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Streszczenie: W artykule skupiono si¢ na zagadnieniu kontroli postgpu prac w metodyce
Scrum, reprezentujacej podejscie zwinne, w ktorej kontrola w sposob szczegdlny bazuje na
codziennych spotkaniach. Na podstawie wlasnego doswiadczenia i dyskusji z uczestnikami
grup rozwojowych stosujacych metodyke Scrum, w artykule zidentyfikowano 19 podstawo-
wych problemow zwiazanych z codziennymi spotkaniami i przedyskutowano mozliwosci
ich rozwigzania. Nastepnie przeprowadzono badania srodowiskowe majace na celu weryfi-
kacje klasyfikacji problemow oraz okreslenie praktycznego podejscia do codziennych spotkan
w firmach informatycznych. Na bazie zebranych wynikéw dokonano krotkiego podsumowa-
nia oceniajacego jakos¢ codziennych spotkan w zaleznosci od fazy rozwoju zespotu stosuja-
cego metodyke Scrum.

Slowa kluczowe: metodyki zwinne, monitorowanie i kontrola projektu, Scrum, codzienne
spotkania.

Summary: The article focuses on the issues of project control in Scrum methodology
representing agile approach, in which control is based specifically on the daily meetings.
Based on own experience and discussions with members of the Scrum development teams, in
this study 19 core problems associated with daily meetings are identified and possible
solutions are discussed. Then an environmental study is conducted to verify the classification
of the problems and to determine the practical approach to daily meetings in IT companies.
On the basis of the collected results, a brief assessment of the quality of daily meetings is
provided, which depends on the Scrum team development stage.

Keywords: agile methodologies, project monitoring and control, Scrum, daily meetings.
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1. Wstep

W firmach informatycznych rozpowszechnione sg metodyki zwinne do realizacji
przedsiewzig¢ zwiazanych z rozwojem oprogramowania. Ogolnie metodyki zarza-
dzania projektami mozemy podzieli¢ na klasyczne i zwinne. W literaturze dostep-
nych jest wiele artykutéw analizujacych obydwa podejscia ze wzgledu na ich prak-
tyczne wykorzystanie.

W warunkach ogélnoswiatowych sposrod metodyk zwinnych najwicksze zna-
czenie zdobyta metodyka Scrum. Potwierdzaja to badania [How popular is the
Scrum process?... 2015], w ktorych si¢ stwierdza, ze wérod metodyk zwinnych do
najbardziej popularnych metodyk naleza: Scrum (56%), hybryda Scrum/XP (10%),
Scrumban (6%), Kanban (5%). Wedhug tych samych badan do najbardziej popular-
nych technik stosowanych w metodyce Scrum naleza: codzienne spotkania (80%),
krotkie iteracje (79%), rejestr produktowy (79%), planowanie iteracji (71%), retro-
spektywa (69%). Inne badania [Denning 2015] oceniajg popularno$¢ metodyki
Scrum na poziomie 50% i szacuja, ze 81% zespotdw pracujacych wedtug metodyki
Scrum stosuje codzienne spotkania. Chociaz autorzy artykutu nie dotarli do badan na
temat popularnosci metodyk zwinnych w Polsce, to liczba szkolen, ksiazek oraz
konferencji dotyczacych metodyki Scrum $wiadczy o tym, Ze dane statystyczne po-
winny by¢ bliskie wynikom na poziomie globalnym.

W zarzadzaniu projektami stosowanych jest wiele réznorodnych spotkan zespo-
tow. W tym artykule bedg nas interesowac¢ dwa typy spotkan: codzienne spotkania
majace charakter synchronizacji dzialan i spotkania stanu projektu przeznaczone
do okreslenia stopnia zaawansowania projektu. Podczas spotkan codziennych czton-
kowie zespotu dziela si¢ problemami i usprawnieniami, podejmuja decyzje
i koordynuja wysitki, poszerzaja wiedz¢ na temat projektu i przedstawiajg rozumie-
nie celu dziatan. Spotkania te tworza naturalng wi¢z miedzy cztonkami zespotu, pro-
wadzaca do identyfikacji z zespotem.

Spotkania codzienne majg istotne znaczenie dla metodyki Scrum, lecz przepro-
wadzone niewlasciwie, moga by¢ uznane za strate czasu i moga powodowac frustra-
cje cztonkow zespotu. Niewtasciwe wdrozenie metodyk zwinnych powoduje dysku-
sje na temat korzysci ich stosowania. Przyktadowo w [Lasek, Adamus 2014] opisano
metodyki zwinne jako specyficzne metodyki zarzadzania projektami wytwarzania
oprogramowania, dokonano oceny poziomu zwinnosci metodyk oraz celowosci
1 korzysci z ich stosowania.

Zagadnienie codziennych spotkan jest tematem waznym i zarazem stabo przeana-
lizowanym w sposob systematyczny. Autorzy artykulu, bazujac na swych doswiad-
czeniach, podjeli probe klasyfikacji probleméw zwigzanych z codziennymi spotka-
niami w metodyce Scrum. Artykut jest zorganizowany w sposob nastepujacy. Na
poczatku zawarto krotkg charakterystyke metodyki Scrum, powigzang z zagadnienia-
mi kontroli postgpu prac w trakcie sprintu, bedacego podstawowgq iteracjg rozwoju
oprogramowania o statym, zwykle dwutygodniowym [Denning 2015] kroku cza-
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sowym. Dokonano przegladu literaturowego dotyczacego zagadnien jakosci proce-
sow metodyki Scrum w odniesieniu do codziennych spotkan. Autorzy, na podstawie
wlasnych doswiadczen (byli uczestnikami spotkan przyjmujgcymi role scrum master,
przedstawiciela wlasciciela produktu oraz wtasciciela biznesu) oraz dyskusji z uczest-
nikami grup rozwojowych stosujacych podejscie zwinne, zidentyfikowali i dokonali
analizy 19 podstawowych problemoéw zwigzanych z dziennymi spotkaniami. Bazujac
na tych wybranych podstawowych klasach problemdéw opracowano i przeprowadzo-
no badania $rodowiskowe majace na celu oceng praktycznego podejscia do dzien-
nych spotkan w firmach informatycznych. Dokonano podsumowania wynikéw badan
oraz wskazano na zasady poprawy proceséw kontroli w metodyce Scrum.

2. Charakterystyka metodyki Scrum

Podstawowe zatozenia metodyki Scrum wywodzg si¢ z prac prof. H. Takeuchiego
i l. Nonaki, bedacych wynikiem studiow proceséw wytworczych przeprowadzonych
w ponadnarodowych koncernach. W swojej publikacji The New New Product Devel-
opment [ Takeuchi, Nonaka 1986], uwazanej powszechnie za zrodto inspiracji meto-
dyki Scrum, wsrod kilku opisywanych typow procesow, autorzy opisali takze tzw.
podejécie holistyczne (caloSciowe), najbardziej, ich zdaniem, efektywne w wytwa-
rzaniu innowacyjnych produktow. Zainspirowani sportem, przytaczaja strategie gry
rugby, w szczegdlnosci formacje mtyna (scrum), jako dobra metafore odzwierciedla-
jaca zestaw regut obowiazujacych zespoty realizujace podejscie holistyczne. Roz-
wazania Takeuchiego i Nonaki, nawigzujace do formacji mtyna jako metafory ze-
spotu projektowego, byly bezposrednig inspiracja dla K. Schwabera, J. Sutherlanda
1 M. Beedle’a do opracowania metodyki postepowania przy realizacji projektéw in-
formatycznych [Schwaber, Beedle 2001]. Z formalng definicja metodyki Scrum w
zastosowaniu do projektow informatycznych wystapit K. Schwaber podczas konfe-
rencji OOPSLA w 1995 r. [Schwaber, Sutherland 2010].

Metodyka, mimo swej popularnosci, nie jest opisana w dokumencie o charakte-
rze standardu. Zwykle przy opracowywaniu nowego rozwigzania zwigzanego z me-
todyka Scrum pomystodawcy odwoluja si¢ do wiodgcych prac uznanych autoryte-
tow. Dokonujac analiz literaturowych oraz opracowan zgromadzonych w duzej
mierze wokot organizacji popularyzujacych metodyke Scrum — Scrum Alliance
[Scrum Alliance 2015] i Scrum.org [Scrum.org 2015] wyrdzniono sze$¢ uniwersal-
nych zasad [Werewka i in. 2012], ktore sa uznawane w roéznych opracowaniach
zwigzanych z metodykg Scrum. W dalszej czg¢$ci przytoczono te zasady, zwracajac
uwage na zagadnienia kontroli.

Podejscie holistyczne. Podejscie catosciowe przedstawione zostato przez Ta-
keuchiego i Nonake [Takeuchi, Nonaka 1986], w ktérym wyszczegolniono szesé
charakterystycznych cech poprawnego procesu holistycznego; sa nimi:

1. Wbudowana niestabilno$¢, zwigzana ze zmiennym otoczeniem.

2. Samoorganizacja zespotow, polegajaca na autonomii dziatania.
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3. Zachodzace na siebie etapy rozwoju produktu, ograniczajace liczbg przekazan
produktu. Takie zsynchronizowanie etapow nazwane zostalo rytmem (pulsem).

4. Nabywanie wszechstronnej wiedzy, rozumiane jako kultywowanie procesu
ciggltego nabywania nowych umiejetnosci 1 wiedzy przez cztonkow zespohu.

5. Subtelna kontrola — pojecie to opisuje proces kontroli, ktory z jednej strony
nie ogranicza kreatywnosci i spontaniczno$ci jednostki, a z drugiej zabezpiecza ze-
spot i, co za tym idzie, cata organizacje¢ przed popadni¢ciem w chaos. Element kon-
troli jest obecny w procesie holistycznym zaréwno pod postacig punktow kontrol-
nych wyznaczanych przez naczelne kierownictwo, sprawdzajace zgodno$¢ postepow
prac z wyznaczonym celem strategicznym, jak rowniez pod postacig presji utrzymy-
wania wysokich standardéw pracy ptynacej ze strony wspotpracownikéw. Takeuchi
i Nonaka zwracajg uwagg na fakt, iz celem subtelnej kontroli jest wytworzenie kul-
tury cigglego doskonalenia, a nie wytykanie pomytek. Pomocny w tym procesie jest
wspolny dla wszystkich cztonkdéw zespotu zestaw wartosci.

6. Niezaklocony transfer wiedzy, rozumiany jako swobodny przeptyw informa-
cji pomiedzy zainteresowanymi stronami.

Zasady Manifestu zwinnego wytwarzania oprogramowania [Manifesto for
Agile Sofiware Development 2001]. Manifest ten jest wyktadnig postgpowania
w metodykach zwinnych, a metodyka Scrum bazuje na zasadach zawartych w mani-
fescie. Wszyscy tworcy Scrum — Ken Schwaber, Jeff Sutherland i Mike Beedle, sg
wspoétautorami tego dokumentu.

Manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania uzupelnia zbior 12 zasad, do
ktorych stosowania nawotuja autorzy Manifestu. Niektore z nich odnosza si¢ do za-
gadnien kontroli i codziennych spotkan. Zasada czwarta mowi, ze osoby reprezentu-
jace biznes musza pracowac razem z zespotem produkcyjnym — dzien w dzien —
przez caly okres realizacji projektu. Z kolei w zasadzie szostej zawarte jest
stwierdzenie, ze najbardziej skutecznym i wydajnym sposobem przekazywania in-
formacji do i w obrgbie w zespotu projektowego jest bezposrednia rozmowa. W za-
sadzie 12 stwierdza si¢ ,,W regularnych odstepach czasu zespot zastanawia sig, jak
zwigkszy¢ swoja efektywnos¢, w wyniku czego dostraja i poprawia odpowiednio
swoje zachowanie”.

Samoorganizacja zespolu. Zespot bazujacy na metodyce Scrum jest z zatozenia
zespotem samoorganizujgcym si¢, a wigc powinien spetnia¢ postulaty Takeuchiego
i Nonaki, pod wzglgdem autonomii dzialania, przenikania funkcjonalno$ci, wzajem-
nej kontroli stuzacej utrzymaniu wysokiej jakosci pracy oraz kultury pracy promuja-
cej poszukiwanie nowych rozwigzan, a takze przejmowania wspotodpowiedzialno-
$ci za sukces przedsiewzigcia.

Wartosci zespolu Scrum. Wartosci zespotu nawigzuja do postulatow Takeu-
chiego 1 Nonaki (subtelna kontrola), zostaly zdefiniowane przez K. Schwabera,
M. Beedle’a w nastepujacy sposob [Schwaber, Beedle 2001]: umiejgtno$¢ podejmo-
wania zobowiazania, koncentracja uwagi, potrzebna do rozumienia problemow i po-
trzeb, otwarto$¢, wskazywana jako gotowos¢ do dzielenia si¢ informacja ze wszyst-
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kimi cztonkami zespotu, poszanowanie, oznaczajace pozytywne odczucia jednej
osoby wzgledem drugiej i umiejetno$¢ budowania synergii przy uwzglednieniu sil-
nych i stabych stron innych cztonkéw zespotu oraz réznic w doswiadczeniu, wy-
ksztalceniu i roli w zespole, odwaga, wymagana jest zarowno w celu wyjawiania
1 wyjasniania problemow, identyfikacji przeszkdd, przy zwracaniu si¢ o pomoc,
udzielaniu lub przyjmowaniu tej pomocy.

Empiryzm proceséw metodyki. Podejscie empiryczne (doswiadczalne) whasci-
we jest dla zjawisk, ktorych przebiegu nie mozna z gory przewidzie¢ i doktadnie
opisa¢. Scrum jest procesem empirycznym, ktdérego podstawowymi zatozeniami sg
[Schwaber, Sutherland 2010]: przejrzystos¢, inspekcja, adaptacja.

Normatywny charakter metodyki. W niektorych opracowaniach wystepuja
stwierdzenia [Schwaber, Sutherland 2010], Ze Scrum nie jest metodyka, lecz jest
szkieletem pracy (framework). By rozstrzygna¢ te kwestie, nalezy wyjasnié, jaki
obszar obejmuje pojecie metodyka, a jaki szkielet pracy. Istnieje podzial na dwa
podstawowe typy metodyk; sag nimi [Rapoport 2013]: metodyka opisowa (descrip-
tive) — koncentruje si¢ na opisie regut, czynnosci i ich wytworéw, metodyka norma-
tywna (prescriptive) — ustala reguty i normy poprawnego postgpowania. Stosujac tg
definicje, mozna uzna¢, ze Scrum jest metodyka normatywna.

W wyniku analizy literatury dotyczacej metodyki Scrum opracowano model on-
tologiczny Scrum przedstawiony w [Werewka, Szwed, Rogus 2010; Szwed, Rogus,
Werewka 2010], a na bazie tego modelu opracowany zostal prosty metamodel meto-
dyki Scrum z punktu widzenia zespotu [Werewka, Turek, Wtodarek 2012]. W meta-
modelu wyszczegdlniono podstawowe komponenty: zdarzenia, artefakty, role i pro-
cesy. Podstawowymi zdarzeniami metodyki Scrum sg cykle czasowe metodyki. Za
punkt wyjscia tych cykli czasowych przyjeto specyfikacje Mike’a Cohna [Cohn
2005], ktory opisat etapy zwinnego rozwoju projektu w postaci tzw. cebulki plano-
wania. Wyrdzniono nastepujace cykle (horyzonty): strategii, wydania, sprintu, hory-
zontu dziennego, w ktérym kontrolowany i monitorowany jest stan postepu prac
oraz dokonywana jest adaptacja sposobu wykonania pracy, horyzontu ciggltego wy-
konania obejmujgcego biezace prace wykonywane w trakcie dnia.

Pojedynczy sprint ma fundamentalne znaczenie dla metodyki Scrum, gdyz regu-
luje i zawiera wszelkie czynnosci zwigzane z planowaniem i realizacjg prac prowa-
dzacych do rozbudowy funkcjonalnosci systemu. W trakcie kazdego sprintu zacho-
dzg stale zdarzenia o charakterze spotkan zespotu, sg nimi: spotkanie planistycznie
wyznaczajace cel i zakresu sprintu, spotkanie codzienne (omdéwione doktadniej w
nastgpnym punkcie), spotkanie przegladu sprintu, polegajace na przegladzie i ocenie
(walidacji) rezultatow (przyrostu produktu) osiggnigtych w trakcie sprintu, spotka-
nie retrospektywy wykorzystywane do formulowania wnioskow z przebiegu sprintu
1 zalecen na przysztos¢ dotyczacych poprawy pracy zespotu.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze praktyka stosowania codziennych spo-
tkan pochodzi od samych zrédet powstawania metodyki Scrum i nie jest samodziel-
nym czy wyizolowanym bytem.
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3. Zagadnienia jakoSci codziennych spotkan

W zarzadzaniu projektami w metodykach klasycznych i zwinnych procesy monito-
rowania 1 kontroli przebiegaja réwnolegle do proceséw planowania i wykonania. Te
systematyczne dzialania utatwig podje¢cie w razie koniecznos$ci dziatan koryguja-
cych umozliwiajacych osiggniecie celow projektu.

Samoorganizacja zespotu wymaga dyscypliny i zaangazowania wszystkich osob
uczestniczacych w przedsiewzieciu. Wymaga takze wprowadzenia mechanizmu
subtelnej kontroli, aby ustrzec zespot przed popadnigciem w chaos.

Podstawowa metoda kontroli sg codzienne krotkie, maksymalnie 15-minutowe
spotkania calego zespotu. Odpowiednikiem codziennego spotkania w jezyku angiel-
skim sg okreslenia: daily scrum (ttumaczone jako codzienny Scrum) lub stand-up
meeting (thumaczone jako spotkanie na stojaco). Codzienne spotkanie okreslane jest
przez Scrum Guide [Schwaber, Sutherland 2010] jako zdarzenie ukierunkowane na
zespol rozwojowy (deweloperski), majace wspierac realizacje planowanego przyro-
stu w iteracji. Spotkanie to przeprowadzane jest zwykle w tym samym miejscu,
o tym samym czasie, a obecnos¢ wszystkich cztonkow zespotu jest obowiazkowa.
Zespot jest odpowiedzialny za przeprowadzenie i efektywno$¢ spotkania. W meto-
dyce Scrum wyrodznia si¢ rol¢ scrum master, ktorego zadaniem jest wspieranie
zespolu rozwojowego, w szczegdlnosci w zakresie samoorganizacji i usuwania prze-
szkdd. Scrum master upewnia sie, ze zespot takie spotkania organizuje oraz dba o to,
by utrzymac je w zalozonym czasie poprzez wprowadzenie regul dotyczacych
wypowiadania si¢ czlonkdéw zespotu w sposéb tresciwy i zwarty. Stara si¢ on takze
zapewnic, by osoby spoza zespotu nie przerywaty przebiegu spotkan.

W trakcie codziennych spotkan czlonkowie zespotu powinni wymieni¢ si¢ wie-
dza na temat postepu prac wzgledem ostatniego spotkania oraz co planujg realizo-
wac do najblizszego spotkania. Informacja ta pozwala na synchronizacj¢ zadan oraz
dobdr odpowiednich zachowan zespotu zapewniajacych uzyskanie celéw sprintu.
Dodatkowo cztonkowie zespotu powinni podja¢ probe przewidzenia ewentualnych
problemow i utrudnien, ktéore moga mie¢ bezposredni wptyw na osiagnigcie plano-
wanego celu iteracji. Kazdy cztonek zespotu dokonuje tej analizy samodzielnie oraz
przedstawia jej skrocony wynik na spotkaniu. Dopuszczalne jest dodatkowe spotka-
nie po codziennym spotkaniu, szczegélowo omawiajace napotkane problemy i spo-
soby ich naprawy. Natomiast codzienne spotkanie nie jest spotkaniem do omawiania
szczegblowo stanu prac, a jedynie wgladem (inspekcja) w przebieg prac.

W trakcie spotkan sugeruje si¢ zadawanie trzech pytan kazdemu cztonkowi ze-
spotu [Schwaber, Sutherland 2010]:

1. Co wykonate$ od ostatniego spotkania?

2. Czym bedziesz si¢ zajmowa¢ do kolejnego spotkania?

3. Jakie przeszkody stangty lub moga stang¢ na drodze?

Pytania te pomagaja skupi¢ dyskusj¢ na zagadnieniach istotnych dla zespohu,
zwigzanych z osiagnieciem celu sprintu. Tak zrealizowany proces kontroli uspraw-
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nia przeptyw informacji w zespole, umozliwia wczesne wykrycie probleméw czy
sytuacji wymagajacych przeorganizowania przydziatu prac w zespole. Proces ten
jest przejawem wzajemnej i subtelnej kontroli, gdyz oméwienie przebiegu prac od-
bywa si¢ przy aktywnym udziale wszystkich cztonkéw zespohu. Uzyskane podczas
spotkania informacje moga skutkowaé¢ zmiang rejestru zadaniowego i przeplanowa-
niem przebiegu prac.

Ze wzgledu na duzg rolg spotkania ktadziony jest nacisk na organizowanie go
W wyznaczonym miejscu 1 czasie. Godzina spotkania powinna by¢ stata w celu
zmniejszenia utrudnien zwigzanych z czestym organizowaniem spotkan. Natomiast
miejsce spotkan wybierane jest w sposdéb dowolny. Pokoje spotkan w wielu organi-
zacjach zwykle nie sa dostgpne codziennie o tej samej porze. Dozwolone sg zatem
miejsca nietypowe na spotkanie, np. korytarze, chodnik przed budynkiem itp. Ze
wzgledow praktycznych spotkanie odbywa si¢ przewaznie na stojaco.

W spotkaniu wymagany jest udziat calego zespotu rozwojowego, ktéry ma na
celu dostarczenie na koniec kazdego sprintu potencjalnego do wydania przyrostu
produktu. Do zespolu deweloperskiego nie zalicza si¢ osob petnigcych role scrum
mastera oraz wlasciciela produktu (product owner). Ich uczestnictwo jest jednak
zalecane, gdyz potrafia wnie$§¢ warto$ciowe informacje dla zespolu. W kontekscie
codziennych spotkan scrum master powinien by¢ strézem i trenerem dostrzegaja-
cym sposoby poprawy efektywnosci spotkan. Jego obecnos¢ na spotkaniu nie jest
wymagana, ale jego obowigzkiem jest sprawienie, by spotkania si¢ odbywaty. Scrum
Master nie moze dopuszcza¢ do pojawiania si¢ na spotkaniu przypadkowych oséb.
Wtasciciel produktu jest osoba odpowiedzialng za wskazywanie zespotowi, ktore
elementy produktu sg najbardziej wartosciowe. Dzigki temu zespot rozwojowy wie,
na ktorych elementach musi si¢ skupi¢. Jednoczesnie powinien on dbac o to, zeby
caly zesp6t rozumial wykonywang pracg oraz cele przedsigwzigcia. W zwigzku
z tym jego obecnos¢ na spotkaniu jest zalecana, chociaz w literaturze nie jest przy-
pisana do jego obowigzkéw. Uczestnictwo w spotkaniu stanowi jednak doskonata
okazje do zrozumienia postepu prac oraz udzielenia ewentualnej pomocy. Wtasciciel
produktu, jesli jest na spotkaniu, rowniez moze opowiedzie¢, nad czym aktualnie
pracuje i co planuje robi¢ w najblizszym czasie. Jest to szczegdlnie wazne, gdyz
dzieki temu jest w stanie dostarczy¢ cennych informacji, jesli chodzi o planowane
wydania i szerszy kontekst projektu. Wtasciciel produktu, biorac udziat w codzien-
nym spotkaniu, nie moze narusza¢ samoorganizacji zespotu. Nie moze tworzy¢
i zleca¢ zadan. Zabronione jest rowniez komentowanie postepu prac w sposob za-
rowno jawny, jak i przez mowg ciata. R. Pichler, autor ksigzki dla wtascicieli pro-
duktu [Pichler 2010], dopuszcza jednak wyrazanie posrednie swoich obaw przez
dyskusje metoda sokratyczna, tj. przez zadawanie pytan, co wptywa na zwigkszenie
swiadomosci zespotu, nie powodujgc naruszania ich samoorganizacji.

W aktualne;j literaturze bardzo trudno napotkaé na systematyczne badania doty-
czace codziennych spotkan. W dalszej czgsci tekstu przeanalizowano nieliczne przy-
ktady.
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W publikacji zbiorowej Do Daily Scrums Have to Take Place Each Day? [Pauly,
Michalik, Basten 2015] przedstawiono firme pracujgca wedtug metodyki Scrum, be-
dacg na etapie adaptowania metodyki do swoich potrzeb. Sposrdd czterech bada-
nych zespotow tylko jeden przeprowadzat spotkania kazdego dnia. Pozostate zespo-
ty spotykaty sie rzadziej (maksymalnie trzy razy w tygodniu). W obu przypadkach
obowigzywata zasada stalego miejsca spotkania i respektowania 15-minutowego
ograniczenia. Tematy nieprzedyskutowane w sposob doktadny na spotkaniu byty
omawiane na innych spotkaniach, lecz w grupie zainteresowanych osob. To podej-
$cie miato na celu przeciwdziatanie marnowaniu zasobdéw ludzkich. Odstgpstwo od
reguly przyjeto, gdyz zespoty uwazaty, ze nie potrzebuja tego spotkania w celu omo-
wienia 1 wyjasnienia pewnych nie$cistosci. Uwazaty takze, ze moga je szybko roz-
wigzac przed spotkaniem, co jest stusznym i zgodnym podej$ciem przedstawionym
w Scrum Guide. Przez zwigkszenie nacisku na szybkie rozwigzywanie problemow
zespoly nie zauwazyly negatywnego wplywu braku spotkan kazdego dnia. Celem
spotkan tych zespotow byto wylacznie sprawdzenie postgpdw prac. Jednak zespoty
byly §wiadome, ze codzienne spotkanie wspiera przejrzystos¢ prac oraz jest zrodlem
nowych pomystow. Autorzy publikacji zauwazyli jednak, ze ograniczenie liczby
spotkan wynikalo z przyczyn organizacyjnych. Czg$¢ osob pracowata w kilku pro-
jektach jednoczesnie, co skutecznie uniemozliwiato czestsze spotkania. Dodatkowo
zespoly nie dzielity przestrzeni do pracy, co zmuszato osoby z innych pigter do wigk-
szego wysitku organizacyjnego. Mimo tak duzych odst¢pstw od regut metodyki
Scrum, zespoly nie odkryly istotnych wad stworzonego systemu pracy. Dzieki tym
spostrzezeniom autorzy uznali, ze zasady metodyki Scrum nie pasuja do kazdej fir-
my w kazdym kontekscie i akceptowalne jest ich dostosowanie. Z kolei w Scrum
Guide zachgca si¢ do wyprobowania metodyki Scrum zgodnie z jej zasadami przy-
najmniej przez pare iteracji, zanim podejmie si¢ wprowadzi¢ swoje usprawnienia.

W interesujgcym artykule [Stray, Moe, Aurum 2012] skupiono si¢ na analizie
tego, co jest mowione w trakcie spotkania, i na kategoryzacji tych wypowiedzi
i przej$¢ miedzy nimi. Z obserwacji wynika, ze odpowiedzi na trzy fundamentalne
pytania codziennego spotkania zajmuje tylko 24% wypowiedzianych stow. Najwig-
cej natomiast zajmowata dyskusja dotyczaca konkretnych problemow — az 35%.
Pozostaly czas dotyczyt zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem projektu, wyjasnia-
niem, koordynacja zadan, organizacja spotkania i innych. W wyniku tego na spotka-
niu udawato si¢ podja¢ decyzje dotyczace zdecydowanej wickszo$ci napotkanych
przeszkod. Jednak autorzy nie do konca popieraja t¢ metode pracy, poniewaz decy-
zje byly podejmowane pod presja czasu i nie byty w Zaden sposob spisywane w celu
ich pdzniejszej weryfikacji. Dodatkowo pospiech nie wspiera analizowania alterna-
tywnych rozwigzan probleméw. Poswigcenie tak duzej ilosci czasu w tej kategorii
dodatkowo skutkuje znikoma liczba stéw na temat koordynacji prac miedzy czton-
kami zespotow. W badanych zespotach podany tryb pracy dziatal. Jednak nalezy tu
zastrzec, ze w zespotach pracowali eksperci znajacy zadania i cele przed nimi posta-
wione. Nalezy nadmienic¢, ze Ken Schwaber, tworca metodyki Scrum, jasno okresla,



Aspekt wplywu jakosci codziennych spotkan metodyki Scrum... 17

ze czescia tego spotkania nie sg szczegoOty techniczne, a w tym doktadna analiza
probleméw. Spotkanie stuzy gtownie inspekcji i koordynacji prac na nastgpne 24
godziny.

Starannos$cig opracowania wyrdznia si¢ praktyczne podejscie do codziennych
spotkan metodyki Scrum zaproponowane w [Stray, Lindsjorn, Sjoberg 2013]. Auto-
rzy artykutu przedstawili 13 wykrytych problemow, przez ktore zespol nie mogh
osiggnac pelnej efektywnosci podczas spotkania, podano réwniez sposoby naprawy
tych sytuacji. Jednakze przeprowadzone badania skupity si¢ na zespotach, ktore juz
maja duzg sprawno$¢ pracy i co najmniej 2-letnie do§wiadczenie w stosowaniu me-
todyki Scrum. Zatem autorzy nie mieli mozliwos$ci wykrycia probleméw wystepu;ja-
cych w zespotach niedoswiadczonych. Dodatkowo ich gtbwna metoda badania byto
wziecie udziatu w tylko 56 spotkaniach i przeprowadzenie wywiadu z 21 osobami.
Takie badania ograniczyly wynik ich pracy ze wzgledu na fakt, ze zbadali szczego-
towo trzy zespoly i problemy przez nie napotykane.

Zagadnienie dziennych spotkan odgrywa wazna rol¢ w metodyce Scrum, mimo
to jest bardzo mato opracowan branzowych i naukowych analizujacych te zagadnie-
nia w sposob szczegolowy.

4. Identyfikacja podstawowych problemoéw codziennych spotkan

W artykule przeanalizowano problemy codziennych spotkan, ktore moga wystapic¢

na kazdym etapie dojrzatosci zespotu. W tym celu przeprowadzono wywiad z kilku-

nastoma zespotami w celu dokonania analizy napotkanych przez nich problemdw.

W badaniach §rodowiskowych bazujacych na wywiadzie skupiono si¢ na problemach,

ktore zespoty napotkaty, oraz probach ich eliminacji. Zadawano w szczeg6lnosci

nastepujace pytania:

* W jaki sposob prowadzicie codzienne spotkania? Jakie techniki behawioralne
zostaty uzyte lub wprowadzone w celu zwiekszenia efektywnosci spotkania?

» Jakie problemy napotkaliscie i jak je rozwigzali$cie? Od kogo wyszta inicjatywa
poprawy? Jaki byl wynik wprowadzenia usprawnienia? Jakich problemoéw nie
udato si¢ rozwigza¢ catkowicie lub efekty nie byty zadowalajace?

Wywiad dotyczacy problemow dotyczacych codziennych spotkan odbywat si¢

w grupie zlozonej z scrum master, trener6w metodyki Scrum, programistow (QA/

Developer), liderow zespolow. Zebrane doswiadczenia pochodzg gltéwnie z jednej

firmy. Badana firma jest firmg outsourcingowa z 15-letnim stazem na rynku miedzy-

narodowym. Zatrudnia ponad 700 0s6b, z czego blisko 550 0sob pracuje bezposred-
nio przy wytwarzaniu oprogramowania, a z tego 400 0sob pracuje, stosujac metody-
ke Scrum. Firma dzierzawi przede wszystkim cale zespoty pracujace w metodyce

Scrum, co pozwala pracownikom pracowac¢ w swoim biurze, a nie u klienta.

Na podstawie wlasnych doswiadczen i wyniku dyskusji z cztonkami zespotow
rozwijajacych oprogramowanie wedtug metodyki Scrum zidentyfikowano 19 pod-
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stawowych problemow zwigzanych z dziennymi spotkaniami, dotyczacych roznych
etapow rozwoju zespotu.

1. Przerywanie wypowiedzi méwcy przez innych uczestnikow spotkania.
Wraz ze zwigkszaniem liczby oséb w zespole ros$nie wysitek wlozony w prowadze-
nie codziennych spotkan. Dobrze zmotywowani i pozytywnie nastawieni cztonko-
wie zespotu deweloperskiego, poniesieni entuzjazmem, przerywaja wypowiedzi
podczas spotkan. W celu sprawnego przeprowadzenia spotkania mozna zastosowac
przekazywany obiekt, nazywany tokenem. Zazwyczaj jest to jaki§ miekki przed-
miot, ktérym mozna rzuca¢ bez narazania innych osdb na niebezpieczenstwo. Posia-
danie tokena wskazuje osobe, ktora ma glos (fot. 1). Za pomoca gestu przygotowa-
nia rgki do zlapania tokena mozna w sposob niewerbalny przekazaé cheé
wypowiedzenia si¢. Dobrze dobrany token moze sta¢ si¢ maskotka zespotu i ko-
rzystnie wptyna¢ na jego integracje, pomaga tez wypedzi¢ nude¢ ze spotkan i wzmoc
koncentracje uwagi. Dozwolona jest mozliwos$¢ przypisania dodatkowych zadan do
maskotki. Zespoty potrafia czu¢ glteboka potrzebe posiadania tokena do tego stopnia,
7Ze W momencie jego zagubienia w sposob spontaniczny wybierany jest dowolny
inny przedmiot, np. pisak do tablicy lub kubek.

Fot. 1. Przyktad wykorzystania tokena na codziennym spotkaniu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2. Kto powinien méwi¢ pierwszy? W ksztattujacych si¢ zespotach lub niemaja-
cych duzej praktyki czasami wystepuje problem, kto na spotkaniu powinien zaczac¢
mowic jako pierwszy. Z perspektywy metodyki problem nalezy do tych mniej istot-
nych. Duza cz¢$¢ zespoldw w ogoble nad tym sie nie zastanawia i zwykle zaczyna
osoba, ktéra ma na to ochote. Jest to typowe dla zespotéw rozwinietych, ktore nie
maja problemoéw z komunikacja. W niektdrych zespotach stosuje si¢ metode: ten
rozpoczyna pierwszy, kto przyszedt ostatni na spotkanie. Ma to by¢ dodatkowy
ukryty cel, ktorym jest wprowadzenie delikatnej kary za spdznienie si¢ na spotkanie.
Kara jest na tyle delikatna, ze nie powinna tworzy¢ konfliktow w zespole, ale powin-
na by¢ stosowana ostroznie. Czasem wyborem osoby zajmuje si¢ scrum master, kto-
ry wybiera osobe wedlug swojego kryterium, np. losowego (zeby zadna osoba nie
poczuta si¢ pokrzywdzona wyborem), lub osobg, ktorej praca ma szczegdlnie duzy



Aspekt wplywu jakosci codziennych spotkan metodyki Scrum... 19

wplyw na wypowiedzi innych oséb. Kolejnos¢ mowienia 0sob jest przewaznie stata.
Kolejnosci nie powinien ustala¢ scrum master, gdyz psuje to samoorganizacj¢
zespotu [Stray, Lindsjorn, Sjoberg 2013]. Najczesciej jest stosowana zasada poda-
wania tokena w jednym kierunku, zaleznym od decyzji pierwszej osoby. Od czasu
do czasu zdarza sie, ze ta kolejno$¢ zostanie zmieniona. Najczesciej dzieje sig¢ tak
z trzech powodow:

1. Niekiedy kto$ zgtasza si¢ do wypowiedzi, gdyz chciatby rozszerzy¢ wypo-
wiedz wiasciciela tokena.

2. Czasami wlasciciel tokena sam oddaje glos osobie, jesli wie, Ze moze ona
rozszerzy¢ wypowiedz o istotne informacje.

3. Czasami kto$ moze celowo oddac glos osobie wykazujacej mate zaintereso-
wanie. Najczesciej robi to scrum master w celu zaktywizowania tego cztonka grupy.
Jest to dziatanie §wiadome, ale trzeba wykazac si¢ ostroznoscia, zeby nie urazic
takiej osoby.

W czasie codziennych spotkan wykonywanych przez potaczenia telefoniczne
lub internetowe kolejnos¢ nie jest jasna, wigc osoby zgtaszajg si¢ same do wypowie-
dzi. Prowadzi to czasem do zamieszania i utraty kontroli nad spotkaniem. Jednak
w badanych zespolach nie uznano tego za istotny problem i nie podj¢to akcji na-
prawczych. Nie chciano wprowadza¢ zbednych zasad, gdyz zatozeniem spotkania
jest jego prosta forma. W jednym z badanych zespotow stosujacych komunikator
glosowy stosowana jest praktyka wskazywania nastgpnej osoby. Tutaj okazjonalnie
wystepuje problem, czy wskazana osoba juz si¢ wypowiedziata lub czy jeszcze jakas
osoba nie miata glosu.

3. Problem z obciazeniem zespolu dodatkowym spotkaniem. Kazde dodatko-
we spotkanie w rzeczywisto$ci korporacyjnej jest zle kojarzone. Jednak codzienne
spotkanie jest jedng z bazowych praktyk i bez niego nie mozna méwi¢ o uzywaniu
metodyki Scrum [Rubin 2012]. W celu zmniegjszenia obcigzenia zespotu przez to
spotkanie wprowadza si¢ wiele drobnych zasad. Definiujg one na przyktad zasadg
ograniczenia czasu przeznaczanego na to spotkanie — moze ono trwac nie wigcej niz
15 minut. Minimalizuje to szanse utraty uwagi cztonkoéw zespotu przy tak krotkim
czasie spotkania. Dodatkowo, zeby zwigkszy¢ koncentracje, zaleca si¢ odbywac to
spotkanie na stojaco, stad alternatywna nazwa spotkania daily standup. Ta nazwa
jest rowniez stosowana w zespotach pracujacych wedtug innych metodyk zwinnych.
Miejsce i pora dnia tego spotkania powinny by¢ state. Ma to na celu doprowadzenie
do sytuacji, ze spotkanie nie bedzie stanowi¢ obcigzenia organizacyjnego dla zespo-
tu i stanie si¢ wrgez typowym, rutynowym elementem dnia pracy.

4. Brak pokoi na codzienne spotkanie lub problemy z rezerwacja sali. Poja-
wienie si¢ problemu z brakiem sali na spotkanie jest btgdne z punktu widzenia me-
todyki. Problem ten nie powinien wystgpowac, bo gtdwnym zatozeniem spotkania
jest jego zwigztose, co jest sprzeczne z wymogiem rezerwacji sali lub spotkaniem si¢
w wiekszej odleglosci od stanowiska pracy. W takich sytuacjach zespoly radza so-
bie, organizujac spotkania przy biurkach, odbywajace si¢ na siedzaco, co stuzy pod-
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kresleniu wagi oraz celu spotkania. W idealnych warunkach spotkanie moze odby¢
si¢ w pozycji siedzacej, gdy caty zesp6t pracuje w jednym dedykowanym dla niego
pomieszczeniu. Takie postepowanie jest jak najbardziej dozwolone, a wrecz zaleca-
ne, gdyz bezposrednio wptywa na efektywnos¢, np. przez zmniejszenie ryzyka spoz-
nienia cztonka zespotu na spotkanie. W praktyce jest to jednak trudne do osiagnie-
cia, gdyz w firmach przestrzen biurowa jest cenna, wigc mniejsze firmy dysponuja
matg liczba pomieszczen, a w wielu firmach zespoly wspotdzielg pokoje. W takich
przypadkach zdecydowana wigkszo$¢ zespotow decyduje si¢ na organizowanie spo-
tkania na korytarzu, w bliskiej odlegtosci od miejsca pracy.

5. Problemy dotyczace tego, co mowié, a czego nie moéwic¢ na spotkaniu. Ty-
powym problemem zespotdéw na kazdym etapie jego ksztaltowania jest to, co nalezy
mowi¢ na codziennym spotkaniu. Z punktu widzenia zespotu wazne jest, by po-
dawane byly informacje o postepie pracy w danej iteracji. Okres$lenie poziomu
szczegotowosci wypowiedzi jest trudne, aby w sposob miarodajny go dobrac. Jesli
poziom szczegodtowosci jest zbyt duzy, to tracona jest uwaga 0sob mniej zaintereso-
wanych omawianym zagadnieniem. Codzienne spotkanie z zatozenia powinno by¢
ciekawe, jezeli jest nudne lub zbyt bogate w informacje nieprzydatne w okreslonym
momencie, to jest to sytuacja wymagajaca natychmiastowej poprawy. Spotkanie po-
winno by¢ pozbawione szczegdtow technicznych, ktore mozna omowi¢ bezposred-
nio na spotkaniu w gronie zainteresowanych osob.

Na spotkanie zaleca si¢ przychodzi¢ przygotowanym. Nalezy przypomnie¢ so-
bie informacje o czynnosciach wykonywanych poprzedniego dnia i o napotkanych
przy tym trudnos$ciach. Korzystanie z notatek w trakcie spotkania powoduje obni-
zenie uwagi innych osob i jest niezalecang praktyka. W przypadku opisywania pro-
blemoéw nalezy uzy¢ metody 5 Why [Metoda 5 why 2015] ), ktéra sugeruje m.in.
pytania: dlaczego powstat problem, dlaczego go nie wiedzieli$my, jak go rozwigzac.
Chodzi tutaj o lepsze poznanie istoty problemu oraz spowodowanie, ze rozwigzanie
staje si¢ bardziej oczywiste. Niektdre zespoty napotkaty problem z osobg mowiaca
zbyt zawile lub uzywajaca okreslen niezrozumiatych dla innych. W takiej sytuacji
zespol powinien zareagowac, dopytujac o niejasne kwestie, jezeli jednak zespot nie
reaguje wlasciwie, wsparciem powinien by¢ scrum master, podpowiadajacy zespo-
towi taka mozliwo$¢. Ze wzgledu na czestos¢ spotkania zdarza sie, ze ktos codzien-
nie méwi to samo. Ten sposob przekazywania informacji nie ma zadnej warto$ci dla
zespotu i zespo6t sam powinien zwrdcié na to uwage. Do usprawnienia formy komu-
nikacji nalezy uzywa¢ czasownikow dokonanych dotyczacych tego, co si¢ robito.
Do zadan planowanych powinno si¢ stosowa¢ forme przyszta. Pozwala to skrocic¢
wypowiedz bez utraty sensu i wptywa korzystnie na koncentracj¢ uwagi.

6. Zespol nie widzi korzysci pltynacych z codziennych spotkan, np. nie rozu-
mie ich zalet. Problem stabo wyszkolonych zespotdéw czesto dotyczy 0sob, ktore nie
pracowaly w metodyce lub jej nie znaja. Metodyka powinna by¢ wprowadzana po-
woli, z pelng §wiadomoscig tego, co i dlaczego si¢ dzieje. Kluczowa role odgrywa
tutaj scrum master, ktory powinien mie¢ odpowiednia wiedze i umiejetnosci szkole-
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niowe (coachingu) zespotu. W przypadku braku tych umiejetnosci praktykowane
jest posiadanie tzw. trenerdw agile spoza zespotu.

7. Whasciciel produktu w trakcie codziennych spotkan stosuje mikrozarza-
dzanie. Zapraszajac wilasciciela produktu lub jakakolwiek osobe ze strony klienta,
nalezy wystrzegac¢ si¢ sytuacji, w ktorej spotkanie zmienia si¢ w raportowanie stanu
projektu i ttumaczenie si¢ zespotu, dlaczego co$ trwa dtuzej, niz przewidywano.
Presja psychiczna zwigzana z obecnoscig klienta czasami wywoluje taki efekt.
Scrum master powinien wowczas odpowiednio zareagowac. Inny problem polega na
tym, ze sam wiasciciel produktu prébuje by¢ zbyt aktywny, wyrazajac sugestie, jak
co$ powinno by¢ zrobione. Takie dziatanie psuje samoorganizacj¢ zespotu. Najgorszy
wariant wystepuje, gdy wiasciciel produktu usituje wymuszaé kolejnos¢ wykonywa-
nia zadan. Wiasciciel produktu powinien by¢ zapraszany na planowanie sprintu
1 tutaj jego aktywno$¢ oraz ocena wartosci dodanej jest pozadana. W trakcie trwania
sprintu nie powinien on probowaé¢ wplywac na zesp6t. W skrajnych sytuacjach, gdy
wtasciciel produktu obawia si¢, ze co§ moze by¢ pomini¢te, pytaniami moze napro-
wadza¢ zespol. Istotne jest przy tym, zeby nie naruszy¢ zasady samoorganizacji ze-
spotu.

8. Scrum master w trakcie codziennych spotkan stosuje mikrozarzadzanie.
Jesli scrum master jest rtownoczesnie kierownikiem (oraz nie zna dostatecznie idei
metodyki Scrum lub jest przyzwyczajony do innego sposobu zarzadzania projek-
tem), czgsto prowadzi to do wypaczenia metodyki, i to w wielu obszarach. Dzieje si¢
tak wtedy, gdy scrum master swoja postawg i zadawaniem pytan prowadzi rozmowe
w kierunku nadzorowania zespotu, tym samym nie dajac mu mozliwosci samoorga-
nizowania. Najmniej wlasciwym dziataniem jest przydzielanie przez niego zadan
cztonkom zespotu. Jego rola powinno by¢ gtdownie utatwianie (facylitacja) spotkan
1 wsparcie zespotu, o ile tego zesp6t potrzebuje. Przydzielanie zadan jest charaktery-
styczne w kaskadowym podejsciu do wytwarzania oprogramowania. Sytuacja bar-
dzo czgsto wystepuje w firmach, ktoére dopiero przechodza na metodyke zwinna.
Scrum master, cechujacy si¢ takim podejSciem, nie ma szans na wprowadzenie
z sukcesem metodyki Scrum. Scrum master jest okreslany jako przywoddca stuzebny,
peigcy role pomocnika zespotu, a nie jego zarzadcy. Poprawa takiej sytuacji jest
trudna i wymaga zmian organizacyjnych. Brak takich dzialan naprawczych w tej
kwestii skutkuje zazwyczaj porazka we wprowadzeniu metodyki Scrum.

9. Zespol podczas codziennych spotkan raportuje scrum masterowi. Gdy
scrum master jest rownoczesnie przetozonym, przebieg codziennych spotkan jest
czgsto wypaczony. Podwladni maja tendencje do raportowania bezposrednio do nie-
g0, zamiast informowania o tym zespotu. Wymagana jest wowczas reakcja, gdyz
scrum master powinien by¢ postrzegany jako mentor, a nie kierownik. W takiej
sytuacji powinien on by¢ osoba szczegdlnie otwartg i zwraca¢ uwagg na kierowanie
wypowiedzi do zespotu, a nie do niego. Jedng z propozycji podawanych przez trene-
row metodyki Scrum jest proba unikania kontaktu wzrokowego przez scrum maste-
ra z moéwiaca osobg albo wrecz stanie za jej plecami. Ma to wymusi¢ kierowanie



22 Michat Fiuk, Jan Werewka

wypowiedzi do zespotu. Jesli jednak scrum master jest nowy w tej roli, to stylem
prowadzenia spotkania moze on sam powodowac¢ wypaczenie metodyki. Jesli zespot
jest sSwiadomy sytuacji, to powinien na to zwroci¢ uwage.

10. Ludzie sie spozZniajq lub czekaja, by scrum master zwotal spotkanie. Przy
tak krotkim czasie spotkania kazda minuta sp6znienia wywoluje frustracje cztonkow
zespotu, szczegdlnie ze spotkanie odbywa si¢ codziennie o tej samej godzinie. Scrum
master powinien zagwarantowac, by spotkania odbywaty si¢ w terminie, bez wzgle-
du na to, kogo brakuje na spotkaniu. Ta zasada umacnia ideg¢ stanowiaca, ze zespot
jako catos$¢ jest wazniejszy niz pojedyncza osoba. W literaturze mozna odnalezé
inne sposoby pokazania braku akceptacji dla spdznialskich, np. osoba spdzniajaca
sie¢ musi ptaci¢ kar¢ umowna [Stray, Lindsjorn, Sjoberg 2013]. Przy czgsto powta-
rzajacych si¢ spoznieniach nalezy jednak przeanalizowac ich przyczyne i poszukac
srodkéw zaradczych. Jeden z badanych zespolow musiat przesungé spotkanie o kil-
kanascie minut ze wzglgdu na to, Ze jedna osoba notorycznie spdzniata si¢ w wyniku
problemoéw z komunikacjg miejskg. Uznano to za sile wyzsza, z ktorg nie mozna
walczy¢, 1 przesuni¢to godzing spotkania. Spdznianie si¢ 0s6b spoza zespolu dewe-
loperskiego, takich jak scrum master, wtasciciel produktu lub interesariusz, nie po-
winno powodowa¢ opdznienia rozpoczgcia si¢ spotkania, gdyz codzienne spotkanie
ukierunkowane jest na zespot rozwojowy.

11. Godzina spotkania jest rozna. Wiele zespotow spotyka si¢ z problemem
réznych czasow rozpoczecia codziennych spotkan. Zaleceniem metodyki Scrum
[Schwaber, Sutherland 2010] jest organizowanie spotkan w wyznaczonym statym
miejscu i czasie. Jednak juz K.S. Rubin [Rubin 2012] nie podaje juz tak jednoznacz-
nego stwierdzenia. Radzi jednak, Ze najlepiej byloby, gdyby ten czas byt staty. Nie-
stety, praktyczne uzycie Scrum bardzo czgsto stoi w opozycji do tego stwierdzenia.
Sytuacja taka wystepuje najczescie], gdy czlonkowie zespotu majg zobowigzania w
godzinach pracy, niedotyczgce zespotu rozwojowego i danej iteracji. Zespoty starajg
si¢ wowczas sobie z tym poradzi¢ przez ustalanie odstepstw od reguty lub akceptacje
braku jakiej$ osoby na spotkaniu. Zasada, ze czas spotkania jest zdefiniowany, jest
zawsze przestrzegana, natomiast sposob rozwigzania problemu jest rézny.

12. Brak znajomos$ci metodyk zwinnych przez klienta. Brak wiedzy klienta o
metodykach zwinnych jest czgstym problemem zespotéw deweloperskich. Zespoty
takie starajg si¢ wdrozy¢ metodyke, skupiajac si¢ szczegodlnie na roli wilasciciela
produktu. W celu szybszego wdrozenia i zrozumienia procesu przez osoby ze strony
klienta zaprasza si¢ je do brania czynnego udzialu w codziennych spotkaniach.
Scrum master powinien pomoc ksztattowac to spotkanie, gdyz zachodzi ryzyko, ze
zespot wypaczy proces i zacznie raportowac stan pracy. W takiej sytuacji nie ma
korzysci z tego spotkania. Dodatkowo osoby wyznaczone od klienta rowniez powin-
ny odpowiadac¢ na trzy fundamentalne pytania, ale z zastrzezeniem, ze to, co mowia,
powinno dotyczy¢ prac wykonywanych w ramach wspoélnie rozwijanego projektu.

13. Zespol rozproszony (wirtualny). Wiele zespotoéw spotkato sie z sytuacja
koniecznosci pracy w srodowisku rozproszonym. Szczego6lnie zdarza si¢ to wtedy,



Aspekt wplywu jakosci codziennych spotkan metodyki Scrum... 23

gdy czes$¢ 0sob pracuje po stronie zagranicznego klienta lub gdy niektorzy dewelo-
perzy pracuja zdalnie. Sytuacja ta z punktu widzenia metodyki Scrum nalezy do
niepozadanych. Rozproszenie nie wspiera swobodnej i tatwej komunikacji, co jest
podstawowa warto$cig wspierang przez Scrum. Rzeczywistos¢ rynku pracy wymu-
sifa jednak konieczno$¢ radzenia sobie z takimi sytuacjami. Jednym ze sposobow
uporania si¢ z tym problemem jest stosowanie telespotkan, ktére nie sg idealnym
rozwigzaniem, ale cechujg si¢ prostota. Uzywanie urzgdzen konferencyjnych tworzy
problem z nawigzywaniem potaczenia oraz z moéwieniem przez wszystkie osoby do
jednego mikrofonu. W takiej sytuacji duzo lepiej sprawdzajg si¢ komunikatory insta-
lowane na komputerach. Niestety, ta forma posrednio wymusza przeprowadzenie
spotkania w pozycji siedzacej. Nietypowa metoda rozwigzania sporadycznych nie-
obecnosci jest dosylanie na komunikatorze zespotu informacji, co si¢ robi i co sig¢
bedzie robi¢. Jednak osoba nieobecna nie ma mozliwo$ci ustyszenia, co robig inne
osoby, co pogtebia problem przy dluzszym jej stosowaniu wskazanego rozwigzania.
Metoda ta byla uzywana w jednym z zespolow jako sposob na dorazng poprawe
sytuacji w szczegodlnych sytuacjach. Metoda nie przyniosta niepozadanych rezulta-
tow, ale zysk rowniez nie byl zauwazalny.

14. Zbyt liczne zespoly. Ken Schwaber i Jeff Sutherland jasno okreslili wielkos¢
zespotu: moze on by¢ zlozony z grupy 3-9 osob, a ograniczenie to warunkuje sens
wprowadzenia metodyki Scrum. Dla dwdch oséb stosowanie metodyki Scrum nie
ma sensu, gdyz liczba interakcji jest zbyt mata i uzycie tego podejscia jest zbyt roz-
budowane. Natomiast w zespotach majacych powyzej 10 0os6b nie ma mozliwosci
zmieszczenia si¢ w 15-minutowej ramie czasowej. Sposob naprawy takiej sytuacji
wydaje si¢ prosty: polega na podzieleniu jednego zespolu na dwa niezalezne zespo-
ty. Dokonanie podziatu nie jest jednak takie tatwe, trzeba bowiem wydzieli¢ dwa
zespoly w taki sposob, aby byly w stanie realizowa¢ samodzielnie projekt, co nie
zawsze jest mozliwe.

15. Poczatkowe stadium adaptacji metodyki Scrum w zespole. Tworcy meto-
dyki Scrum [Schwaber, Sutherland 2010] zaktadaja, ze powinno si¢ poczekac z ada-
ptacja dodatkowych witasnych regul, dokonywanych ze wzgledu potrzeby zespotu,
przynajmniej przez trzy pelne sprinty. W tym czasie zesp6! powinien poznac zalety
rozwigzan metodyki Scrum, a potem moze dodawaé wlasne usprawnienia. Przed-
wczesna optymalizacja procesu jest najczestszg przyczyng wypaczen i niepowodzen
wdrozenia metodyki.

16. Codzienne spotkania sa nudne, a uczestnicy spotkan nie skupiaja sie nad
tym, co kto méwi. Zdarzaja si¢ sytuacje, w ktorych ludzie nie skupiaja uwagi na
codziennych spotkaniach, co moze sugerowac, ze spotkania sg nudne. Jesli taka sy-
tuacja zachodzi, to wing¢ za nig ponosi scrum master, ktory nie nauczyt zespotu ko-
rzystania z tych krotkich spotkan. Codzienne spotkanie powinno by¢ krotkie, zwig-
zle i nie powinno si¢ przedtuza¢. Jednym z powodoéw przedluzania spotkania jest
zglaszanie przez uczestnikow problemow dopiero na spotkaniu i dyskusja bedaca
tego konsekwencja. Dokladne omowienie zgloszonego problemu moze si¢ rowniez
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odby¢ bezposrednio po spotkaniu, jesli omowienie problemu wymaga glebszej dys-
kusji lub dotyczy tylko czgsci zespotu. W celu zwiekszenia uwagi uczestnikow spo-
tkania mozna tez stosowa¢ drobne zmiany w kolejnosci mowienia. Przewaznie lu-
dzie zgromadzeni w kole méwig w kolejnosci wedtug jednego kierunku. Kolejnosé
mozna zmieni¢ przez rzucanie tokena do innej osoby lub stowne wyznaczanie innej
osoby. Takie podejscie wymusza w sposob sztuczny koncentracje zespotu, co z kolei
moze zmieni¢ podejscie do codziennych spotkan.

17. Codzienne spotkania rozbijaja dzien pracy. Wiele zespotow jest zdania, ze
spotkania rozbijajg ich dzien pracy, prowadzgc do utraty koncentracji nad wykony-
wanymi zadaniami. W celu zminimalizowania ryzyka wystapienia takiego problemu
spotkania mogg by¢ organizowane wczesnie rano, gdy inne czynnosci stuzbowe nie
zostaly jeszcze podjete przez uczestnikow spotkan. Jest to jednak trudne do osiagg-
nigcia, bo cztonkowie zespolu zaczynaja prace o réoznych godzinach. Rozwigza-
niem moze by¢ organizowanie spotkania jak najwczes$niej, przy czym godzing spo-
tkania trzeba ustali¢ dla kazdego zespotu osobno. Spotkanie nie powinno by¢ prze-
suwane na godzing pdzniejsza ze wzgledu na obecnos¢ wiasciciela produktu lub
innej osoby niebedacej cztonkiem zespotu rozwojowego. W publikacji zbiorowe;j
[Stray, Moe, Aurum 2013] zauwazono rowniez, ze jesli ktorys z pracownikow przy-
chodzi nieco wezesniej przed codziennym spotkaniem, to czeka z rozpoczgciem fak-
tycznej pracy do zakonczenia spotkania. Nalezy wigc pamigta¢ o zorganizowaniu
spotkania przy minimalizacji wspomnianych strat.

18. Czekanie na przedyskutowanie pojawiajacych si¢ przeszkéd do rozpo-
czecia codziennego spotkania. Prawidtowe podejScie przy wystapieniu przeszkody
utrudniajacej osiggniecie celu sprintu polega na natychmiastowym podjeciu akcji
naprawczych lub zapobiegawczych. Nie jest zalecane czekanie z ich podjgciem do
nastepnego spotkania. Ma to na celu przeciwdziatanie powstaniu dodatkowych
opoOznien.

19. Praca w przypadku wspélpracy kilku zespolow Scrumowych. Wiele pro-
jektow wymaga rownolegtej wspotpracy kilku zespotow. W takich projektach naj-
czesciej wprowadza si¢ dodatkowe spotkanie, okreslane jako spotkanie scrum of
scrums. Pozwala ono wielu zespotom na koordynacje prac wzgledem siebie. Uczest-
niczg w nim reprezentanci poszczegélnych zespotow. Na takich spotkaniach poru-
szane sg tematy zwigzane z zaplanowang pracg oraz zalezno$ciami mi¢dzy zadania-
mi przydzielonymi do réznych zespotéw. R. Pilcher [Pichler 2010] podkresla, ze
spotkanie scrum of scrums nie moze zastgpowac spotkan zwigzanych z przygotowa-
niem do iteracji, w tym takze planowania z wyprzedzeniem zaleznosci migdzy zada-
niami.

Autorzy artykutu na podstawie wtasnych dos§wiadczen, rozmoéw z uczestnikami
codziennych spotkan i analizy rozwigzan napotkanych w literaturze dokonali klasy-
fikacji probleméw dotyczacych codziennych spotkan. Te badania podano weryfika-
cji przez przeprowadzenie badan §rodowiskowych.
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5. Wyniki ankiet i wywiadow srodowiskowych

Celem niniejszej pracy, oprocz identyfikacji problemow zwigzanych z codziennymi
spotkaniami, bylo przeprowadzenie dodatkowych badan majacych na celu ocene
praktyk stosowanych wobec codziennych spotkan. Analiza bazowata na zadaniu
prostych pytan w formie ankiety oraz dodatkowo na dokonaniu wywiadu z wezsza
grupa osob. W badaniach szczegolny nacisk potozono na sposéb prowadzenia co-
dziennych spotkan, na napotkane problemy oraz sposoby ich tagodzenia lub elimi-
nowania. Zostaty réwniez przeanalizowane praktyki uzywane przy organizowaniu i
przeprowadzaniu tego typu spotkan.

Badanie srodowiskowe bazowato na ankiecie zawierajacej nast¢pujace pytania:
e [lu cztonkow liczy twdj zespot rozwojowy (whasciciel produktu, scrum master

czy kierownik projektu nie wliczaja si¢)?

* (Czy macie stalg ustalong godzine rozpoczgcia codziennych spotkan?

* Czy macie state miejsce na codzienne spotkania?

e (Czy codzienne spotkania zawsze odbywaja si¢ w pozycji stojacej?

e Czy liczba 0s6b uczestniczacych w spotkaniu miesci si¢ w przedziale 3-9?

* (Czy codzienne spotkanie miesci si¢ w przewidzianych 15 minutach?

* (Czy kazda osoba z zespotu rozwojowego odpowiada na trzy fundamentalne py-
tania?

*  Czy scrum master i wla$ciciel produktu odpowiadajg na trzy fundamentalne py-
tania?

e (Cgzy klient bierze udziat w codziennych spotkaniach?

* Czy wlasciciel produktu bierze udziat w codziennych spotkaniach?

* Czy inne osoby (oprocz klienta lub wtasciciela produktu) spoza zespotu dewelo-
perskiego biorg udziat w codziennych spotkaniach? Jakie?

e (Czyuwazasz, ze metodyka Scrum w waszym projekcie jest wlasciwie wprowa-
dzona?

*  Czy zespot uzywa $wiadomie jakich$ technik behawioralnych w celu poprawy
przebiegu spotkania (np. tokenow lub innych zasad wspomagajacych proces)?

* (Czy z ogloszeniem btedow i problemow wykrytych w czasie sprintu czekasz do
codziennego spotkania?

* W kontekscie jakiego zespotu/projektu wypetnites ankiete?

W ankiecie stosowano metodg suwakowg (rys. 1), w ktorej skala lewa (warto$¢ 1)
oznaczala odpowiedz ,,zdecydowanie nie”, za$ skala prawa (wartos¢ 10) — odpo-
wiedz ,,zdecydowanie na tak”. Wartos¢ wyjsciowa suwaka znajdowata si¢ doktadnie
na $rodku.

W celu weryfikacji wprowadzonej klasyfikacji problemow codziennych spotkan
przeprowadzono wywiady z 45 osobami pracujacymi wedlug metodyk zwinnych,
pemiagcych funkcje programistow, testeréw, scrum master, wlascicieli produktu i
kierownikow projektow. Osoby te przynajmniej przez kilka miesigcy pracowaty w
zespolach stosujacych metodyke Scrum i uczgszczaly systematycznie w codzien-
nych spotkaniach.



26 Michat Fiuk, Jan Werewka

4. Czy spotkanie Daily Scrum zawsze odbywa sie w pozycji stojacej? *
Skala lewa Srednia pozycja suwaka Skala prawa | Srednia wartosé (1-10)

Zoecydowanie nie i Zoecydowanie tak 7,09

Rys. 1. Suwakowa metoda odpowiedzi na pytania ankietowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki ankiet przedstawiono w postaci 10 histogramow zawartych na rys. 2.
Os x kazdego histogramu oznacza poziom zgodnosci trzymania si¢ zasady podane;j
w tytule histogramu, przy czym poziom zgodno$ci wyrazono w skali od 1 do 10.
Os$ y kazdego histogramu oznacza liczb¢ respondentéw wyrazajacych dany poziom
zgodnosci.

Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych udzielita odpowiedzi bardzo zblizo-
nych do oczekiwanych wymagan przedstawionych przez tworcow metodyki Scrum.
Doktadnie 80% zespotow miescito si¢ w sugerowanej wielkosci zespotu 3-9 os6b.
W dodatku 95% o0s6b stwierdzito, ze ma stala godzing spotkania (rys. 2 — ustalona
godzina spotkania), stale miejsce spotkania (rys. 2 — ustalone miejsce spotkan) oraz
czas trwania mieszczacy sie w 15 minutach (rys. 2 — spotkania do 15 minut). Srednia
wynikow dotyczaca 15-minutowych spotkan jest na poziomie 8,13 w skali od 1 do
10. Wahanie jest spowodowane brakiem pewnosci cztonkow zespotu, czy spotkanie
nastepujace bezposrednio po codziennym spotkaniu réwniez powinno by¢ wliczone
do czasu spotkania. T¢ cenng informacj¢ umozliwiajaca interpretacje¢ ankiety udato
si¢ pozyska¢ tylko dzigki dodatkowo przeprowadzonym wywiadom. Nalezy dodac,
ze grupa ankietowana pokrywata si¢c w niewielkim stopniu z grupg oséb, z ktorymi
przeprowadzono wywiad. Jednak wszyscy ankietowani byli pracownikami tej samej
firmy, ale w wigkszosci przypadkow pracowali w r6znych projektach.

Srednia ocen dotyczacych formy przeprowadzania spotkania (rys. 2 — spotkania
W pozycji stojacej) oscyluje wokot 7 w skali od 1 do 10, co prowadzi do wniosku, ze
spotkania na stojaco nie maja silnej przewagi. W wyniku przeprowadzonych wywia-
doéw stwierdzono, ze telespotkania spowodowaly zmniejszenie liczby spotkan na
stojaco.

Zaskakujace jest, ze prawie potowa 0sob wskazuje na uchybienia w odpowiada-
niu przez cztonkow zespotu deweloperskiego na trzy fundamentalne pytania meto-
dyki Scrum (rys. 2 — trzy fundamentalne pytania). Okazuje si¢, ze pojedyncze osoby
nie znaty tych pytan, co nie najlepiej §wiadczy o poziomie ich wiedzy na temat me-
todyki. W takim przypadku scrum master powinien wyciagng¢ wnioski i poswigcic¢
swo0j czas na trening zespotu, skupiajac si¢ na istocie codziennych spotkan. Dodat-
kowo zespoty wskazuja, ze scrum master i wlasciciel produktu przewaznie nie od-
powiadaja w pelni na trzy pytania.

Wyniki ankiet wskazuja, ze obecno$¢ wiasciciela produktu lub innej osoby od
strony klienta jest rzadka. Srednia ocen z uczestnictwa klienta w codziennych spo-
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Rys. 2. Zestaw histogramdéw dotyczacych odpowiedzi na wybrane pytania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych ankiet.
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tkaniach (rys. 2 — uczestnictwo klienta) to zaledwie 2,27 w skali od 1 do 10. Wtasci-
ciel produktu na spotkaniach jest obecny nieznacznie czgséciej (rys. 2 — uczestnictwo
PO); $rednia ocen wynosi 3,76 w skali od 1 do 10. Natomiast czasem w spotkaniach
uczestnicza osoby spoza zespotu deweloperskiego, np. eksperci techniczni, projek-
tanci, kierownicy projektu lub kierownicy wydan.

Wigkszos¢ zespotow (53,3%) uzywa technik behawioralnych (rys. 2 — techniki
behawioralne), nie bedac tego $wiadoma, mimo ze Scrum masterzy zespotdéw jawnie
przyznajg si¢ do wprowadzania usprawnien tego typu. Wickszo$¢ zespotow rowniez
reaguje na napotkane przeszkody od razu po ich wykryciu (rys. 2 — zglaszanie pro-
blemow). Zaledwie 9% przyznaje si¢ do czekania z podjeciem dziatan do spotkania
w celu podzielenia si¢ problemami.

Podsumowujac wyniki ankiety, mozna wyciagna¢ wnioski, ze codzienne spotka-
nia sg wzglednie poprawnie prowadzone w ankietowanych zespotach. Najwickszym
problemem sg odstgpstwa od innych elementow metodyki Scrum, negatywnie wpty-
wajace na samoorganizacj¢ zespotu. Tylko 71% osdb ocenito prowadzenie metodyki
W sposob zblizony do poprawnego (rys. 2 — Scrum wlasciwie prowadzony). Przy
tym $rednia ocen wynosila prawie 6 w skali od 1 do 10. Jest to bardzo niski wynik,
pokazujacy, ze nawet do§wiadczone zespoty majg problem z utrzymaniem regul me-
todyki Scrum.

Dyskutowane w artykule codzienne spotkania sg waznym elementem budowy
sprawnego zespolu rozwojowego. Pojawiajace si¢ trudnos$ci i rozwigzania dotyczace
codziennych spotkan zalezg takze od fazy rozwoju zespohu. Zdecydowana wigk-
szos$¢ problemow dotyczy zespotow dopiero sie ksztaltujacych. Moga by¢ to zespo-
ty, ktore do tej pory nie pracowaty w metodyce Scrum, lub zespoty, w ktorych czton-
kowie dopiero zaczynaja ze soba pracowaé. Warto zatem sprawdzié, jak inne
zespoly sobie radzg z trudno$ciami w podobnej sytuacji. Zdarza si¢, ze rozwigza-
nia, ktore sprawdzaja si¢ w jednym zespole, nie muszg dziata¢ w innym. Metody
rozwigzan trzeba zawsze wprowadza¢, uwzgledniajac specyfike konkretnego zespo-
tu. K.S. Rubin [Rubin 2012] prezentuje to na przyktadzie jednego z mozliwych uzy¢
tokena. Dwa rozne zespoly podczas spotkan stosowaly metod¢ rzucania pluszowej
maskotki w celu wyboru pierwszej osoby zabierajacej gtos w dyskusji, ale tylko w
jednym zespole ta metoda si¢ sprawdzita. Nie znaczy to, ze zastosowana metoda jest
zta, lecz jedynie to, ze dla danego zespotu byta ona nieodpowiednia. Ptynie z tego
prosty wniosek: nalezy stosowac tylko praktyki, ktore maja sens dla zespotu. Druga
grupa zagadnien dotyczy zespotow juz doswiadczonych, ktore utracily zdolnosc¢ za-
uwazania pewnych problemow, co prowadzi do niewykorzystania potencjatu rozwa-
zanych spotkan. Tu grupa trudnosci jest zdecydowanie mniejsza, jednak ich wyeli-
minowanie jest duzo trudniejsze i wymaga wickszego wktadu cztonkéw zespotu.
Scrum master powinien pomagacé w organizacji spotkan i trenowac zespot, uczac go,
jak odnies¢ ze spotkan najwigkszg korzys¢. Wyniki ankiety pokazuja brak swiado-
mosci zespotu dotyczacej tego, dlaczego pewne elementy sa uzywane i skad sig
wziety. Wktad pracy w ksztattujace si¢ zespoly bedzie duzo wiekszy niz w zespo-
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tach, ktore dobrze znaja metodyke Scrum. Jednak w obu przypadkach scrum master
powinien zachowac otwarto$¢ na usprawnienia i sam je proponowac. Rownie istotna
jest funkcja scrum master jako trenera zespohu, powodujaca poprawe §wiadomosci
zespolu i wptywajaca na poszukiwanie przez zespot lepszych rozwigzan.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania wykazaty, ze organizacja codziennych spotkan nie jest ba-
nalnym zagadnieniem i w duzej mierze wptywa na efektywnos¢ zespotow. Z jedne;j
strony zidentyfikowano problemy zwigzane z organizacjg codziennych spotkan, za$
z drugiej strony praktycznie wykazano, ze wystepujace problemy zaleza od fazy
rozwoju zespotu.

Zamierzeniem autorow artykutu jest przeprowadzenie dalszych badan oceniajg-
cych wpltyw czynnikoéw typu rodzaj projektu, stopien zaangazowania cztonkoéw ze-
spotu w inne projekty, wielkos¢ zespotu, lokalizacje cztonkdéw zespotu na jakosé
codziennych spotkan. Badania dotychczasowe i te planowane beda stanowi¢ dobry
punkt wyjscia do opracowania metody poprawy efektywnosci zespotow i procesow.

Przedstawione rozwiazania postuzg do tworzenia formalnych modeli motywa-
cyjnych i biznesowych, ktére zostang przedstawione w notacji ArchiMate. Opraco-
wane modele wykorzystane beda do opisu zwinnych procesow rozwoju oprogramo-
wania z punktu widzenia architektury korporacyjne;.
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