spo-
s6b zasady Scruma odnosza si¢ do Ciebie, Twojego zespotu i Twojej firmy.

Po drugie, czlonkowie zespolu musza najpierw opanowa¢ podstawowe techniki. Zespoty
i ich organizacje musza zrozumie¢, jak to wszystko dziata, i ,,poczu¢” Scrum. Na to potrzeba
czasu. Jak przekonaliémy sie, analizujac etapy zmiany opisane przez Satir, przejscie od znanego
do nieznanego jest procesem trudnym, ktéry wymaga cierpliwosci i praktyki. Proces ten
przypomina nauke jazdy na rowerze. Kiedy mamy pie¢ lat, nie mozemy bra¢ udziatu w Tour de
France. Najpierw uczymy sig, jak utrzymac si¢ na rowerze. Czgsto ladujemy na ziemi. To dzigki
praktyce nabywamy coraz wiekszej pewnosci i zaufania do wtasnych umiejetnoéci. Daj lu-
dziom czas, aby opanowali podstawy, i pomagaj im podczas nauki. Upewnij sig, ze zwracasz
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uwage na ich odczucia, i zrozum, ze podczas ¢wiczen, w trakcie ktorych wykonuje sie pod-
stawowe dziatania, ludzie moga czu¢ si¢ niepewnie, by¢ sceptycznie nastawieni i odczuwaé
niepokoj. Wraz z uplywem czasu ta niepewnos¢ zniknie, ale zdarzy sie to tylko wtedy, gdy
znajdziecie do$¢ czasu na ¢wiczenia.

Po trzecie, nie spiesz si¢. Na opanowanie nowych metod pracy potrzeba wigcej czasu, niz
masz do dyspozycji podczas weekendowych warsztatow. Z mojego doswiadczenia wynika, ze
wigkszo$¢ zespotdw scrumowych i firm wdrazajacych system potrzebuje co najmniej trzech
miesiecy, aby nauczy¢ si¢ podstaw i zaczac sobie radzi¢ w nowym otoczeniu. Zdarza sig, ze
wszystko udaje si¢ szybciej. Sg tez takie grupy, ktore potrzebuja wiecej czasu, ale $rednio ten
pierwszy etap trwa od trzech do sze$ciu miesigcy (w zaleznosci od grupy, w ktérej dochodzi
do zmiany trybu zarzadzania zmiang).

Po czwarte, nie zabieraj si¢ za wdrozenie Scruma w potowie drogi. Widziatem niezliczo-
ne przypadki porazek, gdy zespoly wdrazaly Scruma w samym $rodku cyklu rozwoju opro-
gramowania. Czesto byla to konsekwencja blednej oceny kierownictwa firmy, ktére widzialo
w systemie cudowne panaceum na wszelkie problemy. Zarzad, widzac potencjalne korzysci,
ktore wynikajg z posiadania zespolu o wysokiej efektywnosci, oczekuje, ze ludzie z dnia na dzien
stang si¢ ekspertami od Scruma. Latwo sobie wyobrazi¢, ze takie podejscie sprawia, iz zespot
natychmiast wpada w korkociag, pikujac ku ziemi, poniewaz ludzie sa zmuszani do pracy
z wykorzystaniem nowych narzedzi przy niezmiennym ostatecznym terminie zakonczenia
projektu. Chaos bedacy konsekwencja takich decyzji powoduje opdznienia i prowadzi do wiel-
kich wyrzeczenn w zakresie jakoéci. Zalecam wdrazanie Scruma na poczatku nowego projektu.
W miedzyczasie mozna utworzy¢ Rejestr Przejicia, zawierajacy listy warunkéw koniecznych
i elementow, dzieki ktorym bedzie mozna zapewni¢ jak najsprawniejsze przyjecie Scruma.

I wreszcie zadbaj o wygospodarowanie czasu na ustawiczny rozwdj i poszerzanie wiedzy. Zbyt
czesto zespoly ignoruja retrospektywy, uznajac je za luksus i jednoczeénie strate czasu. Zespoly
ignorujace retrospektywy lub przechodzace przez kolejne etapy bez wyciggania jakichkolwiek
wnioskow na potrzeby przysztych sprintéw najczeéciej wracaja do swoich starych, ztych nawy-
kéw. Dlaczego? Poniewaz nie potrafig wygospodarowa¢ czasu na nauke. Uczenie si¢ jest jednym
z kluczowych aspektéw Scruma, z ktérych nie mozna zrezygnowaé. Zaden zesp6l nie jest w stanie
osiagna¢ stanu wysokiej efektywnosci bez wyciggania wnioskéw z doswiadczen.

Majac na uwadze wszystkie te wyzwania techniczne i psychologiczne, pamigtaj o wytrwalo-
$ci. Opanowanie Scruma nie rézni si¢ od opanowania innej wiedzy lub umiejetnosci. Powi-
niene$ oczekiwa¢ chwil wielkiej satysfakeji, ale i wielkiego zawodu. Ucz sie i zadbaj o otwarty
umysl. Pamietaj tez, ze jesli NASA mogla wysta¢ cztowieka na Ksiezyc na poktadzie Apollo 11,
w ktérym znajdowal si¢ komputer dysponujacy pamiecia w granicach 36 — 72 kB, Ty dasz
sobie rade z opanowaniem Scruma.
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A codzienne wydania, 222
Ktual Codzienny Scrum, 80, 174, 249-260, 378, 416
aktualizacja czas
planu, 196 cyklu, 318
podrecznika, 366 pracy, 173, 178, 320

anulowanie sprintu, 305 trwania projektu, 119
artefakty, 413 czlonkowie trzonu zespotu, 108

automatyzacja, 368 czwarte pytanie, 261, 264
awarie systemu, 218

D

dane
analityczne, 232
historyczne, 91
data wydania produktu, 190
dedykowanie czasu, 221
zespolu, 75 definicja ukoiczenia, 130-132, 136, 169

bledy, 211, 341

brak dokumentacji, 366

budowanie
zaangazowania, 53

bud.iet, 375 definiowania uméw, 393
bugi, 341 dekompozycja, 202
bunt, 294, 296 historyjki, 93, 199, 203-205
burza mézgdw, 132 zadania, 199, 206
demonstracja wykonanych prac, 232
C dewiacja spoteczna, 291
cechy XP, 42 diugos¢ sprlnt.u, 115, 115'3, 122-125
cele dobre praktyki programistyczne, 155, 159, 169,
firmy, 292 224,374

dodawanie cztonkow, 277, 283
dokumentowanie, 357, 361
dziatania automatyczne, 368
na biezgco, 364
na koncu, 363
na poczatku, 363
w projekcie zwinnym, 365

kulturowe, 292
sprintu, 232, 304
zespotu, 294
chaos, 46
charakterystyka klientoéw, 119, 120
ciag Fibonacciego, 347
ciggla integracja, CI, 42, 160, 163, 380

cierpliwos¢, 65 zagadnien, 234

419
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dostarczanie
dzialajacego oprogramowania, 323
produktéw, 405

dostepnos¢ klienta, 407

dzielenie historyjek, 331

E

edukowanie interesariuszy, 342
efektywne spotkanie, 253, 257
etapy

rozwoju grupy, 281

zmian, 45
etat Mistrz Mlyna, 139

F

falowanie wydajnosci, 316
faza analizy
bunt, 295
koszt sprintu, 353, 375, 403-405
opcje platnosci, 405
plan wydan, 405
predkos¢ zespotu, 404
wstepna projektu, 187
FIT, Framework for Integrated Test, 122
funkcje Mistrza Mlyna, 140

G
godziny bazowe, 178
H
harmonogram
prac, 404

sprintu, 188

historyjki, 199, 209, 232, 389
rdzenia, 327
uzytkownika, 350
skatalogowane, 388

identyfikowanie wzorcow, 343
impulsy testowe, 338, 339, 342
informacje o projekcie, 116
innowacyjnos¢, 293
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integracja
nowego cztonka, 282
zespolu, 46
interesariusze, 387

kamienie milowe, 316

klauzule zmian, 403

klucz punktowania, 124

Kluczowe decyzje, 232

koalicja lideréw, 61

kompletna funkcjonalnos¢, 328

komunikacja, 307, 367

koncentracja, 307

koncentracja zespotu, 298

konformizm, 293

konsensus, 324

konsolidacja usprawnien, 64

konstruowanie umow, 397

konsultant zespotu, 67, 72-79

kontrakt na analize, 403
identyfikacja uzytkownikow, 404
oszacowanie historyjek, 404
tworzenie historyjek, 404

kontrakt projektowy, 403-406

kontrolowanie, 380

koordynator projektu, 381

korzysci krétkoterminowe, 63

kosztorys, 354

kosztorysowanie z wyprzedzeniem, 345

koszty, 353, 375, 403-405
pracownicze, 146, 373
transferu wiedzy, 373

krétkie spotkania informacyjne, 222

L

liczba uzytkownikéw, 328
lider zespotu, 298

limity czasowe dyskusji, 391
lista Patricka, 158

luzne parowanie, 270, 271

t

faczenie rol, 112

Pole¢ ksigzke


http:/helion.pl/rt/scrump
http:/helion.pl/rf/scrump

Skorowidz

a1

mapa drogowa, 188, 192
mapowanie predkosci, 189
materialy informacyjne, 65
matryca mnoznikéw predkosci, 99
menedzer zasobow, 71
metoda zwinna, 187
metody planowania, 41
metodyka XPrince, 42
miejsce
pracy, 176
spotkania, 241
mieszanie rdl, 110
mikrocykle, 318
mikroparowanie, 269, 272, 274
Mistrz Mlyna, 103, 107, 139-152, 412
edukowanie zespotu, 151
niesienie pomocy, 150
raportowanie wynikéw, 150
rozwigzywanie problemow, 149
model
dlugosci sprintu, 125
Zakresy oraz zmiany, 403

najwyzszy stopien ryzyka, 329
niepelny wymiar czasu pracy, 179
notowanie na tablicy, 86

nowy czlonek, 277, 297, 299

0

obcy element, 46
obliczanie
kosztow, 353, 375, 403-405
predkosci zespotu, 191, 404
obowigzki szefa projektu, 109
obszary dokumentacji, 362
oczekiwania klienta, 397
odpowiedzialnog¢, 81
offshoring, 369, 372, 382
okno akceptacji, 407
okreslanie trendéw, 343
opracowanie planu wydan, 405
optymalizacja wydajnosci zespolow, 67, 335
outsourcing, 369, 372, 382
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parowanie
na odleglos¢, 379
w sesji, 273
PBI, Product Backlog Items, 414
pilnos¢ zadania, 61
plan
dokumentowania, 367
przejscia, 73
wydania, 187, 193, 353
planowanie, 63
budzetu, 345
celu, 222
retrospektywy, 241
spotkan, 390
Sprintu, 80, 174, 416
$ciezki, 40
wydania, 183, 197
plany wydan zaktualizowane, 194
pomiar wartosci, 335
potencjat zespotu, 94
praca
nad funkcjonalnoséciami, 338
z interesariuszami, 343
zespolowa, 258
praktyka, 46
praktyki inzynierii oprogramowania, 159
predkos¢ zespotu, 85, 95, 188, 191
priorytety
bteddéw, 214
historyjek, 352, 386, 389
priorytetyzacja, 407
problemy z zespotem, 252
procedury awaryjne, 301

programowanie parami, 42, 122, 159-165, 259,

267

proste projekty, 43
prosba o akceptacje, 235
przebieg spotkania, 233
przeciazenie, 82
przeglad

priorytetéw, 232

Sprintu, 80, 227-235, 379, 417
przekonywanie zespotu, 169
przepracowanie, 318
przeprowadzenie retrospektywy, 242
przerwanie sprintu, 301, 303, 306
przestoje, 82
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przydzielanie pracy, 378
przygotowywanie dokumentacji, 362, 367
pula konsultantéw, 73

R

reakcje na napigcie, 291
refaktoryzacja, 43, 160, 332
reformowanie zespotu, 281
regularne informowanie, 196
rejestr
godzin bazowych, 177
predkosci, 322
Produktu, 93, 104, 188, 202, 209, 413
Sprintu, 200, 341, 415
Retrospektywy Sprintu, 80, 237-246, 379, 417
rola, 110
Mistrz Mlyna, 103, 107, 139-152, 412
Wtasciciel Produktu, 103, 107, 412
rotacja pracownikow, 373
rozbicie zadan, 207
rozmowa z klientem, 400
rozproszenie uwagi czlonkow, 321
rozszerzanie funkcjonalnosci, 330
réwnowaga spofeczna, 291
roznice metod planowania, 41
rytualizm, 293
ryzyko, 330

Scrum, 35
sesja
kategoryzacyjna, 134
sortowania i konsolidacji, 135
skracanie
czasu cyklu, 318
iteracji, 318, 321
SOW, statement of work, 399
spadek predkosci, 283
specyfikacje funkcjonalne, 350
spokdj, 307
spotkanie, 232, 241, 415
Codzienny Scrum, 416
Planowanie Sprintu, 416
Przeglad Sprintu, 417
Retrospektywa Sprintu, 417
terminowe rozpoczecie, 253
terminowe zakonczenie, 253
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sprint, 36, 80
standardy kodowania, 42
status quo, 45, 47
stozek niepewnosci, 401
straty, 338
strukturyzacja danych, 342
surowy Rejestr Produktu, 387, 390
szacowanie
historyjek, 351
predkosci, 85, 95, 99, 101
w ciemno, 92
szef projektu, 109
szkielet Scruma, 411
szkolenia, 169

S
$ciezka realizacji projektu, 39

$rednia predkos¢, 97
$rodki zinstytucjonalizowane, 293

T

tablica, 86
TDD, Test-driven development, 42, 155-164
tempo pracy
zmienne, 312
zrownowazone, 42, 311, 321
teoria napie¢, 291
testy
akceptacyjne, 160, 166
integracyjne, 160, 166
reczne, 168
zautomatyzowane, 168
timing, 401
trzon zespotu, 76, 108
tuszowanie problemoéw, 256
tworzenie
definicji ukonczenia, 136
dokumentacji, 367
historyjek, 383
historyjek uzytkownikéw, 404
koalicji lider6w, 61
planu wydan, 353
wizji, 62
typologia zachowan dewiacyjnych, 292
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u

uciecie zwrotu z inwestycji, 408
umowy, 393
umowy tradycyjne, 397
unikanie btedéw, 261
upowaznienie, 63
ustalanie
kosztow, 353, 375, 403-405
predkosci, 353
priorytetéw, 383
zakresow, 403
usuwanie zadan, 305
utrzymanie
planu wydania, 193
sprawnosci, 217, 220

W

wady zespolow dedykowanych, 223
warunki

wstepne, 338, 340

zlecenia, 399
wdrazanie TDD, 160
weryfikowanie scenariuszy, 333
wielki mur, 386
wielko$¢

historyjki, 386, 392

Rejestru Produktu, 383

zadan, 208
wizja przyszlosci, 62
Wtasciciel Produktu, 103, 107, 412
wprowadzanie zmian, 399, 400
wskazdwki wizualne, 186
wsparcie kadry kierowniczej, 81
wspdldzielenie kodu, 42
wspolpraca z zespolem zagranicznym, 374
wybor rdl, 108
wycofanie, 293
wydajnos¢, 67, 316
wydluzanie

czasu pracy, 320

sprintu, 127
wygasniecie umowy, 408
wykorzystanie danych, 342

wykres
spalania, 106, 319-322, 415
trendu, 148
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wyliczenie kosztéw, 353, 375, 403-405
wymagania klienta, 400
wyniki zespotu, 142-144, 147
wypalenie, 318
wyzwania kulturowe, 374
wzrost

predkosci, 145

wydajnosci, 64, 145

zaangazowanie, 53

zadania, 199, 202, 209

zakonczenie projektu, 194

zakresy, 403

zalety
dedykowania czasu, 221
zespotéw dedykowanych, 223

zarzadzanie
defektami, 211, 215
praca, 374

zasady, 47

zasady SOLID, 162

zasoby, 71

zastosowanie Scruma, 36

zaufanie, 408

zbieranie danych, 97

zespol, 67,72, 387
anulowanie sprintu, 305
cele, 294
etap burzy, 280
etap formowania, 280
etap normowania, 280
etap wykonania, 280
godziny pracy, 180
korzystanie z pomocy, 304
liczebno$¢, 78
miejsce pracy, 176
nowi cztonkowie, 277
okreslanie predkosci, 85, 95
tempo pracy, 311
trzon, 76
usuwanie przeszkod, 304
usuwanie zadan, 305
wybor konsultanta, 73
wymiana czlonkow, 224
zmiany wydajnosci, 145
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zespoly
dedykowane, 221
deweloperske, 413
outsourcingowe, 377
rozproszone, 178, 320
scrumowe, 119, 121
zwinne, 377
zestawienie zmian, 146
zinstytucjonalizowane $rodki, 293
zlecanie outsourcingu, 381
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zmiana, 45, 60
sposobu myslenia, 38
zamoOwienia, 397
zmienne tempo, 312
znaczenie retrospekty‘w, 240
zréwnowazone tempo, 42, 311, 321
zwigkszanie predkosci, 335
zwinne
zespoly, 377
zarzadzanie projektem, 368
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Poznaj potencjat metodyki Scrum!

Tempo prac nad wspofczesnymi projektami wymusilo wypracowanie nowych metodyk pozwalajacych

w zwinny spostb zarzadzadé projektami. Jedna z nich — Scrum — zdobyla sz¢zegding popularnose.

Jasne zasady, dobrze dobrane role w projekcie oraz przemyslany sposob jego prowadzenia zdecydowaty

o tym sukcesie. Jezeli chcesz w swoim projekcie wprowadzic ten sposob zarzadzania, trafiles na doskonala

ksiazke.

Dzigki niej zrealizujesz swoje plany szybko i bez zbednych klopotow. W trakcie lektury dowiesz sie,
czym charakleryzuje sie ta metodyka oraz jak ja wprowadzic w Twojej organizacii. Dzigki kolejnym
rozdziatom nauczysz sig okreslac predkosc zespotu, przydzielac role oraz ustalac dtugosc sprintu.
Dalsze strony zawieraja cenne informacje praktyczne na temat godzin pracy, planowania wydan oraz
prowadzenia retrospektyw. Ostatnia czesé ksigzki zostata poswiecona zaawansowanym technikom.
Dowiesz sie, jak dokumentowac w projekcie scrumowym, kosztorysowad oraz formulowac umowy.
Ksiazka ta jest weiagajacym kompendium wiedzy, niezbednym dla kazdego korzystajacego ze zwinnych

technik zarzadzania projektem opartych na metodyce Scrum,

Dzigki tej ksiazce:

s pomasz zaloZzenia metodyki Scrum
n zdefiniujesz | przydziefisz odpowiednie role
»  okredisz dugosti zakres sprintu
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