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SCRUM —-AGILNA METODA

»Na Scrum gledam kot na metodo timskega dela, s katero se ekipi posta-
vi ohlapen okvir nacina dela, vseeno pa v veliki meri pusti proste roke.
Metoda vsebuje vec elementov, ki dokazano izboljsujejo delovanje timov,
vendar kot celota ni dobro raziskana in utemeljena. Zaradi ohlapnosti do-
locil je velik del uspeha odvisen od delovanja clanov tima, njihovih znanj,
socialnih spretnosti, njihove inovativnosti itd. Poraja se vprasanje, ali ne
bi bil tako dober in izurjen kader uspesen tudi pri uporabi katere druge
metode dela.«

crum spada v Sirso skupino agilnih metod, katerih cilj je spremeniti
nacin dela skupin in organizacij na nacin, da se bodo te lahko hitre-

je odzivale na Stevilne spremembe, ki jih s seboj prinasa danasnji

trg. Metoda izhaja iz programerstva, postopoma pa metodo uporabljajo
tudi ostale organizacije (Fowler in Highsmith, 2001). Nanjo lahko gleda-
mo kot na okvir za timsko delo manjsih ekip, ki se trudijo na koncu ome-
jenega Casovnega obdobja (imenovanega Sprint) doseci zastavljeni cilj.
Za razumevanje metode Scrum je treba poznati razlicne timske vlo-
ge, dogodke in artefakte, ki jih ta predvideva. Timske vloge zajemajo
razvijalce, katerih glavna naloga je delo na projektu, lastnika projekta,
ki je nekaksen posrednik med vodstvom in ekipo Scrum, zadolZen za
oblikovanjeinjasno komunikacijo seznama zahtev projekta, in skrbnika
metode, katerega naloga je, da zagotavlja pogoje, v katerih lahko ostali
pravilno sledijo metodi. Dogodki Scruma so sprint, ki predstavlja vna-
prej doloc¢eno ¢asovno omejitev (npr. en mesec). V tem Casu se zvrstijo
vsi ostali dogodki. Drug dogodek Scrum je nacrtovanje Sprinta, pri kate-
rem se razvijalci in lastnik projekta dogovorijo, kolikSnemu Stevilu zah-
tev bodo v prihajajocem sprintu lahko ugodili, poleg tega pa dolocijo
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tudi cilj Sprinta— kratek dnevni sestanek, na katerem se cela ekipa zbere
in odloca o prihodnjih dejanjih. Sledita ocena opravljenega dela, ko tim
Scrum vodstvu predstavi svoj napredek in se skupaj z njim dogovori o na-
daljnjem delu, ter retrospektiva, na kateri clani tima komentirajo, kaj se
jimjezdelo pri nacinu njihovega delovanja v preteklem Sprintu dobro in
kaj slabo, ter se odlocijo, kaj bodo v prihodnje spremenili.

Artefakti so seznam zahtev produkta, seznam zahtev $printa in inkre-
menti. Seznam zahtev produkta v dogovoru z vodstvom pripravi nosilec
projekta in zajema vse lastnosti, za katere si Zelijo, da bi jih njihov pro-
dukt v koncni obliki imel. 1z njega nato pri nacrtovanju Sprinta ¢rpa ekipa
Scrum in sestavi seznam zahtev Sprinta. To je seznam vseh zahtev, za ka-
tere predvidevajo, da jih bodo uspeli razresiti v tekocem Sprintu. Zadnji
artefakt so inkrementi. Tudi te tim oblikuje pri nacrtovanju $printa, pred-
stavljajo pa manjse delovne naloge, s katerimi bodo med Sprintom ¢lani
tima lahko postopno dosegli zadani cilj — ugodili vsem zadanim zahte-
vam (Schwaber in Sunderland, 2020).

NASTANEK IN RAZVO] METODE

Uporaba agilnih metod se je zacela s prvo znano uporabo inkremental-
nega pristopa leta 1957 (Abbas idr., 2008). Ceprav se je kar nekaj metod,
ki se $e danes uporabljajo, razvilo v 90. letih (npr. Scrum, extreme progra-
ming, rapid aplication development), je agilnost svoj pravi preboj dozivela
leta 2001, ko je 17 zagovornikov razli¢nih agilnih metod v smucarskem
sredi$¢u zvezne drzave Utah podpisalo Agilni manifest in ustanovilo prvo
Agilno zvezo (Fowler in Highsmith, 2001).

Scrum sta njegova ustvarjalca Schwaber in Sunderland prvi¢ predsta-
vila na konferenci OOPSLA leta 1995 (Schwaber in Sunderland, 2020),
leta 2009 pa je bila ustanovljena spletna stran scrum.org, ki skrbi za iz-
obrazevanja in dodeljuje certifikate za uporabo metode Scrum (Helping
People and Teams Solve Complex Problems, b. d.). Popularnost metode
se ze od zacetka, skupaj z ostalimi agilnimi metodami, vztrajno povecuje.
Rezultati raziskave Project management instituta s prek 4000 udelezenci
kazejo, da je v letu 2018 skoraj tretjina projektnih managerjev uporabljalo
Scrum vedno ali pogosto, podoben delez jih je Scrum uporabljalo vcasih,
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petina redko, manj kot Cetrtina vprasanih managerjev pa Scruma sploh ni
uporabljalo (Project Management Institute, 2018).

ZNANSTVENA SPOZNAN]JA
O UPORABNOSTI METODE

Kakovostnih raziskav, ki bi se ukvarjale z u¢inkovitostjo Scruma, ni ve-
liko. Vecina raziskav je zasnovanih kot studija primera ene ekipe Scrum
ali organizacije, sestavljene iz nekaj ekip Scrum. Navadno so to organi-
zacije s podrocja programskih resitev. Avtorji raziskav pri tem obicaj-
no sklepajo na podlagi intervjujev z zaposlenimi, le redko pa uporabijo
kaksno drugo tehniko zbiranja podatkov. Veliko raziskav je opravljenih
tudi s timi, ki so se s Scrumom $ele spoznavali, zato je bila metoda zara-
di nepravilne uporabe manj uc¢inkovita.

Ker je Scrum obsezna, vendar razmeroma ohlapna metoda, je razisko-
vanje u¢inkov metode in konstruktov, povezanih z njo, tezavno. V nada-
ljevanju zato predstavljam raziskave, ki se nanasajo na uporabo Scruma,
poleg teh pa tudi taksne, ki se ukvarjajo s posameznimi elementi metode.

Uporaba Scruma

V norveski longitudinalni $tudiji v programerskem podjetju s priblizno
150 zaposlenimi so raziskovalci primerjali tradicionalni linearno-sekven-
¢ni nacin dela (angl. waterfall) in Scrum (Li idr., 2010). Med nacinoma
dela niso opazili razlik v koli¢ini napak v programih, opazili pa so razlike
v predvidljivosti, saj so imeli zaposleni pri uporabi Scruma zaradi redne-
ga vmesnega testiranja in popravljanja napak boljsi pregled in nadzor nad
projektom. Udelezenci so pri Scrumu porocali tudi o ve¢jem prenosu
znanja med zaposlenimi v primerjavi s tradicionalnim nac¢inom dela.
Kljub temu se je pokazalo, da je uporaba Scruma povecala pritisk na zapo-
slene, ki so porocali o vi§jem stresu, poleg tega pa zaradi ¢asovnega pritiska
$printov tudi niso opravljali nekaterih pomembnih vzdrzevalnih del.
Stevilo napak v programih so testirali tudi v podjetju Adobe systems,
kjer metodo uporabljajo ze dalj ¢asa. Ugotovili so, da se ta negativno po-
vezuje s skupnim rezultatom na vprasalniku Scrum, s katerim so prever-
jali, v kolik$ni meri se timi drzijo zahtev metode (Green, 2011). Na drugi
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strani so v organizaciji, kjer je bil Scrum vpeljan pred kratkim, razvijalci
porocali o slabem pregledu nad projektom, saj so bili posamezniki nava-
jeni osebne avtonomije in so tako pomembne odlocitve sprejemali brez
posvetovanja z ostalo ekipo. Poleg tega zaradi preve¢ avtoritarnega skrb-
nika metode razvijalci na dnevnih sestankih niso delili slabih informacij,
pac pa so napake skusali popraviti sami na skrivaj, tako pa se je izgubil
smisel timskega dela in samoorganizacije clanov. Na koncu projekta so
¢lani znali izpostaviti pozitivne vidike, teZave pa so imeli s podajanjem in
sprejemanjem kritike, kar je mocno otezilo iskanje izbolj$av nacina dela
za prihodnji $print (Moe in Dingseyr, 2010). Tezav, ki lahko nastopijo pri
uporabi metode, je $e ve¢. Med desetimi najpogostejsimi, ki jih pri svo-
jem delu opazajo izkuSeni uporabniki, jih je nekaj programersko speci-
ficnih, druge pa so: pomanjkljivo ali nepravilno opisane naloge otezujejo
nacrtovanje in snovanje; tezavnost izdelave vedno novih izboljsav zaradi
nepopolnega in slabo zasnovanega osrednjega produkta; tezave z nizko
kakovostjo zaradi hitenja; tezavnost razc¢lenitve zahtev na manjse naloge
in medsebojno motenje oz. zaviranje zaradi soodvisnosti razli¢nih nalog,
ki se hkrati opravljajo (Miler in Kajdy, 2018).

Scrum tudi ne spodbuja enakomerno vseh vidikov timskega dela (Moe
in Dingseyr, 2008). V eni od ekip z osmimi ¢lani ni prihajalo do delitve
mentalnih modelov, saj so bili posamezni ¢lani tima preve¢ specializirani
in so se ukvarjali le s svojim podro¢jem. Prav tako ni bila izbolj$ana ko-
munikacija zunaj dnevnih sestankov, pa tudi na teh je v¢asih prihajalo do
neposlusanja. Avtorja ocenjujeta, da Scrum ni krepil medosebnega zau-
panja ¢lanov. Za medsebojni nadzor uspesnosti je bilo po besedah ¢lanov
z dnevnimi sestanki in retrospektivo poskrbljeno bolje kot pred uporabo
metode, tudi za vodenje je bilo s samoorganizacijo in trenerstvom skrb-
nika metode dobro poskrbljeno. V dobrem timu bi morali biti sodelavci
sposobni po potrebi prevzeti delo drugega in ga tako razbremeniti, ven-
dar v tem primeru do tega ni prihajalo. Prav tako se ni izboljsala prilago-
dljivost na spremembe, ki jo obljubljajo agilne metode, saj so ¢lani v veliki
meri obdrzali nacin dela, ki so ga bili navajeni od prej. Trpelo je tudi tim-
sko delo samo, saj so bili ¢lani specializirani do te mere, da se med seboj
niso dobro razumeli in tako odlo¢itev niso sprejemali skupaj.

Ceprav je Scrum obsezna metoda, vseeno ne zagotavlja podpore pri
vseh procesih projektnega managementa. Katayama in Goldman (2011)
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sta pri analizi razlicnih agilnih metod v programerstvu ugotovila, da
Scrum ponuja vodila pri dolo¢itvi zahtev oz. specifikacij, snovanju, pro-
gramiranju oz. izdelavi, testiranju delovanja kode, testiranju integracije
kode v sistem in testiranju delovanja sistema; izpusca pa fazo zasnove pro-
jekta na zacetku ter testiranja sprejemljivosti — ali je sistem dovolj dober
za lansiranje in vzdrzevanje izdelanega sistema po koncu projekta.

Avtonomija in povratna informacija

Uporaba Scruma na zaposlene prelaga vec¢jo odgovornost, hkrati pa
imajo ekipe pri svojem delu ve¢ avtonomije. S preucevanjem avtonomi-
je timov se ukvarja vecje $tevilo raziskovalcev, ki npr. porocajo o sibkem
direktnem vplivu avtonomije timov na poslovno uspesnost 25 finskih
malih trgovskih podjetij, indirektno pa avtonomija vpliva na uspe$nost
tudi prek povecane pripadnosti podjetju (Von Bonsdorft idr., 2015). Po-
leg tega so bolj avtonomni timi v primerjavi z manj avtonomnimi uspe-
$nejsi pri delu v nejasnih okolis¢inah (Cordery idr., 2010), bolj avtono-
mni timi pa se bolje odrezejo predvsem takrat, ko je soodvisnost ¢lanov
visoka in morajo ti za dosego cilja sodelovati (Langfred, 2005). Na drugi
strani avtonomnost tima slabo vpliva na uspe$nost pri nalogah, kjer po-
samezniki lahko delajo samostojno. Tam se bolje izkaze visoka avtono-
mija posameznikov, ne skupine.

Poleg avtonomnosti tima raziskovalci izpostavljajo tudi pomen po-
vratne informacije (Gonzales-Mulé idr., 2016). V raziskavi 110 juzno-
korejskih timov so namre¢ odkrili, da so bolj avtonomni timi, ki so
hkrati dobivali pogoste in kakovostne povratne informacije o njihovih
dosezkih, dosegali boljse rezultate od ostalih timov, medtem ko so se
timi z visoko avtonomijo in malo povratnimi informacijami pri nalogah
odrezali najslabse. Pozitivne u¢inke povratne informacije so odkrili tudi
na vzorcu 176 zaposlenih, pri katerem je bila negativna povratna infor-
macija povezana z uc¢enjem zaposlenih (Liu in Xiang, 2018). Povezava
naj bi stekla prek obc¢utka krivde zaradi negativne povratne informacije,
transformacijski vodje pa naj bi bili tisti, ki so najbolj uspesni pri opo-
zarjanju na razkorak med pricakovanji in trenutnimi rezultati ter moti-
vacijo zaposlenih za ucenje.
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Samoorganizacija in vodenje

Velik del uspesnosti Scruma je odvisen od samoorganizacije ¢lanov eki-
pe, skrbniki metode pa morajo delovati kot usluzni vodje (A Better Way
Of Building Products, b. d.). Pri raziskovanju kriznega managementa,
kjer so bile ekipe izpostavljene velikim tveganjem, ¢asovnemu pritisku
in negotovosti, so se samoorganizirani timi v kriznih situacijah odzivali
bolje kot funkcionalni timi (Jobidon idr., 2015). Pri samoorganiziranih
timih clani zavzemajo vec razli¢nih vlog, medtem ko se ¢lani funkcio-
nalnih timov bolj drzijo enakih vlog in v razli¢nih situacijah izkazujejo
bolj podobna vedenja. Vseeno naj prevelika variabilnost vlog ne bi bila
dobra, saj je znotraj samoorganiziranih timov prislo do negativne pove-
zave med variabilnostjo vlog in dosezkom. Avtorji ta rezultat pojasnju-
jejo z nejasnostjo vlog in se sprasujejo, kako lahko dolo¢imo mejo med
vecjo fleksibilnostjo in splosno zmedo.

Pri raziskovanju vodenja sta Holtzhausen in Klerk (2018) ugotovila,
da skrbniki metode v veliki meri res prakticirajo usluzno vodenje, poleg
tega pa se to tudi pozitivho povezuje z uspesnostjo timov, medtem ko
Mroz in sodelavci (2018) porocajo o pozitivnih uc¢inkih participativne-
ga vodenja, saj so udelezenci v njuni raziskavi participativne vodje na
sestankih zaznavali kot bolj sposobne in bolj tople, poleg tega pa so jih
imeli tudi raje od direktivnih vodij.

Casovni pritisk

Kot zadnji element, ki ga prina$a uporaba Scruma, navajam ¢asovni pri-
tisk, ustvarjen s $printom. Ta ima lahko pozitivne in negativne ucinke.
Prive¢jem ¢asovnem pritisku avtonomija slabo vpliva na delovno zavze-
tost in subjektivno blagostanje oseb z zunanjim lokusom kontrole, med-
tem ko pozitivno vpliva na tiste z notranjim (Stiglbauer, 2017). Baer in
Oldham (2006) na vzorcu 170 zaposlenih in 10 nadrejenih v proizvodni
organizaciji ugotavljata negativno povezanost med ¢asovnim pritiskom
in kreativnostjo zaposlenih, medtem ko je pri osebah z visoko izrazeno
osebnostno lastnostjo odprtosti, ki so hkrati porocali o visoki zaznani
podpori organizacije pri kreativnosti, v regresijski enacbi prislo do obr-
njene U-krivulje. Iz tega lahko sklepamo, da so ti posamezniki najbolj
kreativni pri zmernem ¢asovnem pritisku, medtem ko zelo nizek ali vi-
sok casovni pritisk na njihovo kreativnost ne vpliva dobro.
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PREDSTAVITEV METODE

KDA) METODO UPORABIMO?

Scrum (in druge agilne metode) lahko uporabimo takrat, ko Zelimo do-
seci boljse sodelovanje in povecati prispevek zaposlenih pri odlocanju,
ko zelimo povecati ¢as dela na projektu v primerjavi s ¢asom, potrebnim
za urejanje dokumentacije, ko Zelimo tesnej$e sodelovanje in soustvar-
janje s stranko ter, morda najpomembneje, ko se zelimo hitreje odzivati
na spremembe v okolju ali hitreje pripeljati svoj produkt od zasnove do
izvedbe (Fowler in Highsmith, 2001).

ZA KOGA JE METODA PRIMERNA?

Scrum je namenjen manj$im samostojnim ekipam (navadno do 10 ¢la-
nov) s skupnim ciljem, ki ga je mozno doseci v obdobju enega meseca
ali manj (Schwaber in Sunderland, 2020). Ekipe so lahko multidisci-
plinarne (Rigby idr., 2018), vendar je pomembno, da delo posameznih
¢lanov ni prevec specializirano, saj sta tako sodelovanje in pregled vseh
¢lanov nad potekom projekta otezena (Moe in Dingseyr, 2008).

Scrum je najbolj primeren za projektno delo in inoviranje, ko eki-
pe reSujejo kompleksne in odprte probleme (Rigby idr., 2016). Lahko
pa se ga uporabi tudi pri kateremkoli delu, ki ga skupina zaposlenih
opravlja avtonomno in v ve¢ korakih - inkrementalno (Strode, 2006).
Ker se pri metodi poudarja tesno sodelovanje z naro¢nikom (Fowler
in Highsmith, 2001), je lahko posebej primerna za razlicno agencijsko
delo, manj primerna pa je za rutinska dela, npr. vzdrzevanje ali ra¢uno-
vodstvo (Rigby idr., 2016).

Uporaba Scruma je manj primerna tudi v primerih, ko so razmere
na trgu stabilne in predvidljive (ni sprememb v potrebah strank), ko so
ciljne skupine za organizacijo nedosegljive in je tako sodelovanje z njimi
onemogoceno, ko so resitve problemov znane Ze v naprej in jih je treba
le implementirati ter ko je testiranje sestavnih delov kon¢nega izdelka
nemogoce ali nesmiselno (Rigby idr., 2016). Poleg omenjenih okoli§¢in
je treba pred uporabo oceniti tveganje, ki ga prinasa lansiranje nepo-
polnega produkta. V splodnem so agilne metode zaradi svoje iteracijske
narave (izdelava produkta v vec razlic¢icah, ki se navadno nadgrajujejo)
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manj primerne takrat, ko je pomembno, da je produkt Ze v zacetku po-
poln (npr. izdaja novega iPhona), saj bi v nasprotnem primeru prislo do
velikih izgub (Boehm, 2002).

KAKO METODO IZVEDEMO?

Uporaba Scruma se v razli¢nih organizacijah razlikuje, saj si ga vecina
vsaj deloma prilagodi ali pa uporablja le dolocene elemente, drugih pa
ne. V raziskavi uporabe Scruma v nemskih podjetjih raziskovalci tako
ugotavljajo, da so ekipe ponekod sestavljene le iz dveh ¢lanov, drugje pa
tudi iz 25 ¢lanov (Diebold idr., 2015). Nekatere ekipe imajo skrbnika
metodologije in lastnika produkta, druge samo enega od njiju ali nobe-
nega, ponekod pa si v razli¢nih situacijah vlogo skrbnika deli tudi ve¢
oseb hkrati. Prav tako se pri ekipah razlikuje trajanje $printov ter traja-
nje in pogostost sestankov. Sprinti so trajali od enega do tirih tednov,
sestanki pa so trajali od 15 minut do pol ure. V nekaterih podjetjih so
bili sestanki dnevni, drugje so potekali enkrat na dva dni ali pa so bili
sklicani po potrebi. Poleg nastetih razlik so ekipe variirale tudi v tem,
koliko ¢asa so porabile za nacrtovanje $printa, koliko ¢asa so posvetile
ocenjevanju dela in retrospektivam, kdo vse je moral biti ali lahko bil
na sestankih, kako so resevale problem nedokoncanega dela ob koncu
$printa itd. (Diebold idr., 2015).

Zaradi velikega $tevila razli¢nih dobrih in slabih praks, prilagoditev
okoli$¢inam v organizacijah in zdruzitev z drugimi agilnimi metodami
(zelo popularen je npr. t. i. Scrumban) véasih tezko sodimo, kaj je Se
Scrum in kaj to ve¢ ni. V zelji po ¢im manjsi zmedi bom v nadaljevanju
predstavil Scrum, kot ga v novoizdanem vodniku Scrum zagovarjata za-
¢etnika metode Schwaber in Sunderland (2020).

Za uspesno izvedbo metode je treba poznati sestavo tima Scrum ter
dogodke in artefakte Scruma. Tim zajema manjse Stevilo ljudi (priporo-
¢eno najve¢ 10), ki v dolo¢enem ¢asovnem obdobju (imenovanem $print)
skupaj reSujejo zadani problem. Tim nima dolocenega vodje, ampak se
samoorganizira in samonadzoruje, odgovornost za dobro ali slabo opra-
vljeno delo pa nosi celotna ekipa. V primerjavami s tradicionalnimi na-
¢ini dela imajo ¢lani tima veliko vedji vpliv in svobodo odloc¢anja znotraj
posameznega $printa, saj se v timu sami odlocajo, na kaksen nacin bodo
dosegli zastavljene cilje (Schwaber in Sunderland, 2020).
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Tim Scrum

Znotraj tima lahko posamezniki zasedajo tri razli¢cne vloge. Vecina je
navadnih ¢lanov, zaradi programerskih korenin Scruma imenovanih
razvijalci. Njihova glavna naloga je delo na zadanem projektu, prisotni
in soodgovorni pa so tudi pri na¢rtovanju Sprinta.

Ena oseba v timu ima vlogo lastnika projekta (angl. product owner).
Lastnik projekta je nekaksen posrednik oz. vmesni ¢len med vodstvom
in ekipo Scrum. Odgovoren je za oblikovanje seznama zahtev (angl. pro-
duct backlog). Ta mora biti jasen, uporabniske zgodbe pa morajo biti
urejene po prioriteti, ki jo lastnik projekta dolo¢i skupaj z vodstvom.
Naloga lastnika projekta je tudi ta, da je vedno na voljo za dodatna poja-
snila in opis zahtev, drugace pa je z ekipo najmanj v stiku, saj se pogosto
zgodi, da je lastnik projekta hkrati tudi lastnik ve¢ drugih projektov.

Zadnja vloga se imenuje skrbnik metodologije (angl. scrum master).
To je poznavalec Scruma, katerega glavna naloga je, da zagotavlja pogoje,
v katerih metoda lahko pravilno poteka. Njegove naloge zajemajo ucenje
ucinkovitega samoupravljanja, sklicevanje in vodstvo dnevnih sestankov,
pomoc¢ pri nacrtovanju $printa, organizacijo retrospektiv in predvsem po-
moc¢ pri razreSevanju morebitnih tezav, na katere naletijo razvijalci (Sch-
waber in Sunderland, 2020). Bistvo je, da skrbnik metodologije ni tisti, ki
ukazuje in dodeljuje naloge, ampak ekipi pomaga in ji daje zagon (Holtz-
hausen in Klerk, 2018). Tako kot lastnik projekta tudi skrbnik metodolo-
gije lahko sodeluje v ve¢ timih hkrati ali pa poleg svojega dela prevzame
tudi vlogo razvijalca (Schwaber in Sunderland, 2020).

Dogodki Scrum

Pri Scrumu poznamo pet razli¢nih dogodkov: $print, nacrtovanje $prin-
ta, dnevni sestanek (angl. daily scrum), ocena opravljenega dela (angl.
sprint review) in retrospektiva. Sprint je ¢asovno vnaprej dolo¢eno ob-
dobje, navadno v trajanju enega meseca, v katerem se odvijejo vsi ostali
dogodki in opravi delo. Ko se $print zakljuci, se takoj za¢ne nov $print.
Med $printom se cilj ne spreminja, lahko pa se po potrebi spremenijo
zahteve. V nepredvidljivih situacijah, ki delo otezijo, se lahko tim z la-
stnikom projekta dogovori o novem obsegu projekta, preostanek pa se
nato prenese v naslednje $printe.
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Osnovni obseg dela se dolo¢i na nacrtovanju Sprinta, kjer so prisotni
vsi ¢lani tima, lahko pa so prisotni tudi razli¢ni svetovalci. Nacrtovanje
traja najve¢ osem ur, na njem pa udeleZenci odgovorijo na vprasanja:

* Kaj se da narediti v tem $printu? — Dolocijo $tevilo zahtev, ki jih
bodo v $printu razresevali.

* Zakaj je ta Sprint pomemben? - Doloc¢ijo seznam zahtev $printa in
cilj $printa, ki najbolje poveze zahteve.

 Kako se bo delo opravilo? - Razdelijo zahteve na ve¢ manjsih za-
dolzitev (inkrementov), ki so lahko opravljeni v dnevu ali manj.

Ko se nacrtovanje zakljudi, stece delo. Razvijalci se med seboj dogo-
varjajo in opravljajo zastavljene zadolzitve. Vsak dan se ob doloceni uri
zberejo na dnevnem sestanku. Ta traja 15 minut, njegov namen pa je, da
se preveri napredek in ugotovi, ali je morda zaradi novih informacij treba
spremeniti zastavljeni nacrt. Ko se $print priblizuje koncu in je delo opra-
vljeno, sledita Se ocena dela in retrospektiva. Ocena opravljenega dela je
najvec $tiri ure trajajo¢ dogodek, na katerem tim vodstvu predstavi svoj
napredek in nove informacije, ki so jih o problemu pridobili med $prin-
tom. Nato sledi pogovor o tem, katere potrebe so Se nezadovoljene in ka-
ksne so priloznosti, ki bi se jih lahko izkoristilo v naslednjih Sprintih.

Retrospektiva je dogodek, na katerem se ¢lani tima ne osredotocajo
na rezultate, pac pa na potek preteklega dela. Poskus$ajo ugotoviti, kaj je
bilo pri posameznikih, komunikaciji, procesih, orodjih ... dobro in kaj
slabo. Pregledajo probleme, ki so se pojavili med delom, in kako so jih
ali kako jih niso resili, na koncu pa oblikujejo nekaj predlogov, kako lah-
ko svoje delovanje spremenijo tako, da bodo v prihodnje $e bolj uspesni.
Retrospektiva traja najvec tri ure in predstavlja zaklju¢ni dogodek teko-
¢ega $printa (Schwaber in Sunderland, 2020).

Artefakti Scrum

Za razumevanje metode je treba poznati tudi tri artefakte Scrum: se-
znam zahtev produkta (angl. product backlog), seznam zahtev Sprinta
(angl. sprint backlog) in inkremente. Seznam zahtev produkta je po prio-
ritetnem vrstnem redu urejen seznam vseh stvari, ki jih je treba pri pro-
duktu doseci. Z njegovo pomocjo tim doloci cilj produkta, ki sluzi kot
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usmeritev oz. dolgoro¢ni cilj, h kateremu tim stremi, dolo¢i pa tudi se-
znam zahtev $printa. Ta seznam nastane pri nacrtovanju $printa in je se-
stavljen iz zahtev, za katere tim pricakuje, da jih lahko razresi v trenutnem
$printu. S pomocjo seznama zahtev $printa tim oblikuje cilj $printa, ki te
zahteve najbolje povezuje. Ta mora biti dosezen do konca $printa. Tudi
inkremente doloci tim pri nacrtovanju $printa. To so manjse delovne na-
loge, s katerimi ¢lani tima postopno razresujejo zadane zahteve in se pri-
blizujejo cilju $printa. Pri opisu naloge morajo biti ¢lani posebej pozorni
na to, da dolocijo tudi tocne kriterije za to, kdaj se doloc¢ena naloga Steje
kot uspesno opravljena (Schwaber in Sunderland, 2020).

PRIMER UPORABE METODE

V slas¢icarni Proustove magdalenice so slas¢icarji dobili idejo za recep-
turo nove torte in jo predstavili vodstvu. Torta se je vodjem zdela oku-
sna, niso pa bili prepricani, da bi se dobro prodajala, saj ima slas¢icarna
v ponudbi ze ve¢ podobnih tort. Po pregledu obstojece ponudbe in ana-
lizi trendov so oblikovali seznam zahtev produkta (slika 1). Sestavili so
ekipo Scrum, pri cemer je nekdo iz vodstva prevzel nalogo lastnika pro-
jekta. Za skrbnika metode so dolo¢ili nekoga iz kadrovske sluzbe, ki je
do zdaj izpeljal Ze nekaj projektov Scrum, vlogo razvijalcev pa so zasedli
trije trzniki, dve osebi iz nabave in eden od slas¢icarjev.

Ekipa si je ¢as Sprinta postavila na en delovni teden, tako da se bodo
vsi prihodnji Sprinti zacenjali v ponedeljek zjutraj in koncali v petek
popoldan. Pri nacrtovanju $printa so ugotovili, da bodo v prvem tednu
verjetno lahko vsaj delno razredili zahteve, vezane na personalizacijo,
umetnisko delo in lokalne sestavine, ostale zahteve pa bodo obravnavali
na prihodnjih $printih. Zahteve produkta so zapisali na seznam zahtev
$printa in jih zaceli deliti na inkremente (slika 1). Ko so to naredili, jih je
lastnik projekta zapustil, saj je imel veliko drugega dela, zagotovil pa jim
je, da bo po telefonu vedno na voljo, ¢e bo treba bolj podrobno razloziti
katero od zahtev produkta ali se dogovoriti za nov obseg dela.

Razvijalci in skrbnik metode so se nato sami dogovorili, kako se bodo
lotili dela, ¢esa se bodo lotili najprej in kako bodo med seboj komunici-
rali. Ker skrbnik metode ni bil skrbnik metode v nobeni drugi ekipi, je
poleg svoje vloge prevzel $e vlogo razvijalca in pomagal tudi na ta nacin.
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Po vrstnem redu, ki so ga dolo¢ili, so nato razvijalci opravljali naloge,
zapisane v inkrementih. Vsakemu ¢lanu je bila dolocena ena barva, s ka-
tero je obarval besedilo inkrementa, ki ga je opravljal.

Skrbnik metode je vsak dan ob 10.00 sklical in vodil 15-minutni sto-
je¢ sestanek, na katerem so razvijalci porocali o svojem napredku in
morebitnih tezavah, sprejemali pomembne odlocitve ter se dogovarjali,
¢e je bilo zaradi spremenjenih okolis¢in treba spremeniti plan ali nacin
dela. Poleg tega je skrbnik metode ¢lane spodbujal k sodelovanju, pre-
verjal, ali metoda poteka brez napak, in pri morebitnih sporih nastopal
kot mediator med razvijalci.

V petek ob 12.00 so razvijalci in skrbnik metode vodstvu, lastniku
projekta in trem glavnim slasc¢ic¢arjem predstavili delo, ki so ga uspeli
opraviti v teko¢em $printu. Uspeli so se dogovoriti za dobro in izvedljivo
obliko personalizacije torte z imenom, ki je vidno ob prerezu. Za motiv
umetniskega dela so kot simbol lokalnega in slovenskega izbrali ¢ebelo,
za dobavo pa so se dogovorili tudi z nekaterimi poslovnimi partnerji.
Vseeno jim zadano delo ni povsem uspelo, saj skic niso prejeli e od
nobenega izbranega umetnika, prav tako pa Se niso uspeli raziskati vseh
moznosti dobave. Po izmenjavi mnenj in pogovoru z vsemi udelezenimi
so se odlocili, da neopravljeno delo prenesejo v naslednji Sprint, poleg
tega pa v naslednji $print vkljucijo Se zahtevo po pravi¢ni trgovini.

Po zaklju¢ku predstavitve je skrbnik metode organiziral kratko retro-
spektivo, pri kateri so ¢lani tima na mizo lepili zelene listke z dobrimi
vidiki nacina dela v preteklem $printu in rdece listke s slabimi vidiki
nacina dela. Ko so z lepljenjem listkov koncali, so jih skupaj uredili v
skupine. Pri skupinah rdecih listkov so nato poiskali in na tablo napisali
predloge, s katerimi bodo lahko v naslednjem $printu negativne vidike
¢im bolj zmanjsali, pri zelenih listkih pa so se pogovorili, kako dobre
prakse izvajati Se naprej. Po koncu retrospektive se je $print zakljucil,
¢lani tima pa so odsli domov in uzivali v zasluzenem vikendu. V pone-
deljek so se ponovno zbrali na novem nacrtovanju Sprinta.
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ZAHTEVE ZAHTEVE INKREMENTI
poiskati vse mozne nacine personalizacije

PRO D U KTA éPRl NTA poizkusiti dolociti najbolj popularne nacine

. izbrati smiselne moznosti

/l . izpeljati kratko mnenjsko raziskavo
~ .

1. dologiti sporocilo torte (kaj predstavlja)
2.izbrati okvirni motiv

3. se z vodstvom dogovoriti za vi§ino proracuna

4. glede na motiv in proracunski okvir poiskati

zelena/ogljicno nevtralna — o umetnike in oblikovalce, s katerimi bi lahko
na njej je umetnisko delo

sodelovali

o 2% /’ 5. izbrati najljubSe 3 umetnike, ki naj posljejo skice
na njej je umetnisko delo i i
6. dolociti konéni motiv
7. poslati racunovodstvu racun umetnika za

iz vsaj nekaj lokalnih sestavin )
ne stane vec kot 12 € nakazilo
\ 1. od slascicarjev pridobiti spisek trenutnih sestavin

2. preveriti, katere so Ze lokalno pridobljene
3. iskanje lokalnih dobaviteljev mleka, iskanje |. d.
jajc, iskanje |. d. cesenj itd.

iz vsaj nekaj lokalnih sestavin

4. oblikovanje seznama z vsemi najdenimi
dobavitelji

Slika 1. Artefakti Scrum

VLOGCA PSIHOLOGCA

Psiholog lahko pri izvajanju Scruma prevzema tri razli¢ne vloge. Zara-
di svojih znanj o odnosih, komunikaciji, usmerjanju (glej tudi poglavje
Coaching) in mediaciji (glej tudi poglavje Mediacija) je lahko odli¢en
skrbnik metode, usluzni vodja, ki zna ekipo motivirati in podpreti tam,
kjer je potrebno. Poleg tega lahko psiholog prevzame vlogo zunanje
podpore. V tej vlogi lahko vskoci, ko je treba zgladiti morebitne spore,
lahko izvaja razli¢na izobrazevanja in delavnice na temo kakovostne ko-
munikacije, organizacije dela, postavljanja ciljev, upravljanja s stresom,
podajanja konstruktivne informacije itd.

Lastnikom projektov lahko pomaga pri oblikovanju jasnega seznama
zahtev in sodeluje pri nacrtovanju $printa, pri ¢emer skrbi, da si ekipa
ne nalozZi prevec dela, ki bi pozneje lahko vodilo do povecanega stresa in
izgorelosti. Lahko nastopi tudi v vlogi svetovalca, ko organizaciji svetu-
je, v katere procese je smiselno vpeljati metodologijo Scrum in v katere
ne ter ali je morda smiselno vpeljati le posamezne elemente metode.
Skrbi lahko tudi za oblikovanje timov, ki bodo skupaj dobro delovali in
pri delu prevzemali razli¢ne timske vloge.
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Zaradi svojih znanj o merjenju lahko vzpostavi ustrezen sistem oce-
njevanja uspesnosti dela timov in posameznikov. Predvsem pri retro-
spektivah lahko svetuje tudi posameznim timom, kako izboljsati svoje
delovanje v prihodnjih $printih, saj ima od ostalih ve¢ znanja na podro-
¢ju komunikacije, odnosov, vodenja in timske dinamike ter tako lahko
zazna pomanjkljivosti, na katere ¢lani tima niti niso pozorni.

PREVIDNOST IN OME]ITVE PRI UPORABI METODE

Scrum sicer lahko izvaja katerakoli ekipa, vendar je pomembno, da jo vsi
¢lani Ze v naprej vsaj bezno poznajo. Skrbnik metode mora Scrum zelo
dobro poznati in je tisti, ki lastnika produkta in razvijalce vpelje v proces
ter jih sprotno uci. Pri vpeljevanju metode tako organizacije pogosto na-
jamejo zunanjega skrbnika metode, ki izobrazi vse ostale v organizaciji.
Spletna stran scrum.org kot uradna spletna stran metode Scrum skrbi za
izobrazevanja in dodeljuje razli¢ne certifikate, vendar ti za izvajanje niso
nujno potrebni.

Kljub potencialnim prednostim, ki jih metoda obljublja, $tevilni avtorji
porocajo o tezavah pri njenem vpeljevanju v organizacijo (npr. Moe in
Dingseyr, 2008; Cohn in Ford, 2003), saj je pri njej potrebna sprememba
organizacijske kulture, predvsem glede hierarhi¢nih odnosov. Ce skrbnik
metode npr. namesto podpore in spodbude ekipi dodeljuje naloge in je
kriticen do dela razvijalcev, to lahko zavre samoorganizacijo in aktivno
soodlocanje ekipe, ki ju Zelimo doseci (Moe in Dingseyr, 2008). Metoda
tudi ne zajema vseh stopenj projektnega managementa, saj izpusca zasno-
vo projekta, oceno sprejemljivosti izdelka za lansiranje in vzdrzevanje oz.
podporne storitve (Katayama in Goldman, 2011). Poleg tega zaradi casov-
nega pritiska, ki ga ustvari Sprint, lahko prihaja do vecjega Stevila napak
in posledi¢no nizje kakovosti izdelka (Miler in Kajdy, 2018), vendar to
nekatera izkusena podjetja ze uspesno resujejo (Green, 2011).
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AGILE SRCUM METHODOLOGY

Scrum belongs to a wider group of agile methods aimed at changing the way
groups and organizations work so that they can respond more quickly to the
many changes that today's market brings. It can be seen as a framework for
smaller teams that are trying to achieve a set goal in a predetermined time
frame (called a sprint). To understand the scrum method, it is necessary to
know all the team roles, events and artefacts that it provides. Team roles
include developers whose main task is to work on the project, the project
owner, who acts as an intermediary between management and the scrum
team and is responsible for creating and clearly communicating the project
requirements list, and the method administrator.

Scrum events include a sprint, a sprint planning session in which the deve-
lopers and project owner agree on the sprint goal and how many requests
they will be able to meet in the upcoming sprint, a short daily meeting whe-
re the whole team gathers and decides on future actions, an assessment of
the work done when the scrum team presents its progress to the manage-
ment team and agrees on any further work that needs to be done, and a re-
trospective where team members comment on what they thought was good
or bad about their performance in the previous sprint, and decide what they
will change in the future. Artefacts are a list of product requirements, a list
of sprint requirements, and increments. The list of product requirements is
prepared by the business owner in agreement with the management, and
includes all the features they want their product to have in the final form.
The scrum team then draws from this and compiles a list of requirements
when planning a sprint. These are also designed by the team itself when
planning a sprint, and represent smaller work tasks that will allow the team
members to gradually achieve the set goal during the sprint, i.e. to meet all
the set requirements.
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