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Dawno, dawno temu, kiedy COVID-19 dopiero wyciagal swo-
je rozki wariantu Alfa, zdecydowali§my si¢ rozpoczac prace
nad pierwszg edycja Szkoly Agile Coachéw i Scrum Masterdw.
Doftaczylo do nas dwanascie odwaznych osoéb, ktére zdecydo-
waly sie na duzg zmiane - czy to w postaci zmiany pracy, roz-
woju w obecnej firmie czy tez posmakowania czego$ zupetnie
nowego.

Przez dwanascie intensywnych miesiecy nasi bohaterowie
mierzyli si¢ z pulapkami, ktére osobiscie lub wyreczajac sie
innymi trenerami i mentorami, perfidnie na nich zastawiatam.
W trakcie tego roku uczestnicy borykali si¢ tez z wyzwania-
mi w pracy lub poza nig. Kazda z tych trudnosci, a wlasciwie
ich pokonywanie, pozwalata na wzrost. Jak si¢ szybko okazalo,
zadne z wyzwan nie bylo dla tej ekipy zbyt trudne.

Spodziewali$my sig, Ze uczestnicy Szkoly po roku beda dobry-
mi liderami i towarzyszami dla swoich zespoléw i organizacji.
Ale nawet nam si¢ nie $nito, ze az tak moga rozwing¢ skrzydta.
Kazdy uczestnik tej wyprawy wnidst swoj punkt widzenia
i swoje doswiadczenia do intensywnie rozwijajacej si¢ grupy.

— Damian kwestionowal rzeczywisto$¢ i stawial sobie ambit-
ne cele, niezaleznie od sytuacji, w ktdrej si¢ znajdowat.

— Justyna przyniosta doglebne zrozumienie ludzi i ich odreb-
nosci, ktére moze mie¢ tylko coach z wieloletnim do$wiad-
czeniem.

— Ania stymulowala siebie i innych do rozwoju oraz pogle-
biala rozumienie tematéw ludzkich i biznesowych, opieku-
jac sie malenka coreczky.



— Monika, ktora jest §wiatelkiem w tunelu dla polskich pub-
likacji w temacie zwinnosci, podjeta jedno z najtrudniej-
szych wyzwan pracy z nieznanym.

— Patrycja wniosla $wiezos$¢ spojrzenia na zastane tematy,
rozbijajac kolejne sufity rozumienia tematéw przez grupe.

— Marcin dawat niezty wycisk prowadzacym i pozwalal innym
lepiej zrozumie¢ trudne zagadnienia, zadajac ostre jak brzy-
twa i w punkt formulowane pytania.

— Malgosia, z poczatku niepewna kierunku rozwoju, odna-
lazta swoja droge i spelnia marzenia, bedac przykladem
dla innych.

— Kasia K. przeszta tyle wolt i zmian, ze jej wzrostu nie da
sie poréwnac z zadnym innym, a teraz wyznacza standardy
bycia Scrum Masterka.

— Kasia G. stoczyla szereg bitew z otoczeniem i z sama soba,
wychodzac z kazdej zwyciesko i z nowymi doswiadczenia-
mi, o ktére teraz walczg firmy.

— Dominik przetart szlaki rekrutacyjne, oczarowat ludzi
i chetnie dzielit si¢ doswiadczeniami.

— Hania, mimo niesprzyjajacych warunkow, dzielnie parla
do przodu, az znalazla swoje miejsce w tropikach.

— Zuza stoczyta walke z wlasnymi ograniczeniami, spetnita
marzenie i zostala inspiracjg dla pozostatych.

Ta niesamowita grupa ludzi dzieli si¢ z swoimi doswiadcze-
niami w tej wlasnie ksigzce. Kazdy z tekstéw pomoze zaréwno
poczatkujacym, jak i do§wiadczonym Scrum Masterom i Agile
Coachom zmieni¢ tok myslenia, nie potkna¢ si¢ o czgste klo-
poty i rozwina¢ skrzydta.

Kate Hobler



Anna Buchnowska

A

Wszystko zaczyna sie

od zaufania



»Lym, co tworzy funkcjonalng, zdrowa dynamike, jest zdolno$¢
grupy do utrzymywania nieprzerwanego kontaktu z rzeczywi-
stoscig. Rzeczywisto$¢ grupy wyglada nastepujaco: zespot ist-
nieje, aby robic to, co trzeba, aby co$ tworzy¢, aby rozwigzywac
problemy”!. ,W ramach dysfunkcjonalnej kultury cztonkowie
grupy czesto nie maja jasnosci w kwestii funkcji, jaka w niej
pelnia, i ogélnego kierunku, w jakim grupa zmierza. Zdez-
orientowani, zaczynaja mysle¢ o wlasnych interesach i celach
oraz tworzy¢ frakcje™. Te krétkie stwierdzenia, ktérych au-
torem jest Robert Greene, dobrze oddajg znaczenie zaufania
i celow w budowaniu grupy zdolnej rozwigzywac ztozone
problemy i budowac wartos¢.

Scrum, framework pomagajacy w rozwigzywaniu ztozonych
problemoéw, powstal prawie 30 lat temu. Wyuczenie jego zasad
to jedynie poczatek. Czy to wystarczy, aby skutecznie wspiera¢
zespot w tworzeniu wartosci i dgzeniu do samowystarczalnosci
oraz aby wyeliminowac¢ ,,nie da si¢”? Od czego zacza¢, gdy roz-
poczynamy pracg z nowym zespotem, jego sposob pracy daleki
jest od ogodlnie pojetej zwinnosci, a wyobrazen dotyczacych
roli Scrum Mastera jest co najmniej tyle, ilu cztonkéw w na-
szych zespotach? Zapewne wielu staneto badz stanie przed
podobnym dylematem. W ponizszym artykule chciatabym za-
proponowac $ciezke, dzigki ktdrej wesprzemy zespdt w osiag-
nieciu sukcesu. Zaufanie i praca oparta na realizacji celow
pozwala rozkwitna¢ calemu zespolowi, relacjom, a takze
wynikowi pracy.

1

R. Greene, Prawa ludzkiej natury, Helion 2020, s. 418.
R. Greene, Prawa ludzkiej natury, Helion 2020, s. 417.
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Zaufanie

Zaufanie lezy u podstaw pracy zespolowej i jemu Patrick Len-
cioni pos$wiecil najwigcej uwagi. Nie bez powodu. Zaufanie
oparte na otwartosci jest niezwykle rzadko spotykane, trudno

je zbudowa¢, a jednoczesnie jego brak moze by¢ destrukcyjny
dla calej firmy.

Rys. 1. Model Lencioniego okreslajacy pie¢ gtéwnych przyczyn
dysfunkgji zespotéw?

Znakomitym przykiadem jest historia z 2007 roku. Rynkiem
telefonii komorkowej rzadzita wtedy Nokia. Owczesny CEO
firmy, Olli-Pekka Kallasvuo, udzielit wywiadu amerykanskie-
mu Forbesowi, przedstawiajgc na famach gazety strategie roz-
woju firmy. Nie byloby w tym nic dziwnego, gdyby na okladce
tegoz numeru nie pytal jednoczesnie: ,,Czy ktokolwiek dogoni

3 P. Lencioni, Pig¢ dysfunkcji pracy zespotowej, Warszawa 2019.
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giganta telefonii komorkowej?”, a przedstawiona strategia nie
bylaby anachroniczna. Jego menedzerowie doskonale o tym
wiedzieli, jednak nikt nie zaproponowal mu pomystu na soft-
ware do telefonéw Nokii, ktéry sami wewnetrznie omawiali.
Mozna sadzi¢, ze zabrakto miedzy innymi zaufania pozwalaja-
cego na otwartg dyskusje.

Skad wiadomo, ze ludzie w zespole sobie nie ufaja? Czesto
nastrdj jest przytlumiony. Cztonkowie zespotu starajg si¢ nie
moéwié niczego, co byloby niemile widziane i nie zgadzaloby
sie z ogolnie przyjeta ,,prawdg”. Dyskusje koncza si¢ szybko, na
potakiwaniach, przy sztucznej obopodlnej zgodzie, ktora ukry-
wa prawdziwe problemy, niech¢tnie zglaszajg konstruktywne
uwagi czy zwracaja si¢ do kolegdw po pomoc. Przypisuja sobie
nawzajem zle intencje.

Dzigki zaufaniu interakcje w zespole nie sg powierzchowne.
Ludzie, ktérzy ufaja sobie nawzajem, s3 wobec siebie otwarci,
nie boja si¢ podejmowa¢ trudnych tematéw, mowi¢ o wlas-
nych porazkach, uczy¢ si¢ na nich, nie unikajg sytuacji, w kto-
rych musza podjac decyzje zwigzane z konfliktem, dzieki czemu
sa one efektywniejsze. Stabe kompromisy nie budujg skutecz-
nosci. Aby dostarczy¢ dobry produkt, potrzeba otwartej i szcze-
rej wspOtpracy wielu ludzi, ktorzy bez obaw podejmuja dysku-
sje nawet w trudnej sytuacji, dotykajac drazliwych kwestii.

Aby zacza¢ budowaé lub odbudowywa¢ zaufanie w zespole,
najlepiej jest zacza¢ od rzeczy drobnych. Warto przemyslec¢ at-
mosfere towarzyszacg spotkaniom scrumowym. Czy podczas
Sprint Retrospective uczestnicy odnosza si¢ do siebie z szacun-
kiem? Czy podczas Daily Scrum panuje atmosfera otwartosci



i zyczliwosci? Dobrym ¢wiczeniem na przelamanie dotychczas
panujacej atmosfery moze by¢ wykorzystanie tzw. lodotamaczy
(ang. icebreaker). Warto takie ¢wiczenie dobra¢ odpowiednio
do grupy. Inne wybierzemy, jesli mamy w zespole w wigkszosci
mlode osoby, zaraz po studiach, inne, gdy zesp6t sklada sig¢
z inzynieréw z wieloletnim stazem. Internet jest bogaty w in-
spiracje i przyklady gier majacych na celu wprowadzenie luz-
niejszej atmosfery i zbudowanie zaufania w nowej grupie. Na
pewno zawsze da si¢ znalez¢ takie, ktore nawet po niewielkich
modyfikacjach beda pasowaty do naszego zespotu. Dobrze do-
brany icebreaker moze pomdc w przetamaniu bariery komu-
nikacyjnej. Jezeli nie jesteSmy pewni efektu, mozemy zacza¢
od czego$ krotkiego, co potem mozna tatwo rozbudowywac.

Przykladem gry, ktéra proponuje, jest ,Never Have I Ever”. Ma
ona swoj popularny odpowiednik na wieczorne spotkania to-
warzyskie, co juz niektdrzy z uczestnikdw powinni pozytywnie
kojarzy¢. Inspiracje zawdzieczam Beacie Nowakowskiej, ktd-
ra przeprowadzila ja podczas jednego ze szkolen, w ktorych
uczestniczytam. Od tamtej pory przeprowadzilam ja juz kilka-
krotnie z réznymi modyfikacjami i za kazdym razem $wietnie
spelniala swoja funkcje. Zasady, ktére wprowadzam, zakladaja,
ze na starcie kazdy z uczestnikéw ma zadana, taka sama licz-
be punktow, po utracie ktérych odpada z gry. Kazdy po kolei
moéwi, czego nigdy w Zyciu nie robil. Osoby, ktére to robily,
najpierw sie zgtaszaja, a nastgpnie odejmuja sobie jeden punkt.
Gre¢ mozna przeprowadzi¢ podczas realnego spotkania albo
online, po wczesniejszym przygotowaniu tablicy z ikonami
symbolizujacymi punkty. Gdy na poczatku zalozylismy krét-
ki przebieg, a gra podoba si¢ uczestnikom, w zasadzie zawsze
pada stwierdzenie, ze za szybko sie konczy. Facylitator moze



zaproponowac dodanie kazdemu takiej samej liczby punk-
tow, za obopolng zgoda, aby gre wydtuzy¢.

Gra na pewno wprowadza mniej formalng atmosfere, ma takze
elementy grywalizacji, co dziata motywujaco. Niewatpliwg jej
zaleta w budowaniu zaufania jest fakt, ze dzigki niej uczestnicy
lepiej si¢ poznaja. Maja okazje dowiedzie¢ si¢ o sobie rzeczy,
o ktorych wczesniej nie mieli pojecia. Odkrywaja, ze czesto 13-
czy ich wiecej, niz wczesniej zakladali. Dzigki lepszemu pozna-
niu sie nawzajem, lepiej si¢ rozumieja. Moga tez lepiej rozumie¢
swoje motywacje. Dowiadujac si¢ o kims, ze odwaznie uprawia
sporty ekstremalne czy wyznaje konserwatywne poglady,
tatwiej bedzie zrozumie¢ jego motywacje. Dzigki temu dysku-
sja bedzie szczera, z glebszym zrozumieniem siebie nawzajem.

Na dalszym etapie budowania zaufania warto siggna¢ po wia-
rygodne narzedzia stuzace wzajemnemu zrozumieniu. Stwo-
rzy to przestrzen do rozmowy o wlasnych silnych i stabych
stronach. Profesjonalne definicje, testy i stownictwo eliminuja
efekt ,obwiniania” i ,uogélniania’, tworzac bezpieczne warun-
ki do rozmowy na temat swoich wynikéw. Istnieje wiele narze-
dzi, ktére mozna wykorzysta¢, np. MBTI pozwalajace zdiag-
nozowac szesnascie typow osobowosci, Kwestionariusz Rél
Zespolowych R.M. Belbina, i wiele innych. Bez wzgledu na to,
jakie narzedzie zostanie wybrane, warto dobrze przygotowac
si¢ do przeprowadzenia testu w zespole. W tym przypadku
nie chodzi o zanudzanie fachowa wiedzg psychologiczna, ale
o wymierny praktyczny aspekt, jakim jest budowanie zaufa-
nia opartego na otwarto$ci. Ludzie z reguly lubig dowiadywa¢
sie czego$ o sobie, jednak aby nie zmarnowa¢ efektu ¢wicze-
nia, warto wzbi¢ sie na wyzyny umiejetnosci facylitatorskich.
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Mozna przeanalizowa¢ wyniki pod katem rél w zespole i funk-
cji, jakie pelnig czy sprawdzic, jakie cechy sg wspolne, a jakich
brakuje. Cztonkowie zespotu moga takze prébowac okresli¢
wlasne stabe strony, nad ktérymi chcieliby pracowa¢. Dyskusja
jest, w tym przypadku, warto$cig nadrzedng. Duzo istotniejsza
niz fachowa wiedza psychologiczna.

Analiza wynikéw wewnatrz zespotu i wycigganie podobnych
wnioskow tworzy silng wigz porozumienia migdzy ludzmi, kto-
ra warto potem pielegnowac. Aby utrwali¢ efekt pracy, mozna
zachecac uczestnikéw warsztatu, aby wyniki trzymali na biur-
ku w widocznym miejscu, mozna rozesta¢ je biorgcym udzial
w ¢wiczeniach. Warto spotkac si¢ po niedtugim czasie, aby po-
nownie przedyskutowa¢ wnioski oraz to, jak wplynety one na
codzienng prace. Dzieki temu efekt nie bedzie zmarnowany.

Bez wzgledu na podejmowane dzialania nie mozna zapomi-
na¢ o budowaniu zaufania przede wszystkim swoja postawa.
Wiarygodnos¢ to jedna z podstawowych cech Scrum Mastera.
Postawa oparta na trosce, serdecznosci, otwartosci, aktywnym
stuchaniu sprawia, ze ludzie czuja si¢ docenieni. Karygodne jest
mowienie nieprawdy czy pétprawdy. Ktamstwo ma krotkie nogi,
a jego skutki sa bolesne i diugo odczuwalne. Zachowania beda-
ce w zgodzie z tym, co si¢ mowi, szacunek do innych, umiejet-
nos¢ przyznania si¢ do bfedu powinny by¢ w statym repertuarze
Scrum Mastera. Nikt nie jest nieomylny, ludzie doceniajg po-
kore w tej kwestii. Oferuj pomoc i pomagaj, ale jednoczesnie
upewnij si¢, ze pomagasz stac si¢ samowystarczalnym.

Bywa, ze mimo staran jeden z czlonkéw nie chce angazowac
sie w osiggniecie wspdlnego celu. Warto przeanalizowad, jaki
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wywiera wplyw na caly zespdt. Budowanie zaufania opartego
na otwartos$ci wymaga czasu, jest trudne i trzeba je pielegnowac.

Cele

Cele s kluczem do skutecznej pracy zespotu. Ich wlasciwe stoso-
wanie nadaje wspolny i spdjny kierunek wysitkom. Tymczasem
cele sg czesto niestusznie bagatelizowane lub zupelnie pomijane.

W wytwarzaniu warto$ci mamy do czynienia z réznymi rodza-
jami celéw. Mozemy mie¢ do czynienia z celami uzytkownika
lub biznesowymi, ktére sg $cisle powiazane z wizja produktu.
Ta z kolei ma wplyw na cel produktu, ktdry jest bezposrednio
powigzany z celami poszczegélnych Sprintéw. Roman Pichler
proponuje nastepujacy tancuch celow:

TYPE GOAL DESCRIPTION TIMEFRAME

Visionary Vision Ultimate purpose, positive 5 years plus
change, may be captured
with the strategy

Strategic User and  Value propositions and Product life-cycle
Business  business benefits, captured stage
Goals in the product strategy
Product Desired outcome or benefit 2 to 6 months
Goal the product should provide,
stated on the product
roadmap
Tactical Sprint Benefit of a sprint, shown on 1 to 4 weeks
Goal the sprint backlog or task
board

Tab. 1. Lancuch celéw dla produktowcow*

4

R. Pichler, How to Lead in Product Management: Practices to Align Stakeholders,
Guide Development Teams, and Create Value Together, Pichler Consulting, 2020
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Wizja produktu opisuje powdd jego stworzenia i efekt, ktory
powinien uzyskaé (wywrze¢). Znajomos¢ celu — wizji produktu
motywuje ludzi i powoduje, ze skupiaja sie wokot niego. Kazdy
chce pracowa¢ nad produktem, ktéry jest dla niego osobiscie
wazny, dlatego jasno okreslona wizja stanowi inspiracje i spaja
zespOt.

Cele uzytkownika i biznesowe s3 celami strategicznymi wy-
nikajacymi z wizji. Cel uzytkownika opisuje problem, ktory
uzytkownicy chca rozwigzaé, natomiast cel biznesowy korzysci,
jakie chce osiggnac¢ firma, wprowadzajac na rynek lub udosko-
nalajac produkt.

Cele produktowe - ich osiagnigcie jest krokiem w kierunku
osiagniecia celow uzytkownika lub biznesowego. Sg bardziej
szczegolowe i obejmujg krotsze ramy czasowe. Nowy Scrum
Guide moéwi wprost o tym, ze Cel Produktu opisuje przyszty
stan produktu i stanowi punkt odniesienia w procesie pla-
nowania.

W ten sposob dochodzimy do Celu Sprintu. Sprint Goal to cel
taktyczny, dajacy powod przeprowadzenia Sprintu, ktory faczy
cztonkéw zespolu we wspdlnym wysitku, mobilizuje do Scistej
wspolpracy (a nie podejmowania odrgbnych przedsigwziec),
nadaje stabilny kierunek pracy i utatwia osiggnigcie sukcesu.

Wraz z nowym Scrum Guidem pojawilo si¢ jasne sprecyzo-
wanie, ze Cel Sprintu to zobowigzanie umieszczane w Sprint
Backlogu. Deweloperzy zobowigzuja si¢ zrealizowa¢ Cel, jed-
nak maja swobode co do tego, co nalezy zrobi¢, aby go osiagnac.

15



Biorac pod uwage powyzszy fancuch celow, korzysci wynikajg-
ce z prawidlowego obierania Celu Sprintu wydaja si¢ oczywi-
ste w kontekscie Celu Produktu — Cel Sprintu jest etapem do
jego osiagniecia. Analizujac realizacje kolejnych celow, zespdt
zyskuje przejrzystos$¢ i zrozumienie, na jakim etapie jest w rea-
lizacji Celu Produktu. Krétko moéwigc — Cel Sprintu odpowia-
da ludziom na pytanie, CO trzeba zrobi¢ i DLACZEGO maja
to zrobi¢. Powielajac najczesciej powtarzany biad - nieokres-
lanie celu badz jego bagatelizowanie poprzez wyznaczenie celu
w postaci realizacji wszystkich zadan w Sprincie - cztonkowie
zespolu nie bedg w stanie odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Czym si¢
aktualnie zajmujesz?”. Warto wlozy¢ troche wysitku w to, aby
kazdy w zespole mdgt odpowiedzie¢ interesariuszowi czy ko-
ledze z pracy, co zobaczy po zakonczeniu aktualnego Sprintu.

Przy wyznaczaniu jakichkolwiek celéw mozna positkowac si¢
akronimami SMART i FAST.

Wedtug SMART cel powinien by¢:

S - Specific - konkretny

M - Measurable — mierzalny

A - Attainable - osiggalny

R - Realistic - realistyczny

T - Time-Bounded - ograniczony czasowo

Wedtug FAST:

F - Frequently Discussed - czgsto omawiany
A - Ambitious - ambitny

S - Specific - konkretny

T - Transparent — przejrzysty

16



Nie jestem zwolenniczkya wyznaczania zbyt ambitnych celow
(FAST). Wole realistyczne. Wyznaczanie nierealistycznych ce-
léw i wywieranie presji na ludzi jest dosy¢ czgsto spotykane,
jednak ludzie osiagaja optymalna wydajnos¢, mogac pozwoli¢
sobie na skupienie i relaks. Pod presja z reguty maleje zdolno$¢
do podejmowania wlasciwych decyzji. Z drugiej strony, cele
malo ambitne nie daja energii do ich realizacji i nie motywuja.
Jesli mamy do czynienia z ambitnymi celami, kluczowe bedzie
zaufanie, dzieki ktéremu uczestnicy nie utracg poczucia bez-
pieczenstwa i prawa do popetniania bleddéw.

Wazne jest przede wszystkim, aby zesp6t wspolnie zastanowit
sie, dlaczego warto robi¢ ten Sprint, jaki problem on rozwiaze.
Zamiast: ,Naprawimy 10 bledow” warto przemysle¢, czy Cel
w postaci: ,,Podniesiemy wspoéiczynnik retencji z 30% do 50%
poprzez podniesienie jako$ci, poprawiajac wydajno$¢” lepiej
nie oddaje tego, co i po co robimy w danym Sprincie. Zamiast
celu typu: ,,Zrealizujemy zadania ze Sprint Backlogu” warto
przedyskutowac, ktore z nich jest najistotniejsze pod katem
Celu Produktu, i wybra¢ rozsadnie. ,,Dodamy filtry do wy-
szukiwarki gier, aby uzytkownicy szybciej mogli wyszuka¢
gry zaspokajajace ich potrzeby” ma wigkszg moc. Aby zesp6t
czut wspotodpowiedzialno$¢ za realizacje celéw, musi by¢ wia-
czony w ich wyznaczanie. Jesli Product Owner bedzie jasno
przedstawial kierunek i okreslal cele strategiczne, przyczyni
sie to do wiekszego zaufania migdzy cztonkami zespotu.

Czternascie stron aktualnego Scrum Guide’a to wytacznie sko-
dyfikowane ramy postepowania w Scrumie. Tworzenie ztozo-
nych produktéw wymaga sprostania nietatwym wyzwaniom.
Cele same w sobie nie sg wiele warte, jesli zesp6t je realizujacy



nie podejmie ich bez wystarczajaco silnego przekonania, bez
odpowiedzialnosci i gotowosci do zaangazowania. A to jest
niemozliwe bez zaufania opartego na otwartosci. Praca orga-
niczna w zespole jest fundamentem. Jest to kierunek, ktérym,
moim zdaniem, warto si¢ zainteresowac¢ na poczatku drogi

w $wiecie zwinnos$ci.



Malgorzata Cichecka

Wartosci - a po co to,

a na co to komu?



Temat wartosci jest dla mnie bardzo wazny, dlatego ponizszy
tekst to historia o nazwaniu i dostrzezeniu wlasnych przekonan
i o tym, jak funkcjonuja one w pracy. Jest to takze opowies¢
o tym, po co nam warto$ci organizacyjne. Wierze, ze to wtas-
nie one wyznaczajg spojng wizje i model dzialania, sprawia-
jac, ze grupa ludzi staje si¢ druzyna dazaca do wspolnego celu.
Opowiem o tym, czym s3 warto$ci oraz jak mozesz je okresli¢
i nazwac - zaréwno indywidualnie, jak i w organizacji. Pod-
niose tez trudng kwesti¢ oczekiwan, ktére bywaja rozbiezne
z rzeczywistoscig. Calg histori¢ opieram na swoim doswiad-
czeniu w pracy z zespotami i organizacjami. Mam nadziejg, ze
znajdziesz w niej tre$ci uniwersalne, a moze trafisz tez na cos,
co ci¢ zainspiruje.

Czym sg wartosci?

Shalom Schwartz definiuje wartosci jako poznawczg reprezen-
tacje motywacyjnego, godnego pozadania, ponadsytuacyjne-
go celu. Mimo ze pojecie warto$ci jest przedmiotem szerokich
dyskusji na polu psychologii, Schwartz znajduje czg¢sci wspol-
ne dla wszystkich teorii. S3 nimi nastepujace charakterystyki:

1. Warto$ci sg pojeciami lub przekonaniami, ktdre

2. Dotyczg pozadanych celdéw, opisujacych ostateczne stany
rzeczy lub zachowania;

3. Przekraczajg konkretne sytuacje;

4. Kieruja selekcjg i oceng zachowan i zdarzen;

5. Sq uporzadkowane wedlug waznosci.

W definiowaniu wartosci jako przekonan Schwartz uzywa
rozréznienia wprowadzonego przez Rokeacha w 1973 roku.
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Mowi on, ze przekonania to warto$ci z rodzaju nakazujaco-
-zakazujacych. Przyktadem moze by¢ warto$¢ ,,uczciwos¢” jako

skrot przekonania: ,, Nalezy zawsze postepowac uczciwie, a nie

nieuczciwie™.

Zainteresowanych poglebieniem tego fascynujacego tematu
odsylam do specjalistéw w dziedzinie psychologii rozwojowej,
chociazby tych cytowanych wyzej. Ich prace kresla kwestie
ksztaltowania si¢ systemu wartoéci w zyciu czlowieka. Pragne
w swoim tek$cie pozostac jednak na gruncie wlasnego doswiad-
czenia, bo nie jestem psychologiem.

Jak sama odkrywatam, co jest dla mnie wazne? Czym si¢ kieru-
je i skad wziely sie moje przekonania? Bazg jest to, co dostatam
jako dziecko i otrzymatam w domu. Pézniej ksztaltowala mnie
szkota, rowniesnicy i otoczenie. W wieku nastoletnim wraz
z burzliwym procesem dojrzewania nadeszly pierwsze prze-
warto$ciowania, zradykalizowanie pogladéw, a potem stabili-
zacja — w kwestii wartosci, oczywiscie! - i osiadanie w, wyda-
waloby sig, ustrukturyzowanych wartos$ciach. Dlaczego pisze
o iluzji struktury wartosci? Przede wszystkim dlatego, Ze ro-
bigc szczerg retrospekcje przyznaje, ze chociaz czutam, a cza-
sem nawet deklarowalam, co mnie okresla i czym si¢ kieruje,
to na etapie mlodej dorostosci nie nazywatam jeszcze swoich
wartosci. Nie poswiecitam czasu, zeby je dokladnie zaobser-
wowac i nazwa¢. I uwazam, ze to zupelnie w porzadku, praw-
dopodobnie nie bylo mi to wtedy potrzebne. Pierwsza okazja
do refleksji i powaznej introspekcji byt warsztat w pracy to-
warzyszacy ustalaniu warto$ci organizacyjnych. W dwczesnej

> J. Cieciuch, Ksztattowanie sig¢ systemu wartosci od dziecitistwa do wczesnej

dorostosci, wyd. Liberi Libri, Stare Ko§cieliska, 2013 r., s. 37-39.

21



firmie wierzylismy, ze jesli chcemy uczy¢ innych organizacji
zwinnych praktyk, prowadzi¢ je przez transformacje i szkoli¢
ludzi, tak aby udoskonalali swoje umiejetnosci, sami musi-
my konsekwentnie pracowa¢ nad soba. Proces poszukiwania
i ustalania warto$ci organizacyjnych oparli$my zatem na su-
mie naszych wartosci, w duchu synergii i przekonania, ze to
ludzie tworza organizacj¢. W trakcie warsztatow kazde z nas
dokonywato introspekeji, odkrywatlo i nazywato swoje warto-
$ci. Rozmawiali$my o nich i szukali$émy tych, ktére byly dla nas
wspolne. To wlasnie one stawaly si¢ warto$ciami organizacji.
Warto doda¢, ze proces ten byl powtarzany kazdorazowo, gdy
do firmy dofaczaty nowe osoby. Inspect & adapt.

Praca pomogta mi nazwac to, co wczeéniej bylo obserwacja
na poziomie odczuwania. Moje warto$ci staly sie tym samym
uswiadomione i uznane przeze mnie jako wazna i integralna
cze$¢ zycia. Po dojsciu do tego etapu rozpoczetam poglebianie
zrozumienia, jak przekonania przektadaja si¢ na moje decyzje,
zachowania, zwyczaje czy emocje. W jaki sposob oddziatuja
na mdj sposob komunikacji? Co daje i przyjmuje od otoczenia?
Czego szukam i w co wierze? Aby poglebia¢ rozumienie siebie,
moich przekonan i motywacji, wybralam proces terapii w nur-
cie Gestalt, w ktorym jestem do dzis.

W rozwazaniach na temat wartosci $wietnym wsparciem jest
réwniez praca z coachem lub mentorem, w trakcie ktérej moz-
na wydoby¢ z siebie naprawde duzo. Zaobserwowanie i na-
zwanie naszych zachowan i przekonan wspieraja rowniez testy
osobowosci i mocnych stron. Z darmowych narzedzi moge po-
leci¢ test 16personalities®. Model DISC pomoze nam natomiast

6

https://www.16personalities.com/pl (dostep: 5.01.2022 r.).
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rozpoznac swoje style zachowan i reakcji w okreslonych sytua-
cjach. Moim ulubionym narzedziem jest test CliftonStrengths
opracowany przez Instytut Gallupa. To rozbudowane narze-
dzie, ktére nie tylko umozliwia nazwanie swoich mocnych
stron, ale takze trafnie opisuje zwigzane z nimi nastawienie do
$wiata, sposoby komunikacji i osobowo$¢. Warto pamigtad, ze
wymienionych testéw nie nalezy przyjmowac jako prawdy ob-
jawionej i traktowa¢ jak wykltadni. Konsekwentnie nazywam
je narzedziami, bo uwazam, ze mozna z nich korzysta¢ w spo-
sob, ktdry jest nam potrzebny. Ja uzywam ich na dwa zupetnie
rdzne sposoby.

Po pierwsze, tego typu testy s3 dobrym otwarciem do rozmoéw
w zespole o tym, co nas motywuje i w jaki sposob pracujemy.
Sa tez doskonalym przyczynkiem do rozmowy o wartosciach
i mocnych stronach. Drugim sposobem wykorzystywania przeze
mnie tych narzedzi jest uzywanie ich w procesie rekrutacji. Samo
nazwanie mocnych stron jest wzmacniajace, przede wszystkim
jednak moze przygotowa¢ do konstruktywnego i ustrukturyzo-
wanego moéwienia o sobie, swoich wartosciach i motywacjach
w trakcie rozméw o prace. Dzieki temu moge opowiedzie¢ wie-
cej o sobie i méwi¢ zaréwno o swoich doswiadczeniach zawo-
dowych, jak i przekonaniach i sposobie pracy.

Polacy deklaruja, Ze pracuja $rednio 7-8 godzin dziennie (63%
respondentow), 21% badanych wskazuje, ze pracuje do 10 go-
dzin’. Mialam to szczescie, ze w wigkszo$ci organizacji mia-
tam przestrzen na prace w przedziale 5-8 godzin. Jednak i mi
zdarzaly sie niechlubne wyjatki pracy po 12 godzin dziennie.

7 https://kadry.infor.pl/kadry/indywidualne_prawo_pracy/czas_pracy/
5361139,1le-pracuja-Polacy.html (dostep: 5.01.2022 r.).
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Do$¢ szybko zrozumiatam, ze nie czuj¢ si¢ komfortowo w pro-
mowanym podejsciu work-life balance. Wyczuwam w niej che¢
oddzielenia pracy od zycia. Zeby byto jasne: narracja ,,praca
to moje Zycie” - mimo szczerego podziwu dla ludzi, ktérzy
w pracy odnajdujg pasje swojego zycia — tez nie jest z mojego
$wiata. Przez pig¢ dni w tygodniu spedzam $rednio 7 godzin
w pracy, zatem chcgc nie chcac, jest to znaczna cz¢s$¢ moje-
go zycia. Nie jestem robotem miedzy 9 a 17, a po zamknigciu
komputera nie zaczynam nagle innego zycia trwajacego do
godziny 9 nastepnego dnia. Nie pasuje mi pomyst work-life
balance, bardziej przemawia do mnie mys$lenie o life balance.
Life, na ktdre sklada si¢ wiele doswiadczen, a wérdd nich work.
Ta obserwacja sprowadzita mnie do konkretnych przemyslen -
skoro Iwig cz¢$¢ mojego zycia poswigcam na prace, to chciala-
bym ja wykonywac¢ w §rodowisku, w ktérym czuje sie dobrze.

Nikt nie zna ci¢ lepiej, niz ty sam/a siebie. By¢ moze juz wiesz, co
jest dla ciebie wazne w zyciu, a moze dopiero odkrywasz, czym
sie kierujesz. Niezaleznie od miejsca, w ktorym jestes, czulos¢
i uwazno$¢ na siebie moze cie tylko wzbogacic i przynie$¢ war-
to$¢. Wiem, ze mnie motywuja idee — pocigga mnie praca, cele
i zmiana, ktéra ma wplyw na $wiat, ludzi, srodowisko. Czu-
je satysfakcje i spetnienie, jesli celem, do ktérego kontrybuuje,
jest pomaganie ludziom w rozwoju czy tworzenie srodowiska,
w ktorym dobrze sie czujg i majg przestrzen na produktywnosc.
Moim drugim motywatorem jest ciekawos¢. Nie tylko lubie
rozwija¢ innych - dla mnie samej poszerzanie horyzontéw,
pogtebianie wiedzy i zdobywanie nowych doswiadczen jest
wartos$cig samg w sobie. Wybierajac organizacje, szukam za-
tem takiej, w ktorej mam przestrzen na stawianie hipotez i ich
sprawdzanie. Dobrze czuj¢ si¢ w organizacjach rozumiejacych
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empiryzm, otwartych na eksperymenty i méwienie ,,spraw-
dzam” Organizacjach §wiadomych, ze popelnianie btedow
to nie porazka a uczenie si¢ i zbieranie nowych doswiadczen.
Wiasnie dlatego lubi¢ prace w zwinnych organizacjach.

Czego moge sie spodziewa¢ po zwinnym $rodowisku? Wie-
le dobrego, ale ze wzgledu na tematyke tego tekstu chce sig
ograniczy¢ do kwestii otwarto$ci na rozmowe o wartos$ciach.
Juz w trakcie rozmowy o prace zadaje pytania o to, jakie sa
wartosci organizacji, czy pracownicy je znaja, gdzie moga je
znalez¢ i last but not least, w jaki sposdb organizacja okresla
swoje warto$ci. Odpowiedzi na te pytania sg dla mnie tropami
pozwalajacymi postawic kilka hipotez na temat organizacji, do
ktdrej aplikuje. Poznajac juz w trakcie rekrutacji wartosci or-
ganizacji, moge sprawdzié, czy sa one kompatybilne z moimi,
i sprawdzi¢, jak si¢ z nimi czuje. Gdybym otrzymata informa-
cje zwrotna brzmiaca ,,szacunek, wspotpraca, zdrowie”, ,,inno-

I

wagcje, partnerstwo, etyczno$¢” z checia sprawdzitabym, jak te
stowa przekladaja si¢ na praktyke. Z kolei wiem, ze odpowiedz
»sifa, tradycja, wladza” spowodowataby, ze dwa razy zastano-
witabym sie, czy bede ,,kompatybilna” ze srodowiskiem pracy
wspierajacym taki zestaw wartoéci. Pytanie o znajomos$¢ war-
tosci wsrod pracownikéw zbliza mnie do wiedzy, w jaki sposéb
organizacja komunikuje si¢ z zespolami. Uzyskuje w ten spo-
sob informacje dotyczaca kultury organizacyjnej, zaleznosci,
interakeji i kanaléw komunikacji. Réwnie istotna jest kwestia
zaangazowania w prace z klientami, bo spojny system wartosci
przeklada si¢ na strategi¢ marketingu i sprzedazy czy portfolio
produktéw. To informacja o tym, jakim jezykiem rozmawiamy
z klientem, jakie rozwigzania mu oferujemy i w jaki sposob od-
dzialujemy na $rodowisko zewnetrzne. Wartosci przejawiajg sie
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na wszystkich poziomach dziatania biznesu. W codziennej
pracy skupiamy si¢ na rozwigzaniach, za ktérymi one stoja,
tatwo jest jednak zapomnie¢ o nich samych. Z tego powodu
pytam o dostep do opisu wartosci organizacyjnych. Czy jest
to plik w chmurze? Fizyczny zapis w postaci np. plakatéw czy
moze zapis w strategii rozwoju biznesu, ustugi, czy produk-
tu? Jak fatwo mozna je znalez¢ i czy pracownik wie, gdzie ich
szuka¢? W ten sposéb zdobywam troche wiedzy na temat po-
ziomu transparencji w organizacji. I w koncu: w jaki sposob
okreslane s3 warto$ci w firmie. Nie szukajac nawet drugiego
dna, jestem po prostu ciekawa odpowiedzi. Ksztalt procesu
okreslania wartosci wydaje mi si¢ niesamowicie interesujacy.
Jakie interakcje zachodzg migdzy ludzmi podczas definiowa-
nia wartosci lub - jesli wartosci s3 proponowane przez jedna
osobe - co kieruje tym czlowiekiem? Odpowiedz na to pytanie
traktuje rowniez jako opowies¢ o strukturze organizacji. Moge
sie z niej dowiedzie¢, czy nad propozycjami wartosci pracowata
cala organizacja, czy moze jej czg$¢ (np. dziat HR) lub zostaly
one nadane przez prezesa czy dyrektora. Ciekawi mnie réwniez,
czy byly zastane — ustalone raz na samym poczatku sg state
i niezmienne - czy sa rewidowane — np. weryfikuje sie co jakis
czas, czy nadal s3 spdjne z naszymi przekonaniami czy wizja.

Wszystko to pigknie brzmi, ale jak sprawdzi¢, czy teoria spoty-
ka si¢ z praktyka? W jaki sposob moge zrewidowac, czy moje
oczekiwania i deklaracje firmy pokrywaja si¢ z rzeczywisto$cia?
Jakie kroki moge podjac, jesli okaze sig, ze nie?

Kiedy dotaczam do nowego zespotu, naturalnym procesem jest

poznawanie nowych ludzi. Jako ,,$wiezynka” korzystam z tego
czasu, aby przedstawi¢ si¢ i porozmawia¢ z zespolem. Sadze,
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ze poza rozmowami w grupie, dobrze jest znalez¢ czas na spot-
kania indywidualne. Uwazam tez, Ze szczero$¢ i otwartos¢ to
podstawy budowania zaufania w zespole. Dlatego rozpoczy-
najac prace z nowym zespotem, mowie o tym, co jest dla mnie
wazne i jak sie czuje, opowiadam o sobie. Staram si¢ by¢ aktyw-
nym stuchaczem, nie przerywac i nie narzucac¢ swojego zdania.
Spotkania z zespolem rozpoczynam, odpowiadajac sobie na
pytania: ,Z czym dzi$§ zaczynam? Jak sie czuje?”. Pozostawiam
przestrzen, jesli ktos jeszcze ma ochote na nie odpowiedzie¢,
natomiast nie naciskam i nie dopytuje. Z czasem obserwuje,
jak ludzie sami zaczynaja otwiera¢ si¢ na mowienie, jak sie
czujg. Wtedy - po sprawdzeniu gotowos$ci - mozemy wprowa-
dzi¢ te pytania do agendy spotkan. Méwienie o sobie wymaga
odwagi i otwarto$ci. Méwiacy powinien czu¢ si¢ bezpiecznie
i wiedzie¢, ze jego stowa zostang przyjete i wystuchane. Istot-
ne jest zadbanie o zdrowie i samopoczucie wszystkich w ze-
spole, a takze o atmosfere bezpieczenstwa, zrozumienia i ak-
ceptacji. Bycie uwaznym i aktywnym stuchaczem prowadzi
do szczerych rozméw. Moge dzigki nim poznac perspektywe
czlonkoéw zespotu i dowiedzie¢ sie, jak sie czuja w organizacji.
Zaufania nie buduje si¢ w jeden dzien i nie mozna go oszuka¢ -
musi by¢ oparte na szczerosci, otwartosci i bezpieczenstwie.
Dopiero majac zaufanie i zapewnienie o wzajemnym szacunku,
chce rozmawia¢ z zespolem o warto$ciach organizacji i o tym,
jak wedlug zespolu odzwierciedlane sa one w rzeczywistosci.
Pytam o ich obserwacje, w jakich dziataniach i zachowaniach
przejawiaja si¢ wartosci oraz o to, jak oni czuja si¢ w pracy
i czego potrzebuja. Ten proces dziala w dwie strony i wydaje
mi sie, Ze tylko wtedy jest on szczery i sprawiedliwy. Oznacza
to, ze sama konsekwentnie robi¢ introspekcje i odpowiadam
na to, co widze i czuje. W trakcie pierwszych tygodni w pracy
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szczegolnie skupiam si¢ na obserwacji i czuciu. Obserwacja
przejawia sie w rozmowach, wdrazaniu si¢ w strukture, po-
znawaniu nowych zwyczajow. Pamietajac, Ze agresywne cele
zwigkszajg szanse nieetycznych zachowan?, sprawdzam, jak
wygladaja cele i jak sg stawiane. Czy moi wspélpracownicy sg
swobodni czy przestraszeni? Mysle, Ze w tej sytuacji pomoc-
na moze by¢ Mapa empatii. Narzedzie to stuzy co prawda do
profilowania uzytkownikéw tworzonych przez nas produktéw,
jednak uwazam, ze pytania, ktére si¢ na niej znajduja, moga
pomoéc wydoby¢ nam nasze wlasne obserwacje i uczucia. Swo-
ja uwage kieruje nie tylko na otoczenie (,,Co widze?”), ale row-
niez na sygnaly od mojego ciala. Czy czuje si¢ swobodnie? Czy
jestem rozluzniona? Czy ciesze si¢ na nowy dzienn w pracy?
Czy jestem spelniona i usatysfakcjonowana, ciekawa nowych
wyzwan? Jedli tak, to doskonale! Co jednak gdy moje obserwa-
cje s3 zgota inne?

W moim przypadku sygnalami ostrzegawczymi sg napigcie w cie-
le (np. szczekosciski), lek i wysoki stres. Moge odczuwac ucisk
w brzuchu i klatce piersiowej, stresowac si¢ pdjsciem do pracy
lub na jakie$ spotkanie. Mam kilka pomystéw na to, co mozna
zrobi¢, gdy teoria na temat wartosci w pracy nie idzie w parze
z praktyka i z tego powodu praca nie spetnia naszych oczekiwan.
Wybierajac rozwigzania w takich sytuacjach, zadawatam sobie
pytanie: ,,Czego potrzebuje? Jak si¢ czuje z tym rozwigzaniem?”.

Wartosci sg bazg artefaktow, ktére widzimy. Tymi artefaktami
mogg by¢: jezyk, ktérego uzywamy w pracy, zachowania, rytuaty

8 L.D. Ordonez, M.E. Schweitzer, A.D. Galinsky, M.H. Bazerman, Goals Gone
Wild: The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting, ,,Academy
of Management Perspectives’, 1.02.2009 r.
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zespolu (np. wspdlne picie kawy), procedury czy struktura or-
ganizacji. Sg to mozliwe do zaobserwowania przejawy wartosci
organizacji. Na poczatku zatem eksploruje kwestie tego, czy
moge co$ zmieni¢ w pracy. Jaki jest mo6j wpltyw na zespot i orga-
nizacje? Jakiej zmiany moge dokonac i - co bardzo wazne - czy
problem, ktéry dostrzegam, jest odczuwany przez innych? Jesli
nie, to mozliwo$ci rozwigzan znacznie si¢ kurcza. Jesli jednak
problem jest powszechny i dostrzegalny, warto si¢ mu przyj-
rze¢. Dobra okazja na zauwazenie i nazwanie pain pointow
jest Retrospektywa. W trakcie Retro nazywamy sytuacje, ktore
wymagaja poprawy, i mozemy okresli¢ kroki, ktére umozliwiag
nam rozwigzanie problemoéw. Warto tez zadba¢ o wspoélne zro-
zumienie teorii feedbacku i zapewnienie bezpiecznego srodo-
wiska do udzielania i uzyskiwania informacji zwrotnej. Dzia-
tajac na poziomie zespotéw, mozemy zaproponowa¢ kontrakt
kolezenski, w ktérym umawiamy si¢ i zgadzamy na okreslone
zachowania. Jesli w naszej organizacji jest osoba lub zespét
odpowiedzialny za kulture organizacyjng, mozemy poprosi¢
ja o wsparcie lub udzieli¢ feedbacku. Na poziomie organizacji
warto pamietac, ze warto$ci wyznaczajg wspdlng wizje i model
dzialania organizacji. Mozemy zatem zadba¢ o przypomnie-
nie wizji i misji organizacji, jej transparentne komunikowanie
i wizualizacje¢ w miejscu, do ktorego wszyscy maja tatwy dostep.
To, co niewidoczne, przejawia si¢ w tym, co widoczne. Z tego
wzgledu nalezy pamigtac, ze warto$ci mozna dostrzec poprzez
artefakty takie jak: procesy w organizacji, jezyk i komunikacje
pomiedzy jej czlonkami, udzial w spotkaniach i warsztatach
oraz narzedzia, ktdre sa uzywane. Warto sobie zada¢ §wiado-
me pytanie: ,Na co mam wplyw?”. Odpowiedz nie zawsze jest
tatwa. By¢ moze masz wplyw na wielu poziomach organizacji.
Moze si¢ jednak okaza¢, ze nie mozesz zrobic¢ tak wiele, jak by$
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chcial/a i nie majac wsparcia w zmianie, mozesz odczuwac
frustracje i zniechecenie. Pamig¢tam sytuacje, kiedy to miedzy
innymi wlasnie uczucie bycia samotnym wojownikiem do-
prowadzilo mnie do zmiany pracy. Mimo wsparcia i checi ze
strony zespotu, konsekwentnie uderzaliémy w szklany sufit. Ta
refleksja prowadzi mnie do ostatniego rozwigzania. Czasem
odpowiedzig na pytanie: ,,Czego potrzebuje?” jest zakoncze-
nie wspolpracy. W tym miejscu chciatabym z calg moca pod-
kresli¢, ze w mojej opinii ten wybor nie jest ucieczky a aktem
odwagi. Przyznanie si¢ do ztego samopoczucia i do tego, ze
poswiecam swoje zdrowie w sytuacji, w ktorej nie moge nic
zmieni¢, wymaga odwagi od samego siebie. Jest to akt troski
i zauwazenia siebie oraz zadbania o swoj dobrostan. To takze
czasem szczere i odwazne przelamanie impasu. Sformulowana
w 1974 roku przez Jerryego B. Harveya teoria Paradoksu Abi-
lene méwi o tym, ze czgsto podazamy za decyzja grupy, tkwiac
w przekonaniu, ze kazdy jej cztonek uwaza podjeta wspolnie
decyzje za stuszng, cho¢ w rzeczywistosci kazda osoba uwaza
ja skrycie za bledng. Zwalniajac si¢, wyrazasz niezgode na te
wartosci, ktore w praktyce wyznawane s3 w organizacji.

Wybierajac temat warto$ci, poruszytam kwestig, ktérg uwazam
za istotna. Mysle, Ze jest czasem pomijana, bo tatwiej zajac si¢
poziomem artefaktow (tego, co widoczne), niz patrze¢, co kry-
je si¢ pod woda. Istotne jest dla mnie bycie w zgodzie ze soba
i swoimi przekonaniami. Wiem, ze jakakolwiek niespdjnos¢
predzej czy pozniej znajdzie gdzie§ swoje ujscie, by¢ moze we
frustracji lub napieciach. Zycze wam uwaznosci na siebie i na
to, co dla was wazne.



Justyna Czempik

Analogie w pracy coacha
i Scrum Mastera



Jako neofitka Scruma i weteranka coachingu podziele sie
z wami tym, co wiedzialam o Scrumie, nim stalam sie tego
$wiadoma. Stalo sie to dzigki dobrej znajomosci coachingu.
Jesli jestes coachem, jak ja, i zastanawiasz si¢, o co chodzi
w Scrumie, to ten tekst moze ci sporo rozjasni¢. Kieruje swoj
tekst przede wszystkim do $rodowiska zwinnego. Po to, zeby-
$cie — drodzy koledzy i kolezanki - poczuli, tak jak ja, ze wig-
cej wiecie o coachingu, niz podejrzewacie, oraz po to, zebyscie
mieli wiaczony detektor do rozpoznawania quasi-coachingu.
Bo jest to zjawisko tak powszechne jak quasi-Scrum i quasi-
-Scrum Master.

Tak, to pierwsze podobienstwo migdzy tymi zjawiskami: §rodo-
wiskowe bdle gtowy z powodu zmagania si¢ z niby-Scrumem
i niby-coachingiem lub prawie-Scrumem i prawie-coachingiem.
Zaréwno jednemu, jak i drugiemu $rodowisku lezy na sercu
propagowanie istoty Scruma i coachingu. Istoty, poniewaz
traktowanie Scruma i coachingu wybidrczo, instrumentalnie
i bez glebszego zrozumienia wprowadza wiele niepotrzebne-
go zamieszania. Mam na mysli wypaczenie znaczen i btedna
$wiadomos¢ zbiorowa. Najwieksza jednak strata w przypadku
wybidrczych podejs¢ jest brak skutecznosci i mozliwosci sko-
rzystania w pelni z warto$ciowych sposobéw pracy.

»,Choc stosowanie wybranych elementdw Scruma
Jjest mozliwe, wynikiem takiego postepowania
nie jest Scrum. Scrum istnieje tylko jako catosc
i dobrze sie sprawdza jako szkielet dla innych
technik, metodyk oraz praktyk”.
SG
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W zasadzie przez analogi¢ mozna powiedzie¢ to samo o coa-
chingu. Czerpiemy z réznych zrédel, w tym terapeutycznych,
ale nie oznacza to, ze prowadzimy terapi¢. Tak samo jak uzy-
cie jakiej$ techniki coachingowej nie czyni ze spotkania sesji.
Nie kazde zadane pytanie, nawet to najbardziej otwarte, jest
coachingiem. Mozemy korzysta¢ z wybranych elementéw coa-
chingu i uwazam, ze jest to bardzo uzyteczne, zaryzykuj¢ nawet
stwierdzenie, Ze jest uzyteczne w kazdej sytuacji spotkania
z drugim czlowiekiem, niemniej jednak wynikiem takiego
postepowania nie jest coaching.

Dokonatam w tym tekécie $wiadomego ograniczenia i poréw-
nuje proces scrumowy do indywidualnej sesji coachingowe;j,
poniewaz porédwnanie to jest mniej oczywiste niz poréwna-
nie dzialania jednej grupy (Scrum Teamu) do innej (grupy
badz zespotu w procesie coachingowym). Prowadzenie ana-
logii zespot - sesja indywidualna pozwoli pokaza¢ mi wigcej
glebszych, systemowych powigzan, a tym samym ujawnié, co
w tym procesie dziala i jest kluczowe.

Zacznijmy od poczatku: w obydwu sytuacjach ma miejsce
proces, podczas ktorego dochodzi do wytworzenia warto-
$ci. Proces coachingowy lub scrumowy musi mie¢ swdj cel.
W przypadku Scruma jest to Cel produktu, czyli wartos¢, do
osiagniecia ktdrej nasza praca powinna doprowadzi¢. W coa-
chingu celem jest konkretna korzys¢, jaka klient chce uzyskac
dzieki procesowi coachingowemu, czyli cel klienta na coaching.

Ten obszerny proces jest podzielony: w Scrumie na Sprinty,

gdzie kazdy Sprint ma swdj cel i przyrost, w coachingu s3 to
natomiast poszczegolne sesje i czas pomiedzy nimi. Kazda sesja
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powinna mie¢ swoj cel i rezultat w postaci przyrostu warto-
éci dla klienta, dokladnie tak samo jak kazdy Sprint powinien
mie¢ cel i konczy¢ sie przyrostem okreslonej wartosci.

Klient, czy tez jego reprezentant w roli Product Ownera, w tej
analogii jest coachee. Scrum Master podczas pracy z Product
Ownerem w Scrumie staje si¢ coachem. Klient przychodzi
z okreslong potrzebg, a coach pomaga mu ten cel osiagnac,
prowadzac go przez okreslony - w tym wypadku scrumowy -
proces. Klienci najczgsciej maja to jako§ mniej lub bardziej
szczegdtowo zdefiniowane. Zdarzaja si¢ klienci mniej konkret-
ni, ktérzy méwia, ze ,,co$” chcieliby zmieni¢, ,inaczej zy¢” lub
»lepiej sie czuc’, ale nic wigcej nie s3 w stanie powiedzie¢. Co
to konkretnie dla nich oznacza? Z tego powodu na wokandzie
pojawiaja sie, wspolne dla pracy scrumowej i coachingowe;j,
aspekty do omdwienia.

Po pierwsze: cel procesu. Zaréwno coach, jak i Scrum Ma-
ster to osoby odpowiedzialne za to, zeby doprowadzi¢ do
rozjadnienia, czego tak naprawde potrzebuje klient. Czego
i dlaczego? Innymi stowy, jak to, co w ramach procesu be-
dziemy robi¢ dla klienta i z klientem, rozwiaze jego problem?
Jaki przyrost nastapi dla niego w rezultacie tej pracy? Bardzo
czesto klient nie wie, czego chce lub tylko wydaje mu sig, ze
wie. Oczywiscie zdarzaja si¢ bardzo $wiadomi i zorientowani
klienci. Niezaleznie od tego, ktéry do ciebie trafil, twoim obo-
wigzkiem jest dowiedzie¢ si¢ lub sprawdzié, czy to, co klient
wnosi, jest tym, czego naprawde potrzebuje do rozwigzania
swojego problemu. Jesli tak, dziatamy. Jesli nie, dalej szukamy
adekwatnej wartosci.
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Przypomne, ze klient placi za ustuge, i to nie malo. Wykorzy-
stuje zwykle ten fakt jako kotwice procesu. Urealniam w ten
sposdb proces i konfrontuje z tym faktem zaréwno klienta, jak
i siebie. Warto pochyli¢ sie z klientem nad kosztem osiggnigcia
danego celu i stuzgcego mu procesu coachingowego, i prze-
analizowa¢, czy dany cel jest warty tych pieniedzy. Klienci
zwykle odpowiadaja, ze ich cele s warte okreslonych pienie-
dzy a nawet wieckszych. Bardzo wazne jest, zeby wszyscy za-
interesowani rozumieli, co jest przedmiotem wspolnych wy-
sitkow i ze wlozona w nie praca bedzie miala sens i zaspokoi
potrzebe klienta. Tak doktadnie, jak to tylko mozliwe, nalezy
okresli¢, co bedzie przedmiotem wspdlnej aktywnosci i jaki
problem klienta ma to rozwigza¢. Nie wystarczy nazwac celu,
trzeba jeszcze wyodrebni¢ kryteria akceptacji, ktére powinny
zosta¢ zrealizowane w danym procesie. W kontekscie IT mé-
wimy o procesie ,wytwarzania’, w coachingu - ,,zmiany”. Po
czym wszyscy bioracy udzial w procesie poznaja, ze cel zostal
osiggniety? Jakie s3 minimalne wymagania?

W coachingu kazda pojedyncza sesja ma okreslony cel, kry-
teria jego realizacji, a wszystko stuzy temu, abysmy wiedzieli,
dokad zmierzamy, w jakim celu i czy to osiggamy. Okreslenie
tych elementéw stuzy réwniez temu, by klient moég} taki przy-
rost wdraza¢ w zycie migdzy sesjami, aby maogl go weryfiko-
wac i korygowa¢ dzialania, kryteria czy kierunek, jesli bedzie
to konieczne. To przestrzen dla empiryzmu. Zaréwno dlugos¢
sesji, jak i odstepy pomigdzy nimi ustalane sg indywidualnie.
Nie ma stalej reguly, ale zazwyczaj coach spotyka sie z klien-
tem nie rzadziej niz raz w miesiacu.
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Podczas sesji coach pyta klienta o postep we wdrozeniu zmian
w Zycie oraz o wyciagniete wnioski. Nastepnie przechodzi z nim
do ustalenia celu na obecng sesje i planu jego realizacji oraz
podsumowania, wnioskéw i okreslenia konkretnych zadan do
wykonania do czasu kolejnej sesji. Jest tu Sprint Planning, jest
Daily Scrum w postaci ciagglego sprawdzania z klientem, czy
idziemy w dobrym kierunku, co zostalo zrobione i co jeszcze
powinien zrobi¢ klient do czasu kolejnej sesji, na ktdrej po-
nownie robimy Sprint Review oraz Retrospektywe. Oczywiscie
w coachingu nie s3 to wyodrebnione i nazwane ,wydarzenia’,
ale zapewniam was, ze si¢ réwniez majg miejsce.

Kiedy pytam klienta, co mu na sesji pomagato, co byto uzyteczne,
czego si¢ o sobie dowiedziat lub jak chce, Zebym go wspierala na
sesjach — jest to rozmowa o uczeniu si¢ i doskonaleniu. Zaréw-
no o sobie, jak i 0 uczeniu si¢ i doskonaleniu procesu. Jest to tez

dyskusja o tym, ile zadan jako zespdt jestesmy w stanie zmiescié

w jednej sesji. Z czasem nasze sesje staja sie krdtsze, jedli klienci

nie maja zadnych zadan do dotozenia, poniewaz nasza efektyw-
no$¢ wzrasta. Aspekt dtugosci trwania jednej sesji podnosze

podczas wstepnych rozméw z klientami. Cho¢ dlugos¢ sesji jest

w coachingu plynna, bo na koniec chodzi wszak o dostarczenie

wartosci, to dla niektdrych oséb kryterium to moze by¢ istotne,
chocby z perspektywy logistycznej. Bywa czasem tak, ze klien-
ci sami chcg skonczy¢ sesje szybciej, bo nie moga doczekac sie

momentu, w ktérym zaczng wdraza¢ jej rezultaty w zycie.

Przejdzmy teraz do samego zespolu, scrumowego i coachin-
gowego. Postaram sig, cytujac fragmenty Scrum Guide’a doty-
czace Scrum Teamu, podkresli¢ to, co jest adekwatnym opisem
coachingowego zespotu: coach-coachee.
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* ,Scrum Team nie dzieli si¢ na podzespoly, nie obowigzuje
w nim hierarchia. To spdjna grupa profesjonalistow skupio-
nych na pojedynczym celu (...)"

W coachingu méwimy o partnerskiej relacji. ICF definiuje coa-
ching jako ,towarzyszenie klientowi w kreatywnym proce-
sie, ktéry sklania do mysélenia i inspiruje do maksymalizacji
zawodowego i osobistego potencjatu”. Tak jak Scrum Master
zarzadza procesem a nie zespotem, tak coach zarzagdza proce-
sem a nie klientem. Klient jest ekspertem swojego Zycia.

* Scrum Teamy s3 interdyscyplinarne, co oznacza, ze ich
czlonkowie maja wszystkie umiejetnosci (zasoby) potrzebne
do wytwarzania wartosci co Sprint. Sg takze zespotami sa-
mozarzadzajacymi, co oznacza, ze samodzielnie podejmu-
ja decyzje o tym, kto bedzie wykonywal okreslone zadania,
kiedy i jak.

W coachingu to klient podejmuje wszystkie decyzje w proce-
sie, bo jest ekspertem w swojej sprawie. Po co zatem coach jest
potrzebny klientowi a Scrum Master zespolowi scrumowemu,
skoro jedni i drudzy sa ekspertami w przedmiocie wytwa-
rzania? Aby umozliwi¢ wlasciwe samozarzadzanie poprzez
samopoznanie, uczenie si¢ i doskonalenie. Jak to si¢ dzieje?
Coach i Scrum Master, jesli sg profesjonalistami, pomaga-
ja zobaczy¢ i zrozumie¢, ale nie méwiag wprost, jak jest. Jesli
w interwencjach przez nich podjetych nastapi efekt lustra, to
ludzie dostrzega w nich swoje odbicie. Z tak pozyskang dodat-
kowg informacjg majg szanse dostrzec pelniejszy obraz siebie
i sytuacji, a tym samym zwiekszy¢ szanse na podjecie odpo-
wiednich krokoéw.
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* Scrum okresla trzy konkretne zakresy odpowiedzialnosci

w ramach Scrum Teamu.

W coachingu analogicznie méwimy o zakresach odpowiedzial-
nosci a nie zaleznosci. Cel jest wspolny.

* Zespoly scrumowe ,,maja wszystkie umiejetnosci potrzebne
do wytwarzania warto$ci’, s3 samowystarczalne, czyli maja
odpowiednie zasoby.

Ta sama zasada jest istotna w coachingu, ktéry opiera si¢ na
zasobach klienta. Coach nie ,,naprawia” usterki, nie naprawia
bledéw, nie uzupelnia brakéw. To fundamentalna zasada: coach
musi widzie¢ w kliencie zasoby. Jesli tak sie nie dzieje, to lepiej
zeby z nim nie pracowal, bo coachingu z tego nie bedzie.

Zaréwno podejscie scrumowe, jak i coachingowe podkresla
znaczenie warto$ci, jakie muszg by¢ uznane i realizowane. Na-
dajg one sens, ale s3 jednoczes$nie narzedziami i praktykami.
Aby Scrum mogl istnie¢ i spetniac cele, dla ktérych zostal opi-
sany, wymaga: zaangazowania, skupienia, otwartosci, szacunku,
odwagi. W coachingu méwimy o szacunku, transparentnosci,
relacji partnerskiej, odwadze, zaangazowaniu (braniu odpowie-
dzialnosci), zaufaniu, ciekawosci. Oczywiscie wszystkie te war-
tosci sie facza i wzajemnie na siebie oddziatuja. Transparentno$¢
jest fundamentem zaufania, ale jej istnienie determinuje odwaga,
a takze partnerska relacja, ktéra méwi o szacunku. Ciekawo$¢
jest podstawg otwarto$ci oraz bywa antidotum na niechec i lek.

Przedmiotem tego tekstu nie jest kompletna analiza poréw-
nawcza ale zarys. Przypuszczam, ze zobacze znacznie wigcej
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analogii, zdobywajac realne doswiadczenie jako Scrum Master.
By¢ moze kto$ dotaczy do mnie, aby wspdlnie tropi¢ te punkty
styczne. Czytajac po raz kolejny Scrum Guide’a, pomyslatam,
ze byloby ciekawie stworzy¢ taki przewodnik dla coachingu.
Kodeks ICF-u i opis kompetencji coacha sg tez o tym, majg po
prostu inng forme.

Na sam koniec sprobuje zestawi¢ wytyczne ze Scrum Guide’a dla
Scrum Mastera w roli coacha.

* ,Scrum Master ponosi odpowiedzialno$¢ za to, aby Scrum
byl stosowany zgodnie z tym, co zostalo opisane w tym
Przewodniku”

Dotyczy to réwniez coacha, ktory jest odpowiedzialny za sto-
sowanie Kodeksu Etycznego i Opisu Kompetencji Coacha.

* ,Realizuje to zadanie, pomagajac wszystkim w zrozumie-
niu teorii i praktyki Scruma, zaré6wno w samym Scrum
Teamie, jak i w organizacji”

Coach robi to zaréwno w odniesieniu do klienta, jak i do spon-
sora, jesli takowy istnieje np. w organizacji oplacajacej proces
coachingowy pracownika.

* ,Scrum Master ponosi odpowiedzialnos¢ za efektywnos$é
Scrum Teamu. Czyni to poprzez stwarzanie mu odpowied-
nich warunkéw do poprawy stosowanych przez niego prak-
tyk, zgodnie z regutami Scruma”

39



Coach réwniez stwarza warunki do stosowania coachingu,
zgodnie z regulami coachingu.

* ,Scrum Master wspiera Scrum Team na kilka sposobdw,
m.in.: instruuje cztonkéw zespotu, na czym polega samoza-
rzadzanie i interdyscyplinarnosc¢”.

Coach, nim rozpocznie prace z coachee, upewnia sie, czy klient
wie, czym jest coaching i thumaczy, czego moze si¢ on spodzie-
wac po procesie, jednym stowem edukuje swojego klienta.

* ,Pomaga Scrum Teamowi skupi¢ si¢ na wytwarzaniu war-
tosciowych przyrostow zgodnych z Definicjg Ukonczenia”.

Rola coacha jest pilnowanie klienta, aby skupit si¢ na realizacji
okreslonego celu.

* ,Sprawia, Ze przyczyny ograniczajace postepy Scrum Teamu
zostaja usuniete oraz dba o to, aby wszystkie wydarzenia
scrumowe si¢ odbywaly, byty konstruktywne i produktyw-
ne oraz by miescily si¢ w wyznaczonych ramach czasowych”

Jest to odpowiedzialno$¢ coacha, by zadba¢ o szereg czynni-
kéw umozliwiajacych efektywny proces, poczawszy od miej-
sca, czasu, swojego stanu, jak i relacji z klientami i komfortu
samego klienta.

* ,Scrum Master wspiera Product Ownera na kilka sposobdw,
m.in.: pomaga znajdowac techniki pozwalajace na skuteczne
okreslenie Celu Produktu oraz zarzadzanie Product Back-
logiem”.
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Jak juz wspominatam, coach jest odpowiedzialny za wsparcie
klienta w znalezieniu i dookresleniu celu na proces i sesje, ale
nie jakiegokolwiek celu, tylko wartego wkladanego wysitku
i pieniedzy. Atrakcyjnego celu. Coach wraz z klientem maksy-
malizujg w ten sposdb warto$¢ ze wspdtpracy.

* ,Pomaga Scrum Teamowi zrozumie¢ potrzebe jasnego i zwie-
ztego formulowania elementéw Product Backlogu™

Oczywidcie! Wszyscy, zaréwno coach, jak i klient muszg rozu-
mie¢, co jest do zrobienia, i musza mie¢ pewnos¢, ze rozumieja
to w ten sam sposdb. Coach jest odpowiedzialny za pomyslny
przebieg tego procesu.

* ,Pomaga wprowadza¢ empiryczne podejscie do planowania
pracy nad produktem w zlozonym srodowisku”

Tak. W skrocie duzo testowania i sprawdzania, weryfikowania
i urealniania.

* ,Wspomaga wspolprace z interesariuszami, kiedy zostanie
o to poproszony lub kiedy zachodzi taka potrzeba”

Tak.

Coaching jest tym skuteczniejszy, im szybciej klient przestaje
potrzebowac coacha. Usamodzielnia si¢, samozarzadza. Do-
kfadnie jak ze Scrum Teamem. Im jest bardziej dojrzaly, tym
bardziej potrafi sam kierowa¢ swoja uwage na istotne miej-
sca, tym mniej potrzebuje czynnego udzialu Scrum Mastera.
Co wigcej, dobry coach pracuje w taki sposob, ze klient ma
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poczucie samostanowienia, ze to, co robi, jest jego i on sam
tego dokonal, a coach mu ,,tylko” towarzyszyt.

Dobry coach nie ocenia, jest ciekawy, nie wybiera za klienta,
pomaga mu dostrzec, co jest mozliwe. Nie przeszkadza, a usu-
wa przeszkody, nie gra pierwszoplanowej roli, ale jest obok,
sprawia, ze klient czuje swojg sprawczos$¢ a nie moc coacha.
Nie opiekuje si¢ nim, ale jest Zywo zainteresowany tym, co
dzieje sie z klientem. Nie pilnuje klienta i nie ratuje go, za to
jest dostepny i w pelnym kontakcie. Nie absorbuje soba, nie
poucza, nie ratuje. I wreszcie — nie jest guru. Wszyscy musimy
sie z tym pogodzi¢: klienci z tym, ze nikt im nie powie, jak jest,
a coachowie z brakiem nadludzkich mocy. Za to wszyscy we-
spot mozemy zmieni¢ co$ na lepsze, czego Zycze sobie i wam.



Patrycja Gieba

Nowy Scrum Master

w starym zespole



Jak zapewne zdazyliScie zauwazy¢, §wiat i zycie nie stoja w miej-
scu. Wszystko plynie do przodu z taka szybkoscig jak ceny
paliw i podatki w 2021-2022 r. w Polsce. Pojawiajga si¢ zmiany,
za ktérymi nieustannie prébujemy nadazy¢.

Predzej czy pdzniej nadejdzie taki czas, ze Zycie badz nasze
decyzje wplyng na nasze postanowienie o zmianie pracy. I ty,
jako Scrum Master, Product Owner czy Project Manager, sta-
niesz przed kolejnym wyzwaniem, jakim jest rozpoczecie pracy
z nowym zespolem.

W tym tekscie chce przedstawi¢ kilka przyktadéw, sposobdéw
oraz tips and tricks dla mato doswiadczonych oséb zaczynaja-
cych prace jako Scrum Master, ktoére rozpoczynaja wspolpra-
ce z nowym Zespolem Scrumowym. Skupiam si¢ tu gtownie
na miodych i zaczynajacych swoja prace SM-ach, ale mysle,
ze 1 bardziej doswiadczeni Scrum Masterzy badz cztonkowie
organizacji zwinnych sprawujacy inne role réwniez moga tu
znalez¢ co$ dla siebie.

Przyklady zawarte w tekscie nie sg jedynym i stusznym spo-
sobem na radzenie sobie z wejsciem w nowy zespdt. Sa to su-
biektywne wskazowki, porady, ktére moga pomdc nie popetnic
faux pas na dzien dobry i pozwola ulatwi¢ nieco prace. Gltow-
nie skupitam si¢ na Zespole Scrumowym.

Jak zaczqgé?

Przedstaw si¢. Pierwsze wrazenie jest wazne. Opowiedz co nie-
co o sobie, o swoich zainteresowaniach, stylu pracy, jaki prefe-
rujesz, obawach, o tym, co jest dla ciebie wazne, co doceniasz,
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a za czym nie przepadasz, wartosci, jakimi sie kierujesz w zyciu.
Polecam oczywiscie przygotowanie sobie takiej mowy wczes-
niej. Nie powinna by¢ diuga, ale konkretna i zwiezla. Znam
SM-6w, ktorzy robili krdtkie prezentacje o sobie i w pamieci
zapadla mi jedna, gdzie byt slajd ,,jak si¢ ze mng obchodzi¢,
gdy jestem zty/smutny/szczesliwy (...)"

Na spokojnie obserwuj. Musisz pamieta¢, ze to TY dolaczasz
do zespotu. Nie na odwrét. To TY jeste$ ,,nowym ktosiem”
Zespdt ma juz jakie$ swoje ustalenia, kontrakt, system, do kto-
rego wchodzisz, metody pracy, przyzwyczajenia. Powinno sie
zatem najpierw pozna¢ ich system (i szanowa¢ go) i metody
pracy oraz oczywiscie samych ludzi. Jednym ze sposobéw na
to jest obserwacja. Rozmawiajac z bardziej dos§wiadczonymi
SM-ami, zauwazylam, zZe na poznanie si¢ z zespotem poswie-
cajg oni od 2 tygodni do miesigca. W tym czasie obserwuja, jak
dziala, pracuje i zachowuje si¢ zespol, chodzac na wszystkie
ich spotkania. Robienie notatek na biezaco, zapisywanie cis-
nacych sie na usta pytan i specyficznych czy zastanawiajacych
sytuacji moze by¢ pomocne. Warto takze pamietac o tym, aby
nadmieni¢ zespolowi, dlaczego chcemy chodzi¢ na ich wszyst-
kie spotkania, zachowujac na poczatku bierng postawe. Spe-
dzaj czas z ludzmi. Stuchaj, co méwia i jak si¢ zachowuja.

Przykladowe pomocnicze stwierdzenia:
* Potrzebuje przyjrzec sie, jak pracujecie.
* Potrzebuje was lepiej poznac.

* Bede chodzi¢ na wszystkie wasze spotkania, aby pozna¢ wasz
flow, zrozumie¢ was i zobaczy¢, jak pracujecie.
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* Oprocz obserwowania pomoge wam, wespre w trakcie tych
spotkan, jesli bedziecie na to otwarci. Chce tez zobaczy¢,
gdzie ewentualnie moge wam pomdc, w przysztosci wpro-
wadzajac usprawnienia, aby lepiej i przyjemniej si¢ wam
pracowato.

Usprawniaj i nie narzucaj innym swojej woli. Chyba nie ma
nic bardziej denerwujacego niz apodyktyczne i despotyczne
narzucanie swoich rozwiazan, ktdére tobie wydaja si¢ dobre.
Wszystkie bledy i niescistosci, jakie dostrzezesz, powinienes
najpierw skonsultowa¢ z zespolem, a nast¢pnie wprowadzac
w zycie pojedynczo. Wprowadzanie duzej liczby zmian naraz
moze mie¢ nie do konca pozytywne skutki dla naszego zespo-
tu, jak i dla organizacji. Jednym z negatywnych skutkéw moze
by¢ zwiekszenie oporu przed zmianami. Dawkowanie zmian
to sztuka, ktorg warto posigs¢. Czasami warto poczeka¢ na od-
powiedni moment do dziatania.

Trzy magiczne stowa: prosze, dziekuje i przepraszam. Sztuka
jest umie¢ je stosowac... ale szczerze. Bywa tak, ze w jednym
jestesmy lepsi, a w drugim gorsi. Lubimy dzigkowa¢, ale nie
lubimy przeprasza¢, czy tez lubimy dzigkowac, ale nie lubimy
prosi¢. A ty, w czym jestes$ lepszy, a w czym gorszy? Ktore ze
stéw jest twoja mocna strong, a ktdre stabsza? Ja dzigkuje ci
za to, ze czytasz ten rozdzial, przepraszam, jedli nie trafit on
w twoje gusta i prosz¢ o wyrozumialo$¢, bo to pierwszy tekst
do ksiazki, jaki pisz¢ w swoim zyciu.

Nie boj przyznac¢ si¢ do slabosci, bledu czy niewiedzy. Za-

uwazylam, ze ludzie nie za bardzo lubig przyznawac si¢ do
bledow i niewiedzy. Szczegélnie w srodowisku biznesowym
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kreujemy si¢ na wszech- i wszystkowiedzacych, doskonatych
profesjonalistow chcacych zachowa¢ twarz. Moze ma to swo-
je zrédta w czasach managementu 2.0, gdzie za najdrobniej-
sze bledy karano wypowiedzeniem? Walki o stotki i wiadze,
strach przed wySmianiem, srodowisko, w jakim si¢ wychowy-
wali$my, szkofa, ego, narcyzm? Mozna by tu wymienia¢ wiele
czynnikéw.

Branie odpowiedzialnoéci za wlasne bledy i fatalne decyzje to
wyjécie poza swoja strefe komfortu, ktérg niewiele 0séb chce
przekraczaé. Moze to wigza¢ si¢ z typowym przekonaniem,
ze przyznawanie sie do bledéw jest oznaka stabosci. Na $wie-
cie nie ma ludzi doskonatych. Nie ma nikogo, kto wiedzialby
i potrafil wszystko. Popelnianie btedéw i robienie rzeczy zle to
jeden z etapow uczenia si¢ i wlasnego rozwoju. Jak powiedziat
Goethe: ,,Sg ludzie, ktorzy nie popelniaja bledow, poniewaz
nigdy nie chcg robi¢ niczego, co warto robi¢”

Nie bedziesz idealny, nie bedziesz nieomylny, nie bedziesz do-
skonaly. I nikt nigdy nie bedzie. I cale szczescie, §wiat bytby
wtedy nudny, nieprawdaz? Popetniasz bledy? Bardzo dobrze!
Dzigki temu doskonalisz si¢, uczysz nowych rzeczy i idziesz
do przodu. W koncu Scrum opiera si¢ na empiryzmie, nie?
Docen ludzi, ktérzy potrafig przyznac sie¢ do swoich bledow,
gdyz czesto wymaga to pokladéw wielkiej odwagi i zaufania
wobec ciebie.

Wspieraj i okazuj zainteresowanie. W jednej z moich ulu-
bionych ksigzek Glaskologia Milosza Brzezinskiego, autor
wspomina, ze: ,niewspieranie ludzi, kiedy chcemy im pomoéc
uzyska¢ wymierne wyniki, jest jak niezabieranie butli z tlenem
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na wyprawe na Mount Everest™. Ludzie chcg by¢ dostrzegani,
wspierani w tym, co robig, energetyzowani do dalszego dzialania.

Brzezinski podaje takze kilka §wietnych porad odno$nie wspie-
rania i okazywania zainteresowania, ktére przejawiajg si¢ w na-
szych interakcjach w codziennym zyciu:

» Staraj si¢ zrozumie¢ rozméwce — umiejetnos¢ stuchania ze
zrozumieniem to wedlug mnie jedna z najtrudniejszych
rzeczy do opanowania. Czekaj, nie przerywaj czyich§ wypo-
wiedzi, pozwdl méwic i stuchaj.

* Dotrzymuj stowa - nie skladaj obietnic bez pokrycia. Badz
stowny. Nadszarpnigte zaufanie trudno jest odzyskac.

* Jasne oczekiwania — badz transparentny w dzialaniach i sto-
wach, w swoich zasadach, decyzjach, jakie podejmujesz.

* Drobne gesty sympatii — mowi sig, ze usmiech potrafi zdzia-
ta¢ cuda!

* Wewnetrzna spojnos¢ — twoje dzialania i wewnetrzne JA nie
powinny sta¢ do siebie w opozycji.

* Szczere przeprosiny — przyznaj sig, ile razy przepraszales tyl-
ko dlatego, aby mie¢ swiety spokdj? Tylko dlatego, ze ktos ci
kazal? Czym dla ciebie jest i co oznacza stowo ,,przepraszam’?

Doceniaj. Nie przegap okazji, aby doceni¢, pochwali¢ za do-
brze wykonang robote. Zauwazy¢ drugiego czlowieka. Kiedy
ostatnio pochwalites panig sprzatajaca biuro, w ktérym pracu-
jesz, ze dzigki niej nie ptywasz w $mieciach, kurzu i masz puste
kosze na §mieci?

® M. Brzezinski, Glaskologia, Warszawa 2013.
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* Wracaj do nieukonczonych tematéw — zdarza sig, ze kto$ lub
co$ przerwie nam rozmowe. Warto jest do niej wréci¢, na-
wet jedli rozmawialiémy o czyms tak trywialnym jak nowe
kabanosy w aerozelu.

* Odnos si¢ w rozmowie do tego, co kto§ wczesniej powie-
dzial - pokazuje to, ze pamigtasz, o czym moéwil i ze stucha-
te§ uwaznie.

* Uzywaj zwrotow i sformutowan uzytych wczedniej przez
rozmowce.

* Uzywaj imienia rozméwcy - imi¢ ma wielka moc. Dzieki
niemu stajemy sie realni i istotni.

* Doceniaj czyje$ zaangazowanie.

* Pytaj o rade.

* Jesli jest okazja — dzieku;.

 Chwal publicznie w towarzystwie innych oséb.

* Wspolnie wspominaj, wspdlnie przezywaj nostalgie.

Budowanie zespotu

W internecie jest mndstwo przykladow icebreakerow, gier, pomy-
stow, ktore mozna zastosowac. Polecam do tego takie strony jak:

* https://www.tastycupcakes.org

* https://retromat.org

* http://agilecoffee.com/games

* https://www.funretrospectives.com
* https://liberatingstructures.org.pl

W tej czesci jednak nadal skupiam si¢ na wchodzeniu nowego

SM-a do funkcjonujacego juz Zespotu Scrumowego i podaje
przyktadowe okazje oraz sytuacje, gdzie i w ktérym momencie
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mozna zastosowac icebreakery i sesje zapoznawcze. Pierwsze
zapoznanie sig, czyli ,obwachiwanie si¢” jest wazne.

 Zapoznanie zespolowe - stworzenie godzinnego warsztatu
czy spotkania przeznaczonego na poznanie si¢ zespolu

Retrospektywa — przez miesigc po kazdym Retro przeznaczy-
my 15 minut na zapoznanie si¢ (np. ,Dwie prawdy i klam-

stwo”).

* Wyjécie integracyjne - jak to mowi jeden ze studentow
szkoty ACiSM: ,,Piwo jest dobre na wszystko”.

* Daily - 15 minut przed spotkaniem lub po nim. Skup si¢ na
czlonkach zespotu: co jest dla nich wazne od ludzkiej strony,
male icebergi, icebreakery, pod woda, nad woda.

o Chce was poznac.

o Czy kto$ chce opowiedzie¢ co$ o sobie? Jesli nie macie
ochoty méwi¢ o sobie, to moze powiecie z 1-2 zdania
o osobie obok?

o Co jest dla was wazne w pracy Scrum Mastera?

o Nadzieje/obawy/oczekiwania

Jak mogliscie zauwazy¢ na powyzszych przykladach, nie pro-
ponowatam spotkan zapoznawczych diuzszych niz jedna go-
dzina tygodniowo (oprdécz wypadu integracyjnego). Dlaczego?
Moim zdaniem zameczanie zespotu calodniowymi warsztata-

mi moze powodowac znuzenie i zniechecenie.

Zespol z kontraktem - czym jest ,kontrakt”, o ktérym juz
wspominatam? To nic innego jak zasady pracy, reguty, war-
tosci, cele zespotu, ktérymi bedziemy kierowac si¢ podczas
wspolnej pracy. Kluczowe jest zapytac sie swojego zespotu, czy
6w kontrakt posiada i jezeli tak, to nalezy sie z nim zapoznac¢.
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Nowo powstaly zespol - Oczywiscie inaczej moze by¢ w sy-
tuacji, kiedy wchodzimy do nowo powstatego zespotu, dopie-
ro co ustalamy zasady wspdlpracy i kontrakt. Mysle, Ze tutaj
warto po$wieci¢ czas na jedno grube Retro czy tez dluzszy
warsztat. Powinni§my do$¢ szybko i w miare sprawnie zbu-
dowac zespdt, aby czul si¢ komfortowo ze sobg i ze Scrum
Masterem: warsztaty, gdzie poznamy sie, ustalimy wspdlne
zasady wspolpracy.

* Jak pracowac?

* Jak sie komunikowac?

* Co jest dla nas wazne?

* Jakie mamy warto$ci, zasady, procesy?

* Jak doceniamy ludzi?

* Jakie rzeczy lubia cztonkowie zespotu w swoim zespole?
* Co szanuja w pracy z ludzmi, a czego nie?

* Ktore rzeczy nie stuza zespotowi?

* Co chcemy zostawi¢ w zespole, a co zmienic?

* Motto i nazwa zespolu

Do tego kontraktu wracamy co 2-3 Sprinty, by go aktualizowac.
Co nadal jest w nim wazne? Czy chcemy co$ doda¢, zmienic,
uscisli¢, o cos dopytac?

O co pytac?

Ponizej podam kilkanascie przykladowych pytan, jakie chcia-
tabym zada¢ Zespotowi Scrumowemu. Nie polecam zadawania
wszystkich od razu. Czasami na odpowiedz na nie trzeba po-
czeka¢ dluzej badz odpowiedzi mozna zaobserwowac na wias-
ng reke podczas pracy w Sprintach z zespotem.
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Pytania kierowane do Zespotu Scrumowego:

* Jaki jest $redni czas realizacji zadania od momentu dodania
go do Backlogu Produktu do jego zamkniecia?

* Czy Backlog Produktu zawiera elementy, z ktérymi zaden
z obecnych czlonkéw zespotu nie jest zaznajomiony?

* Jak dtugo trwa dopracowywanie typowego jednego elemen-
tu Backlogu Produktu?

* Na ktérych spotkaniach omawiane sg elementy Backlogu
Produktu?

* Czy dokonujecie ponownej oceny elementéw pracy na ko-
niec Sprintu? Jedli tak, w jakich okolicznosciach to robicie?

* Jakie sg trzy gtéwne wyzwania stojace obecnie przed Zespo-
tem Scrumowym?

Pytania kierowane do Product Ownera:

* Jaka jest wizja produktu i strategia wejscia na rynek?

¢ Jak dowiadujesz si¢ o nowych pomystach i wymaganiach?

* Na jakim etapie angazujesz Deweloperéw w proces odkry-
wania produktu?

* Jak organizujesz wspolprace z interesariuszami?

* Jak duzy jest Backlog Produktu?

* Jaki jest typowa dlugos¢ zycia elementu w Backlogu Pro-
duktu?

* Jaki jest $redni czas realizacji: od wybrania pomystu i wa-
lidacji do dodania odpowiedniego elementu do Backlogu
Produktu?

* Czy Backlog Produktu zawiera elementy pracy, z ktérymi
zaden z obecnych cztonkéw zespolu nie jest zaznajomiony?

* Jak czgsto uzupelniasz Backlog Produktu?
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* Nad iloma elementami pracujesz réwnolegle podczas udo-
skonalania Backlogu Produktu?

¢ Jak dlugo trwa udoskonalenie elementu Backlogu Produktu?

* Czy kiedykolwiek odrzucite$ element Backlogu Produktu?
Jedli tak, to dlaczego?

* Jak priorytetyzujesz elementy w Backlogu Produktu?

Pytania kierowane do Deweloperow:

* Jak mierzycie diug techniczny? Co mierzycie?

* Co sadzicie o poziomie, na jakim jest teraz dfug techniczny?

* Czy diug techniczny stanowi dla was zagrozenie teraz lub
w przyszlosci?

* Z jakich narzedzi korzystacie do mierzenia dlugu?

* Kto tworzy Definicje Ukonczenia?

* Ile czasu w Sprincie po$wigcacie na refaktoryzacje i naprawe
btedow?

* W jaki sposdb rozpowszechniacie wiedzg¢ wéréd Deweloperow?

* Jak podnosicie swoj poziom doskonalosci techniczne;j?

* Czy sa jakie$ kompetencje, ktérych zdobycie poprawitoby
efektywno$¢ zespotu?

* Czy macie dostep do odpowiednich narzedzi — oprogramo-
wania, sprzetu, aplikacji w chmurze - aby realizowaé misje
zespolu?

* Czy kiedykolwiek rozmawialiécie z klientami produktu, aby
dowiedzie¢ si¢ wigcej o ich potrzebach?

* Jak czesto poprawiacie Backlog Sprintu?

* Nad iloma elementami pracujecie réwnolegle podczas udo-
skonalania Backlogu Produktu?

* Jak dlugo trwa udoskonalenie typowego elementu Backlogu
Produktu?
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Pozostate pytania:

* Co mogloby poméc wam w pracy, w osiagnieciu celu, zrea-
lizowaniu zadania czy rozwigzaniu jakiego$ problemu?

* Skad taki pomyst na produkt?

¢ Co was najbardziej ekscytuje czy interesuje w projekcie?

¢ Co was najbardziej denerwuje czy irytuje w projekcie?

» Jakie widzicie czynniki blokujace lub wspierajace?

* Po czym poznad, ze jestescie skupieni?

* Jakie s3 wasze waskie gardla (ang. bottlenecks)?

* Jak radzicie sobie z pracg w waskich gardtach?

* Czy dzielicie si¢ informacjami o stanie wytworzonego kodu?

* Czy wasza technologia jest nadal wspierana?

* Jak wam si¢ pracuje w tym zespole?

* Jak oceniacie swojg satysfakcje z pracy w tym zespole?

* Co musialoby sie sta¢, aby zadowolenie z pracy wzrosto o je-
den punkt?

* Jaka warto$¢ przynosi wam ten produkt?

* Gdzie jest przychdd w tym produkcie? Co przynosi lub be-
dzie przynosi¢ zyski?

* Czy to, co robicie, idzie w dobrym kierunku?

* Czy dostajecie feedback od klienta?

* Czy dostajecie feedback od PO/SM/Dev?

* Czy wiecie, jak czuja si¢ Dev/PO/klient?

* Czy wiecie, z jakimi wyzwaniami mierzg si¢ inni dewelope-
rzy i Product Owner?

* Czy wiecie, jakie kroki podejmiecie dzis, aby zrealizowa¢
zaplanowane zadania?

* Co dzi$ zrobicie, by przyblizy¢ si¢ do Celu Sprintu?
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Zakonczenie

Mam nadziejg, ze ten tekst bedzie dla kogo$ inspiracjg, pomoze
w stawianiu swoich pierwszych krokéw w roli Scrum Mastera
i chociaz troche wesprze w karierze zawodowej. Dobrze si¢
bawilam, spisujac swoje przemyslenia i spostrzezenia. Cieszg¢
si¢, ze moge by¢ wspotautorem tej wartosciowej publikacji.



Katarzyna Gniadek

Potyczki rekrutacyjne



Jeste$ nowym Scrum Masterem. Zebrales potrzebng wiedze,
ukonczyle$ szkole i jestes gotowy podjac prace na wymarzo-
nym stanowisku. Od tej posady dzieli cie tylko proces rekru-
tacyjny. Internet pelen jest $wietnych wskazdéwek, jak odpo-
wiednio przedstawi¢ si¢ w CV, dobrze wypas¢ na rozmowie,
jakich pytan sie spodziewac. Po godzinach surfowania po tych
stronach czujesz si¢ niezle przygotowany.

Jednak to, czego na blogach agileowych czesto ze $wiecg szu-
ka¢, to przekaz, jak uzbroi¢ si¢ mentalnie na intensywny czas
poszukiwania pracy oraz jak poradzi¢ sobie z wieloma odmo-
wami, na ktére niechybnie si¢ natkniemy, nim w koncu usty-
szymy wyczekane ,,tak”.

W swoim tekscie chce podzieli¢ sie kilkoma trikami, ktére zbie-
ratam przez lata tutaczki po réznych procesach rekrutacyjnych,
a ktdre wielokrotnie pomogly mi zachowa¢ zapat i entuzjazm,
by i§¢ naprzéd w poszukiwaniu swojego idealnego miejsca.

Dywersyfikuj portfolio

Nie ma co ukrywa¢, kazdy z nas ma swoja wymarzong firme,
do ktérej aplikuje z trzgsgcymi sie z ekscytacji rekoma. Mysle,
ze jest to piekne, aczkolwiek moze by¢ i niebezpieczne, jesli
wykorzystamy te ekscytacje w nieodpowiedni sposdb. Czyli
w jaki?

Aplikowanie tylko do jednej firmy w danym czasie. Na dzwick
tego zdania nachodzi mnie zdziwienie i zazenowanie, Ze sama
popelnitam ten blad wielokrotnie, nim zrozumialam, co jest
nie tak. Teraz juz wiem.
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Stawiajac wszystko na jedng karte, mozesz straci¢ duzo cza-
su, jesli ostatecznie nie zostaniesz wybrany po ostatnim eta-
pie. Dostajac tylko jedng oferte, jeste$ na nig, badz co badz,
skazany. Co bedzie, jesli w trakcie procesu rekrutacji kultura
firmy jednak nie przypadnie ci do gustu? A co jesli dostaniesz
te oczekiwang oferte, ale bedzie ona finansowo znacznie nizsza
niz twoje mozliwosci, a ty nawet o tym nie wiesz?

Dywersyfikacja portfolio ofert daje ci nie tylko wieksze praw-
dopodobienstwo, ze ostatecznie prace bedziesz miec. Daje ci
takze poglad na twoja warto$¢ wzgledem réznych zakamar-
kéw rynku. A gdy juz masz te warto$¢ okreslong — zyskujesz
dodatkowe narzedzia i dZwignie negocjacji, by uzgodni¢ ta-
kie warunki, z jakich bedziesz zadowolony. Wybierajac jedna
z kilku ofert, mozesz spa¢ spokojnie, bo masz swiadomos¢, ze
trawa wcale nie jest ,,bardziej zielona” gdzie§ indziej.

Widze tez mozliwo$¢, ktéra w moim przypadku zmateriali-
zowala sig, efektem przebijajac moje najsmielsze oczekiwania.
Firma, do ktoérej aplikowalam dodatkowo, dla treningu, by
zobaczy¢, co bedzie, okazala si¢ strzalem w dziesigtke pod ka-
tem kultury i mozliwosci rozwoju, przebijajac przy tym oferte
i mozliwosci pierwotnego faworyta. Byla ,,czarnym koniem”
wyscigu. Brzmi super? Gdybysmy postawili tylko na jedna
wybrang firme, nigdy bysmy sie tego nie dowiedzieli.

Zakryj uszy

Ostroznie z feedbackiem, bo moze skaleczy¢. To prawdo-
podobnie dos$¢ niepopularna opinia, ale szczera i wynikaja-
ca wprost z mojego doswiadczenia. Nie zrozumcie mnie Zle,
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feedback jako koncept moze by¢ $wietnym narzedziem do
samorozwoju, gdy udziela go osoba, ktdrej rzeczywiscie zalezy
na naszym wzroscie oraz ktdra zna nas i naszg dotychczasowa
droge wystarczajaco dobrze, by udziela¢ rad. Sama regularnie
dopytuje zaufanych wspdétpracownikéw, mentoréw, nauczy-
cieli o ich spostrzezenia na mdj temat.

Ale nie zawsze tak bylo. Na poczatku swojej kariery latalam
od wspodtpracownika do wspdtpracownika, pytajac, co mogta-
bym zrobi¢ lepiej. Tak samo z uporem maniaka dopytywatam
o feedback po kazdej rekrutacji, w ktérej bralam udzial. Zbiera-
tam te opinie jak dziecko na plazy zbiera muszelki do wiaderka,
i ciggle byto mi malo. Dlaczego? Dobre pytanie — nie wiem. Ale
pamietam, Ze wiaderko stawalo sie coraz cigzsze i ciezsze.

Teraz uwazam, Ze nie ma czego$ takiego jak ,,obiektywny” feed-
back po rekrutacji. Juz spiesze z wytlumaczeniem. Feedback,
ktory otrzymasz po rekrutacji jest podwojnie stronniczy. Po-
dwdjnie, poniewaz:

1. Podyktowany jest wizja ciebie utworzona przez rekrutuja-
cego w oparciu o jego poglady i nastrdj. Rekruter opinie
wyrabia sobie w trakcie kilkudziesieciominutowej rozmowy
majacej konkretng agende i cel. Jak bardzo mozesz by¢ soba
i pokaza¢ siebie, podazajac za czyja$ agenda i czyims celem?

2. Dalej ponownie przepuszczony jest przez filtr potrzeb,
oczekiwan, a co najwazniejsze — realiow danej organizacji.

Z naciskiem na te realia, bo pamie¢tajmy, ze w kazdej organi-
zacji zwinno$¢ bedzie mie¢ inng twarz, niekoniecznie noszacg
wszystkie rysy Manifestu. W konicu nie bez powodu ScrumBut
stal sie jednym z najpopularniejszych okreslen na dysfunkcje
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implementacji tego kultowego frameworka, bo tak jak w tajem-
nicy poliszynela - niby jest, ale go nie ma.

Posréd tego wszystkiego jestes ty i oczekiwania wzgledem cie-
bie — Scrum Mastera. Ze wszystkim tym, czym powiniene$ lub
nie powiniene$ by¢, by w tej organizacji odnalez¢ swoje miejsce,
co$ w niej zmieni, przy okazji nie nadeptujac nikomu na odcisk.

W feedbacku pojawia sie czasem fakty, ale czesciej sa to opinie.
I to one moga powodowac utrate naszej pewnosci siebie i ob-
nizenie poczucia wlasnej wartosci, zwlaszcza jesli jeszcze nie
jeste$my biegli w odsiewaniu opinii od faktow. Jak mozna si¢
domysli¢, po cigzarze mojego kubetka z muszelkami - bardzo
diugo biegla w tym nie bytam...

Mowimy czasem, ze co si¢ zobaczylo, nie da si¢ odzobaczy¢.
Mysle, ze tak samo jest ze stuchaniem - co si¢ uslyszato, nie da

7%

sie ,oduslysze¢”, zwlaszcza na swoj temat.

Szukaniu pracy najczeéciej towarzysza wzmozone emocje, po-
trzeba akceptacji, a jednoczes$nie samoocena obnizona pery-
petiami w poprzedniej pracy. To sprawia, ze jesteSmy podatni
na cudze opinie, poglady, oczekiwania i potrzeby. W takim
stanie nawet kilka niefortunnie dobranych stéw o negatyw-
nym (w naszej percepcji) wydzwieku moze zabi¢ w nas nadzie-
je oraz ducha walki o posade¢ lub cho¢by wynagrodzenie, na
ktdre obiektywnie zastugujemy.

Dlatego tak wazne jest zaopiekowanie si¢ samym sobg w tym
szczegolnym czasie i patrzenie na wiadomosci zwrotne z rekru-

tacji z pelng $wiadomoscia, ze beda one sytuacyjne i subiekywne,
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moga mie¢ wigc niewiele wspdlnego z naszg realng wartoscia.
Zbieranie zbyt wielu czesto sprzecznych opinii predzej niz
pdzniej zacznie nam powaznie cigzy¢ na duchu.

Teraz $wiadomie nakladam na swoja kolekcje feedbackow
restrykcyjna kuratele, a gdy podczas spaceru po plazy znajde
blyszczaca muszelke — podnosze ja, ogladam i jesli nie jest wy-
starczajaco intrygujaca — wrzucam z powrotem do morza.

Co pozwolilo mi nabra¢ dystansu?

»Nie mamy przestrzeni, by w petni
wykorzystaé twéj potencjal”

Nawet jesli ostatecznie nie ustyszales od swojej wymarzonej
firmy fantastycznych stéw: ,,Chcemy cie na pokladzie”, nie zala-
muj si¢ — serio. Tak naprawde nie $wiadczy to o twojej wartosci
jako Scrum Mastera. Nie mowi tez, Ze juz nigdy nie wniesiesz
niczego do Zadnej organizacji.

Odmowa najczgsciej ma kontekst sytuacyjny. Organizacja bo-
ryka si¢ z problemem o danym charakterze, a my jako SM
jesteSmy rekrutowani, by ten problem rozwigza¢ lub zalago-
dzi¢. Aby to jednak zrobi¢, musimy mie¢ konkretne narzedzia
i umiejetnos¢ korzystania z nich na odpowiednim poziomie.
To wszystko razem musi by¢ adekwatne do problemu, z kto-
rym organizacja akurat si¢ zmaga.

Przykladowo, nie wbijalby$ gwozdzi pila, prawda? To nieefektyw-

ne. Ale czy to znaczy, ze pila jest bezuzyteczna we wszystkich moz-
liwych sytuacjach? Nie. Tak samo pewnie nie zainwestowalbys
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w blyszczace alufelgi do auta, nie majgc auta, prawda? Podob-
nie jest z naszymi scrum masterskimi supermocami. Ta kon-
kretna firma moze nie widzie¢ potencjalu wykorzystania two-
ich umiejetnosci, backgroundu czy do$wiadczenia w pelnej ich
okazalosci. Ba, moze nawet Scrum by the book nie jest tym, cze-
go dana firma poszukuje, a stanowisko tylko nazwata ,,Scrum
Master”, cho¢ wiecej ma ono wspdlnego z Project Managerem,
tabelkami i wykresami Gantta (jest to dos$¢ czgsta anomalia na
rynku). Nie znaczy to jednak, ze nie znajdziesz swojego miejsca
gdzie indziej. Musisz tylko poszuka¢ glebie;.

Jesli mamy Scrum Mastera z backgroundem technicznym
i biegloscig w zrozumieniu CI/CD, to czy kazda firma doceni
to jako co$ wartosciowego? Oczywiscie, ze nie! Na co technicz-
ny Scrum Master w zespole, ktéry zmaga sie z niepewnoscia
rynku, co chwila pivotuje wizje¢ produktu, szkolac przy okazji
poczatkujacego Product Ownera? Niektore organizacje beda
szukaly treneréw umiejetnosci migkkich z backgroundem
psychologicznym, inne SM-a biznesowego, ktéry jako prawa
reka i mentor bedzie czuwac nad mniej doswiadczonym PO -
zaleznie od swoich aktualnych potrzeb i probleméw, z jakimi
sie aktualnie borykaja. Sg gdzies tez takie organizacje, ktore
mierzg si¢ z problemami jako$ciowymi i dla nich SM z rozlegta
wiedzg techniczng, ktory wesprze zespot w budowaniu kultury
inzynierskiej, bytby jak wygrana na loterii. A gdy uda sie na-
szemu technicznemu SM-owi i takiej firmie wpas¢ na siebie
»przypadkiem”... Jackpot!

Pamietajmy tez o nas samych. Nasze samopoczucie i potrze-

by jako pracownika takze muszg by¢ zaspokojone w danym
miejscu pracy, by warto nam bylo taka oferte przyjaé. Wracajac
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do naszego przyktadu, dodajmy do tego réwnania perspektywe
i potrzeby naszego technicznego SM-a: bycie blisko technologii,
wplyw na kulture inzynierska i craftsmanship wspierany proce-
sem wytworczym. Jak duzo czasu minie, nim taki SM straci za-
pal do pracy, bo wigkszos$¢ swojego czasu bedzie poswiecat na
wsparcie PO i porzadkowanie chaotycznej roadmapy produk-
tu, z dala od rozméw technologicznych? Pewnie niezbyt duzo.
Frustracja bedzie rosta, prowadzac do wypalenia zawodowego
lub decyzji o szukaniu innego miejsca pracy.

Dlatego, jedyny ,,negatywny” feedback, jaki staram si¢ wyluski-
wac z rekrutacji niezakonczonych sukcesem - niezaleznie od
tego, w jakie sfowa ubrana jest wiadomos¢ odmowna - brzmi:
»Nie mamy przestrzeni, by w petni wykorzysta¢ twoj potencjal”
I to jest OK. To stawia zaréwno mnie, jak i firme w pozycji
win-win, pozostawiajac otwarte drzwi do wspdtpracy na przy-
sztos¢, jesli czyje$ potrzeby lub mozliwosci sie zmienia.



Katarzyna Kapus$cinska

Zywy Scrum Master
jest lepszy niz
martwy Scrum Master



Pomyst na to, by podzieli¢ si¢ swoimi przemysleniami i napi-
sac tekst o zdrowiu psychicznym wpadl mi do glowy w okoli-
cach marca 2020 r. Od tamtej pory mingl prawie rok, a ja nie
zdolalam napisa¢ ani jednego stowa. Wymyslitam tylko tytut
i zrobilam jedng prezentacje, na ktdérej powiedzialam, ze to
moje hasto przewodnie. Prezentacj¢ musialam zrobi¢ tak czy
inaczej, wymagatla tego ode mnie moja praca. Poza tym nie za-
dzialo si¢ nic. Kiedys jeszcze nawet mialam wyrzuty sumienia,
ze tak tylko gadam, a nic nie robi¢ - ale na cale szczgscie nie
mam ich juz ani grama. A dlaczego? O tym wlasnie bedzie
ten tekst.

Dla przyzwoito$ci i uczciwosci zaznacze, ze chociaz pisze
o zdrowiu psychicznym, to zaden ze mnie psycholog. Z wy-
ksztalcenia jestem socjologiem. Cala moja wiedza w temacie
jest potoczna — zaczerpnigta z osobistych doswiadczen i zdo-
byta w trakcie 3-letniej juz psychoterapii. Podziele si¢ subiek-
tywnymi opiniami i indywidualnymi do$§wiadczeniami. Sporo
rzeczy zaskoczylo mnie w pracy Scrum Mastera i mysle, ze
moze nie jestem w tym osamotniona. Kiedy podejmowalam
decyzj¢ o zmianie $ciezki zawodowej i przebranzowieniu si¢ na
Scrum Mastera, moje wyobrazenie o tej roli byto wyidealizowa-
ne, wrecz cukierkowe. Po dwoch latach pracy i niezliczonych
facepunchach od zycia i §wiata, dostrzegam tez t¢ ciemniejsza
strone. I to nie tak, ze chcialabym kogokolwiek zniecheci¢ do
pracy w tej roli. Moze raczej sktoni¢ do ostroznosci i szybsze-
go (niz zrobilam to ja) pochylenia si¢ nad aspektem naszego
wlasnego bezpieczenstwa. Bo przysiegam, ze bywaly momenty,
kiedy pomiedzy przeklenstwami myslalam, ze pomyst na role
SM-a powstal w glowie szalenica albo sadysty.
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Wszystko sprowadza si¢ do tego, jak bardzo zaskoczyl mnie
stresogenny aspekt tej pracy. Moze to dlatego, Ze malo sie¢
o tym moéwi. Pamietam, Ze na szkoleniu PSM I trenerka zarto-
wala, ze dobry SM przynajmniej raz powinien wylecie¢ z ro-
boty. Wtedy wydalo mi si¢ to $mieszng anegdotg i oczywiscie
nadal nie traktuj¢ jej zbyt powaznie. Rozumiem juz natomiast,
dlaczego doswiadczeni SM-owie zartuja sobie w ten sposdb.

A moze jednak si¢ o tym méwi, tylko ja w swoim zacigtym da-
zeniu do zostania SM-em nie chciatam stucha¢, bo tak bardzo
uparlam sig, Ze to praca idealna dla mnie. Mniejsza o przyczy-
ny. Sprobuje tutaj opisaé, co to za ciemniejsza strona, ktéra te-
raz widze, i jakie pulapki czyhaja na niewinne, jeszcze nieopie-
rzone scrum masterskie psychiki. Na te opierzone w sumie tez.

Wspomniane zagrozenia podzielitam w swojej glowie na dwie
grupy:

* Smoki, czyli czynniki ,wbudowane” w role SM-a. Tu spro-
buje wyjasni¢, dlaczego pomyslatam, zZe pomysl na te role
powstal w glowie szalenica. Sg pewne strukturalne putapki
w tej roli i sama §wiadomos¢ ich istnienia ufatwia zycie. Na-
zywam je smokami ze wzgledu na skale - to duze tematy,
ktorych raczej nie ubijemy, trzeba nauczy¢ si¢ z nimi zy¢.

Hydry, czyli czyli te, ktore wyptywaly bezposrednio ze mnie,
z moich cech osobowosci i moich mechanizméw obronnych.
Opisze je tutaj réwniez, bo mygle, ze do roli SM-a moze ciag-
nac osoby o pewnych cechach osobowosci (by¢ moze podob-
nych do moich) i wierze, ze czg$¢ z tych czynnikéw wyda sie
czytajacym znajoma. Skoro wynikaty z mojej osobowosci, to
powinnam mie¢ na nie wigkszy wplyw. Nazywam je hydrami,
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bo s3 ze sobg bardzo powigzane i w zasadzie nie wiem, czy
to kilka oddzielnych stworéw, czy wiele gtéw jednego.

Postaram sie¢ tez opowiedzie¢ o moich wilasnych sposobach
radzenia sobie z nimi.

Zielony Smok - Double Bind

Zaczynam z grubej rury, czyli od podwodjnego zwigzania. Ter-
min wzietam z psychologii i oznacza on taki rodzaj komunikatu,
w ktorym w jednej wypowiedzi otrzymujemy dwa sprzeczne
ze soba sygnaly'. Niektorzy psychologowie probowali taczy¢
wystepowanie tego rodzaju komunikacji w rodzinie z czestotli-
woscig zachorowan na schizofrenie, chociaz nie udowodniono
przyczynowosci''.

Przykltadem podwdjnego wiazania jest powiedzenie komus
»badz bardziej spontaniczny”. Nie da si¢ by¢ spontanicznym na
polecenie i to jest wlasnie ta zaszyta w komunikacie sprzecznos¢.

Ilustruje to tez anegdota o matce, ktdra kupita synowi dwa kra-
waty — czerwony i zielony. Gdy podczas najblizszego $wieta za-
tozyl czerwony, wyrazita niezadowolenie, ze widocznie zielony
nie przypadl mu do gustu. Gdy na kolejng uroczystos¢ zalozyt
zielony, byla zawiedziona, ze syn nie chce juz nosi¢ czerwonego.

Double Bind to takze szef, ktéry oczekuje od pracownikow
duzej samodzielnosci i krytykuje za pytanie go o rade, ale

19 https://cognitivebehaviormanagement.com/theory/double-binds/ (dostep:
07.03.2022)

' https://pieknoumyslu.com/teoria-podwojnego-wiazania-gregoryego-batesona/
(dostep: 07.03.2022)
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jednocze$nie nagradza tylko za wybieranie rozwigzan, ktére sg
zgodne z jego sposobem myglenia.

Tak czy inaczej, dla naszych mézgéw to bardzo nieprzyjemna
i stresujaca sytuacja, ktéra moze skutkowac pdzniejszym lekiem
i niepokojem. Dzieje sie tak przez dwa sprzeczne komunikaty
zaszyte wewnatrz jednego. Niewazne, w jaki sposéb na nie od-
powiemy, reakcja zawsze bedzie nietrafiona, zawsze przegramy.
Wywoluje to w nas napigcie poznawcze i dyskomfort psychiczny.

A co to ma wspolnego z naszg pracg? Zauwazylam podobny
schemat przy oczekiwaniach, jakie powinni$my spetnia¢, aby
moéc nazwac si¢ ,dobrymi” Scrum Masterami. Dobry Scrum
Master doprowadza do duzej zmiany na poziomie calej organi-
zacji. Ale dobry SM wspiera tez samozarzadzanie zespotu, wigc
powinien przyja¢ postawe zarzadzania ,,z tylnego siedzenia’”.
Nie powinien by¢ zbyt widoczny, ale powinien mie¢ spekta-
kularne rezultaty. Najwyzszy stopien dojrzatosci SM-a wedtug
Gunthera Verheyena to ,invisible present”. Idac dalej - po-
winni$my opierac sie na szacunku, a wiec akceptowaé podmio-
towos¢ zespotu i jego prawo do decydowania o sobie. SM pra-
cuje z dorostymi ludzmi i nie moze nikogo do niczego zmusic.
Z drugiej strony niech pierwszy rzuci kamieniem, kto nigdy nie
uslyszal czegos$ w stylu:
* ,,Iwdj zespot tak robi? I ty na to pozwalasz?”
* ,A jak wpadng na pomysl, zeby nie robi¢ Daily? Nie mozesz
sie na to zgodzi¢. Jeszcze inne zespoly to podchwycg i zro-
bisz wszystkim krzywde!”

2 https://www.scrum.org/resources/blog/scrum-master-management-position
(dostep: 07.03.2022)
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* ,Jarozumiem, ze oni nie chcg tak pracowac, ale oni po prostu
jeszcze nie rozumiej, czasami trzeba im troche¢ narzucié, bo
sie nie doczekamy”.

Jest jaka$ rozbiezno$¢ pomiedzy Scrum Guide’owym podej-
$ciem do roli, a sposobem, w jaki wiekszo$¢ firm stawia ocze-
kiwania wobec swoich pracownikéw. Moze to banat, ale przy-
znam, ze nie zdawalam sobie sprawy, jak stresogenny moze
by¢ ten dysonans. Zycie SM-a polega czasami na balansowa-
niu pomig¢dzy twardymi oczekiwaniami managementu i naszy-
mi prébami wypelnienia roli zgodnie ze sztuka i warto$ciami
Scruma. Potrzebujemy zadowoli¢ kierownictwo (w koncu to
oni nam placg). Czesto tez organizacja stawia przed nami
konkretne, inspirujace cele, ktére sami chcieliby$my osiagna¢
(np. skréci¢ czas time to market, wydawac czesciej i mniejsze
paczki). O ile fatwiej by byto, gdybysmy mogli po prostu kaza¢
ludziom zacza¢ robi¢ co$ inaczej, tak zeby szybciej dojs¢ do
celu. Szef pewnie tez bylby zadowolony. Tylko na koniec moze
sie okazad, ze cel wcale nie zostal osiggniety, bo SM jednak nie
byl tym, ktéry wie najlepiej (zespoly wiedzialy, ale nikt ich
nie zaangazowal, bo to wymagaloby czasu). Wybierajac $ciez-
ke promocji samozarzadzania i spokojniejszego ale ciagtego
udoskonalania si¢, mozemy z kolei spotka¢ si¢ z zawiedzio-
ng ming kierownika, ktéry po dwdch Sprintach naszej pracy
wpadnie spojrze¢ ,jak idzie”. Czyli tak zle i tak niedobrze. Ca-
tos¢ jeszcze dodatkowo komplikuje fakt, ze w wielu firmach
rola Scrum Mastera jest mocno ,,niedookres§lona”. Oczekiwa-
nia potrafig bardzo si¢ od siebie rézni¢, kryteria oceny nie sg
jasne ani fatwe do zdefiniowania.
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Trutka na Zielonego Smoka

Zeby nie bylo za powaznie, to odpowiem cytatem z Pitbulla:
»A co ja jestem, zupa pomidorowa, zeby mnie wszyscy lubili?”.
W skrécie — nie ma takiej opcji, aby kazdy byl zadowolony.
Niby znéw banal, ale kto o tym kiedy$ nie zapomniatl, niech
znowu rzuci kamieniem. Albo organizacja bedzie marudzic,
bo jak to, dodalismy dwdch programistéw, a velocity nie wzro-
sto. Albo zesp6t bedzie niezadowolony, bo w sumie nie wia-
domo, co ten Scrum Master w ogodle robi, tylko siedzi i pytania
zadaje. Albo Ken i Jeff zaptaczg, bo pozwolimy zespotowi nie
mie¢ tym razem Celu Sprintu lub odwrotnie, mie¢ dwa cele na-
raz. Ja sie nauczytam z tym zy¢ i szczerze méwiac, wydaje mi sie,
ze jedyng alternatywa jest zwariowac.

Najwazniejsze obecnie jest dla mnie, Zebym sama mniej wiecej
wiedziala, co robig, jaka mam strategie i jak widze $ciezke do
celu. Wytlumaczenie i przekonanie do swojej wizji wszystkich
dookota, nie wydaje si¢ mozliwe. Doba nie ma tylu godzin,
a dodatkowo - czy to w ogdle ma sens? Z proby zadowolenia
wszystkich musialam po prostu zrezygnowac.

Oczywiscie nie zachecam do ignorowania oczekiwan szefow,
chodzi raczej o nasze poczucie, ze powinniémy probowac si¢
wszystkim przypodobaé. W temacie zdrowia psychicznego
warto zastanowic sie, czy samemu jest si¢ z siebie zadowolo-
nym. Kazdy z nas potrzebuje czego innego, aby by¢ z siebie
zadowolonym - ja nie bylabym w stanie dziata¢ niezgodnie
z moim kodeksem etycznym dla osiagniecia lepszych rezul-
tatow. Warto si¢ chwile nad tym zastanowi¢, a moze nawet
gdzies$ sobie zapisa¢ odpowiedzi na te pytania: Jakie s3 moje
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potrzeby? Kto jest dla mnie wazny? Na kim chcialabym skupi¢
sie najbardziej? Czyj brak aprobaty jestem w stanie odzalowac?
I co jaki$ czas robi¢ rewizje tego zapisu. Mozna tez skorzystaé
z narzedzi Product Ownera i zbudowa¢ mape swoich intere-
sariuszy", ustali¢ ich waznos¢ i $wiadomie zarzadzac tg grupa.

Czerwony Smok - Ukryte rezultaty
i niedocenienie

Kiedy$ pozalitam si¢ swojej mentorce, ze rzadko slysze bez-
posrednie pochwaly za moja prace. Podobno Polacy nie s3
pierwsi do dawania pozytywnej informacji zwrotnej, ale SM
tez czlowiek i czasem chcialby co$ dobrego ustysze¢. W odpo-
wiedzi ustyszalam: ,Musze ci¢ zasmuci¢, bo to si¢ niestety nie
zmienia i tak juz zostanie” I to by bylo na tyle z pocieszania
i klepania sie po glowkach.

Chociaz od tamtej pory uslyszalam mnéstwo naprawde cu-
downego feedbacku, nadal twierdze¢, ze SM musi uzbroi¢ si¢
w pewnego rodzaju pancerz, bo jednak to nie my jestesmy
od zbierania lauréw. W naszg role w zespole wpisana jest
pewna niewidoczno$¢ - to zespol ma $wietnie wygladac, to
zespol ma miec coraz lepsze rezultaty — a nasza praca jest tym
lepiej wykonana, im mniej nas zespot potrzebuje. Dgzymy do
tego, by by¢ niepotrzebni - to Swiety Graal SM-a.

Rezultaty naszej pracy sg cz¢sto widoczne dopiero po wielu mie-
sigcach, moze nawet po roku pracy. Sktada si¢ na to mndstwo

' https://www.henricodolfing.com/2018/03/a-step-by-step-stakeholder-mapping
-guide.html (dostep: 07.03.2022)
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rozmow, sesji incident postmortem, spisanych wnioskéw, eks-
perymentow, mierzenia, poprawiania, szukania. Pomijajac fakt,
ze przez rozpieto$¢ czasowa moga one nie by¢ fatwo dostrze-
galne na pierwszy rzut oka, to dodatkowo zalezno$¢ miedzy
naszymi dzialaniami a pézniejszymi rezultatami moze by¢
trudna do bezposredniego zaobserwowania. Dokladajac do
tego komentarze ,,a po co nam w ogole Scrum Master?”, ktére
mozna ustysze¢ od mniej delikatnych zespoléw - mozna na-
prawde poczué brak pozytywnego wzmocnienia, a nawet mie¢
problem z utrzymaniem wiary we wlasne sity.

Czym walng¢ przez teb Czerwonego Smoka?

Pokora jest wedtug mnie najwazniejsza cecha SM-a. Kazdy z nas
chce pochwal, a ich brak bywa bolesny, wigc gdybym zapropo-
nowala ,,badz pokorny, nie chciej pochwal’, to troche jakbym
zaproponowala jako remedium na bdl brzucha - ,,po prostu
niech ci¢ nie boli”. Jest potrzeba — musi by¢ reakcja. W jaki wiec
sposob zaspokoi¢ ego SM-a bez robienia z niego superhero, kto-
ry odbiera blask zespotowi i §cigga na siebie §wiatfo reflektoréw?

Mi w tym pomogly spotecznosci. W pracy i poza nig — uwazam,
ze dla swojego zdrowia SM-owie powinni budowac¢ sieci wy-
miany doswiadczen, ktére pozwolg opowiedzie¢ o naszej pracy
ludziom, ktdrzy ja rozumieja, i ustysze¢ w odpowiedzi feedback
pozytywny lub krytyczny. Réznego rodzaju gildie czy meetupy
s3 w tym bardzo pomocne, ale réwnie dobrze mogg to by¢ tez
pojedyncze, zaufane osoby z branzy, ktore nie bedg baty sie po-
wiedzie¢ nam wprost, jesli zrobiliémy co$ Zle. Przynajmniej ja
nie uwierze w pozytywny feedback, jesli nie mam pewnosci,
ze dana osoba czuje si¢ przy mnie na tyle bezpiecznie, zeby

72



pozwoli¢ sobie na krytyke w razie koniecznosci. Sama sta-
ram si¢ czesto i $mialo dzieli¢ swoimi doswiadczeniami, zeby
dostawac¢ tez korekte kursu od kolegéw i kolezanek po fachu.
W skroécie - siegaj do ludzi, przy kazdej mozliwej okazji.

Mozna tez podejs¢ do zycia prostolinijnie i po prostu zapytaé
zespot o feedback. Warto zastanowic sie, w jaki sposéb zrobi¢
to naturalnie i zapewniajac osobom odpytywanym bezpieczen-
stwo. Ludzie, z ktérymi wspdtpracowatam, woleli, jesli pytatam
bez ogrédek i mogli mi powiedzie¢ bezposrednio, nad czym
powinnam pracowac.

Wszystko sprowadza si¢ do jednego — zaakceptowania, ze SM
tez ma ego i wymaga ono nakarmienia. Nastepnie warto za-
stanowic sie, jak moge to ego karmic systematycznie, ale bez
szkody dla siebie, zespotu i swoich celéw zawodowych.

Czarny Smok - Brak koncentracji
na sobie

SM wspiera zespoly, Product Ownera i organizacj¢. Ma mno-
stwo narzedzi do tego, by wspiera¢ ich efektywnie. Wiedzy,
ktéra SM musi posigs¢, jest tak duzo, ze wystarczy na lata
nauki. W pogoni za wiedzg tatwo zapomnie¢ o samym sobie.
Mato moéwi si¢ o satysfakcji SM-a z pracy. Wiemy doskona-
le, ze zespoly muszg by¢ wlascicielami swojego procesu, a ich
zadowolenie z pracy moze by¢ jednym z miernikéw zwinno-
$ci. Wiemy, ze Product Owner musi by¢ dobrze umocowany
w organizacji, by by¢ efektywnym. Szkolimy si¢ w narzedziach
zapewniania powyzszych. A co z nami? Wiele organizacji nie
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potrafi stawia¢ celdéw SM-om ani nie ma narzedzi do ocenia-
nia ich dojrzalo$ci i wspierania w rozwoju, o sprawdzaniu
zgodnodci z kulturg firmy nie wspominajac. Sama gonitam za
poprawa dobrostanu wszystkich dookota, tak ze zapominatam
o przeprowadzeniu introspekcji pod tytulem: Gdzie w zasa-
dzie jestem i czy mi z tym dobrze? Mo6zg dawal mi sygnaly, ze
nie jest mi komfortowo: negatywne nastawienie do otoczenia,
irytacja na pomysly, z ktérymi sie nie zgadzatam (lub ktérych
nie rozumialam), mniejsza cierpliwo$¢ i krétszy lont, szybsze
poddawanie si¢, gdy spotykalam opor, a na koniec chowanie
sie w zespolach - matych bankach, w ktérych dobrze sie czu-
tam. Chwile trwalo, zanim te sygnaly zrozumialam, a pomoégt
mi w tym przypadek. Wspominam o tym, bo nie wiem, co by
bylo, gdyby nie udalo mi si¢ ich poprawnie zinterpretowac.
Zaczetam niebezpiecznie dryfowaé w kierunku - ,$ciezka
SM-a nie jest dla mnie”.

Siarka na Czarnego Smoka

Do zastanowienia si¢ nad tym, czy jest mi dobrze, skfonil mnie
»lest kolorow” Frederica Laloux zrobiony w formie zabawy. Po-
zwolil mi dostrzec, jaka kulture organizacyjna preferuje, a jakiej
nie jestem w stanie zaakceptowa¢. Blahostka, ale dla mnie to
byt moment, ktéry uswiadomil mi, Ze moje zle samopoczucie
moze wynika¢ z niedopasowania do otoczenia, i sprowokowal,
zeby przyjrzec sie temu blizej. Tutaj wychodzi potega prostego
dbania o swoje well-being i regularnego zadawania sobie py-
tan: Ile kosztuje mnie dzialanie w jakim$ srodowisku? Ile z tego
mam? Ile czasu zajmie mi osiggniecie celow? Jaki to bedzie mia-
to koszt? Czy jestem w stanie zaakceptowac ten koszt? Czy lubig
ludzi, z ktérymi pracuje? Czy czuje si¢ szanowana? Czy moja
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praca wspiera moje warto$ci? Czy mam narzedzia, by zmieni¢
to, co przeszkadza mi w organizacji?

W podcascie ,,Zwinna Kawa” (odcinek piaty, o zdrowiu psy-
chicznym)' poruszonych zostato wiele z tematéw, o ktérych
tu pisze. Padla tam podpowiedz, by regularnie zdawa¢ sobie
pytanie: ,,Czy jeste$ szczesliwy w otoczeniu, w ktérym jestes?”.
Od siebie dodam, ze nawet jesli odpowiedz bedzie brzmiala:
»Nie” - to nie znaczy, ze trzeba od razu szuka¢ nowej pracy.
To wazne, bo nie zawsze jest moment na zmiane. To nie musi
by¢ pytanie graniczne, ktore zdecyduje za mnie, co teraz mam
robic. Jest w porzadku, by czasem przetrzymac i zobaczy¢, czy
za jaki$ czas odpowiem tak samo albo skupi¢ si¢ bardziej na
zyciu prywatnym, az nadejdzie dobry moment na powazne
zmiany. Sama $wiadomo$¢ tego, ze brak zgodnosci z otocze-
niem zawodowym moze by¢ przyczyng frustracji, moze po-
moc zrzucic z siebie wrazenie, Ze to ze mna jest co$ nie tak.

Wazne jest, by wbic¢ sobie do gtowy, ze SM wcale nie ma trzech
nog tylko cztery — wspiera Zespo6t Scrumowy, Product Ownera,
organizacje i siebie samego.

Pierwszy teb hydry - Wszechwiedzqcy
lider

Na poczatku swojej drogi miatam poczucie, ze jako SM musze
mie¢ odpowiedz na kazde pytanie. By¢ przygotowana na kazdy
scenariusz, jaki moze sie wydarzy¢, np. w trakcie Retrospektywy

" https://soundcloud.com/user-715460631/odcinek-5-zdrowie-psychiczne
-liderow (dostep: 07.03.2022)
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czy dowolnego spotkania zespotu. Wydawalo mi si¢ do nie-
dawna, ze tylko ja tak miatam, ale to podobno powszechny
problem u poczatkujacych Scrum Masteréw. Bedac juniora-
mi w roli eksperta od Scruma, a takze servant leadera (taka
sprzeczno$¢ w roli to ponownie troche double bind), czujemy
ogromng odpowiedzialno$¢, ktéra moze wywolywac lek. Mo-
wiac wprost — nie wiemy jeszcze za duzo i boimy sig, zeby sie
nie wydalo. Wyobrazamy sobie, ze ztapanie nas na niewiedzy
bedzie rownoznaczne z kompromitacja. To jest jeden element
problemu.

Drugi, powszechny w branzy IT - to tzw. syndrom oszusta
(ang. Impostor Syndrome)". Polega on na przekonaniu, Ze nasz
sukces nie jest wynikiem kompetencji, tylko raczej przypad-
ku, zbiegu okolicznosci, i tak naprawde jestesmy glupsi niz
wszyscy dookota. Trudno nam przyzna¢ sie do btedu lub nie-
wiedzy, bo to by nas moglo odstoni¢, ,zdemaskowa¢ oszusta’,
i wtedy wszyscy poznaliby prawde. Tak mysli o sobie impostor.
Przyktadowy objaw, ktéry moze $wiadczy¢ o istnieniu tego
problemu: podczas Refinementu rozmawiamy o nowej funk-
cjonalnosci, uzywajac wyrazen, nazw i skrotow, ktorych czes¢
obecnych na spotkaniu 0séb nie rozumie. Mimo to nikt nie
podniesie reki i nie zapyta, co one w zasadzie znacza.

Kolejny aspekt to oczekiwanie, ze mamy by¢ nauczycielami
i liderami. Jest to wprost sformulowane nawet w Scrum Gui-
dzie. Naszymi ,,uczniami” zazwyczaj okazuja si¢ niesamowicie
inteligentni i do$§wiadczeni ludzie, eksperci w obszarze, o kto-
rym Scrum Master (zwlaszcza nietechniczny) ma wiedzg raczej
powierzchowng. Dla poczatkujacych Scrum Masteréw moze to

5 https://pl.wikipedia.org/wiki/Syndrom_oszusta (dostep: 07.03.2022)
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by¢ naprawde niekomfortowa sytuacja i stowo ,,niekomfor-
towa” w tym kontekscie to dla mnie eufemizm.

U mnie do tego wszystkiego doszta ch¢¢ udowodnienia wias-
nej warto$ci, wzmocniona przez fakt pracy w meskim $rodo-
wisku. Chociaz przyznaje to ze wstydem, i chyba po raz pierw-
szy — w glebi serca miatam potrzebe udowodnienia, ze w tym
otoczeniu dam sobie rad¢. Lata wystuchiwania zartéw z kobiet
zrobily swoje. I chociaz chcialabym ten mechanizm wylaczy¢,
to nie posiadam umiejetno$ci kontrolowania swoich gteboko
zakorzenionych i pod$wiadomych lekdéw sitg woli.

Wszystko to pchneto mnie w mnéstwo szkolen, meetupdw, lek-
tur. Do kazdego spotkania z zespotem przygotowywalam si¢
dtugo, czasami po nocach, czgsto w weekendy. Zjadat mnie stres,
ze wydarzy si¢ co$, na co nie bede gotowa (a skoro mam mato

doswiadczenia, to tym bardziej prawdopodobne jest, ze tak be-
dzie). Zdarzalo mi si¢ by¢ na meetupach cztery razy w tygodniu.
Po dwoch czy trzech takich tygodniach mialam taki spadek
energii, ze nie mogtam juz chodzi¢ na zadne. I tak na zmiane.
Miafam tez list¢ z pytaniami, na ktdre chce znalez¢ odpowiedz.
Nawet jesli nikt jeszcze si¢ do mnie nie zwrécil, a jedynie pod-
stuchatam rozmowe, na przyktad podczas Daily. Lista si¢ wciaz
wydluzala, bo cho¢ codziennie znajdowalam odpowiedzi, kaz-
dego dnia dodawatam nowe pytania. Byta niczym hydra. Bylo to

dla mnie koszmarnie wyczerpujace psychicznie i fizycznie. Cze-
sto do pracy sztam niewyspana. Nie pozwalalam sobie na blad,
musialam mie¢ odpowiedzi na wszystkie pytania. Kiedy patrze
na to z perspektywy czasu, to wydaje mi sie to jakims$ totalnym

szalenstwem. Gdyby teraz kto$ znajomy opowiedzial mi, zZe tyle

od siebie wymaga, pomyslalabym, ze ma powazny problem.
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Srebrny miecz na potwory

Odejscie od tego schematu zajeto mi okoto roku. Po tym czasie
mdj poziom pewnosci siebie (a moze to byto zmeczenie) wzrost
do tego stopnia, ze zaakceptowalam, ze czasami najlepsza od-
powiedzig na pytanie od zespotu jest ,nie wiem” lub ,,dajcie mi
dwa dni, dowiem si¢ i do was wrdce”. Takie podejscie jest tez
bardziej zgodne z warto$cig Scruma, jaka jest szacunek. Nie
probuje niczego udawac i nikogo nie oszukuje, jesli czego$ nie
wiem - sprawdzam i wracam z odpowiedzig albo wrecz pytam
zespolu. To postawa charakteryzujaca si¢ szacunkiem wobec
innych (bo ich nie oszukujemy) i wymagajaca szacunku od
samego siebie (to, Ze czego$ nie wiem, nie sprawia, ze jestem
gorsza). Przede wszystkim za$ sami zaczynamy siebie szano-
wac i akceptowad, zamiast wymagac od siebie wiedzy na po-
ziomie Agile Coacha z piecdziesi¢cioletnim do$wiadczeniem.
Piecdziesigcioletnim, bo ilo§¢ wiedzy, ktdra trzeba by posiaéc,
by sprostac takim oczekiwaniom, jest po prostu zbyt obszerna
dla jednego cztowieka. Nawet gdyby pracowal dziesig¢ lat. Te-
raz widze, ze zaden Scrum Master nie wie wszystkiego. Musi-
my umie¢ szybko sie uczy¢, kiedy jest to potrzebne, a nie zna¢
wszystkie odpowiedzi, by podac je zespotowi na tacy.

Teraz wydaje mi si¢ oczywiste, ze warto wzmacnia¢ prawo do
bycia niedoskonatym i popelniania btedéw w profesjonalny
sposob - czyli cho¢by wspomniane wyzej otwarte przyznawa-
nie si¢ do niewiedzy czy wyciaganie wnioskéw z porazek i nie-
powodzen. Na tym polega zwinnos¢ i kultura eksperymental-
na - zamiast don’t fail mamy podejscie fail fast, recover quickly'®.

16 Yukta peswani, ,DevOps - Fail fast, fail often, recover quickly” https://medium
.datadriveninvestor.com/devops-fail-fast-fail-often-recover-quickly
-b66b52fbd73e (dostep: 07.03.2022)
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Po to jest si¢ poczatkujacym SM-em, zeby dowiedziec sig, cze-
go warto sie nauczy¢ i zeby przyswoi¢ umiejetnosc¢ szybkiego
zdobywania wiedzy, a przede wszystkim reagowania, kiedy nie
mamy wystarczajacej ilosci informacji. Przykladowo, warszta-
ty, z ktérych bylam najbardziej zadowolona, to te, na ktdre nie
mialam gotowej struktury od poczatku do konca, a zamiast
tego czesto pytatam ludzi: ,,Co teraz chcielibyscie zrobic¢?” i nie-
jako plynetam na energii grupy. Bo to zespoly majg najlepsze
odpowiedzi, my mamy im tylko poméc je odkry¢. Chociaz na
poczatku pozyskiwanie wiedzy jest bardzo wazne, to gdybym
mogla da¢ sobie wtedy jedna rade, byloby to: nie unikaj do-
$wiadczen, gdzie musisz co$ osiggna¢, chociaz nie masz kom-
pletnego przygotowania.

Doskonale o popelnianiu blteddow, ktére jest wbudowane w role
SM-a, opowiadaja Kasia i Marek w podcascie ,,Zwinna Kawa,
ktory byl juz wspominany wyze;j.

Pozostaje impostor syndrome. To ciezki robal do ubicia, ale
jednym z fajniejszych sposobdéw, o ktérych styszatam byly
tzw. frajerskie czwartki — czyli spotkania, na ktérych spotykata
sie grupa osob z jednej firmy, wymieniajac si¢ doswiadczenia-
mi o tym, kto i jak dal ciala w ostatnim tygodniu. Wszystko
w nieformalnej atmosferze przy piwie lub kawie.

Drugi teb hydry - Superhero, zbawca
Swiata

Jednym z antywzorcéw zachowania Scrum Mastera jest tak
zwany superhero — czyli centralna postac stojaca na podium,
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w $wietle reflektoréw, posiadajaca supermoce, o jakich innym
sie nie $nilo. Reszta §wiata nawet nie wie, jak on robi to, co robi.

Moim zdaniem wigze si¢ to mocno z pewnym egocentryzmem
SM-a. Egocentryzm u mnie objawial si¢ mysleniem, ze wszyst-
ko ode mnie zalezy. ,,Nie poradza sobie beze mnie. A jesli po-
radza? To wtedy gorzej, bo to moze znaczy¢, ze jestem niepo-
trzebna”. Ego czesto przeszkadza w pracy, ale nie bede si¢ o tym
rozpisywac. Wole skupi¢ sie na tym, ze ono jest, istnieje i trzeba
mie¢ $wiadomos¢, jaki ma na nas wplyw. Jakie leki moze wy-
wolywad, jesli jest niedopieszczone?

W pracy Scrum Mastera czesto mierzymy sie z problemami, kt6-
re maja bardzo namacalny, negatywny wptyw na efektywnos$¢
i samopoczucie ludzi, z ktérymi pracujemy. Naturalnym jest, ze
mamy ochote poprawi¢ sytuacje naszych wspdtpracownikéw
i zmieni¢ ich zycie cho¢ odrobing na plus. Poza tym, ze mamy
ego, chcemy tez pomaga¢ ludziom. Wydaje mi sig, ze che¢ po-
mocy innym popycha wiele 0s6b na $ciezke zawodowa SM-a.

Dodatkowo, czg$¢ z nas juz na etapie rekrutacji otrzymuje infor-
macj¢ o konkretnym ogélnofirmowym problemie do rozwigza-
nia. Widzac te problemy, mozemy poczuc si¢ troche jak rycerz,
ktory powinien wjecha¢ na biatym koniu i urzna¢ teb smokowi,
dzigki czemu juz zaraz wszyscy beda zyli dlugo i szczgsliwie.

IdZzmy dalej. Co jesli superbohaterowi przypadnie zesp6t peten
probleméw? Dla niego to $wietnie — zaraz wszystko naprawi,
wszyscy beda go kochad. I siebie tez bedg kochaé. Zaczynamy
od siebie oczekiwa¢, ze rozwigzemy zwlaszcza takie bolgczki,
z ktérymi inni sobie do tej pory nie mogli poradzi¢. Been there,
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done that; i bardzo zaluje, ze nikt wczedniej nie powiedzial mi,
zebym pukneta si¢ w glowe (pierwsza taka rade ustyszalam
po roku pracy). Sa problemy, ktérych nie damy rady rozwia-
zaé. Niektore z nich wymagaja glebokich zmian w organizacji,
inne wspolpracy duzej liczby oséb. Innych nie rozwigzemy, bo
chociaz kierownictwu zalezy, by co$ z nimi zrobi¢ — zespoly sa
temu przeciwne. W jeszcze innych mamy dokladnie odwrotna
sytuacje — brakuje wsparcia kierownictwa do pracy nad nie-
ktérymi problemami i przez to trudnosci szybko nie znikna.
Sa tez sytuacje, kiedy ludziom nie zalezy, zeby co$§ poprawic.
Kto nigdy nie prébowal poméc osobie, ktéra glosno narzeka,
ale ciggle neguje nasze pomysly na zmiane jej sytuacji? Pot
biedy, jesli w naszych prébach walki z takimi smokami prze-
palimy mndstwo czasu. Gorzej, jesli przy okazji nabawimy sie
komplekséw, przestaniemy wierzy¢ w swoje mozliwosci albo
w naszych prébach zaprowadzenia raju na ziemi na site znie-
checimy do siebie otoczenie. Bo takie podejscie moze takze
prowadzi¢ do traktowania innych przedmiotowo - jako narze-
dzia do naszego sukcesu. Jest to juz pewna skrajnos¢, ale warto
dostrzec, ze czai si¢ ona na horyzoncie jako zagrozenie. Ludzie
sie ktoca? Swietnie, ja sprawie, zeby sie pokochali. To pokaze,
ze jestem $wietnym SM-em - cudotwdrcy. Nie wspomne, jak
pieknie to wspolgra z pierwszym tbem hydry - wszechwie-
dzacym SM-em. W koncu zeby by¢ superbohaterem trzeba
posiada¢ supermoce. Warto wigc nie ustawaé w wysitkach do
edukowania si¢ na kazdy mozliwy temat — dobre praktyki
programowania, shift-left, rozwiazywanie konfliktéw, zarzadza-
nie emocjami, mapowanie strumienia wartosci — niewazne, ze
to wiedza z zupelnie réznych dziedzin... Te dwie glowy na-
prawde sie uwielbiajg i majg ogromny potencjat do zapedzenia
nas na wielomiesieczne zwolnienie lekarskie.
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To jeszcze niestety nie koniec. Samonapedzajacy si¢ mecha-
nizm moze nas doprowadzi¢ do braku asertywnosci w wybie-
raniu problemdw, ktére bierzemy na tapet. No bo jesli odmo-
wie, to wtedy kto$ inny rozwigze problem, a to nie wplynie
dobrze na wizerunek superbohatera. To jest prawdziwa spirala,
ktéra ma duzy potencjal, by wymkna¢ si¢ spod naszej kontroli
i zaczg¢ kontrolowac nas.

Lek na hydrzy teb

Syndrom superhero byt dla mnie trudny do pokonania i po-
moglta mi z nim terapia. Caly na bialo wchodzi tu na przy-
kiad trojkat dramatyczny Karpmana'” i rola ratownika. Ra-
townik czuje wrecz poczucie winy, jesli nie ruszy z pomoca.
Czasami mysle, Ze wiedza o analizie transakcyjnej i Tréjkacie
Dramatycznym moglaby by¢ przekazywana na PSM I lub na
innym szkoleniu po$wieconym Scrumowi. Wielu SM-6w ma
wyksztalcenie psychologiczne, ale pozostata cz¢§¢ moze bar-
dzo skorzysta¢ na znajomosci réznych mechanizmow, ktore
w literaturze zostaly opisane juz wiele lat temu (tréjkat dra-
matyczny zostal po raz pierwszy opisany 60 lat temu). Zrozu-
mienie, co si¢ ze mna dzieje w réznych sytuacjach, a takze ze
nie jestem osamotniona, okazalo si¢ dla mnie zbawienne. Bar-
dzo pomogta mi swiadomos¢, ze wbrew temu, co moze mi sig
czasem wydawac — sg to problemy powszechnie znane i czgsto
tez wyjasniane. Wiedza o tym pomogla mi spojrze¢ na siebie
z dystansem i rozpoczg¢ proces wnikliwej autoanalizy.

7 A. Wos-Szymanowska, ,,Jak wyj§¢ z roli w trojkacie dramatycznym”,
https://analiza-transakcyjna.pl/trojkat-wygrywajacy/ (dostep: 07.03.2022).
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Z syndromem superhero jest tak, ze bardzo pomaga juz sama
wiedza, ze moze nas dotyczy¢. Kolejnym krokiem moze by¢
zastanowienie sie¢, co daje mi bycie zbawcg i co strace, jesli
z tego zrezygnuje. A na koniec: jak w inny sposéb moge sobie
to zapewnic?

Mi pomoglo narzucenie sobie samej ,,mechanicznych” ograni-
czen. Zbudowalam w Jirze méj wlasny backlog zadan i doda-
tam do niego limit pracy w toku. Postanowitam sobie, ze bede
miafa maksymalnie cztery tematy otwarte jednocze$nie. Pozo-
stale czekaja, az ktorys z obecnych zostanie zakonczony. Jesli
pojawialo sie co$ pilnego, a moja kolejka zadan byta juz petna -
musialam poprosi¢ inne osoby o zajecie si¢ danym watkiem.
Dzigki temu zaczetam budowa¢ nawyk ,,oddawania”. Bardzo
czesto widuje lideréw, ktdrzy pomimo tego ze tong pod natlo-
kiem pracy, nie odmawiajg kolejnych obowiazkoéw, bo ,,trzeba
to zrobi¢” albo ,,nie maja komu delegowac”.

Przyznam, ze u mnie nie zadzialalo to od razu. Poczatkowo
sledzenie, ile tematéw mam na tapecie, nie pomogto mi od-
mawia¢ przyjmowania kolejnych. Pomogto mi jednak uswia-
domi¢ sobie, czy jeszcze nad czymkolwiek panuje, czy juz nie.
Dzigki zastosowaniu tablicy widziatam czarno na bialym, czy
sie nie oszukuje. ,,Powiedzialas sobie maksymalnie cztery te-
maty, a masz ich teraz dziesie¢”. To byl troche facepunch mokra
szmatg. W ktéryms$ momencie zauwazytam, ze niektore tematy
wloka sie miesigcami i niewiele jest przy nich aktywnosci. Za-
czetam komunikowa¢ zainteresowanym w prostych stowach:
»Stuchaj, skoro nic si¢ ostatnio z tym nie dzieje, ja to chwilo-
wo odkladam na polke. Zgadzasz sie na to? Prosze, wro¢ do
mnie, jesli zauwazysz koniecznos$¢ powrotu do tematu”. Niby
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btahostka, ale pozwolilo mi to przerzuci¢ odpowiedzialnos¢
za monitorowanie problemu na osobe, ktéra z nim przyszla.
Dla mojej gtowy byt to poczatek powolnej nauki przekazywa-
nia odpowiedzialnosci i schodzenia z piedestatu.

Trzeci teb hydry - Branie
odpowiedzialnosci za wszystkich
dookota

W przesztosci mialam tendencje¢ do brania odpowiedzialnosci
za wszystkich dookota. Przecenialam swoj wplyw i nie doce-
nialam roli innych, zwtaszcza wtedy, kiedy cos sie nie udawalo.
Zdarzalo mi si¢ czesto widzie¢ porazki Zespotu Scrumowego
jako wlasne niedociagnigcia. Interpretowatam tez sytuacje
niebedace w zasadzie niczyja wing, jako takie, z ktérymi to ja
sobie nie poradzitam. Przyklady: zespol nie przestrzega swo-
ich wlasnych ustalen? Co ze mnie za SM. Warsztat, ktory przy-
gotowaltam, nie przypadl zespolowi do gustu? Czes¢ cztonkow
grupy w ogdle nie chciala si¢ odzywa¢? Widocznie nie umiem
jeszcze stworzy¢ angazujacego warsztatu.

To z jednej strony bardzo szkodliwy mechanizm dla same-
go SM-a - odbiera w naszych glowach sprawczos¢ zespolo-
wi, a nas wiedzie niebezpiecznie w kierunku omnipotencji
(»wszystko od nas zalezy, mozemy wszystko”). Moze wrecz
sprawi¢, ze zgubimy perspektywe zespotu, koncentrujac sie
tylko na sobie i na swoim wplywie. Jesli uwazamy, ze poraz-
ki i niepowodzenia zespolu sg przede wszystkim dowodem
naszej niekompetencji, to znaczy, ze koncentrujemy si¢ na
udowodnieniu swojej kompetencji, a zapominamy o wsparciu
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zespotu jako servant leader i dazeniu do jego jak najwiekszej
efektywnodci i dojrzatosci.

Drugim ostrzem tego miecza jest niedocenianie roli zespotu
w naszych wspoélnych dazeniach do usprawniania si¢. Inter-
pretujac porazki jako przede wszystkim naszg sprawe, robimy
kolejne wielkie kroki w kierunku egocentryzmu (,,we wszyst-
kim chodzi o mnie”), a zapominamy, ze to wszystko jest gra
zespolowa. Z jednej strony, bierzemy na siebie ogromna od-
powiedzialno$¢, ktéra moze nas gryz¢, meczy¢ i prowadzic
w kierunku wypalenia. Z drugiej strony, pozbawiamy zespo6t
sprawczo$ci i mozemy odbiera¢ im okazj¢ do nauki.

Wypali¢ rany i glowe zakopad

Na mnie motywujaco do zmiany podziatala §wiadomos¢, ze
myslac w ten sposob, traktuje ludzi przedmiotowo a nie pod-
miotowo. Odbieram im sprawczos$¢ i umniejszam ich waznosci.

By¢ moze warsztat si¢ nie udal, bo zespot (lub jego czes¢) jest
zdemotywowana i po prostu juz im si¢ nie chce. By¢ moze
jego cel nie byl dla nich jasny. Czasami tak bardzo chcemy po-
prawiac i usprawniaé, ze przymuszamy zespoly do pracy nad
problemami, ktérych oni nie postrzegaja jako problem. War-
to pamietac, ze grupa jest zawsze madrzejsza od jednej osoby
ito Zespdt Scrumowy czesto ma najlepsza wiedze, a nie SM.

Nieudany warsztat to tez tylko nieudany warsztat i przypisy-
wanie mu wigkszego znaczenia czgsto ma niewiele wspoélne-
go z twardym stgpaniem po ziemi. Moze to zaleze¢ od dnia,
a moze by¢ tak, ze cze$¢ osob nie lubi w ogoéle takich spotkan
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i nie bedzie chciata si¢ w nie zaangazowac. Jesli mamy za sobg
takie dos§wiadczenie — sprobowalismy czego$ i nie wyszlo - to
super, nauczyliSmy si¢ czego$ o zespole. Zapytajmy, co na ten
temat mysla. Moga to by¢ nawet rozmowy indywidualne przy
okazji spotkania w kuchni. Jesli nie beda chcieli podzieli¢ sie
spostrzezeniami, przestanmy si¢ tym zajmowac. Wlasnie na
tym polega oddawanie odpowiedzialnosci za wspdlne spotka-
nia calemu zespolowi.

Atomoéwka na potwory - poznawanie
i oswajanie stresu

Na zakonczenie proponuj¢ potok mysli w temacie zdrowia
psychicznego Scrum Mastera. Przedstawiam tu oczywiscie
jedynie opinie a nie fakty. Nie prébuje rosci¢ sobie praw do
obiektywizmu.

Stres sam w sobie nie jest niczym ztym. Jest po prostu infor-
macjg z naszego organizmu, ze przekraczamy wlasne granice.
Mozemy je $wiadomie nadal przekraczad, jesli tak zdecyduje-
my (np. krotka mobilizacja, zeby osiagna¢ cel) albo sprébowac
powiedzie¢ ,,stop”. Stres jest niebezpieczny, jesli jest dtugo-
trwaly'®, to juz chyba wiedza powszechna. Od nas zalezy, jak
zareagujemy i co z nim zrobimy. Jedli tylko zrozumiemy, jak na
nas, jako na jednostke, dziala, jakie czynniki go powoduja,
nauczymy sie go wczesnie identyfikowac.

'8 'W. OKkfa, S. Steuden, ,,Psychologiczne aspekty zespolu wypalenia’, https://scholar
.google.pl/scholar_url?url=https://ojs.tnkul.pl/index.php/rpsych/article/
download/115/109&hl=pl&sa=X&ei=00HXYaHeJLvGsQL/ngmwDA&scisig=
AAGBfm3D-A5DzaV-6PLsdgp-WQAeOGi9cw&oi=scholarr (dostep: 07.03.2022)
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Zdrowie psychiczne jest nadal tematem troche abstrakcyjnym.
Czasami wydaje nam sig, ze jesteSmy w stanie kontrolowac je
sita woli. Wydaje nam si¢, ze mozemy sobie powiedzie¢ ,,jesz-
cze chwile dam rad¢”, pomimo ze doskonale wiemy, ze nie mo-
zemy tak powiedzie¢, gdy mamy zltamang noge. Zmeczenie
glowy jest tak samo normalng sprawg jak zmeczenie fizyczne
po przebiegnieciu maratonu. Czasami w zyciu zawodowym lub
prywatnym idziemy w maratony. Zaciggamy w naszym zyciu
dlug psychiczny - podejmujemy ogromny wysitek, zeby wy-
pelni¢ czyjes oczekiwania w pracy lub spelni¢ swo6j ambitny cel.
Tylko ze pdzniej zapominamy o zaplanowaniu zasluzonego
odpoczynku. Po moim przebranzowieniu na Scrum Mastera
(ktére wygladato tak, ze przez okoto pét roku pracowatam po
12 godzin na dobg, a w weekendy si¢ uczylam) miatam trzyipo6t-
tygodniowy urlop - po ktérym w ogdle nie czutam si¢ wy-
poczeta. Po pierwszym tygodniu w nowej pracy miatam juz
dos¢ i nie czutam radosci, ktérag powinnam byta czué, biorac
pod uwagg, ile wysitku zostalo zainwestowane w osiggniecie
tego celu. I zadne powtarzanie sobie, ze powinnam si¢ teraz
cieszy¢, nie pomagato.

Dbanie o zdrowie psychiczne to wazna czg¢$¢ pracy Scrum Ma-
stera. Wedlug mnie SM musi mie¢ poukladane w glowie. Jeste-
$my wystawieni na dziatanie wielu czynnikow stresogennych.
Jesli dobrze tym nie zarzadzamy, pojawia sie ryzyko, ze swoje
problemy przeniesiemy na zespoty, a juz na pewno zaszkodzi-
my sobie. Dlatego ,lekarzu, lecz si¢ sam” — najpierw zadbajmy
o swoj dobrostan, zanim zaczniemy pomagac innym.

Istotna jest uwazno$¢: obserwuj siebie, ucz si¢ siebie. Tak samo
jak patrzysz na proces wytworczy, patrz na to, co dzieje sie¢
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z tobg przy okazji réznych wydarzen. ,,Stan sie ekspertem od
samego siebie” — znowu podpowiada nam Kasia w podcascie
»Zwinna Kawa”. Podchodz do siebie z takg samg troska, jak
podchodzisz do probleméw w zespotach. Zeby wesprzeé ten
proces, mozna uzywa¢ podobnych narzedzi, z ktérych korzy-
stamy do oceny zwinno$ci. Robi¢ notatki, eksperymentowac
z usprawnieniami. Zapisywanie rzeczy dziata jak wyrzucanie
ich na dysk zewnetrzny. Nie trzeba juz o nich intensywnie my-
§le¢, bo zawsze mozna do nich wréci¢. Sprawdzi¢, czy byty
wygenerowane pod wpltywem chwili, czy jednak s3 mocno
osadzone w rzeczywistosci i trzeba je bra¢ na powaznie. Uczy
nas to tez odkladania analizy na po6zniej, kiedy kurz emocji
opadnie, a takze pewnej krytycznosci wobec wlasnych wra-
zen. Zdarzalo mi si¢ zapisywac takie mysli jak ,, X powiedzial
to i to, co mnie wkurzyto” Wracatam do zapiskéw po dwdch
dniach i czesto okazywalo si¢ to juz duzo mniej istotne, bo
bytam w stanie oceni¢ te mysli z perspektywy. Lub odwrotnie,
okazywalo sie, ze nadal jestem zta — to sygnal, zeby przyjrze¢
sie czemus blizej, zastanowic si¢, co moge z tym zrobic.

Przy analizowaniu siebie trzeba jednak uwazac na overthinking.
Analizowanie siebie daje poczucie kontroli, moze wiec p6j§¢
w zlym kierunku, jesli si¢ za bardzo w to zaangazujemy. Naj-
lepsze zdanie, ktére ustyszalam od mojej psycholozki, to: ,,Pani
Kasiu, prosze si¢ wreszcie od siebie odpierdoli¢”. W sumie to
jedno zdanie mogtoby sie tu znalez¢ zamiast calego tekstu.
Zarzadzanie stresem to w duzym stopniu nauka odpuszcza-
nia — akceptowania, ze nie wszystko musi by¢ po mojemu.

Ostatnio ro$nie §wiadomo$¢ koniecznosci dbania o zdrowie
psychiczne. Powstaje coraz wigcej tekstow, filmoéw i inicjatyw
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poswieconych temu zagadnieniu. Osobiscie mam sceptyczne
podejscie. Uwazam, ze ciggle jesteSmy w lesie. Nadal wiemy
za malo, wcigz nie znormalizowali$my wystarczajaco tematu
bezpieczenstwa psychicznego. Wigkszos¢ z nas wie, jak leczy¢
przezigbienie, ale niewiele 0séb wymieni pierwsze alarmujace
sygnaly wypalenia zawodowego.

Dlatego prywatnie zach¢cam do skorzystania ze wsparcia
specjalisty, ktéry si¢ na tym zna. Tak jak nie robimy zwinnej
transformacji bez Scrum Masterdw, tak nie ma potrzeby robie-
nia ,transformacji” zycia psychicznego bez psychologa. Sko-
rzystanie z pomocy specjalisty jest oznaka sily a nie stabosci,
tak samo jak zatrudnienie SM-a przez firme nie jest dowodem
niekompetencji firmy, tylko pewna deklaracjg, w ktoérym kie-
runku organizacja chce i$¢.

Wiem, ze wiele oséb obawia sie terapii, poniewaz nie chca by
ta ich zmienila — martwig si¢, ze nie beda juz soba. Wydaje
mi sig, ze na szczgscie coraz mniej osob podziela te perspek-
tywe. Poniewaz wydaje mi si¢ to wazne, wyjasnig, jak ja to
widze z perspektywy osoby, ktéra te droge przeszta. Po trzech
latach terapii, ktéra koncentrowata si¢ na wielu obszarach
mojego zycia, mam poczucie, ze to przed jej podjeciem nie
bylam do konca sobg. To w tamtym okresie pozwalatam, by
sterowaly mna lgki i zewnetrzne czynniki, ktore nie zawsze
rozumiatam. Duzo rzadziej mialam kontrole, a czgsciej po-
zwalalam, by kierowaly mng wyuczone mechanizmy obronne.
Jesli ktos obawia sie, ze w efekcie pracy terapeutycznej stanie
sie ,spotecznym zombie, zaprogramowanym, zeby wszyst-
kich lubi¢ i z wszystkiego sie cieszy¢” (autentyczny cytat) - to
zupelnie nie tak. W wyniku mojej terapii nauczytam si¢ np. ile
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czasu tygodniowo moge spedzi¢ z ludzmi, zanim zacznie mi
to szkodzi¢. I zeby lepiej nie zmuszac si¢ do przekraczania
swoich granic, chyba ze to moja §wiadoma decyzja. Terapia
jest dla mnie powolnym sposobem poznawania siebie i — co
dla mnie szczegdlnie wazne — poznawania swoich granic oraz
nauki ich chronienia.

Waznym elementem zarzadzania stresem jest odkrycie, co go
wywoluje, i zidentyfikowanie sposobow przeciwdziatania. Ko-
jarzy mi sie to troche z grami typu tower defence - mamy
zagrozenie i §rodek przeciw niemu. Stad tez struktura tego
rozdziatu podzielona na potwory i rézne pomysly na ich uni-

cestwienie.

Dla mnie najwazniejsze okazalo si¢ sieganie po pomoc - czg¢-
sto i $mialo (doslownie jest to moj joker, ktory odpowiednio
zagrany potrafi wykosi¢ potowe ,wrogéw”). W pracy staram
sie otacza¢ madrymi osobami i wspierajacymi spolecznoscia-
mi. Jestem w tej chwili czlonkiem kilku spotecznosci i mam
wokot siebie mndstwo osdb, ktére moge poprosi¢ o wsparcie.
I nie chodzi tu tylko o ,,rozwiaz za mnie problem, bo nie wiem,
co robi¢”. Bardzo czesto korzystam z czegos, co z braku lepsze-
go pomystu nazywam ,,lustrem” — opowiadam komus o swojej
perspektywie i o tym, jak widzialam jakas sytuacje, jak ja zin-
terpretowatam. Nastepnie prosz¢ o komentarz — czy moj roz-
mowca widzi to tak samo czy moze ma jakie$ spostrzezenia,
ktére mi umknely? Czy moze zupelnie inaczej interpretuje
jakie$ zachowania i stowa? Pomaga mi to odrézni¢ fakty od
interpretacji, ale tez wzmacnia we mnie poczucie, ze jest okej
sie myli¢ i Ze inne osoby moga mie¢ zupelnie inne spojrzenie.
I ze to jest w porzadku, a moja sita polega na akceptowaniu
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tego, a nie na probie udowodnienia, Ze moje spojrzenie jest
tym wlagciwym. Uzywam tego sposobu réwniez wtedy, kie-
dy zauwazam, ze przestaj¢ sobie ufacé. Czesto, gdy zaczynam
kwestionowac swoje pomysly, dzieki zastosowaniu lustra do-
wiaduje sig, ze jednak tak bardzo nie bladze. Magia dzieje sie
wtedy, gdy nie tylko ja pytam ludzi o zdanie, ale oni mnie row-
niez. Szybko okazuje si¢, ze niepewno$¢ i popelnianie bledéw
sa normalne. Czasami w gratisie dostane tez zwykte emocjo-
nalne wsparcie. Nie ma lepszej rzeczy, niz otaczanie si¢ madry-
mi ludzmi i udzial we wspierajacych spotecznosciach.

Thank you for coming to my very long Ted Talk.



Zuzanna Lindemann

Odkrywanie roli Scrum
Mastera w srodowisku
holakratycznym



Ponizszy tekst jest w czesci transkrypcja krotkiego wywiadu,
jaki przeprowadzila ze mng Kate Hobler w celu omdwienia
obecnych okolicznosci zawodowych oraz rysu historycznego
(czyli jak zostalam Scrum Masterem). Nawet z tak niewielkie-
go fragmentu opisu rzeczywistosci wylania sie kilka bardzo in-
teresujacych zdarzen, z ktérymi stykam sie jako poczatkujacy
Scrum Master. I na pewno nie miatam o nich pojecia, kiedy
zaczynalam swoja przygode z branzg IT w lipcu 2021 roku.

Dobra wiadomosc¢ jest taka, ze nie ma jednej drogi na wejscie
w branzg, tak jak nie ma jednego stylu scrum masterowania.
Kazdy ma swoj, i dopoki on dziata - jest okej. Do zmiany
przygotowywalam sie pottora roku. Pamietam, jak przeglada-
tam oferty pracy na Junior Project Managera (koordynatora
projektow) 11 marca 2019, w $rodg, i wiele razy pojawiat sie¢
zestaw stow wtedy mi nieznanych - Scrum Master. Szybkie
googlowanko, szybka Wikipedia. Duzo znakéw zapytania.
Ale ekscytacja rosta. W piagtek 13 marca bylam ostatni raz
w biurze przed pierwszym lockdownem. Wydrukowalam
wtedy z 200 stron materialow i artykuléw ze scrum.org,
scrumalliance.org. Siedzialtam potem wieczorami i je segrego-
walam (rézowe zakladki na artykuly Scrum, z6lte na Agile,
zielone na Kanban i Lean), a potem czytalam, i staralam sig
to ogarnac.

Otartam sie o kilka szkolen weekendowych i meetupéw dooko-
ta Scruma. Troche mi si¢ usystematyzowalo, troche si¢ posze-
rzylo i dalej zagmatwalo, ale ogien nie wygast. Kupitam kurs
Pythona na Udemy. ,,Hello world”. Nie ciagnie mnie. Instaluje
apke do nauki Java, inne IDE. Class, string, ,,Hello world”
Lepiej, ale nie, to nie to.
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W pazdzierniku 2019 znana i szanowana firma z branzy szko-
lenn scrumowych przeprowadzila online dzien otwarty do
rozpoczynajacej si¢ zimg Szkoly, a w zasadzie zbioru szkolen
ubranych w cykl roczny. Program konkret, ale cena dla mnie
zaporowa. Gdyby mi nie pyklo, gdybym nie dostata pracy po
tej szkole, gdybym jednak nie dala rady, gdyby ta praca jed-
nak nie byla dla mnie... Na tym spotkaniu byla tez kobieta
z firmy, ktéra po czwartym czy pigtym miesigcu Szkoly miata
oferowac staz. A gdy opowiadala o swojej firmie, wszystko mi
w srodku wibrowato.

Szkota miala startowa¢ w lutym 2021. Znalaztam pozyczki na
ksztalcenie. W styczniu nie bylo jednak naboru, dopiero w lu-
tym bedzie ponownie mozliwos¢ ztozenia wniosku o pozyczke.
Panika. Czy pozwola dotaczy¢ do Szkoty pdzniej? Czy uda si¢ ja
oplaci¢ na czas? Czy szkoleniowcy nie odwrécg si¢ plecami,
jak kasa przyjdzie za pdzno, a ja nie bede mogla jej oddac, bo
juz hajsy dane, papiery polecialy do UE, nara, nieodkrecalne?

Dalo sig, wszystko si¢ da. Pierwszy zjazd zrobilam z innymi
ludZmi w innym terminie. Do rocznika zero Szkoly Agile
Coachow i Scrum Masteréw znanej i szanowanej firmy z bran-
zy szkolen scrumowych, Brass Willow, dofaczytam w marcu.
Raz si¢ nudzitam, raz ptakatam z bezsilnosci.

W polowie maja jedna z kolezanek ze Szkoly juz drugi tydzien
pracuje w firmie, ktéra miala oferowac staz, a o stazu wcigz
cisza. Na stronie www sg oferty tylko dla mediuma i seniora
Scrum Mastera. W konicu YOLO, wystatam zgloszenie. W $ro-
de mam mentoring z jednym ze starszych stazem pracowni-
kow tejze firmy, w ramach mig¢dzyzjazdowych mentoringow
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w Szkole. Opowiadam mu, ze wystalam zgloszenie, ze mam na-
dzieje, ze odpisza. W trakcie naszej rozmowy przychodzi e-mail
z zaproszeniem na rozmowe¢ wstepng! Jaram sie jak nie wiem.
Mentor rzecze: ,,A, dziewczyna, ktéra wyslata t¢ wiadomos¢,
jest tutaj w biurze, na goérze. Zaraz pdjde i z nig porozmawiam”
Pod koniec maja dzieje si¢ rozmowa zasadnicza-merytoryczna.
W potowie czerwca przychodzi odpowiedz - za malo samo-
dzielna na juniora. Serce ucieka mi do noég. Ale jeszcze jest
szansa zalapac sie na rekrutacje na staz, trzeba zrobi¢ zadanie.
Jest piatek, trwa zjazd w szkole, nie mam glowy do tego, zada-
nie wysylam wiec w poniedziatek, chce je dobrze zrobi¢ (one
shot, one opportunity). Tydzien pdzniej przychodzi e-mail -
z oferta! 23 czerwca wpadam w tryby procesowania kadrowego.
W piatek, dwa dni po6zniej, ide porozmawiac z moja jeszcze-
-szefowa, Ze potrzebuje zawinac sie z roboty w ciggu tygodnia -
a nie miesigca, jak mam w umowie. Staz w Boldare - bo o tej
firmie mowa - zaczyna si¢ 5 lipca. Udaje sie. Witaj na pokla-
dzie rakiety na Marsa!

Na pierwszy ogien: terminologia

Glosariusz na pewno si¢ przyda. Moze tez wskaza¢, jakiego
rodzaju pojecia sg podstawowe w tej roli. W tym momencie
terminami postuguje si¢ normalnie na co dzien.

* Frontend, front, przéd, FED oraz backend, tyl, BED - role
deweloperskie lub czesci produktu cyfrowego. Najprosciej
rzecz ujmujac, z cze¢scia front uzytkownik danej strony czy
aplikacji wchodzi w interakcje, a czesci back uzytkownik
juz nie widzi. Wazny dowcip: Java is to Javascript as car is
to carpet.
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* Full Cycle Product Development (FCPD) - w Boldare
produkty s3 aktualnie przydzielane do jednej z czterech faz
w ujeciu FCPD. Chcemy tworzy¢ i rozwija¢ produkty znajdu-
jace si¢ na roznych etapach. Kazdy z tych etapow zawiera sig
w osobnym kregu fazowym. Wiecej o fazach dalej w tekscie.

Model DevOps, development operations — metodyka spa-
jajaca calo$¢ produkeji produktu dla zapewnienia jako$ci.
Takze nazwa roli zajmujacej sie tymze.

Holakracja — model i narzedzie do zarzadzania organizacja
opierajace si¢ na wspoltdzialajacych ze sobg kregach. Ma to
na celu rozproszenie decyzyjnosci i samoorganizacje w kre-
gach o okre§lonym sensie istnienia. Charakteryzuje si¢ pta-
ska struktury. Jest to réwniez przyktad tzw. turkusowego mo-
delu zarzadzania. Krgg holakratyczny jest za$ forma zespolu
skupiong wokot realizacji jakiegos$ zadania, ma okreslony cel
istnienia (ang. purpose), obszary dzialania (ang. domains)
i odpowiedzialnoéci (ang. accountabilities)... Poniewaz czy-
tanie konstytucji holakratycznej moze by¢ zadaniem bardzo
siermigznym, od razu zapraszam na kanal Boldare na YT.

Lean Management - w duzym uproszczeniu to system zarzg-
dzania produkcja skupiajacy si¢ wokdt pieciu zasad (mowa
w nich m.in. o wartosci dla uzytkownika, przeplywie pracy,
dazeniu do doskonatosci - kaizen) i eliminowaniu marno-
trawstwa czyli waste’6w (takich jak np. nadprodukeja, ocze-
kiwanie, nadmierne zapasy).

* Chapter - kregi holakratyczne zwane chapterami dziata-
ja w oparciu o Build-Measure-Learn Feedback Loop z po-
dejscia Lean Startup i odnoszg si¢ gléwnie do budowania
produktow MVP. Najpierw budujesz, potem sprawdzasz,
czy dziala, i uczysz si¢ na bledach, zeby kolejna wersja byta
lepsza o zdobyta wiedze. W Boldare mamy obecnie trzy
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chaptery” - Build (wspomagajacy w kwestiach technicz-
nych dot. budowania produktéw, duzo tu deweloperdéw),
Measure&Learn (zajmujacy si¢ mierzeniem i usprawnia-
niem produktéw, tu znajdziesz wielu Product Designeréow)
oraz Agility (wspierajacy mapowanie proceséw i pracujacy
nad uzwinnianiem making-more-agile organizacji - to sied-
liszcze Scrum Masteréw). Sensem istnienia chapteréw jest
wspieranie faz (kregéw fazowych) i produktéw si¢ w nich
znajdujacych.

Nonviolent Communication (NVC), Porozumienie bez
przemocy - empatyczny sposob porozumiewania si¢ opie-
rajacy si¢ na komunikowaniu swoich uczu¢ i potrzeb. Ko-
munikat w dialogu wedlug NVC sklada si¢ z zauwazenia
uczucia zwigzanego z wypowiedzig interlokutora, wylania-
jacej sie z tego potrzeby i sformulowania prosby.

Charakterystyka firmy Boldare

To, jak ksztaltuje si¢ zesp6! i sSrodowisko, w jakim dziala, zwia-
zane jest z kulturg firmy. Boldare stawia na samoorganiza-
cje i transparencje. Sg to moim zdaniem dwa najwazniejsze
czynniki pozwalajace na sprawne funkcjonowanie holakracji.
Ownership, odpowiedzialnos¢, wspdtkreacja i feedback to ele-
menty kultury, ktére determinuja jako$¢ pracy i komunikacji.
Masz odpowiedzialno$¢ — masz wplyw. Nie ma szefow - jeste$
ty i twdj zespot.

¥ Obecnie Chapter Agility juz nie istnieje, kilka kregéw zmienilo nazwe, aby
lepiej odzwierciedla¢ sens istnienia kazdego z nich oraz pelni¢ inne role (na-
dal jednak z fokusem na role¢ SM!). W obecnym artykule, zeby zachowa¢
spojnos¢, bede jednak korzystaé z przesztej nomenklatury. Byta ona aktual-
na podczas wywiadu i pisania tekstu.
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W Boldare realizujemy gléwnie projekty zewnetrzne, a PO jest
po stronie klienta. Dazymy do tego, by byla to osoba posiada-
jaca odpowiednig wiedze¢ i umocowanie w organizacji klienta.
Na tyle, zeby byto mozliwe sprawne podejmowanie decyzji.
Wtedy tez po stronie PO lezy ,,zarzadzanie stejkami’, czyli po-
rozumiewanie si¢ z interesariuszami, uzytkownikami, zbiera-
nie od nich feedbacku i inputu do dalszych dziatan.

Duze znaczenie ma to, w jakiej fazie w ujeciu FCPD znajduje
sie dany produkt. W Boldare pracujemy obecnie w czterech fa-
zach, kazda z nich jest osobnym kregiem. Rapid Services obej-
muje prototypy i MVP. Produkty, ktére maja juz pierwszych
uzytkownikdéw i rozgaszczajg si¢ na swoich rynkach to faza
Product/Market Fit. Te, ktore juz wiedza, po co s3 i siegaja po
wiecej - to faza Scaling. Nie myli¢ ze skalowanym Scrumem.
Czwartg fazg jest Support&Maintenance, czyli opiekowanie
si¢ juz istniejacymi produktami, bez dalszego ich rozwijania.
I tak, projekty w fazie RS moga trwa¢ miesiac lub dwa, zeby
zwalidowa¢ hipoteze stojaca u poczatkéw, w pomysle na pro-
totyp. W PMF-ie - rdznie, ale zazwyczaj troche dluzej. Scaling
charakteryzuje sie duza zlozonoscia i dojrzalosciag produktu.
Dla kazdego temperamentu co$ mitego.

W Boldare gtéwnym narzedziem do komunikacji jest aplikacja
Slack. Nie uzywamy wiadomosci prywatnych, wszystkie wiado-
mosci piszemy na dedykowanych kanatach, otwartych i dostep-
nych dla wszystkich (z pojedynczymi wyjatkami, jak np. wyna-
grodzenia). Tak wyglada filar transparencji w praktyce i robi
to duze wrazenie. Dla mnie, jako osoby ktora wyszta ze $wiata
pisania e-maili, czekania na e-maila (do 14 dni, roboczych
oczywiscie) i wltadzy opartej na wiedzy, byt to gigantyczny
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przeskok. Przede wszystkim wychodzimy z zalozenia, ze cos,
0 co pytasz, moze by¢ tez przydatne dla kogo$ innego, oraz
ze wiecej niz jedna osoba w ten sposéb ma szanse udzieli¢
odpowiedzi. Staramy sie¢ nie silosowa¢ wiedzy (czyli retencja
w jednym punkcie, czy to w osobie, czy w zespole oddzielonym),
dzielimy sie doswiadczeniami, jesteSmy otwarci na fuckup.

Moje role

Obecnie (w styczniu 2021 r.) w Boldare pelnie kilka rol. Prze-
de wszystkim jestem Scrum Masterka w zespole znajdujacym
sie w fazie PMF. Jestem rowniez Process Guidem (tak nazywa si¢
SM w fazie RS). Oprdcz tego jestem potrzebowcem z ramienia
Chapteru Agility. W tej roli poszukuje mozliwo$ci wsparcia
kregow fazowych w procesach i dazeniu do wigkszej zwinnosci.
Mam takze dwie role holakratyczne - jestem facylitatorem kre-
gu Juniors oraz sekretarzem kregu Community Scrum Masters.
Z tego wylania si¢ Wyzwanie 1 (zob. Wyzwania na koncu).

Obecny zespéi

Stan na styczen 2022. W trakcie rozmowy z Kate zespét liczyt
8 0sob. Obecnie zespodt sklada si¢ z 11 0séb rozrzuconych po
calej Polsce i jednego PO w innym kraju. Pracujemy zdalnie,
widujemy sie na zywo przynajmniej raz na 2-3 miesigce z pol-
ska czescig zespotu. Jest trzech FED, trzech BED, dwoje QAE,
Product Designer, DevOps i Scrum Master. Wspdtpracujemy
tez bardzo blisko z rolg Product Strategist. To wiasnie oni
na poczatku decyduja o przypisaniu produktu do danej fazy,
a w pozniejszych etapach wspieraja zesp6! i organizacje klienta
w prowadzeniu tegoz produktu $ciezka do sukcesu.
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ZaczgliSmy prace na poczatku listopada 2021. Wcze$niej, w paz-
dzierniku, pracowali$my w pie¢ os6b nad innym produktem.
Po dwoch Sprintach klient jednak doszed! do wniosku, ze za-
wiesza rozwoj produktu. Wigkszo$¢ oséb w naszym zespole
jest nowa w organizacji, ze stazem ponizej roku. Mialo to o tyle
znaczenie, ze spotkania i warsztaty onboardingowe poczatko-
wo pochtaniajg troche¢ czasu i nie jest to zdecydowanie bez
znaczenia. Holakracja nie jest prosta w stosowaniu, za to zlo-
zono$¢ moze przyttoczy¢, zwlaszcza na poczatku.

Opowiesc¢ o tu i teraz

Kate: Daj mi jedno cue - o czym myslatas, ja to wyciagne
z ciebie.

Zuza: Myslalam na poczatku, kilka miesiecy temu, o poczatkach.
O tym, co byto wazne, na co kladlam nacisk wtedy versus to, co
jest dla mnie wazne teraz. Tylko ze nie pamig¢tam, na czym mi
wtedy zalezalo. Troche jeszcze jestem spigta, jak zebrac to wszyst-
ko, co tloczy mi si¢ w glowie.

Kate kiwa gtowsa, usmiecha sie.

Kate: Wyobraz sobie taka sytuacje. Przychodzi do ciebie nowy
ludz. Nieopierzony. Swiezy Scrum Masterek. Ma na imie Kuba.
Ma pewien background techniczny, ale niezbyt szeroki. Nie
ma zadnego formalnego wyksztalcenia tylko si¢ troche z tym
bawil. I wyglada na to, Ze jest to bardzo sympatyczny i empa-
tyczny czlowiek. Zaczyna pracowac - i oddajesz mu swoj aktu-
alny zesp6t. O czym mu opowiesz jako pierwszym?
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Zuza: Powiem mu, ze ma stosunkowo duzy zespol, bo bedzie
6sma osobg. To automatycznie moze si¢ wydawac bardzo
ciezkie, ale bedzie mial wsparcie na poczatek, przynajmniej
w jednym ekspercie od frontu i takze w DevOpsie. Bo s3 to
chlopaki, ktérzy fantastycznie spinaja przéd z tytem i bardzo
fajnie prowadza zesp6t. Uczulitabym Kube na to, ze to moze
by¢ tricky, bo sa to tez osoby, ktére czgsto mowig za innych
i mogg... cichsze osoby si¢ przy nich nie wypowiadaja. Wiec
moga przytlacza¢ (zob. Wyzwanie 2). Powiedzialabym, ze ma
zajebistego PO, ktéry bardzo chce wspiera¢ zespot, ktory jest
bardzo otwarty na feedback i ze zdecydowanie mozna na nim
polegac i rozmawiac jak z czlowiekiem. Nie trzeba wydziwiac.
A zespdt w tym momencie jest mega zintegrowany. I mimo ze
jest $wiezy i sg to naprawde mlodzi ludzie, to zajebiscie ze soba
wspolpracuja. Kuba moze spokojnie im zaufa¢. Jezeli chodzi
o techniczne sprawy, to beda potrafili sobie poradzi¢. A jak nie
beda wiedzieli, to kawalek tylko zachety sprawi, Ze oni pdjda
i sie zapytajg sami z siebie tam, gdzie trzeba (zob. Wyzwanie 3).

Kate: Super. A co mu powiesz o otoczeniu zespotu?

Zuza: Co$, co wplywa na zespol, w kontekscie otoczenia, to jest
faza, w jakiej si¢ znajduje. Zespol nie do konca jest przekona-
ny, czy jesteSmy w dobrej fazie (zob. Wyzwanie 4). Jest to tez
zwiazane ze specyfika tego klienta i w jaki sposdb on pracuje.
W sensie — my dopiero go edukujemy o tym... jak to moze wy-
gladag, ale realnie klientowi nie spedza snu z powiek to, w kto-
rej fazie jesteSmy, nie wplywa to na jego myslenie, to raczej jest
nasza wewnetrzna rzecz. Wiec oprdcz pracy produktowej mamy
tez wszyscy zalezno$¢ organizacyjng zwigzang z tym, jak chce-
my pracowacé w tej fazie i co jest charakterystyczne dla produktu
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w tej fazie. Nowemu Scrum Masterowi powiedziatabym tez, ze
ma bardzo duzo miejsc w firmie, ktére moga wesprzec i jego,
i deweloperow, w zaleznosci od potrzeb. Mamy ,,sklepy” —
chaptery, ktére moga w réznych ujeciach podejscia Lean kon-
kretne obszary zaopiekowac, wesprze¢, doradzi¢, zmapowac,
przewartsztatowa¢. Scrum Master nie musi robi¢ tego sam. Be-
dzie mial bardzo duze oparcie w Community Scrum Masteréw,
ktérzy pracuja w réznych fazach, wigc oprdcz tego, ze bedzie
mial SM-6w ze swojej fazy, to tez jest to grono kilkunastu oséb
z przer6znym dos$wiadczeniem, przer6znym backgroundem,
ktdérzy go wespra w roznych miejscach, i nigdy nie bedzie szedt
sam (zob. Wyzwanie 5).

Kate: Co ten zespot lubi?

Zuza: Ten zespol troszeczke grzebie sie w przeszlosci i... Pigé
0s6b z obecnego zespolu byto w poprzednim zespole, ktéry
zostal zaorany po miesiagcu. Wiec ten zespol szuka jeszcze
swojej tozsamosci, przyzwyczaja sie do nowego produktu. Oni
bardzo lubia, jak Scrum Master jest ich taka troszeczke nianka
(zob. Wyzwanie 6). Takim Project Managerem, ktéry za nich
zrobi, zeby oni nie musieli, ze ,,jak fajnie, ze ogarniasz budzety,
jak fajnie, Ze my nie musimy tego robic¢” i ,tak super, ze ogar-
niasz nam wszystkie wycieczki”. Mmm... super! (trzy kilo ironii -
przyp. aut.) Wiec zespol jest za to wdzigczny, ale ze dwie osoby
juz troszeczke dluzej siedzace w organizacji powiedzialy mi, ze
»hej, fajnie, dzigki, Ze to robisz, ale to powinno by¢ na zespole.
To nie powinno by¢ na Scrum Masterze”. Takze zespot LUBI to,
bardzo, ale tutaj wymaga jeszcze coachingu, empowermen-
tu (zob. Wyzwanie 6.1). Mysle, Ze to, co by im sie przydalo
w pozyskaniu tego, to pokazanie narzedzi, przykladowej drogi,
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ktéredy mozna co$ osiggna¢, zeby mogli znalez¢ jakas swoja.
Pokaza¢ im, w jaki sposdb mogg si¢ dzieli¢ jakimi$§ zadaniami.
Ze nie jest tak ze story jest wylgcznie jednej osoby, tylko ze
moze mie¢ w sobie zadania réznych osoéb. Polecitabym im,
zeby sprawdzili... albo pokaza¢ im, co znaczy ownership. Ze
jak masz czego$ ownership, to nie znaczy, ze robisz to sam. To
znaczy, ze jeste$ odpowiedzialny za poprowadzenie tematu
i jak masz pomysl, to po prostu go zrealizuj. A jak nie masz,
to jest okej poprosi¢ o pomoc, zeby ten pomyst wspdlnie
znalez¢. Ownership polega na tym, zebys$ ty podjal decyzje,
co w danym temacie chcecie robi¢. I to jest twoja decyzja, bo
ty masz ownership, i to bedzie okej.

Kate: Jakie narzedzia i praktyki zadziataly w twoim zespole?

Zuza: Zawsze dziala piwo. Jest to niepodwazalne narzedzie,
ktorego warto pilnowac i warto mie¢ na wzgledzie niepijacych
i wegan. Ale daje si¢ to zawsze jakos$ ogra¢. Czyli po prostu
spotkania na zZywo, to jest co$ nieocenionego i taktycznie
umieszczone gdzies dwa dni czynig cuda. Jesli nie ma takiej
mozliwosci, to super nam dziata wspdlny slot na team building.
Takie podsumowanie tygodnia. Nigdy nie trwa pét godziny,
zawsze sie przedluza, zawsze dyskutujg o tym, co dzieje si¢
w produkcie, co w pracy, co si¢ wydarzylo. To jest kolejna prze-
strzen dla nich, zeby mogli sobie pogada¢, mimo ze zazwyczaj
gadaja. Tu majg taki dodatkowy slot, troszeczke z takim obec-
nie podejsciem ,,mamo, zobacz!”. Obecnie bardzo dbaja, ze-
bym byla na Daily. Si¢ pingaja, ze beze mnie nie chcg zaczynac.
Odejdziemy od tego, ale poki co jest to bardzo milte — musze
uwazad, zeby tu nie mamuskowac [zob. Wyzwanie 6.1], ale jest
to tez jedna z niewielu okazji, kiedy mozemy si¢ ztapa¢ w ciggu
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dnia, bo duzo rzeczy si¢ dzieje (zob. Wyzwanie 7). Wigc z tego
korzystam. Narzedziem, ktdére zadzialalo nam na ostatnim
Retro, byl feedback w formie speedbacku. Kazdy z kazdym miat
po 10 minut, w kazdej parze. Zajeto nam to 1,5 h, bo bylismy
w dziewig¢ osoéb, razem z naszym PO. Ale kazdy uslyszal i do-
stal feedback. Dzien wcze$niej pytania byly opublikowane na
kanale z klientem, Zeby kazdy mdgt sobie pomysle¢, co komu
chce powiedzie¢. Byly przyktady formutowania zdan wedlug
NVC, formulowanie oczekiwan, zeby nie uzywa¢ przeczenia,
tylko ,,chcialbym, azeby$ postepowal jakos”. To byto cos, co
niesamowicie zagrato. Nie zbieraltam zadnych inputéw po tym
Retro, ale ludzie zgodnie orzekli, Ze to jest co$, co oni chcg robi¢
regularnie, moze nie na kazdym Retro, ale moze na co drugim.
Wydaje mi sie, ze to nie byta kwestia samego feedbacku, tylko
przy naszej ogolnej kulturze transparencji i robienia wszystkie-
go publicznie, s3 to super okazje, zeby poznac si¢ tez indywidu-
alnie. Tak jak kiedy$ normalnie ludzie pogadali przy kawie albo
wyszli na fajke. Tez co$, czego by¢ moze chciatabym sprobowac
w ramach narzedzi, to sloty na prace wspoélna albo po prostu ja-
kis kanal, gdzie wszyscy mozemy sie potaczy¢ i posiedziec razem
i nawet uskuteczni¢ jakies pierdololo. Mysle, ze to tez byloby cos.
Wydaje mi sig, ze w potrzebach zespolu jest jeszcze duzo team
buildingu, pomogloby to kazdemu lepiej osadzi¢ si¢ w zespole.

Wyzwania

Z opowie$ci mozna wyciggna¢ kilka wyzwan, przed ktérymi
obecnie stoje. Pokazujg one tez réznorodno$¢ pracy SM-a oraz
to, na jak wielu polach naraz ta rola moze dzialac.
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Wyzwanie 1 - jedng z warto$ci Scruma jest skupienie. Pelnie-
nie wielu rol jednocze$nie moze by¢ bardzo pociagajace dla
0s6b ambitnych, ale moze prowadzi¢ tez do duzych kosztow
zwigzanych z przelaczaniem kontekstu. Ten koszt to wlasnie
waste, do ktérego redukcji w ujeciu lean trzeba dazy¢.

Wyzwanie 2 - czy ten, ktéry najgloéniej krzyczy, na pewno wie
najlepiej? W teorii, osoby w Zespole Scrumowym posiadaja
wszystkie niezbedne umiejetnosci do wytworzenia przyrostu.
Skoro pozostale osoby nie odzywaja si¢ tak czgsto, czy to zna-
czy, ze nie maja nic do powiedzenia? Czy to juz waste? Czy to
zle, ze sie nie odzywaja? To wyzwanie polega na balansowaniu
i facylitowaniu spotkan czy interakcji miedzy cztonkami zespo-
tu, np. poprzez zapewnienie przestrzeni do swobodnej dyskusji.

Wyzwanie 3 — czuje, ze Scrum Master w Boldare powinien
wiedzie¢, skad zespdt moze uzyskaé wsparcie. SM to takze
nauczyciel, coach, mentor dla zespotu. Moze by¢ to argument
w dyskusji ,,czy Scrum Master powinien by¢ techniczny”, zakla-
dajac, ze techniczny SM rozumie dokladnie problemy devséw.
Nie promuje tu oczywiscie SM-a jako Tech Leada czy Solution
Architecta. Czasem jednak trzeba osmieli¢ czy zacheci¢ czlon-
kow zespolu do otwarcia si¢ na rozwigzania z zewnatrz. Czy
jest to najlepsze podejscie? Temat do dyskusji.

Wyzwanie 4 - ze wzgledu na specyfike pracy naszego klienta,
a co za tym idzie — produktu, ktéry dostarczamy, dopasowa-
nie fazowe bywa kwestig sporna, co moze budzi¢ emocje. Rolg
Scrum Mastera jest wywazenie potrzeb zespotu z potrzebami
organizacji.
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Wyzwanie 5 — najwiecej SM-6w jest w Warszawie. Dolacza-
tam do organizacji latem, byto cieplo, patio w warszawskim
biurze kusilo cieniem. Tylu spotkan integracyjnych, co przez
pierwsze miesigce, nie doswiadczytam przez dziesie¢ lat pracy
zawodowej. Bylo to nie lada wyzwanie (zart, ale prawdziwy).

Wyzwanie 6 — Scrum Master to mistrz Scruma, nie nianka,
nie mamuska, nie Office Manager. To wazne, bowiem chcemy
mie¢ uzupetniajace si¢ kompetencje, ale takze rozproszone
kompetencje i decyzyjnos¢. To pozwala nam dziata¢ sprawnie,
nawet jak kto$ pdjdzie na urlop. Poczytaj koniecznie o réznych
grzeszkach Scrum Masteréw. Wyzwanie 6.1 to notatka dla
mnie, Zeby o tym pamietac i popracowac nad tym. Nie sadzi-
tam, ze tak szybko stane si¢ Scrum Mom, a jednak.

Wyzwanie 7 — duzo rzeczy. Zawsze jest za duzo pracy, zawsze
jest za malo czasu. Bardzo fatwo wpas¢ w pulapke odpowiada-
nia NATYCHMIAST ASAP. Tak, to wazne, zeby by¢ respon-
sywnym. Ale jest to tez jeden z grzeszkow, ktéry moze wspierac
zachowania zespotu z poprzedniego wyzwania. Pod koniec
roku bylo cig¢zko, duzo obszaréw wymagalo uwagi i czas kur-
czyl si¢ w zatrwazajacym tempie. Bylam zestresowana, nie
doczytatam wiadomosci, zinterpretowatam jg negatywnie, od-
pisalam w emocjach. Zdarza sie, ale nie wspiera to ani mojego
zdrowia psychicznego, ani nie wpisuje si¢ w kulture komuni-
kacyjng w firmie, a na pewno osoba po drugiej stronie niczym
nie zawinila. W trakcie tego czasu moja mentorka zapytata:
»Czy co$ by sie stalo, jakby$ odpisata na te¢ wiadomos¢ po godzi-
nie?”. No nie. Czasem warto da¢ sobie na przeczekanie. Kolejna
kwestia, na ktdrg trzeba spojrze¢ z uwaznoscig.
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W razie pytan dotyczacych charakterystyki firmy Boldare,
zapraszam na strone www firmy oraz kanal na YouTube. Jest
tam duzo materialéw do czytania i ogladania, ktére na pewno
powiedza wigcej o holakracji i pracy w oparciu o model FCPD.



Monika Malcherek

Z pamietnika
poczqgtkujgcego Scrum
Mastera



Nieoczekiwana fascynacja

Pamiegtam ten dzien, kiedy pierwszy raz przeczytalam o roli
Scrum Mastera. Ttumaczylam pewng do$¢ trudng dla mnie
ksigzke, w ktorej autor wyjasniat réznice migdzy tradycyjnym
a zwinnym podejsciem do rozwoju produktéw. Bylo to dla
mnie ol$nienie, poniewaz kto$ opisal to, jak dzialam albo raczej
jak chciatabym dziala¢ w pracy i w relacjach z innymi ludzmi.
Otwarto$¢, szacunek, dyscyplina, wartos$¢, transparencija, za-
ufanie, ciggle doskonalenie - byly to stowa, ktére znakomicie
wpisywaly si¢ w moja wizj¢ profesjonalizmu i czerpania satys-
takcji z wykonywanej pracy.

Zaczetam wyobrazac sobie, jak by to bylo zupelnie zmieni¢ swo-
je zycie zawodowe. Wtedy ten pomyst wydawat si¢ kompletnie
zwariowany, nierealny, wrecz absurdalny. Po pierwsze: po co?
Po drugie: jak? Poniewaz czgsto zapalam si¢ do nowych pomy-
stow, idei czy koncepcji, bo ciekawos¢, gtdéd wiedzy i odkrywa-
nie wpisane s3g w moja nature, myslalam, ze po jakims czasie te
fascynacje zastapi kolejna, tak si¢ jednak nie stalo. Im wigcej
czytalam, tym bardziej czulam sie zaciekawiona i zaintrygo-
wana. Wsrod wielu artykuléw i ksigzek na mojej drodze poja-
wit sie wpis na blogu Mlynarze o ksiazce Coaching Agile Teams,
gdzie autor ubolewal, ze ksigzka nie zostala wydana po polsku.
Polaczytam kropki i bez wigkszych oczekiwan napisatam do
znajomego redaktora, ze gdyby wydawnictwo zechcialo kupi¢
do niej prawa, to ja chetnie podejme sie tlumaczenia... Ku
mojemu zdziwieniu po niedtugim czasie okazalo si¢, ze mam
to zlecenie. Rados¢ i ekscytacja mieszala si¢ z przerazeniem
i poczuciem odpowiedzialnosci. Nie bylo tatwo, bo po raz
pierwszy w zyciu ttumaczona ksigzka byta dla mnie tak wazna
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i - jak si¢ z czasem okazalo — wywarla ogromny wplyw na dal-
szy rozwdj wypadkéw. Moge tu wrecz méwic o efekcie motyla.

Ksigzka ta stala sie waznym elementem mojej strategii w da-
zeniu do nie do konca jeszcze wowczas sprecyzowanych ce-
léw. Oczywiscie gdy méwilam o niej poznawanym w réznych
okoliczno$ciach osobom ze zwinnej spotecznosci, patrzyty
na mnie sceptycznie i méwily co$ o ,mistrzach mtyna” (stad
ci Mlynarze!). Poczatkowo nie bardzo wiedziatam, o co cho-
dzi. Z czasem niestety przekonalam sig, ze jakos$¢ thumaczen
»okolozwinnych” pozostawia wiele do Zyczenia. Postanowilam
zawalczy¢ o honor tlumaczy i udowodni¢, ze niektérzy maja
pojecie o tym, co robig, a kiedy nie maja, to konsultujq si¢ z fa-
chowcami. Zaczetam dziala¢. Napisalam do Kate Hobler z pros-
ba o recenzj¢ tlumaczenia... a po jakim$ czasie dostalam od
Agile Rebels propozycje wspétpracy przy tlumaczeniu Scrum
Guide’a. Wszystko toczylo si¢ w bardzo intrygujacym i zaska-
kujaco wlasciwym kierunku.

Od czego zaczqé?

»Proaktywnos¢” to stowo odmieniane w ostatnich latach przez
wszystkie przypadki, oznaczajace przeciwienstwo biernosci
i przejmowanie inicjatywy. W zasadzie to raczej dobrze swiad-
czy o przyszlym Scrum Masterze, ze nie godzi si¢ na zastana
rzeczywisto$¢, a stara si¢ kreowac wlasng. Z proaktywnoscia
W pracy z zespolami trzeba uwaza¢, ale to juz temat na inny

wywod.

Proaktywne dazenie do objecia stanowiska Scrum Mastera moze
przejawiac si¢ w probach wprowadzania zmian w obecnym
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miejscu pracy i sama postanowilam od tego zaczac. Z pewnos-
cig najgorsze, co mozna zrobi¢ po poznaniu tych jakze intuicyj-
nych i zdroworozsadkowych zasad zwinnosci, to bez przerwy
krytykowa¢ swoje dotychczasowe miejsce pracy i forsowac re-
wolucyjne zmiany. Mogloby si¢ wydawac, ze wszelkie kompro-
misy to zgnile kompromisy, naczytates si¢ przeciez o zombie
Scrumie i jesli promowac zwinno$¢ to tylko idealng (cokolwiek
to mialoby oznacza¢). Moim zdaniem mozna jednak zacza¢
od matlych eksperymentéw i weryfikowania pewnych hipotez.
A przede wszystkim zacza¢ od siebie.

Zaczetam zadawac sobie pytania: Czy jestem gotowa na trans-
parencj¢? Czy na pewno wiem, co oznacza i jakie niesie za
sobg konsekwencje? Czy jestem sktonna udzieli¢ dostepu do
tworzonych przez siebie dokumentéw wszystkim osobom w ze-
spole czy nawet firmie? Czy bede obawiala si¢ oceny? I nawet
nie chodzi o to, czy rzeczywiscie to zrobig, ale o to, czy teore-
tycznie bylabym na to gotowa. Czy to, co méwi¢ komus szep-
tem podczas przerwy na kawe albo w prywatnej wiadomosci,
miatabym odwage powiedzie¢ w wigkszym gronie? I czy byta-
by to rzeczywiscie odwaga, czy raczej gtupota? Wiele zalezy od
kultury organizacji, w ktorej si¢ pracuje, zajmowanej pozycji
w firmie i... zaplecza finansowego w razie potencjalnej utraty
pracy.

Mozna jednak testowa¢ wybrane zasady w sposéb troche -
jakby to uja¢ - partyzancki. Zaczynajac od siebie, swojego ze-
spotu czy dziatu, wprowadza¢ pewne praktyki stuzace zwiek-
szaniu transparencji czy skracaniu petli feedbackowej. Mozna
stworzy¢ tablice kanbanowg (fizyczng lub wirtualng) i na niej
wspdlnie $ledzi¢ postepy prac, podkresla¢ jednak to, Ze nie
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chodzi o wzajemne oskarzenia i wytykanie przestojow czy
nieefektywnosci a o realizacje wspdlnego celu i tak zwane wyz-
sze dobro. Nie wszyscy beda gotowi na t¢ zmiane i zapewne
w niektoérych osobach wzbudzi ona opdr, ale przy odpowied-
nim podejsciu kropla by¢ moze zacznie drazy¢ skate. Po co
to robi¢? Bo to dobry trening przed pracg w ,prawdziwym”
Scrumie. Nawet jesli firma promuje zwinno$¢, zawsze znajdzie
sie kto$, kto nie bedzie na nig jeszcze mentalnie gotowy. By¢
moze nie bedzie gotowy nigdy. To, ze decyzja o pracy w Scru-
mie zapada na wyzszych szczeblach organizacji, nie oznacza, ze
wszyscy sa z takiego rozwoju wypadkéw zadowoleni, a praca
Scrum Mastera polega przeciez migdzy innymi wlasnie na po-
kazywaniu wartosci i przydatnosci zwinnego podejscia, a nie
na dogmatycznej ewangelizacji i o§wiecaniu ,,ciemnych mas”
Dlatego mate kroki, eksperymenty i testowanie samego siebie
w boju moga stanowi¢ znakomita zaprawe.

Droég prowadzacych do pierwszej pracy w roli Scrum Mastera
jest zapewne wiele, ale tutaj skupie sie na tych, ktére sama
przesztam. By¢ moze pewne aspekty mojej historii stang si¢ dla
ciebie inspiracjg. Po pierwsze warto na biezaco sprawdza¢, czy
twoje wyobrazenia o tej roli sa zbiezne z rzeczywisto$cig. Aby
sie o tym przekona¢, warto bywac tam, gdzie bywaja bardziej
doswiadczone osoby. Mozna uczestniczy¢ w webinarach, do-
aczy¢ do grup tematycznych w mediach spolecznosciowych,
spotykac si¢ na meetupach czy konferencjach.

Poznawanie ludzi i poszerzanie kregu swoich kontaktéw to zna-
komita okazja, by znalez¢ mentora albo chociaz osoby, z kto-
rymi lfatwiej bedzie wymienia¢ si¢ doswiadczeniem, a dzieki
$ledzeniu ich aktywno$ci w sieci mozna poznawac kolejne
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perspektywy i warto$ciowe zrodla wiedzy czy informacji. Czy-
tanie tre$ci publikowanych przez osoby osadzone juz w roli
czy w branzy IT powoduje, Ze algorytmy podsuwajg nam
podobne tresci, ulatwiajac rozwdj.

Czy warto mieé¢ mentora?

Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna. Mentor to kto$
bardziej doswiadczony, mistrz, wzdér do nasladowania, zrédio
wiedzy i inspiracji. Bardzo trudno znalez¢ wszystkie te cechy
w jednej osobie, a juz na pewno trudno znalez¢ kogos, kto ze-
chce poswigci¢ swdj czas i uwage, majac kalendarz wypchany
do granic mozliwosci, co w tej branzy nie jest rzadkoscia (gdy-
by bylo inaczej, jako uczen pewnie czutabym si¢ zaniepokojo-
na wyborem mentora). Na szczg¢scie mozna swojego mentora
ulepi¢ z wielu roznych 0séb czy zrodet oraz korzysta¢ z wiedzy
szeroko dostepnej w internecie. Swietnie jest méc zadawaé py-
tania i dostawa¢ odpowiedzi szyte na miare, ale w dzisiejszych
czasach wydaje si¢ to by¢ duzo tatwiejsze, niz bylo jeszcze kil-
kanascie lat temu. Jesli jednak bardzo zalezy ci na rozmowie
z konkretng osoba, czesto mozesz zainwestowaé w szkolenie
wlasnie z nig i zwykle beda to dobrze wydane pieniadze.

Idealnie jest tez, gdy masz cos, czego twoj mentor potrzebuje.
Mnie pomogta moja przeszios¢ ttumacza i kilka ,,zwinnych”
ttumaczen na koncie, tatwos$¢ nawiazywania relacji, a takze
pasja, determinacja i konsekwencja. Kiedy$ w podcascie Tima
Ferrisa o poszukiwaniu mentora uslyszatam cos, co zapadlo
mi w pamie¢ i co wziglam sobie do serca. Jesli szukasz men-
tora, nie zwracasz si¢ do czlowieka (ani nie piszesz do niego
np. na LinkedInie) ze stowami: ,Podziwiam cie¢. Prosze badz
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moim mentorem’”. Istnieje niewielka szansa, ze takie podejscie
okaze sie skuteczne. Jesli jednak jest co$, co mozesz zaofero-
wacé tej osobie, twoje szanse wzrastaja. Gdy wykorzystujesz
swoje umiejetnosci czy kompetencje, relacja staje si¢ korzyst-
na dla obu stron. I nie chodzi tu wcale o wyrachowanie, lecz
o ograniczone zasoby takie jak czas i uwaga. Alternatywna
opcja jest oczywiscie udzial w ptatnych mentoringach czy se-
minariach. To tez moze okaza¢ si¢ catkiem dobrym wyjsciem,
jesli przemyslisz swoj wybor i dokladnie przeanalizujesz oferte
pod katem swoich wymagan i potrzeb.

Kiedy juz przejdziesz rekrutacje

Mimo nielicznych ofert dla poczatkujacych Scrum Masterdw,
poszukujac pierwszej pracy, warto krytycznym okiem przygla-
dac sie ogtoszeniom. Wiele z nich powinno uruchamia¢ sygna-
ty alarmowe, poniewaz pewne sformulowania swiadcza o tym,
ze twoja praca bedzie miala niewiele wspdlnego ze Scrumem.
Przyjdzie ci si¢ wtedy borykac z zespotami tak zniechgconymi
do ,tego calego edzajla’, ze o ile nie masz nerwéw Terminato-
ra, serca Matki Teresy, sily przekonywania negocjatoréw FBI
i mentalno$ci Don Kichota, trudno ci bedzie to nastawienie
zmieni¢. Albo si¢ sfrustrujesz, albo przystosujesz, i nie wiem,
co gorsze.

Przy odrobinie szczgscia i determinacji mozesz trafi¢ do firmy,
w ktdrej zwinno$¢ nie jest nic nieznaczacym hastem, a Scrum
rzeczywiscie ma szans¢ przynosi¢ korzysci, jakie obiecuja
Schwaber i Sutherland. To wcale nie oznacza, ze bedzie tatwo,
bo - jak wiadomo - Scrum ma bole¢, takze Scrum Mastera,
ale przynajmniej mozna si¢ przekona¢, co daje transparencja,
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inspekcja i adaptacja, a ciggle doskonalenie jest wpisane
w DNA organizacji.

Wchodzisz do zespotu i co dalej?

Zanim zacze¢lam prace w roli Scrum Mastera, czgsto spotyka-
tam si¢ z rada, by po wejsciu do juz istniejacego zespolu skupic
sie na obserwacji — ludzi i interakcji miedzy nimi, wypracowa-
nych norm, da¢ sobie czas na poznanie produktu czy klienta.
To z pewnoscig stuszna rada. Warto ostroznie podchodzi¢ do
wprowadzania zmian, tym bardziej w sposéb rewolucyjny. Nie
zawsze jednak mozna sobie pozwoli¢ na sama obserwacje.

Pamietam dobrze, gdy tuz po moim dolaczeniu do juz istnie-
jacego zespotlu jego czltonkowie postanowili wydtuzy¢ Sprint
ze wzgledu na niedostgpnos¢ Product Ownera. Znalaztam
sie wtedy w szalenie niekomfortowej sytuacji, bo wiedzialam,
jak niebezpieczna to praktyka prowadzaca do wielu patologii.
Stad moim pierwszym odruchem byt zdecydowany sprzeciw.
Z drugiej strony mialam poczucie, ze zespot jest dojrzaly i ta-
kie postepowanie moze utrudni¢ zbudowanie mi z nim relacji.
Ostatecznie wybrnelam z impasu, zadajac zespolowi karte-
zjanskie pytania:

1. Co sie stanie, jak to zrobimy?

2. Co sie stanie, jesli tego NIE zrobimy?

3. Co sie NIE stanie, jesli to zrobimy?

4. Co sie NIE stanie, jesli tego NIE zrobimy?

Pozwolilam, aby to zespét podjal ostateczng decyzje, ale najpierw
wnikliwie jg rozwazyl. Ostatecznie Sprint zostal przediuzony,
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ale tak czy inaczej problemu nie udalo si¢ rozwigzac, cel nie
zostal osiagniety i nie przyniosto to spodziewanych korzysci.
Wprawdzie pozwolitam zespolowi wyciggnac¢ wlasne wnioski
z tej sytuacji, lecz mimo wszystko u§wiadomitam sobie, ze moj
ton w rozmowie z nimi mégt wydac sie niepotrzebnie mentor-
ski. Mogli odnie$¢ wrazenie, ze si¢ wymadrzam i ich pouczam,
a mialam do czynienia z naprawde rozsadnymi i do§wiadczony-
mi osobami. Dlatego postanowilam otwarcie o tym porozma-
wiac. Nastepnego dnia zdobylam si¢ na odwage i przyznatam,
ze ze wzgledu na moje wczesniejsze doswiadczenie zawodowe,
czyli prace wykladowcy, trenera i szefa moge czasami miec
tendencje do pouczania. Poprositam, aby w takim przypadku
zwracali mi uwage, bo stare nawyki trudno wyeliminowag,
nawet kiedy wiadomo, Ze nie sg korzystne. Po jakim§ czasie
ustyszatam od zespotu, ze bardzo docenili to wyznanie. Tym
wladnie jest dla mnie autentyczno$¢ — umiejetnoscia przyzna-
nia si¢ do bledu, do wlasnych stabosci czy niedociagnigé.

Czasem bywa wiec, ze nie ma czasu na bierno$¢ i przygla-
danie si¢ z boku. W firmie, w ktdrej teraz pracuj¢, wszystko
zmienia si¢ tak dynamicznie, ze Scrum Master wlasciwie od
razu po wejsciu do zespolu musi dziata¢, chociazby z klien-
tem, ktory petni w naszych zespolach role Product Ownera.
Nie oznacza to dziatania na o$lep i wprowadzania wlasnych
porzadkow czy rewolucyjnych zmian w procesie. Z mojego
doswiadczenia wynika jednak, ze obserwacje¢ trzeba taczy¢
z dzialaniem, gdy zespdt tego potrzebuje i oczekuje.
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Co byto najtrudniejsze, a co mi
pomogto?

Przez wiele miesigcy, a wlasciwie niemal dwa lata zanim zo-
stalam Scrum Masterem, czytalam o tej roli mnoéstwo ksigzek,
materialéw, artykutéw na blogach, uczestniczylam w wielu
meetupach, szkoleniach, wystuchatam niezliczonych odcinkéw
podcastéw. Mimo to pierwsze tygodnie w roli byly niezwykle
trudne. To bylo tak, jakby$ gléwnie czytal o dalekomorskiej ze-
gludze, a nagle kto$ postawit cie za sterem wielkiego statku. Cho¢
Scrum Master nie jest kapitanem ani szefem, zespoly czesto ocze-
kuja od niego wskazania kierunku i majg do tego pelne prawo.

Wielu ludziom trudno zrozumie¢, co Scrum Master robi przez
caly dzien. Musze przyzna¢, ze ja tez nie bardzo potrafitam
sobie to wyobrazi¢. W moje rece wpadlo tez stosunkowo nie-
wiele materiatéow o roli Scrum Mastera petnionej catkowicie
zdalnie. Na podstawie tego, co wczesniej czytatam, trudno mi
byto stworzy¢ sobie w glowie obraz tego, jak wyglada ,,typowy”
dzienn Scrum Mastera. Teraz juz wiem, Ze po pierwsze stowo
»typowy” jest niezbyt adekwatne do tej roli. Trudno tez znalez¢
wolna chwile w pracy, zwlaszcza kiedy wspiera si¢ dwa zespoly
i jeszcze chce si¢ pracowac z cala organizacja.

Najtrudniejsze w pierwszych tygodniach, a moze nawet mie-
sigcach, bylo dla mnie to, ze zespdt zadawal mi bardzo kon-
kretne pytania i oczekiwal bardzo konkretnych odpowiedzi.
Na poczatku mialam wrazenie, ze utracitam wszystkie swoje
kompetencje. Jakbym zapomniala wszystko, czego si¢ nauczy-
tam. Czutam si¢ jak ryba pozbawiona wody. Brakowalo mi
tchu, a $wiat wokol wirowal. Zapewne nie kazdy odczuwa
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zmiane pracy az tak dramatycznie, ale dla mnie po latach sa-
modzielnej pracy, z ograniczong liczbg interakcji i w znacz-
nie wolniejszym tempie, bylo to jednak co$ zupelnie nowego.
Nagle kto$ oczekiwal ode mnie decyzji w sprawach, ktore byty
mi nieznane i dla mnie niejasne. Im bardziej nie wiesz, tym
trudniej jest si¢ przyzna¢ do niewiedzy. Oprocz tego sprawy
nie utatwiala konieczno$¢ zapoznania si¢ z ogromem narzedzi,
praktyk i proceséw. I chocby proces onboardingu byl najprzy-
jemniejszy z mozliwych, to poczatkowe poczucie zagubienia
i przytloczenia wydaje si¢ zjawiskiem zupetnie normalnym.

Dopiero po jakim$ czasie uswiadomitam sobie, ze niemal kaz-
da decyzja, jaka podejmujemy w zespole, to swego rodzaju
eksperyment. Jesli okaze si¢ nietrafiony, mozemy zrobi¢ krok
wstecz i sprobowac innego podejscia. Nigdy nie postrzegatam
podejmowania decyzji za domene Scrum Mastera. Z tg rola
bardziej kojarzy mi si¢ zadawanie wlasciwych pytan zespotowi,
a czasem po prostu wybijanie zespotu z dotychczasowego spo-
sobu myslenia. W zakresie estymacji czy technik refinementu
zaczetam przeprowadzaé w zespotach mini warsztaty, pod-
czas ktorych na podstawie kilku przedstawionych przeze mnie
mozliwosci (w mniej doswiadczonych zespotach) wspolnie za-
stanawialiémy si¢ nad tym, co bedzie najlepszym mozliwym
rozwigzaniem w danej sytuacji. Zawsze staram si¢ inspirowac
zespoly. Podrzucam im linki do konkretnych odcinkéw pod-
castow, artykulow albo filméw na YouTubie. Na tej podstawie
prowadzimy dyskusje i wybieramy optymalne rozwiazanie.

W najtrudniejszych chwilach (podobno kulminacja nastepuje

po trzecim tygodniu pracy) zaczelam przypominac sobie to,
czego si¢ wczesniej nauczylam. Jedng z tych rzeczy byt model
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Virginii Satir pokazujacy, jak przebiega zmiana. Przypomnia-
fam sobie, jak postugiwatam si¢ nim, gdy pomagatam innym
w przechodzeniu przez zmiang albo gdy zachg¢catam, by si¢ na
nig odwazyli. W koncu sama moglam z tej wiedzy skorzystac,
bo zmiana byla radykalna. Wedtug Virginii Satir, cenionej te-
rapeutki rodzin, zmiana przebiega w nast¢pujacych etapach:

1. Pozne status quo - to etap, w ktérym otoczenie jest nam
znane. Zachowujemy si¢ w wyuczony i nawykowy sposéb.
Mozna ten etap poréwnac¢ do chodzenia w starych butach.
Sa wygodne, ale ich stan coraz bardziej wota o pomste do
nieba. Zbliza si¢ czas na zakup nowych.

2. Nastepnie pojawia si¢ ,obcy element’, czyli ,wyzwalacz
zmiany” - w moim przypadku byta to zmiana pracy, a wlas-
ciwie radykalna zmiana zawodu. Ten etap charakteryzuje
sie oporem - co ciekawe — nawet jesli zmiana byla przez
nas pozadana i wywolana. Jest to tym trudniejsze, Ze nie ma
kogo obarczy¢ wing za odczuwany dyskomfort. W koncu
przeciez tego chcialam, do tego dazytam. Z racjonalnego
punktu widzenia wszystko jest tak, jak mialo by¢, skad wiec
te nieprzyjemne emocje i mysli w rodzaju ,,a moze trzeba
byto zosta¢ przy tym, co bylo?”.

3. Kolejna faza jest chaos, wedlug innej nomenklatury (np. Le-
wina) to etap rozmrozenia. Stare sposoby dzialania przestaja
si¢ sprawdzaé, wszystko w otoczeniu si¢ zmienia, jest nowe
i nieznane. Niektérzy na tym etapie kurczowo trzymaja
sie dotychczasowych przyzwyczajen. Bywa tak najczesciej,
gdy zmiana jest narzucona, co oczywiscie mnie nie doty-
czyto. Aby pdjs¢ naprzdod konieczne jest wypracowanie
nowych nawykéw i zbudowanie nowych relacji. Niejedno-
krotnie wymaga to podjecia ryzyka.
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4. Dalej nastepuje przetom, czyli ,transformujgca idea”. Swia-
domos$¢, ze ten moment nadejdzie dawata mi nadzieje i site
do dalszych zmagan.

5. Na koncu krystalizuje si¢ nowe status quo, efektywnos¢
wzrasta, a poczucie zagubienia zastgpowane jest klarow-
ng wizja nowego sposobu dziatania. Wyznaczanie celow
staje si¢ tatwiejsze. Wiadomo, jak okresla¢ ich priorytety,
bo wida¢, co jest wazne, i co przyczyni si¢ do osiggniecia
tych celéw.

Znajomos¢ krzywej zmiany (jak czasami okresla si¢ ten model)
autorstwa Virginii Satir byla przydatna nie tylko w odniesieniu
do wprowadzania zmian w organizacji, ale takze w przechodze-
niu przez zmiane indywidualnie. Byt to dla mnie chyba pierw-
szy moment, kiedy zrozumiatam, jak bardzo moze przydaé mi
sie caly kapital gromadzonej przez lata wiedzy i kompetencji
zdobywanych na wcze$niejszych etapach zycia zawodowego.
Przypomniatam sobie, Ze co$ jednak potrafi¢. Poczulam ulge.

Jakie doswiadczenia mogqg by¢
przydatne dla mtodego Scrum
Mastera?

Spektrum umiejetnosci i kompetencji, z jakich moze czerpa¢ po-
czatkujacy Scrum Master, jest bardzo szerokie. Kiedy$ podczas
rozmowy z pewnym mentorem przedsiebiorcéw ustyszatam, ze
mimo braku doswiadczenia w IT powinnam mysle¢ o funda-
mentach, na ktérych bede mogta budowac swoja wiarygodnos¢.
Wigkszo$¢ 0séb posiadajacych doswiadczenie zawodowe po-
trafi budowac relacje ze wspolpracownikami i klientami, miato
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do czynienia z realizacjg celéw, prawdopodobnie moze wyka-
zac sie tez doswiadczeniem w jakiej$ roli liderskiej — formalnej
badz nieformalnej (nawet niekoniecznie w pracy). Najwaz-
niejsza w moim odczuciu jest umiejetnos¢ analizy tego, ktore
z tych do$wiadczen przekladaja si¢ bezposrednio i korzystnie
na role Scrum Mastera, a ktére nawyki warto wyeliminowac,
poniewaz nie beda w tej roli stuzyty.

Na przykiad bycie przedsiebiorca pozwala zrozumied, a czasem
réwniez i tworzy¢ modele biznesowe. Wymaga réwniez znajo-
mosci regul, jakimi rzadzi sie rynek i konkurencja. Nie bez
znaczenia jest tez umiejetno$¢ pracy z interesariuszami, zarza-
dzanie budzetem i zakresem prac. Natomiast doswiadcze-
nie menedzerskie moze nie by¢ juz tak jednoznacznie korzystne
w roli Scrum Mastera, poniewaz warto oduczy¢ sie chociazby
wydawania polecen czy podejmowania arbitralnych decyzji.
Bez watpienia istnieja liczne modele przywodztwa i nie kazdy
menedzer jest przyzwyczajony do opisanego powyzej sposo-
bu dziatania, ale z pewnoscig warto zna¢ réznice miedzy rola
formalnego lidera a rolg lidera bez formalnej wladzy czy tez
lidera stuzebnego. Tak czy inaczej, zawsze warto mie¢ §wia-
domos$¢ wlasnego stylu dziatania, by méc nad nim pracowa¢
i dostosowywac go do okolicznosci.

Co dla wielu jest dos¢ zaskakujace, w moim przypadku bardzo
pomocne w zrozumieniu programistow okazalo si¢ wlasnie
doswiadczenie thumaczeniowe. I to nie tylko dlatego, ze przez
ostatnie lata Swiadomie wybieralam do ttumaczenia pozycje
zwigzane ze zwinnos$cig, zarzgdzaniem produktem czy coa-
chingiem. Okazuje si¢, ze praca ttumacza bardzo przypomina
prace dewelopera. Ttumacz pracuje ze swego rodzaju ,,kodem
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zrodtowym”, powinien pracowac iteracyjnie, dba¢ o zdyscypli-
nowane wersjonowanie ,,kodu”, a dobre rozwigzania sg czgsto
nieoczywiste, wymagaja kreatywnego podejscia, ciekawosci
i cigglego doskonalenia si¢. Dobry tlumacz potrafi tez szybko
zapoznac sie z nowg dziedzing i kontekstem, wspolpracowaé
z ekspertami domenowymi, a nawet negocjowac i przekony-
waé do swoich rozwigzan. Terminowe dostarczanie ,,dzialaja-
cego kodu” to takze chleb powszedni ttumacza. Dobrze znane
w tej branzy sa tez pytania: ,Na kiedy to bedzie?” czy ,lle to
bedzie kosztowalo?”. I réwnie trudno na nie odpowiedzie¢.
Wprawdzie rzadziej niz przy tworzeniu produktéw cyfrowych
tlumacz na co dzien pracuje w zespole, ale przeciez do wy-
dania ksigzki potrzebna jest wspdtpraca bardzo wielu réznych
specjalistow, jak chociazby redaktora, korektora, grafika czy
marketera. Zwykle ta wspdtpraca bywa mniej zwinna niz w IT,
nad czym akurat ubolewam. Cho¢ te analogie traktuje z przy-
mruzeniem oka, to zaskakujaco czesto okazujg si¢ trafne i po-
magaja mi w rozmowie z programistami. To tylko przyktad
tego, jak pozornie odmienne dziedziny moga mie¢ ze soba
wiele wspolnego, a doswiadczenie zdobyte gdzie indziej moz-
na przelozy¢ na zupelnie nowe obszary.

Bez wzgledu na to, z jakiego zawodu chcesz si¢ przekwalifiko-
wad, z pewnoscia wiele umiejetnosci bedziesz mégt bezposred-
nio przelozy¢ na pracg w roli Scrum Mastera. Chodzi jednak
o glebokie zrozumienie, w jaki sposdb je przetozy¢. Zarzadza-
nie ludzmi trzeba bedzie odtozy¢ na bok, ale juz kompetencje
liderskie beda nieodzowne.

Dla mnie pomocne okazalo si¢ réwniez wieloletnie doswiad-
czenie w prowadzeniu szkolen i nauczaniu dorostych. Warsztaty
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i szkolenia to wazny element pracy Scrum Mastera, dlatego
bardzo przydaje si¢ znajomo$¢ chociazby cyklu Kolba czy za-
sad konstruowania warsztatéw. W codziennej pracy wIT, gdzie
czas deweloperow jest bardzo drogi, szkolenia czy spotkania
nalezy planowa¢ skrupulatnie, tak aby dla uczestnikow nigdy
nie byl to czas stracony.

Nie bedzie zaskoczeniem, jesli powiem, jak wazne dla lide-
ra jest poznanie samego siebie, swoich mocnych stron oraz
swoich niedostatkow. Samoswiadomo$¢ lidera to podstawa
budowania efektywnych zespotéw, poniewaz to lider w duzej
mierze modeluje relacje i ksztaltuje komunikacje w zespole.
Przelomowym dla mnie do$wiadczeniem, z ktérego nadal
czerpie gar$ciami, byl udzial w treningu interpersonalnym.
Mozliwo$¢ spojrzenia na siebie oczami innych w bezpiecz-
nym $rodowisku pod okiem bardzo doswiadczonej trenerki
byla do$wiadczeniem zmieniajacym moje zycie, i méwie to
bez egzaltacji. Nie bylo to przezycie tatwe, nie do konica nawet
przyjemne, ale zdecydowanie warto byto w nim uczestniczy¢.
Polecam je wszystkim liderom. Podczas takiego warsztatu po
raz pierwszy ustyszatam, jak kto§ nazywa wprost to, o czym
wszyscy mysla, ale nigdy nie powiedzieliby glosno. Po raz pierw-
szy trudne uczucia zostaly nazwane, a bezwiednie powtarzane
przekonania obnazone. Skutkiem ubocznym bylo przekonanie
si¢ na wlasnej skorze, jak przebiega proces grupowy w mo-
delu Tuckmana. Na marginesie warto wspomnie¢, Ze model,
a wlasciwie hipoteza Tuckmana sformulowana w 1965 roku
dotyczyta grup terapeutycznych a nie zespotéw projektowych
czy produktowych, jakie znamy dzi$, warto wiec zachowa¢
duzg ostrozno$¢ w bezrefleksyjnym przykladaniu tej teorii do
realiéw pracy z zespotami.
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Rozwdj w roli lidera

Zanim zaczetam prace z zespolami scrumowymi, mialam pew-
ne wyobrazenia na temat roli lidera stuzebnego. Bardzo mocno
wybrzmialo we mnie stwierdzenie znalezione w znakomitej
skadinad ksigzce Susan Scott Fierce conversations, ktére brzmia-
to: ,W przypadku lidera nie ma czego$ takiego jak niewinna
uwaga. Wypowiedz, ktdrej nawet sobie nie przypominasz, moze
mie¢ zgubny wplyw na osobe, ktéra oczekuje od ciebie wspar-
cia i akceptacji’*. W praktyce okazalo si¢ to bardzo prawdziwe.
Dlatego mimo ze bardzo ceni¢ sobie méwienie wprost i nie-
owijanie w bawelne, a wrecz radykalng szczero$¢ wynikajaca
z autentycznej troski o ludzi, o efektywno$¢, o transparencije,
o ciggte doskonalenie, czesto biore gteboki oddech i pilnuje,
zeby nie poddawac¢ si¢ impulsowi i wstrzymac si¢ z komenta-
rzem. To nietatwe i nie zawsze si¢ udaje, ale jestem przekonana,
ze to wazny kierunek w moim rozwoju.

Samoswiadomos$¢ to dla mnie wlasnie otwarte i odwazne mie-
rzenie si¢ z wltasnymi stabo$ciami, dystans do siebie i autentycz-
nos¢, ktora nie jest tylko pustym frazesem. O przywoédztwie
napisano juz mndstwo, ale ze wszystkich ksiazek i artyku-
6w (m.in. E.H. Schein, R. Greenleaf, K. Blanchard, R. Dalio,
A. Grant, S. Sinek), jakie na ten temat czytalam, najbardziej
przemawiajg do mnie te, ktére méwia o budowaniu zaufania,
tworzeniu klimatu bezpieczenstwa psychicznego (zob. A. Ed-
mondson), ale tez o poskramianiu wlasnego ego, by méc na-
prawde uslysze¢ innych.

20§, Scott, Fierce Conversations, 2007.
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Zaskoczylo mnie tez to, ze ideal lidera po prostu nie istnie-
je. Moje wyobrazenia o tym, jaki powinien by¢ Scrum Ma-
ster, zderzyly sie z rzeczywisto$cia i zdalam sobie sprawe, ze
w scrummasterskiej spolecznosci jest wiele 0séb reprezentu-
jacych wachlarz cech i temperamentdéw, i cho¢ kazdy z nas
wykonuje prace w sposéb charakterystyczny dla siebie, to te
réznorodne podejscia dzialajg na korzys$¢ organizacji. Mimo
to na wlasne potrzeby wyodrebnitam zestaw cech i umiejetno-
$ci, ktére wydaja mi sie niezbedne w roli Scrum Mastera:

* Cierpliwo$¢ - jako lider i agent zmiany Scrum Master powi-
nien rozumie¢, ze zmiana to proces i czesto na efekty trzeba
poczeka¢. Wywieranie presji na jednostki czy zespot cze-
sto przynosi skutki odwrotne do zamierzonych, natomiast
ogromng satysfakcje przynosi obserwowanie efektow swojej
pracy, kiedy po jakim$§ czasie zaangazowanie zaczyna ros-
na¢, a zasiane ziarno zaczyna kietkowac.

* Asertywnos¢ - $wiadomos¢ wlasnych granic i umiejetno$é
ich chronienia jest jednym z warunkéw wspoldziatania (we-
dlug definicji jednego ze stylow dzialania w sytuacji konflik-
towej w ujeciu Thomasa-Kilmanna). W roli Scrum Mastera
umiejetnosci konstruktywnego rozwigzywania konfliktow
czy negocjacji s3 nieodzowne, a asertywno$¢ bardzo sig
w takich sytuacjach przydaje.

* Odwaga - Scrum Master nie moze si¢ ba¢ konfrontacji,
pokazywania niewygodnych danych, poruszania trudnych
tematow, otwartego udzielania i przyjmowania informacji
zwrotnej, kwestionowania zastanej sytuacji. W parze z od-
waga powinna jednak i§¢ ostrozno$¢ w wyrazaniu opinii czy
formutowaniu wnioskow.

Elastycznos$¢ - codziennoscia w pracy Scrum Mastera i ze-
spolu scrumowego s3 zmiany, a umiejetnos¢ dostosowania
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si¢ do nich (co takze moze przejawiac si¢ w elastycznym
podejéciu do Scruma bez naginania jego ram) ma zasadni-
cze znaczenie. Pracujac z dwoma zespotami, Scrum Master
musi umie¢ rozpozna¢ poziom dojrzalosci danego zespotu
i odpowiednio dopasowac swoje podejscie, a takze - od-
wolujac sie do znanej metafory - zakladac¢ rézne kapelusze
adekwatne do okolicznosci.

Empatia - cho¢ samo stowo w ostatnich latach mocno sie
zdewaluowalo, okazanie prawdziwego zrozumienia zaréw-
no deweloperom, jak i interesariuszom czy klientom jest
nieodzowne w roli Scrum Mastera. Glebokie zrozumienie
potrzeb, jakie kryja sie pod zadaniami, zachowaniami czy
opiniami, pozwala budowa¢ warto$ciowe relacje, a jedno-
cze$nie pozwala unikna¢ wielu konfliktow i okopywania si¢
na swoich pozycjach. Co nie mniej wazne, a o czym czesto
zapominamy, to Ze warto z empatig i wyrozumialoscig pod-
chodzi¢ takze do siebie.

Ciekawos¢ - dla mnie to wynik, ale i warunek dla zaistnie-
nia wyzej opisanych cech i umiejetnoséci. To takze pierwszy
krok do zadawania pytan niewynikajacych z checi kontroli,
nieatakujacych a wynikajacych z autentycznej potrzeby zro-
zumienia drugiego cztowieka, jego opinii i postaw.

Pokora - rozumiana nie jako uleglos$¢, nadstawianie karku
czy godzenie si¢ z sytuacja, ale jako $wiadomos¢ wlasnych
ograniczen, wlasnej niewiedzy i omylnosci.

Co warto zaznaczy¢, samoswiadomo$¢ nie oznacza, ze stajemy
sie doskonali, lecz ze zaczynamy dostrzega¢ wlasne niedosko-
natosci. Idealnie jest natomiast, gdy ta wiedza sklania nas do
pracy nad soba.
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Komunikacja jako najwazniejsze
narzedzie Scrum Mastera

»Dobra komunikacja” to chyba najczesciej udzielana odpo-
wiedz na pytanie: ,,Co charakteryzuje efektywnego Scrum
Mastera?”. Ale co to wlasciwie znaczy? Dobra komunikacja to
na przyklad taka, ktéra prowadzi do wzajemnego zrozumienia,
ktére niekoniecznie musi by¢ jednoznaczne z konsensusem.
To umiejetno$¢ porozumiewania si¢ bez wchodzenia w ktéra$
z 18l Karpmanowskiego trdjkata dramatycznego (przesladow-
cy, ofiary, wybawcy), czyli pozbawiona manipulacji. Dobra ko-
munikacja to takze umiejetnos¢ dostosowywania wypowiedzi
do odbiorcy, sytuacji i celéw. Bardzo ciekawie pisze o tym
Ewa Mazul w swojej ksigzce: Od czerwieni do turkusu. Jak le-
piej porozumiewac sie w pracy. W oparciu o model pozioméw
$wiadomosci Gravesa oraz jego interpretacje przez Laloux au-
torka przedstawia antywzorce w komunikacji i radzi, jak si¢

ich wyzbywac¢.

Komunikacja, jak precyzyjna by nie byla, zawsze niesie za soba
ryzyko nieporozumienia. Odbiorca moze przypisywa¢ nadaw-
cy intencje, ktorych ten zupelnie nie ma, poniewaz przepuszcza
komunikat przez wlasne filtry. Tym bardziej, jesli ich wzajem-
ne relacje zostaly juz wczesniej w jakis sposob skazone. Poro-
zumienie staje si¢ jeszcze trudniejsze, gdy komunikujemy sig
poprzez narzedzia cyfrowe, nie widzimy mimiki, gestow, a ich
marnym i niedoskonalym zamiennikiem staja si¢ emotikony.

Nieslychanie pomocny w zrozumieniu wtasnych i cudzych

emocji w odbiorze komunikatéw okazal si¢ dla mnie réwniez
kwadrat komunikacyjny von Thuna. Wedlug tej teorii kazda

127



wypowiedz niesie za sobg niejawne informacje zawierajace sie
w czterech plaszczyznach majgcych zwigzek z intencjg nadawcy
i interpretacja odbiorcy:
* Plaszczyzna rzeczowa — komunikat dotyczy faktéw, obser-
wowalnych zjawisk, danych np. ,W biurze jest dzi$ zimno”
* Plaszczyzna apelu - potrzeby, rady, instrukcje, polecenia
* Plaszczyzna relacji - jakie sg stosunki miedzy nadawca a od-
biorcg komunikatu, co o sobie mys$la, jakie s3 migdzy nimi
zaleznosci, np. stuzbowe
* Plaszczyzna ujawniania siebie — informacje o samym na-
dawcy (ujawniane $wiadomie lub w sposob niezamierzony),
jego motywy, wartosci, emocje, preferencje

Zupelnie niewinna wypowiedz ,W biurze jest dzi§ zimno” moze
wiec nie$¢ za sobg szereg emocji i mozliwych (nad)interpreta-
cji. Jesli na przyklad odbiorca jest odpowiedzialny za regulacje
temperatury w biurze albo byl w biurze pierwszy i ustawial
klimatyzacje, w zalezno$ci od relacji z nadawca moze zrodzi¢
sie w nim zlo$¢, poczucie winy, irytacja. Mowimy wtedy, ze stu-
cha tzw. uchem drazliwym. Kazdemu z nas czasem zdarza si¢
usltysze¢ co$ tym uchem albo powiedzie¢ cos, co wywota nega-
tywne emocje u odbiorcy. Warto zdawac sobie z tego sprawe,
zastanowic sie, co nas ,,uruchamia” i powiedzie¢ o tym wprost

(chociazby tylko sobie).

Scrum Master jako lider moze przede wszystkim uswiadamiac
zespolom istnienie tego modelu. Juz sama wiedza o tym, ze
nie tylko my ,tak mamy”, moze okaza¢ si¢ pomocna w ogra-
niczaniu nieporozumien. Aby lepiej si¢ porozumiewa¢, po-
winni$émy na przyklad otwarcie komunikowac swoje intencje,
sprawdza¢, czy zostaliémy dobrze zrozumiani, nie zostawia¢
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zbyt szerokiego pola do interpretacji. Z kolei jako odbiorcy
powinni$my bardziej wstuchiwac si¢ we wlasne emocje, zasta-
nawiac sie, czy przypadkiem nie przypisujemy innym inten-
cji, ktérych mozemy sie tylko domysla¢. Mozemy dopytywac,
parafrazowa¢, odzwierciedla¢.

Duzo trudniej o precyzyjng komunikacje w pracy zdalne;j.
Komunikacja odbywajaca si¢ za posrednictwem narzedzi cyf-
rowych jest mozliwa i dzigki bogactwu dostepnych narzedzi
moze by¢ skuteczna. Niesie za sobg jednak dodatkowe wyzwa-
nia, a to wymaga od Scrum Mastera odpowiednich dziatan.

Budowanie zaufania w zdalnej
rzeczywistosci

Choc¢ praca z zespotami rozproszonymi nie jest niczym no-
wym w branzy IT, ostatnie lata wymusily ten model pracy na
wigkszosci firm, ktore dotad opieraly si¢ zapewnianiu wszyst-
kim pracownikom mozliwosci pracy zdalnej. Ma to niewatpli-
wie swoje konsekwencje, zarowno pozytywne, jak i negatywne.
Pozytywne jest z pewnoscia to, Ze daje znacznie wigksze moz-
liwosci poszukiwania pracy poza miejscem zamieszkania bez
koniecznosci przeprowadzki. Negatywnym skutkiem pracy
z zespolem rozproszonym moze by¢ brak mozliwosci spotka-
nia si¢ na Zywo, a co za tym idzie - trudnos¢ w budowaniu
nieformalnych relacji, ktére pomagaja w budowaniu wiezi i za-
ufania w zespole.

Zdalna komunikacja w duzym stopniu pozbawia nas mozli-
wosci interpretacji komunikatéw na poziomie niewerbalnym.
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Podczas spotkan odbywajacych si¢ zdalnie mamy ograniczone
mozliwos$ci przygladania si¢ mimice czy mowie ciala, trudniej
nam podswiadomie odbiera¢ mikroekspresje rozméwcow (zdra-
dzaja one prawdziwe emocje, o czym pisze na przyktad wybitny
psycholog Paul Ekman w ksiagzce Emocje ujawnione). Pozosta-
wia to pewng luke w komunikacji, moze tez wplywac negatywnie
na odczuwanie empatii czy wzajemnego zaufania — znacz-
nie trudniej jest chociazby zauwazy¢, ze wypowiedziane stowa
zostaly zle odebrane, wzbudzily w kims$ irytacje czy smutek.
Dlatego mimo wszystko warto stara¢ si¢ zabiega¢ o spotkania
»Na Zywo’, przynajmniej raz na jakis czas.

Jak juz wcze$niej wspomnialam, istnieje wiele sposobow, aby
zmniejsza¢ ryzyko nieporozumien i mimo ograniczen porozu-
miewac si¢ skutecznie, tworzy¢ w zespolach wiezi i klimat sprzy-
jajacy wspoldziataniu. Kultura organizacji powinna je jednak
wspiera¢, na przyklad poprzez zachecanie do wiaczania kamer.
W roli Scrum Mastera tym wazniejsze staje si¢ dbanie o to, aby
daily rzeczywiscie odbywalo sie codziennie i aby uczestniczyli
w nim wszyscy cztonkowie zespolu, a organizowane Retro-
spektywy byty jak najbardziej angazujace i wartosciowe.

Na szczg$cie mamy do dyspozycji mndstwo narzedzi (Slack,
Discord, Whereby, Mural, Miro, Trello i inne), ktére pomagaja
nam te zdalng rzeczywisto$¢ okielznac i tworzy¢ przestrzen
do komunikacji na wielu poziomach, w zaleznosci od celu,
jaki chcemy osiagnaé. Aby budowac¢ zaufanie, warto wie-
dzie¢, jakimi prawami rzadzi si¢ komunikacja cyfrowa. Jednym
z moich Zrédel inspiracji byla ksigzka Eriki Dhawan Digital
Body Language. How to Build Trust and Connection, No Matter
The Distance. Méwi ona o tym, jak fatwo o nieporozumienie
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w komunikacji cyfrowej, a tym samym jak wielkie znaczenie ma
dbalos$¢ o jasnos¢ przekazu, aby odbiorca mogl wlasciwie od-
czytac nasze intencje. Ciekawy jest tez fragment o nieporozu-
mieniach miedzy pokoleniem digital natives a osobami, ktdre
nie obcowaly z internetem od urodzenia, oraz o tym, jak si¢
komunikowa¢, aby tych nieporozumien unikac.

Warto pamietac¢ tez na przyklad o tworzeniu przestrzeni na
luzniejsza rozmowe, jak zespolowe ,kawki” czy integracje, do-
pasowanych do zespotu i jego preferenciji. Ich celem jest lepsze
poznanie si¢ ludzi nawzajem, co pomaga w budowaniu lep-
szych relacji i zaufania. Spotkania te stanowia namiastke roz-
moéw w firmowej kuchni. Dzieki nim mamy szans¢ zobaczy¢
prawdziwe osoby poza kafelkiem na Zoomie czy Teamsach.
Czlonkowie zespotu powinni tez wiedzie¢, ze moga zdzwo-
ni¢ sie ze Scrum Masterem i porozmawia¢ o tym, co ich trapi
albo czego potrzebuja. Mozna na przykltad zaplanowa¢ sobie
w ogdlnodostepnym kalendarzu specjalne ,,okienko’, czyli czas,
ktory kazda osoba z zespotu moze wykorzysta¢ na rozmowe ze
Scrum Masterem o waznych dla niej sprawach. Warto zachecac
tez czlonkéw zespotu do wspdlnej pracy czy rozwigzywania
problemodw tak, jak odbywaloby si¢ to w biurze.

Bez wspolpracy opartej na zaufaniu trudno uzyska¢ w zespole
skutecznos¢ i wydajnos¢, dzigki ktéorym mozliwe jest tworze-
nie warto$ciowych produktéw. Jednak czy bez wiedzy produk-
towej i biznesowej Scrum Master jest w stanie dobrze wspiera¢
zespol?
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Wiedza produktowa

Jak odroézni¢ prawdziwy zespdt produktowy od takiego, ktéry
wytwarza zlecone mu funkcjonalno$ci? Tematy produktowe
sg mi doé¢ bliskie i od dawna ciekawily mnie sposoby od-
krywania prawdziwych potrzeb uzytkownikéw. Poczatkowo
wydawalo mi sig¢, ze za warto$¢ biznesowq zawsze bedzie od-
powiadal Product Owner, a ja bede odpowiedzialna jedynie
za wspieranie go na przyklad w priorytetyzacji Backlogu czy
pilnowaniu, Zeby do Sprintu nie trafialo zbyt duzo pracy. Rze-
czywisto$¢ jak zwykle okazala sie bardziej ztozona.

Ostatnio po lekturze ksigzki Empowered dtugo mys$latam o tym,
co Marty Cagan i Chris Jones mdéwia o tworzeniu innowacyj-
nych produktéw. Podkreslaja znaczenie wspierania zespoléw
i ich cztonkéw w rozwoju, bo tylko zespoly obdarzone zaufa-
niem i majace odpowiednig moc decyzyjng sg w stanie wyzwo-
li¢ sie z impasu i bezmyslnego dostarczania ,,ficzeréw”. Autorzy
otwarcie mowig o tym, ze w wiekszosci firm stycha¢ utyskiwa-
nia na brak dobrych specjalistow na rynku, ze tych najlepszych
nie da si¢ przyciagna¢, ze ludzie sg przecietni i dlatego nie
potrafig tworzy¢ znakomitych produktéow. Co ciekawe, oso-
by postrzegane poczatkowo jako zupelnie niewyrédzniajace sie,
kiedy trafig pod skrzydta lidera potrafigcego wydoby¢ z nich to,
co najlepsze, zaczynaja pracowac zupelnie inaczej, rozkwitaja.

Czy rolg Scrum Mastera nie jest wspieranie ludzi w rozwoju,
dodawanie im odwagi i motywowanie do egzekwowania pro-
fesjonalizmu od siebie nawzajem? Cho¢ mozna to robi¢ w ode-
rwaniu od wiedzy produktowej, swiadomo$¢ czynnikéw ma-
jacych wplyw na powstawanie innowacyjnych, wartosciowych
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produktéw moze w tym tylko pomédc. W moim odczuciu po-
dobnie jest zresztg z wiedza techniczna.

Czy Scrum Master musi by¢ techniczny?

Wiasng odpowiedz na to pytanie sformulowatam po kilku mie-
sigcach pracy w roli Scrum Mastera. Zanim podjetam sie tego
wyzwania, byla to jedna z kwestii, ktére napawaly mnie lekkim
niepokojem. Chociaz wlasciwie, jesli mam by¢ zupelnie szcze-
ra, bylam przerazona brakiem wystarczajacej wiedzy technicz-
nej. Oczami wyobrazni widziatam zblazowanych deweloperéw,
ktdérzy przy pierwszej okazji zjadaja mnie na $niadanie. Jak to
zwykle bywa, rzeczywisto$¢ okazala si¢ mniej przerazajaca.
Trafitam do zespotu, ktéry cho¢ wymagajacy, byt dla mnie wy-
rozumialy. Poczatkowo wspieralam zesp6l, dzielac si¢ z nim
wiedzg czy inicjujac rozmowe np. o przydatnych technikach
refinementu czy estymacji.

Jednak z czasem zaczeto do mnie dociera¢, ze nie bede w stanie
skutecznie dbac¢ o efektywnos¢ zespotu, jedli nie zrozumiem,
z czego moze wynikac jego nieefektywnos¢. Jesli nie rozu-
miem, z czym na co dzien mierzy si¢ zespdl, co oznaczaja ta-
jemnicze hasta pojawiajace sie podczas rozmowy na Daily, nie
bede wiedziala, ktore problemy sg krytyczne, ktdre przeszkody
powinnam pomdc usungé, a co nie wymaga zadnego dziafania.

Ciekawe jest to, ze zwykle ,,blokery” nie pojawiaja si¢ w postaci
fopoczacych na wietrze czerwonych flag. Czesto sg to bardzo
subtelne sygnaly, nie do konca jasne wypowiedzi, niczym trze-
pot skrzydel motyla. Jesli nie rozumiesz, co znaczy, ze ,wywalit
sie caly pipeline’, kto$ ,,kisi na lokalnym branchu’, a kto$ inny
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»hie widzi zmian na stage’'n”, to prawdopodobnie nie bedziesz
w stanie stwierdzi¢, na ile problem jest powazny i kiedy sytu-
acja wymaga twojej posredniej czy bezposredniej interwencji.

Wprawdzie pewnie nigdy nie bede pisa¢ kodu, wiem jednak,
ze chce t¢ tajemnicza mowe rozumied, zeby moc jeszcze lepiej
wspiera¢ zespoly, z ktorymi pracuje. Cho¢ zdaje sobie sprawe
z tego, ze mdj poziom kompetencji w tej dziedzinie nigdy nie
doréwna wiedzy deweloperdéw, to doskonalenie si¢ w tej kwe-
stii uwazam za swoj obowiazek. I nie chodzi o to, zeby zespoto-
wi narzucac czy nawet proponowac rozwigzania, to — zwazyw-
szy na moj poziom (nie)kompetencji - byloby dziwne, a by¢
moze i ryzykowne. Chodzi jedynie o to, by zadawac lepsze
pytania, z wigkszym zrozumieniem podchodzi¢ do zmagan
zespolu, a czasem nie da¢ sie sptawi¢ zdawkowg odpowiedzig,
i drazy¢ dalej.

Powierzchowna wiedza techniczna umozliwia tez bardziej efek-
tywna prace z Product Ownerem, szczego6lnie tym mniej $wiado-
mym i niedo$wiadczonym. Wezmy na przyklad dlug technicz-
ny. Kiedy PO (najczesciej pod presja ze strony niecierpliwych
interesariuszy) naciska na dodawanie nowych funkcjonalnosci
i narzeka na tempo pracy, warto u§wiadomi¢ mu konsekwencje
takich dzialan, czyli miedzy innymi malo czasu na porzadne
testowanie, o watpliwej wartos$ci biznesowej nowych funkcjo-
nalnosci nawet nie wspominajac. Pojawia si¢ wowczas ryzyko
generowania diugu technicznego, ktéry predzej czy pozniej
trzeba bedzie splaci¢. Wtedy bedzie to juz jednak decyzja biz-
nesowa, bo dlug bedzie nidst za sobg niemale koszty, a tem-
po wytwarzania nowego zakresu znacznie spadnie. Czy bez
zrozumienia mechanizméw tworzenia sie diugu technicznego
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Scrum Master moze by¢ odpowiednim partnerem do takiej
rozmowy? Malo prawdopodobne. Oczywiscie sami dewelope-
rzy mogg porozmawiac o tym z PO, pod warunkiem jednak, ze
beda na tyle odwazni, by krytykowa¢ wlasny kod. W przypadku
zespotow, w ktorych Product Owner jest klientem, dodatkowo
komplikuje to sytuacje. Poza tym zespoly oczekujg od Scrum
Mastera, ze bedzie je chronil, nie bedzie chowat glowy w piasek,
bedzie zapewnial im jak najlepsze warunki do efektywnej pra-
cy i te oczekiwania s3 w moim odczuciu catkiem uzasadnione.
Bez wiedzy technicznej moga jednak nie zosta¢ spelnione.

Kilka stéw na koniec

Rola Scrum Mastera odkrywa przede mng coraz wigcej nie-
znanych zakamarkow, stawia coraz wiecej intrygujacych wy-
zwan, ale przynosi tez satysfakcje, mimo trudnosci i kolejnych
przeszkdd. Wymaga bardzo szerokiego wachlarza umiejetno-
$ci, ale juz wiem, ze nie ma jednego idealnego modelu. Wiele
zalezy od organizacji, kontekstu biznesowego, indywidualnych
cech i doswiadczen samego Scrum Mastera. Z calg pewnoscia
nie jest to tatwa praca, ale wysilek wktadany we wspieranie in-
nych moim zdaniem zawsze si¢ oplaca.



Marcin Nawrocki

Waqtpliwosci lidera



Kim jestlider? Cytujac Wikipedie, lider (przywodca) to ,,Szcze-
golny rodzaj kierownika, ktéry ma bezposredni zwigzek z za-
chowaniami organizacyjnymi. (...) Wedlug Stanistawa Miki
przywodztwo postrzegane jest jako pewna zdolnos¢, umiejet-
nos¢ lub cecha zjednywania sobie zwolennikéw, wywierania
wplywu, a takze tworzenia wizji rozwoju i pobudzania ludzi
do dzialania”. Brzmi znajomo, prawda?

W odniesieniu do Scrum Mastera uzywa si¢ okre$lenia ser-
vant leader ttumaczonego jako ,lider (przywodca) stuzebny’,
czyli osoba, ktora nie wydaje polecen, ale pobudza do dziata-
nia i pomaga zespolowi.

Bycie liderem jest wymagajace i potrafi by¢ wyczerpujace.
Szczegolnie gdy jako poczatkujacy Scrum Master, w mniej-
szej organizacji, nie bedziesz mie¢ mozliwosci weryfikacji lub
skonsultowania swoich dziatan z kim$ bardziej doswiadczo-
nym. Bedziesz za to mie¢ watpliwosci, czy to, co robisz, jest
wlasciwe, czy jest zgodne z frameworkiem Scruma. Bedziesz
zastanawiac sie, czy twoja reakcja w danej sytuacji byla wlasci-
wa, czy mozna bylto zaproponowa¢ inne ¢wiczenie, aby lepiej
zintegrowac zespol. Pytania i watpliwosci beda si¢ mnozy¢,
a to moze prowadzi¢ do oporu przed podejmowaniem decyzji,
unikania trudnych sytuacji, utraty wiary we wlasne sity.

Organizacje réwniez nie ulatwiajg zadania, definiujac odpo-
wiedzialno$¢ Scrum Mastera wewnatrz firmy czasem zgota
odmiennie od tego, co opisuje Scrum Guide. Powoduje to
nieporozumienia i pogarsza i tak juz nadwatlony zapal Scrum
Mastera. Mozna si¢ pogubic i zacza¢ si¢ zastanawia¢: ,,Czy ja
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na pewno si¢ do tego nadaj¢? Czy dobrze wybralem $ciezke
kariery? Czy tylko ja mam takie problemy?”.

Internet jest pelen poradnikéw, rad dla Scrum Masterdw, ale
w wigkszosci sg one na tyle ogélne, Ze nie rozwiewajg naszych
watpliwosci. Wszedzie jest mndstwo informacji, jaki powinien
by¢ idealny Scrum Master, ale nigdzie nie ma odpowiedzi na
nasze konkretne pytania. Wspaniale jak masz rodzine, przy-
jaciot lub znajomych, z ktérymi mozesz podzieli¢ si¢ swoimi
watpliwodciami. Jednakze dla wielu oséb niezwigzanych z IT
rola Scrum Mastera jest nieznana i cigzko wytlumaczy¢ swoje
obowigzki i zwigzane z tym problemy. Brak wsparcia (a czasa-
mi tez zrozumienia) moze prowadzi¢ do poczucia osamotnie-
nia i frustracji.

Mam jednak dobrg wiadomo$¢ - to jest W PORZADKU.
Ale jak to? - zapytasz.

Jak moze by¢ w porzadku, skoro jako lider powinienem by¢
pewny swoich umiejetnosci i wiedzy, kazdy ma wobec mnie
inne oczekiwania, a Jacek to nawet nie przyszed! na dzisiej-
sze Daily!?

To bylo moje najwigksze odkrycie! Wiele 0sdb, zaréwno po-
czatkujacych, jak i z wiekszym do$wiadczeniem w odpowie-
dzialno$ci Scrum Mastera, ma podobne doswiadczenia. To
jest normalne, ze masz watpliwosci, ale pamietaj, ze w Scrumie
rzadko tylko jedna droga prowadzi celu, a jako odpowiedz na
swoje pytania czgsto ustyszysz -, To zalezy™.
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Skoro juz wiesz, ze kariera Scrum Mastera ma mnoéstwo wzlo-
tow i upadkéw, to w jaki sposéb mozna sobie poméc? Zartob-
liwie (ale tylko czgsciowo) polecam poswiecenie czasu na wy-
branie odpowiedniej firmy, w ktdrej chcesz pracowac. Firmy,
ktéra zapewni wsparcie bardziej doswiadczonych oséb i/lub
zaoferuje odpowiednie szkolenia. Najcze$ciej sg to korporacje,
ale to si¢ zmienia. Jest juz sporo mniejszych firm majacych
ludzi, ktérzy poprowadza osobe dopiero zaczynajaca swoja
przygode ze Scrumem.

Mozna poszuka¢ innych poczatkujacych Scrum Masterdw, kto-
rzy maja podobne doswiadczenia i watpliwosci, aby sprébowac
pomdc sobie nawzajem. Mozna odezwac si¢ do kogos, kto
pierwszy etap ma juz za sobg i bedzie w stanie odpowiedzie¢
na twoje pytania i udzieli¢ rad. Mozna poszukaé mentoréw —
0s6b z ogromnym doswiadczeniem, ktére beda potrafity do-
zowac wiedze w zalezno$ci od kompetencji ucznia.

Wszystkie te osoby poznalem w Szkole Scrum Masteréw i Agile
Coachéw! Oczywiscie nie tylko tam - na kazdym kursie, szko-
leniu, meetupie dotyczacym Scruma i Agile - badz otwarta
osobg i rozmawiaj, pytaj i stuchaj. Zdziwisz sig, ile 0s6b bory-
kato si¢ z problemami podobnymi do twoich. Na pewno z che-
cig podziela si¢ informacjami, w jaki sposob wtedy sobie z nimi
poradzili i jak teraz by do nich podeszli. Sg réwniez grupy na
Slacku oraz Facebooku. Gdy nie ma nikogo w organizacji, kto
moglby poméc np. rozwigza¢ konflikt w zespole, gdy budzet
na szkolenia sie skonczyt, a zespdt nie potrafi porozumie¢ si¢
z Product Ownerem, rozmowa z kims§, kto rozumie, z jakimi
problemami si¢ borykasz, jest nieoceniona.



Dominik Powaza

Niedoswiadczony Scrum
Master szuka pracy



Ten tekst poswigcony jest temu, jak szukaé pracy jako (nie)do-
$wiadczony Scrum Master i pewnym pro-tipom, ktére zostaty
przekazane od 0séb, ktére majg juz doswiadczenie w Scrumie
oraz uczestniczyly w procesach rekrutacyjnych. Poradnik jest
pisany z perspektywy osoby, ktéra nie byta Scrum Masterem
ani programista.

Gdzie szukad ogtoszen?

Nie bedzie to wielkim zaskoczeniem, Ze warto zacza¢ od:
* LinkedIn
* pracuj.pl

Sa to dwa najpopularniejsze portale z ofertami pracy, a wigc
warto tam wyszuka¢ hasto ,,Scrum Master” i potencjalnie za-
wezic¢ je do danego regionu. Zalecam ustawienie powiadomien
o nowych ofertach pracy, tak by nie trzeba bylo codziennie
wchodzi¢ na te strony (tym bardziej, Ze to nie oferty mieszkan,
ktore znikajg po dwdch dniach).

Firmy IT po erze covidowej zapewne beda w wiekszosci pra-
cowa¢ w formie hybrydowej, a czg$¢ z nich w formie w pelni
zdalnej. Dlatego warto rozwazy¢ miejscowosci ciut oddalone
od aktualnego miejsca zamieszkania — moze to oznacza¢ do-
jazdy na jeden lub dwa dni w tygodniu, ale da mozliwo$¢ pracy
w fajnej firmie (lub pracy w ogéle jako Scrum Master).

Stronami, na ktore rowniez warto zajrzed, sg:
* nofluffjobs.com
* justjoin.it

* bulldogjob.pl
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Oferty pracy z jednej firmy pojawiaja si¢ na ogét w kilku miej-
scach, dlatego tez warto ustali¢ sobie jakis$ grafik, kiedy spraw-
dza sie ktdra strone — sprawdzenie wszystkich naraz zajmuje
duzo czasu, a mozna natkngc¢ sie na sporo duplikatow.

Dodatkowym zrédlem wiedzy na temat ofert pracy jest ,nie-
zastagpiony” Facebook. Polecam dofaczenie do grup takich jak:
* Praca w IT: Scrum Master / Product Owner / Project Manager
(Cata Polska)
* Praca Project Manager / Scrum Master / Product Owner
* Polska Grupa Scrum

Pojawiajg si¢ tam oferty, ktdére nie zawsze trafiajg na inne por-
tale. Ogloszenia czgsto zamieszczajg tam osoby, ktore s3 w ze-
spole i wspomagaja poszukiwania (i nie sg to ludzie z HR-6w).

Oferty pracy moga moéwi¢ o wymaganym 1-3-letnim doswiad-
czeniu. Jednak jesli inne wymagania nie s3 wygérowane (nie
pisza o transformacji firmy, o prowadzeniu projektow w skalo-
wanym Scrumie), to moze potencjalnie oznacza¢, ze:

1. Masz szans¢ dosta¢ si¢ na te pozycje. Czasem umiejetne
przedstawienie swojego dotychczasowego doswiadczenia
oraz wykorzystanie wiedzy ze szkoty ACiSM moze pozwo-
li¢ przejs¢ przez rekrutacje. Wiedza ze szkoly (przy braku
innego doswiadczenia) jest szczegolnie pomocna przy py-
taniach dotyczacych sytuacji z Zycia Scrum Mastera. Moze
sie okaza¢, ze dzigki dobrym podstawom i odpowiednie-
mu sposobowi myslenia przekonasz do siebie firme. Warto
przemysle¢, czy mialo si¢ stycznos$¢ z danymi elementami,
o ktérych mowa w ogloszeniu, i na ile je spetniamy.
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2. Jest pewna szansa, ze firma poszukuje 2-3 os6b. Procesowa-
nie rekrutacjii ogloszen w firmie moze czasem zaja¢ nawet
miesigce, wiec zanim ogloszenie pojdzie w $wiat, moze si¢
pojawi¢ potrzeba zrekrutowania wiecej niz jednego Scrum
Mastera — oprocz doswiadczonej osoby - réwniez juniora.
Jest to raczej rzadkie zjawisko, dlatego tez aplikowanie na
pozycje seniora raczej nie przyniesie wartosci.

Nasze do$wiadczenie z czasem roénie, a potrzeby w firmach sie
zmieniajg - jesli po raz kolejny widzisz ogloszenie na Scrum
Mastera z danej firmy, to warto zaaplikowac. Moze si¢ okazac,
ze tym razem rekruter, widzac twoje CV, uzna, ze jeste$ osoba,
ktdrej teraz potrzebuja.

Na co uwazaé przy ogtoszeniach
o prace?

Czasem ogloszenia o prace na ,,Scrum Mastera” potrafig by¢
ogloszeniami na ,,Project Managera” Nalezy uwazac.

Niestety ale §wiat nie jest rézowy i w firmach istniejg rézne
antywzorce scrumowe. Dlatego kiedy do danej firmy poszuku-
je sie Scrum Mastera, to w ogloszeniu pojawiajg si¢ nie tylko
obowigzki Scrum Mastera, ale rGwniez te nalezgce do Product
Ownera czy Project Managera (albo nawet i te, za ktére odpo-
wiedzialni sg Deweloperzy).

Jak rozpozna¢, czy dane ogloszenie pokazuje, czy faktycznie
szukaja Scrum Mastera, czy jednak Project Managera?
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Zakladajac, ze jeszcze nie masz doswiadczenia w tej roli, war-
to zacza¢ od poréwnania tego, co jest w ogloszeniu, ze Scrum
Guidem i ze swoja wiedza. A co, jesli wyjdzie, ze faktycznie
w ogloszeniu jest bardzo duzo réznych obowiazkéw, o kto-
rych nie ma mowy w Scrum Guidzie, a twoja wiedza réwniez
podpowiada, ze jest to totalnie ,,nie to’? Powodem tego moze
by¢ fakt, ze firma jest w trakcie transformacji lub ze Scrum
nie jest jeszcze wlasciwie rozumiany. Takie miejsce wymaga
kogo$ z duzym dos$wiadczeniem, kto efektywnie wspomoze
firme w poglebieniu tego rozumienia. Nie jest to jednak dobre
miejsce dla rozwoju dla mlodego Scrum Mastera.

Jesli jednak w calym ogloszeniu znajdziesz pojedyncze punkty,
ktdre nie do konca pasuja do roli Scrum Mastera — wtedy na
rozmowie rekrutacyjnej warto sprébowa¢ wyjasnic, co firma
ma na mysli przez dane punkty. Moze si¢ wtedy okazac, ze tak
naprawde wcale nie chodzi o to, by Scrum Master sie tym zaj-
mowal, ale by np. wspieral PO.

Przyktadowe obowiazki, ktore nalezy traktowac jako antywzorce:

* Komunikowanie priorytetow i celéw wewnatrz firmy
o Jedli juz kto$ powinien to robi¢ to PO

* Scrum Master ma réwniez pelnic role (technicznego) Wtas-
ciciela Produktu.

o Nie bez powodu Scrum Guide definiuje PO i SM jako
dwie osobne role.

* Scrum Master ma wykonywac prace sekretarskie (rezer-
wacje sal, prowadzenie wydarzen, zamawianie materialow
biurowych).

o Za to moze odpowiadac kazdy w zespole. SM powinien
sie tylko upewniad, ze wydarzenia scrumowe sie odbywaja
i sg efektywne.
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* Scrum Master usuwa wszystkie problemy w imieniu Zespotu

Scrumowego.

o Scrum Master moze usuwac¢ problemy, ale nie jest on je-
dynag osobg, ktora ma sie tego podejmowac - lezy to réw-
niez po stronie zespotu.

* Od Scrum Mastera oczekuje si¢ monitorowania postepow,
ryzyka, zasobow i srodkéw zaradczych w projektach.

o Scrum Master nie jest ani kierownikiem projektu, ani osoba
odpowiedzialng za ograniczanie ryzyka. Ograniczanie ry-
zyka jest efektem ubocznym stawania si¢ organizacjg ucza-
ca sie, zbudowang wokot samozarzadzajacych sie zespotdw.

* Niezawodna praca nad projektami w okre§lonym czasie

i budzecie przy zachowaniu naszych standardéw jakosci.

o Innymi stowy: Wlasciwie jestesmy zadowoleni z naszego
podejscia wodospadowego, ale management chce, zebysmy
byli zwinni.

Ccv

Zawartos¢ CV

Warto nad nim troch¢ popracowa¢, aby faktycznie byto cieka-
we. Ta praca moze wymagac czasu i zaja¢ wiecej niz 15 minut,
jednak to, jak przygotuje si¢ CV moze znacznie wplyna¢ na to,
czy przejdzie si¢ proces odsiewu i otrzyma sie telefon z pyta-
niem: ,,Czy jest Pan/Pani nadal zainteresowany/-a naszg oferta
pracy?”.

Co do sekgji, jakie s3 w CV, proponowana kolejnos¢ jest przed-
stawiona ponize;j.
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Umiejetnosci — przygotowane w formie word cloud. Chodzi
o to, by na pierwszy rzut oka zaciekawi¢ odbiorce i pokazaé
w szybkiej formie, jakie sa nasze umiejetnosci (narzedzie, ktore
moze do tego postuzy¢, to np. https://wordart.com/create).
Nalezy pamietac, ze stowa musza by¢ na tyle duze, by dalo sie
je tatwo przeczytac.

Scrum Mastery - W tej czesci warto zawrzec to, co bezpo-
$rednio pokazuje, jaka masz wiedze¢ o Scrumie i jak si¢ w nim
rozwijasz. Warto juz tutaj pokazac, co sprawia, Ze masz wiedzg,
dzieki ktdrej nadajesz si¢ na to stanowisko. Mozna tu opisa¢
cel, jaki si¢ posiada, np. zostanie dobrze ocenianym SM w cia-
gu roku, i kroki, jakie sie ku temu podejmuje; opisanie siebie,
jakim SM-em chce si¢ by¢ - jakie ma si¢ wartosci; do czego przy-
kiadaloby sie wage; pokaza¢ doswiadczenie ze szkoty ACiSM
i mentoringow.

Doswiadczenie zwigzane z praca Scrum Mastera — Kolejna
cze$¢ to doswiadczenie pracownicze. Gdzie pracowates do tej
pory i jakie zadania, ktére mogg sie przyda¢ na pozycji Scrum
Mastera, tam wykonywale§? Nawet jesli byle§ analitykiem, ttu-
maczem czy kierownikiem projektu spolecznego, na pewno

146


https://wordart.com/create

znajdzie sie co$, co moze si¢ przydaé¢ w pracy Scrum Mastera.
Poszukaj dobrze.

Sciezka rozwoju - Z racji braku stricte do$wiadczenia scru-
mowego, mocng kartg przetargowg w CV moze by¢ opis szko-
ty ACiSM. Ja opisalem w dwodch zdaniach, czym jest szkota,
oraz podalem link. Dalej wypisalem dotychczasowe zjazdy
wraz z prowadzacymi, a pod nimi bullet points tego, co na
danych zjazdach si¢ pojawilo. Jesli przeszio si¢ jakie$ inne
i dodatkowe kursy, warto je tutaj umiesci¢. Umieszczenie na-
zwisk prowadzacych moze da¢ matego plusa przy rekrutacji,
jesli ktos rozpozna, Ze ta osoba jest mu znajoma.

Edukacja - Jedli jeszcze studiujesz, to jest miejsce na opisanie
tego. Tym bardziej, jesli twoje studia/temat pracy sa w jakis
sposob zwigzane z pracg Scrum Mastera.

Jest to przykladowy format tego, jak mozna stworzy¢ swoje CV.
Zapewne im wigksze doswiadczenie, tym mniejsza potrzeba na
punkty zwigzane z rozleglym opisem ACiSM czy na word cloud.

Jednym z pomystéw na to, by CV bylo bardziej dostrzezone,
jest uzycie stow takich jak w ogloszeniu. Rekruterzy rzadko
kiedy czytaja cate CV, a jedynie je skanuja, poszukujac stow
kluczowych.

Czy widag, ze komus chce si¢ inwestowac czas w samorozwdj —
czy wida¢ meetupy, szkolenia? Czy wida¢, ze dana osoba edu-
kuje si¢ i udziela si¢ w jakiej$ spotecznosci, ktora w razie prob-
leméw pomoze? Dodatkowo warto patrze¢ na swoje mocne
strony i podkresla¢ je pod katem Agile. To, co do tej pory byto
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twoim obowigzkiem, moze by¢ bardzo przydatne w roli Scrum
Mastera, np. analiza danych, praca z wymagajacymi osobami,
wytrwalo$¢ w dziataniach.

Wyglad CV

Warto inspirowac sie i poszukiwa¢ ciekawych i fajnie wygla-
dajacych CV. Czasy nudnych, Times-New-Romansowych CV
odeszly w niepamie¢ i aktualnie liczy si¢ ciekawa forma.

Jesli posiadasz umiejetnosci w Wordzie, znajdz fajny szablon
i skopiuj go sobie. Jesli jednak grafiki i Word to nie jest twoja
mocna strona, to wtedy albo popro$ znajomego, ktéry si¢ na
tym zna, albo skorzystaj z kreatora internetowego - a jest ich
catkiem sporo.

Wyglad CV jest wazny. Pomimo ze rekruterzy skanujg CV
w poszukiwaniu stéw kluczowych, to wiadomo, ze fadniejsze
CV podswiadomie lepiej si¢ odbiera i zapamigtuje.

Réwnie wazne jest to, ze ,mniej znaczy lepiej” — daj na CV
bialg przestrzen. Niech to nie bedzie mrowisko zagniezdzo-
nego tekstu, tylko bardziej wyspy, ktére mozna swobodnie
przeczytac.

Rozmowa rekrutacyjna

Scenariuszy rozmowy moze by¢ nieskonczona ilos¢. Warto
poszukac sobie przed nig ,typowych pytan rekrutacyjnych’,
ktére moga sie pojawi¢ w trakcie rozmowy, tak by by¢ na nie

gotowym.
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Co jednak jest réwnie wazne, to pytania i case’y zwigzane
z Agile, co do ktérych mozna mie¢ pewno$¢, ze si¢ pojawia.
Budujac sobie pewng baz¢ odpowiedzi czy przemyslen, moze-
my by¢ gotowi na pytania réwniez takie, ktérych nie rozwaza-
li$my, ale ktére sa podobne do tych juz nam znanych.

Przyklady pytan, ktére moga pas¢ w trakcie rozmowy o prace:
* Czym zajmujesz si¢ aktualnie w pracy (warto odpowiedzie¢,
poruszajac aspekty przydatne w byciu Scrum Masterem)?

* Jakie sg réznice migdzy nowym a starym Scrum Guidem?

* Co to jest i jakie s3 réznice migdzy DoD a DoR?

* Jakby wygladalo idealne Review/Refinment/Daily/Cel Sprintu?

* Jakie znasz narzedzia leanowe?

* Spodréd dwunastu zasad Manifestu Agile, ktora jest dla cie-
bie najcenniejsza i dlaczego?

* Jak SM moze wspierac zesp6l w codziennej pracy?

* Jak promowac Agile w organizacji?

* Ktorego wydarzenia najbardziej obawiasz si¢ jako SM?

* W zespole jest konflikt. Co robisz?

* Jak definiujesz role Scrum Mastera? Co ona dla ciebie znaczy?

* Co w twojej opinii sprawia, ze zespol jest dobry?

* Jakie sg filary Scruma i czy sa wazne?

* Jakie cechy PO s3 wazne i dlaczego?

* Jakie trudne sytuacje z zespolami przeszedtes? Jaka byta
w nich twoja rola? Jak zostaly rozwigzane?

* Jakie aspekty pracy Scrum Mastera moga by¢ dla ciebie wy-
zwaniem?

* Jakie cechy, ktore pomoga ci w pracy SM-a, widzisz u siebie?

* Najtrudniejsze doswiadczenie z zespotem, jakie miales. Jak
je przeszliscie?

* Jakie masz oczekiwania wzgledem pracy SM-a w naszej firmie?
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* Czy Scrum Master jest potrzebny? Dlaczego?

* Co jesli zespdt po raz trzeci nie zrealizowat Celu Sprintu?

* Kto pisze User Stories?

* Czy miale§ sytuacje, w ktorej kto§ komunikowat sie z toba
agresywnie? Jak sobie z tym poradziles?

* Co znaczy, ze zespol jest cross-funkcjonalny?

 Czym rdzni si¢ Sprint Review od zwyklej prezentacji?

* Jaki byt najciekawszy meetup, w ktérym brates udzial?

* Wyttumacz, czym jest Sprint Review komus, kto nie ma po-
jecia o Scrumie.

Przyklady case’ow:

* Zespol przychodzi i méwi, ze woli Daily co dwa dni. Co
robisz?

* Przychodzi do ciebie Deweloper i méwi, Ze nie ma co robic.
W Backlogu Sprintu juz nic nie ma. Jak reagujesz?

* W trakcie sprintu PO chce wrzuci¢ nowe zadania do Back-
logu Sprintu. Co robisz?

* Zespot mowi, ze Product Backlog konczy si¢/jest staby. Co
robisz?

* Klient moéwi, ze zespolowi spada dostarczanie. Co robisz?

* Interesariusz jednego z zespoléw podczas Sprint Review nie
udziela zespotowi feedbacku, natomiast na osobnym spotka-
niu, w obecnos$ci PO i Scrum Mastera oraz dyrekeji IT i Pro-
duktu, wypowiada si¢ - ,,To jest niemozliwe, Zeby dostar-
czenie tego rozwigzania trwalo tyle czasu, z mojego punktu
widzenia to jest nie do zaakceptowania”. Na ktére wartosci
i ktore filary Scruma ma wplyw ta sytuacja? Jak ja naprawic?

* PO w twoim zespole zazwyczaj zamienia dokumenty z wy-
maganiami interesariuszy w Stories i prosi o ich oszacowa-
nie. Co sadzisz o tej procedurze?
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* Sprint zmierza ku koncowi i zespdt juz wie, ze nie zdazy do-
starczy¢ dwoch ,ficzerow”. PO jednak upiera sie, Ze musza
by¢ teraz wypuszczone, bo klient je chce. Co robisz?

Starajac odpowiedzie¢ si¢ na te pytania, warto zacza¢ od Scrum
Guide’a oraz tego, co pojawilo sie na kursie szkoty ACiSM -
kurs jest $wietnym i szerokim zrédiem sprawdzonej wiedzy.
W przypadku trudnoéci z odpowiedziami warto pyta¢ osoby
bardziej doswiadczone w Scrumie, tak by odpowiedzi byly jak
najbardziej praktyczne i w duchu Scruma.

Pytania w trakcie rekrutacji sa do$¢ czesto ogdlne. Warto wtedy
wspomnie¢: ,,Nie znam doktadnego kontekstu historii, ale...”
i poda¢ rézne opcje zachowania, w zaleznosci od tego, jakie
moga by¢ potencjalne przyczyny. To pokaze rekruterom, ze
potrafisz patrze¢ na jedng sytuacje pod kilkoma aspektami.
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Jak zosta¢ Scrum Masterem?



Bardzo dlugo myslalem, o czym napisze swoj tekst. Chcialem,
aby mial jak najwigksza warto$¢ dla czytajacych. Analizujac to,
co udalo mi si¢ osiggnac ostatnimi czasy, doszedlem do wnios-
ku, ze najlepszym pomystem bedzie napisanie o Retrospek-
tywie Sprintu. To wlasnie to wydarzenie dato mi najwigksza
warto$¢ w dotychczasowych projektach. Wszystko sie jednak
zmienito w momencie, kiedy rozmawiajac z innymi uczest-
nikami Szkoly, opowiedziatem o tym, jak zostalem Scrum
Masterem. Okazalo sig, Ze jest duze zainteresowanie dobrymi
praktykami podczas szukania pracy. Dlatego tym wlasnie te-
matem zajme si¢ w obecnym artykule.

Jak zostatem Scrum Masterem?

Ponizej przedstawig ci kilka pomystow, jak zdoby¢ swoja pierw-
sza prace jako Scrum Master. Oczywiscie wiele z nich znajdziesz
w branzowych zrédlach, ale ja chcialbym przedstawic ci proces,
ktéry pomogl mi przebranzowic si¢ i znalez¢ nowa prace.

Najlepszym i najszybszym sposobem na zostanie Scrum Mas-
terem jest sprobowanie swoich sil w obecnej firmie. To po-
dej$cie moze mie¢ fatwiejszg i trudniejszg wersje. Pierwsza
opcja ma miejsce, kiedy nasza organizacja pracuje w Scrumie
i juz zatrudnia Scrum Masterdw. Prosimy wtedy o mozliwos¢
wspolpracy z dang osobg i uczenia si¢ od niej. Kiedy jednak na-
sza organizacja nie pracuje w Scrumie i nie zatrudnia zadnego
Scrum Mastera, musimy przekona¢ organizacj¢ do stusznosci
tego podejscia i tego, jakie korzysci biznesowe przyniostoby
wdrozenie Scruma w firmie. Organizacja moze si¢ nie zgodzic¢,
bo nie mamy do$wiadczenia, ale jak nie sprobujesz, to si¢ nie
dowiesz.
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Jak ja stalem si¢ Scrum Masterem? W obecnej firmie, w ktorej
pracowalem jako Project Manager, zaczeliSmy pracowa¢ nad
poprawg proceséw oraz dostarczaniem jeszcze lepszych pro-
duktow dla naszych klientéw. Bardzo duzo méwilismy o Scru-
mie, Agile’u, i jak to moze nam pomoéc. Z rozmowy na rozmo-
we przeanalizowali$my moje dzialania w organizacji oraz na
ilu plaszczyznach pracuje. Okazalo si¢, ze moja rola pokrywa
si¢ z rolg Scrum Mastera. Zaczalem mocniej interesowac sie
Scrumem i przyswoitem wiedze z tego frameworka. Im wiecej
czytalem, tym bardziej utwierdzalem si¢ w przekonaniu, ze
wiele rzeczy, za ktére odpowiedzialny jest Scrum Master, ro-
bilem juz w swojej karierze. Nastepnie przyszed! czas usyste-
matyzowania wiedzy oraz uczestnictwa w wielu szkoleniach.
Zaproponowalem w koncu swojej organizacji, ze chcialbym
by¢ Scrum Masterem i na powaznie wprowadzi¢ u nas Scruma.
Na moje nieszczescie firma sie zgodzita. Od tego momentu
zaczalem walczy¢ z wdrozeniem Scruma w organizacji, ale co
wazne, nie porzucitem swojej roli Project Managera. Dalej od-
grywam ja w poszczegolnych projektach.

Jak znalezé swojq pierwszqg prace
poza organizacjqg?

W sieci znajdziemy wiele $wietnych pomystow, ale chciatbym
przedstawic proces, ktory wypracowalem na przestrzeni wielu
lat, szukajac nowych wyzwan oraz pomagajac przebranzowic
sie innym. Ponizsze punkty nie do konca chcialbym jednak
nazywa¢ procesem, nie muszg wystepowac po sobie, a nawet
powinny sie miedzy sobg przeplatac i nawzajem uzupetniac.
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Ccv

Przygotuj szablon swojego CV. Czytelny i transparentny. Kieruj
sie zasada: mniej znaczy wiecej. Otworz kilka przykladowych
ofert na rol¢ Scrum Mastera. Zobacz, jak twoje poprzednie
doswiadczenie faczy sie z wymaganiami. Opisz, w jaki sposob
w poprzednich firmach realizowate$ poszczegdlne zadania. Na
samej gorze CV przygotuj krotkie bio na swoj temat.

Co istotne: Rekruter w pierwszej kolejnosci patrzy na doswiad-
czenie a nie wyksztalcenie. Wyodrebnij istotne certyfikaty,
kursy i szkolenia. Rekruter w prosty i szybki sposéb chce zna-
lez¢ twoje dane kontaktowe: e-mail, telefon oraz odno$nik do
twojego profilu na LinkedInie. Uwazaj na zaznaczanie swoich
umiejetnosci na maksa, chyba ze faktycznie jestes ekspertem
w danej dziedzinie. To moze zach¢cac rekrutera do zadawania
trudnych pytan z danych obszaréw. Pamigtaj, ze nikogo nie
interesuje twoja data urodzenia, stan cywilny, miejsce twojego
zamieszkania. Czesto zdjecie jest rGwniez niepotrzebne.

Kiedy masz juz przygotowany szablon, dostosuj go pod kazde
ogloszenie. Czytaj, analizuj, poprawiaj, uzywaj zwrotéw z ogto-
szenia np. ,prowadzenie spotkan” lub ,,facylitacja spotkan”

Linkedin

Zapraszaj do znajomych na LinkedInie jak najwigcej rekru-
teréw. Jeste$ dla nich bezplatng bazg podczas poszukiwania
kandydatow. Rekruterzy czesto wrzucaja ogloszenia o prace
na swoje profile. Oznacz w profilu, Ze jeste$ otwarty na ofer-
ty pracy. Korzystaj z wlaczenia tej opcji w ustawieniach, nie
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nakladaj recznie napiséw na swoje zdjecie. Mozesz zaznaczy¢,
ze nie chcesz, aby twdj obecny pracodawca widzial, ze poszu-
kujesz pracy. Obserwuj profile firm, w ktorych chcesz praco-
wad. Sledz grupy z ogloszeniami o prace na LL

Pozostate strony

Sledz grupy z ogloszeniami o prace rdwniez na Facebooku. Nie
zapominaj takze o konkretnych stronach z ogloszeniami. Wiacz
powiadomienia e-mail ze stron justjoin.it czy nofluffjobs.com.
Dotacz do spotecznosci zwinnej w internecie. Ludzie z branzy
dziela si¢ w nich ciekawymi ofertami i majg opinie o konkretnych
pracodawcach. Czesto znajg réwniez kogo$ wewnatrz organiza-
cji, co jest kluczowe, bo mogg cie poleci¢. Jedng ze spolecznosci,
ktéra skupia ludzi zainteresowanych Agile, jest np. ,Zwinna
Kawa”. Uczgszczaj na meetupy i poznawaj ludzi z branzy.

Co jeszcze mozesz zrobicé?

Zréb spis firm, w ktorych potencjalnie chcialbys$ pracowac.
Sprawdz, jakich 0séb poszukujg obecnie te firmy. Jesli w tym
momencie nie szukajg Scrum Mastera, wyslij do nich swoje CV
z opisem, jakg warto$¢ moglbys wnies¢ do organizacji. Moze
trafisz akurat na moment, w ktérym w organizacji pojawita si¢
juz potrzeba biznesowa na zatrudnienie Scrum Mastera, ale nie
zostalo jeszcze udostepnione zadne ogloszenie do jej spelnienia.

Jesli masz mozliwo$é¢, dostarcz CV osobiscie. Moze od razu
uda ci si¢ przy okazji porozmawia¢ z jakim$ rekruterem w fir-
mie. Obecne czasy troche te praktyke utrudniajg, ale jest to
zawsze opcja do rozwazenia. Zapro$ osoby z HR-6w tych firm
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do swojej sieci kontaktéw. Sprawdz, czy w danej firmie nie
pracuje kto$ z twoich znajomych. Moze mdgtby cie poleci¢.
Zacznij obserwowac social media tych firm.

Przejrzyj swoje kontakty na LinkedInie i Facebooku. Sprawdz,
gdzie pracujg twoi znajomi. Zorientuj sig, czy ich firmy nie
szukaja obecnie Scrum Mastera. Jedli tak, zapytaj, czy moga
przekaza¢ twoje CV do dziatu rekrutacji.

Przeanalizuj, czy mozesz udac sie¢ gdzie$ na staz. Poszukaj
firm, ktore dajg takg mozliwos¢. Wyslij CV do firm, w ktérych
chcialby$ pracowac i zaprezentuj im swoja osobe. Powiedz,
jaka dasz im warto$¢ podczas stazu, a jesli ja dostarczysz, to
porozmawiacie o pelnoprawnym zatrudnieniu. W przypadku
stazu ustal stawke, ponizej ktdrej nie mozesz zejs¢.

Co zrobié, kiedy zobaczysz interesujgce
ogtoszenie na profilu rekrutera?

1. Sprawdz, czy kto$ z twoich znajomych nie pracuje juz w tej
firmie. Jesli tak, napisz do niego prosbe o polecenie. Po-
lecenie zawsze ma najwieksza moc i wiele firm ma zapis
w regulaminie, Ze osobe¢ z polecenia zawsze w pierwszej
kolejnosci zaprasza si¢ na rozmowe. Na rozmowie mozesz
lepiej zaprezentowac si¢ niz w CV.

2. Napisz do kilku swoich znajomych. Wyslij im link do ogto-
szenia rekrutera i popro$ o polecenie w komentarzu.

3. Jak znasz kogo$ wyzej w danej organizacji: dyrektora, wtasci-
ciela — napisz do nich najpierw bezposrednio. Oni najczedciej
powiedza, Ze osobg, ktéra zajmuje si¢ danym ogloszeniem,
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jest rekruter X. Kiedy napiszesz do rekrutera X, poprowadz
to nastepujaco: ,,Czes$¢, rozmawiatem z Dyrektorem Y od-
nosnie roli Scrum Mastera w waszej firmie, i prosit, zebym
wystal do ciebie swoje CV™.

4. Napisz bezpodrednio do danego rekrutera. Porozmawiaj
i wyslij CV. Oczywiscie CV musisz dostosowa¢ pod dane
ogloszenie.

Taki sam kierunek obierz w momencie, kiedy sama firma doda
ogloszenie. Z jedng rdéznicg. Jak jest mozliwos$¢, znajdz osobe
z HR w danej firmie i wyslij jej zaproszenie. Na LinkedInie mo-
zemy wejs¢ w profil danej organizacji i zobaczy¢ osoby, ktore
w niej pracuja. Jak nie znajdziesz osoby z HR, to poszukaj specja-
listy od employer brandingu, kierownika czy wilasciciela, i wyslij
zaproszenie. Albo ta osoba przyjmie twoje CV, albo powie, do
kogo sie zwrdcié. Bardzo czgsto w ogloszeniach na LinkedInie
mozna zobaczy¢, kto dodat dane ogloszenie. W tym podejsciu
réwniez popro$ znajomych o polecenie w komentarzu.

Szukaj ogloszen i dzialaj wedlug schematu. Poprawiaj CV i wy-
sylaj na potege, nie analizuj poczatkowo, czy w danej firmie
bedzie git czy nie. Dlaczego? Bo czesto nie znasz organizacji,
a na podstawie social mediéw bardzo ciezko to oceni¢. Pamie-
taj, ze rozmowy to do$wiadczenie, dlatego w pierwszej fazie
chodz na wszystke. Najpierw masa, potem selekcja.

Co kiedy juz zaprosili cie na rozmowe?

Kiedy ten etap masz juz za sobg, to wigcej jak polowa sukcesu
za tobg, jest petarda. Jak nalezy dziala¢ kiedy zaprosili ci¢ juz
na rozmowe?
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Najwazniejsze to chodzi¢ na kazda. Dzigki nim zdobedziesz
doswiadczenie w rozmowach i bedziesz wiedzial, o co pytaja
na stanowisko SM. Zapoznaj si¢ z firmg, ale nie tra¢ na to duzo
czasu. Wylap najwazniejsze informacje. Przeczytaj ponownie
ogloszenie i skup sie na wymaganiach z ogloszenia. Zobacz, co
robi firma i w jakich technologiach. Sprawdz profile na FB itp.
Zobacz, jak firma komunikuje si¢ ze $wiatem i czym si¢ zajmuje.

Poszukaj w internecie najcze¢éciej zadawanych pytan na role
Scrum Mastera. Przeanalizuj je, ale nie ucz si¢ ich na pamig¢.
Osoba z HR wytapie nieszczere odpowiedzi. Na spotkaniu badz
spokojny. Odpowiadaj krétko i zwiezle. Jak nie znasz odpowie-
dzi, doprecyzuj pytanie. Wiele firm ma swoje nazewnictwo po-
szczegdlnych rzeczy. Badz soba, a wszystko bedzie dobrze.

Co po spotkaniu?

Po spotkaniu czas na dwa filary Scruma, czyli Inspekcje i Adap-
tacje. Inspekcji musisz podda¢ wszystkie pytania, jakie otrzy-
matle$ podczas rozmowy, oraz twoje odpowiedzi. Sprawdz nie
tylko, czy odpowiedziales poprawnie, ale przeanalizuj réwniez
stownictwo, jakiego uzywates. Czasami stowa majg rézny
wydzwigk. Nastepnie uzupetnij wiedze i zréb korekty twoich
odpowiedzi na poczet przyszlych spotkan. 90% pytan bedzie
si¢ powtarzac.

Jak masz znajomych, ktérzy pracujg jako SM, przedstaw im
pytania i zapytaj, jak wyglada to u nich w firmie.

Po spotkaniach nie tylko musisz uzupetnia¢ wiedze, ale réw-
niez jg poszerza¢, czyli zastosowa¢ Adaptacje. Czytaj ksigzki,
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blogi, §ledz kanaty 0s6b z branzy na YouTube, uczgszczaj na
meetupy. Jak najczesciej czytaj Scrum Guide’a i zaznaczaj waz-
ne elementy. Im wiecej czytatem, tym lepsze rzeczy widzialem,
dlatego w telefonie mialem przypomnienie na wieczér: ,,Poczy-
taj Scrum Guidea”. Czytalem go codziennie przez dlugi czas.
Pézniej musialem dodawa¢ nowe kolory zakreslaczy, bo Scrum
Guide byt caly z6lty od zakreslen. Mimo to podczas czytania
dalej widzialem interesujace elementy.

Trzymiesieczna gwarancja. Jak nie:
stawiam obiad

Powyzszy proces pomdgl mi przebranzowi¢ sie w ciagu trzech
miesiecy. Z do$wiadczenia wiem, ze $rednio tyle czasu to zaj-
muje, jak osoby bardzo tego chca i postepuja wedlug schematu.

Wiem, Ze mdj rozdzial nie byt dlugi, ale mam nadzieje, ze
w jaki$ sposob pomoze ci w najwazniejszym elemencie, czyli
znalezieniu pracy jako Scrum Master. Pamietaj, zeby si¢ nie
bac i nie rezygnowac, jak wystates wiele CV, ktére pozostaly
bez odpowiedzi.. Wczesniej, gdy chcialem zosta¢ Project Mana-
gerem, wystalem ich okolo trzystu, codziennie po 10-20, anali-
zujac, sprawdzajac i szukajac, jak moge pokazac sie potencjal-
nemu pracodawcy.

Jak udato ci si¢ przeczytac¢ do konca, to bardzo si¢ cieszg. W ra-
zie pytan, w sieci jest mnie bardzo fatwo znalez¢. Powodzenia!
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