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Czesd!

Wita Was ksigzka studentéw Szkoty Agile Coachéw i Scrum
Masteréw! Wyhodowali$my kolejna edycje ludzi §wietnie ro-
zumiejacych, co to znaczy zwinnos¢, ktorzy udaja sie w podroz
pelng przygod do $wiata zwinnosci.

Tym razem przeczytacie dwanascie ciekawych rozdziatow.
Studenci rozpisali si¢ w wielu tematach - zaréwno tych przy-
ziemnych, jak i gtebokich. Przeczytacie o warto$ciach i diugiej
drodze do zmiany $wiatopogladu, zwinnosci w hardkorowe;
sprzedazy, mapowaniu strumienia wartosci oraz o praktycz-
nym przygotowaniu do szukania pracy jako Scrum Master,
a nawet o przeprowadzce. Sg rozdzialy bardzo praktyczne, a s3
rozdzialy bardzo osobiste. Kazdy z nich jest warto$ciowy, cho-
ciaz nie kazdy dla kazdego.

Czytajac te ksiazke, pamigtajcie, ze autorzy tworzyli teksty
w burzliwym dla nich okresie - zmian w sposobie mys$lenia,
jak i zmian w obszarze zawodowym. Okres ten odzwiercied-
lony jest w burzy przemyslen, ktora zostala tutaj przelana na
papier. Z tej burzy wylonig si¢ jeszcze lepsi specjalisci, niz Ci,
ktérymi autorzy sa juz teraz. Zmiana jest nierozerwalng czgs-
cig rozwoju.



Droga powstania tej publikacji byta wyboista. Przez dtugi czas
myslelismy, ze ksigzka w ogoéle nie ujrzy $wiatla dziennego -
jednak si¢ udato. Dwie osoby nie zdecydowaly si¢ na dota-
czenie swoich przemyslen do tego zbioru, jednak byt to ich
$wiadomy wybor. Niemniej jednak obie nieobecne w zbiorze
osoby udzielaja si¢ w spolecznosci zwinnej, wiec zwinny $wiat
nie straci ich przemyslen.

Zapraszamy do lektury!



Magdalena Ajecka

Zwinnos¢ jako akceptacja
zmiennosci



Z uptywem lat stowa Gandhiego: ,,Sami musimy sta¢ si¢ zmia-
ng, do ktorej dazymy w Swiecie™ staja sie coraz blizsze memu
sercu. Czas jest najlepszym mentorem. Nie umiem okresli¢ mo-
mentu, w ktérym zaakceptowatam kruchos¢ otaczajacego mnie
$wiata. Przestalam stawiaé opor kwestiom, na ktore nie mam
wplywu. Przyjmuje zmiane z otwarto$cia — co nie oznacza, ze
bez zastanowienia. Dostosowuje si¢ do nowej rzeczywistosci,
nakladajac na nig swoje wartosci, to, kim jestem w danej chwili
i kim za chwile si¢ stane. Chociaz stowo ,,przyjmuj¢” nie jest tu
najlepszym okresleniem.

Polubitam zmiany, zaakceptowalam je jako jedyny staly element
mojego zycia. Czasami wrecz si¢ nimi bawie, eksperymentuje,
dzigki czemu coraz ptynniej dostosowuje¢ sie do sytuacji. Co
jest tego powodem? Dojrzalos¢ wynikajaca z wieku i ta emo-
cjonalna, bagaz doswiadczen, otwartos¢, a przede wszystkim
ogromna ciekawo$¢ $wiata, nowych rozwiazan, perspektyw,
mozliwosci... Dzigki temu ciagle si¢ rozwijam, nie stoje w miej-
scu, akceptuje nie tylko zmiennos¢ otoczenia, ale i zmiennos¢
samej siebie, ten niekonczacy si¢ proces wlasnej ewolucji.

Od zmiennosci do zwinnosci

Nie moge oprzec si¢ wrazeniu, ze ztudng recepta na nieprze-
widywalno$¢ $wiata zostala Zwinno$¢, magiczne stowo Agi-
le, przez wielu postrzegane jako najprostsze rozwigzanie do
osiggniecia sukcesu. Tylko dlaczego w rzeczywistosci wiek-
szo$¢ organizacji jest ciggle na poczatku zwinnej transfor-
macji? W niektorych firmach zwinne sg jednostki, w innych
cale zespoly, gdzie indziej dzialy, liderzy, obszary... Tak jak

1

https://zmianywzyciu.pl/zaprzyjaznij-sie-ze-zmiana-339 [dostep: 4.04.2023 r.].
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kazda organizacja jest inna i wykazuje si¢ inng dojrzaloscia,
tak transformacja jest niekonczacym sie procesem. Nie stano-
wi to jednak wyjasnienia, dlaczego tak trudno przejs$¢ z po-
ziomu zwinnoéci jednostki (tudziez zespolu) do zwinnosci na
poziomie calej organizacji.

Organizacja jako elastyczny system
naczyn potgczonych

Zwinno$¢ w teorii jest prosta. Zapominamy jednak o tym, ze za
zwinnoscig stoja ludzie. A my, ludzie, jestesmy istotami zlozo-
nymi. A jak bardzo zlozony jest zesp61? Czy wystarczy pomno-
zy¢ zlozono$¢ przez liczbeg osob w zespole? Gdzie uwzglednié
powiazania z innymi czlonkami organizacji, klientami, kontra-
hentami, konkurencja? Jak w rzeczywistosci wyglada ztozono$¢
danej organizacji? Jest to sie¢ $cisle powigzanych elementow,
ktére wzajemnie na siebie oddzialywuja, tworzac jeden spdj-
ny system naczyn polaczonych. System ten podlega ciaglej
transformacji — zmienia si¢ wraz ze zmiang nawet najmniejsze-
go elementu. Brak przyzwolenia na takg zmiane¢ blokuje caly
mechanizm. Tylko umieje¢tne zarzadzanie zmiang wptywa na
niezawodnos¢ calego systemu.

Jak pisata Trudi Canavan: ,,Nic nie pozostaje takie samo. Jedy-
ne, czego mozna by¢ w zyciu pewnym, to zmiana . Zaakcep-
towanie zmienno$ci $wiata, poddanie si¢ zmianom, ktére - jak
pokazaly ostatnie lata — czesto bywajg gwaltowne i nieprzewi-
dywalne, budzi w ludziach najwigkszy lek. Lek, ktéry stanowi
naturalny odruch w obliczu nieznanego. Tym nieznanym jest

2 T. Canavan, Kaptanka w bieli, Krakéw 2009.
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Zmiana - nie wiemy, co przyniesie, jak wplynie na nasze zycie,
zaréwno te zawodowe, jak i prywatne. Czy da si¢ z nig oswoic?
Polubic te jedyng stalg, a jakze zmienng wlasciwo$é? W moim
przekonaniu jak najbardziej jest to mozliwe.

Wartosci jako fundament zmiany

»Kazdy mysli o zmianie §wiata, ale nikt nie my$li o zmianie
siebie™ - stowa Lwa Tolstoja stanowiag dowdd, w jak niezro-
zumialy sposob postrzegamy Zmiane¢. Punktem wyjscia do
zaakceptowania Zmiany jako jedynej stalej towarzyszacej nam
niezmiennie przez cale Zycie jest aprobata tego, kim jestesmy,
z calym swoim bagazem doswiadczen, wartoéci, emocji, wad
i zalet. Jest to najtrudniejsze zadanie, poniewaz wigekszo$¢
z nas jest najbardziej wymagajacym, a czasem wrecz najok-
rutniejszym krytykiem samego siebie. Zaakceptowanie niedo-
skonatosci innych ludzi przychodzi nam znacznie fatwiej niz
swoich wlasnych stabosci, nie méwiac juz o przyzwoleniu na
popelnianie bledow. Czyz wiedza poparta doswiadczeniem nie
jest podstawa Zwinnosci, a eksperymentowanie najlepszym
sposobem umozliwiajacym podjecie wlasciwej decyz;ji?

Z mojego doswiadczenia wynika, ze niezawodnym narzedziem
umozliwiajagcym poznanie samego siebie jest zweryfikowanie
systemu wlasnych wartosci, zrozumienie, co jest dla nas naj-
wazniejsze. Ktére wartosci stanowia o naszym czlowieczen-
stwie, s3 dla nas wazne i dlaczego? Ktére wymagaja dalszego
rozwoju, a ktore sg przez nas zepchniete na margines? Istotg
wartosci, ktorymi kierujemy sie w Zyciu, jest to, w jaki sposéb

3

https://tarnow.gosc.pl/doc/8139525.Raj-dla-duszy-odkryj-to-przed-czym
-uciekasz [dostep: 4.04.2023 1.].
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je manifestujemy - czy pozostaja one na poziomie gérnolotne-
go pojecia czy tez ujawniamy je w naszym zachowaniu? Nasze
zachowanie méwi o nas wigcej niz tysiac stow.

Kolejnym krokiem na drodze do akceptacji Zmiany jest po-
znanie swojego otoczenia. Jest to wzajemne, dwustronne dzia-
tanie. Poznanie innych mozliwe jest jedynie dzigki pokazaniu
siebie jako czlowieka z krwi i kosci, a nie jako nieomylna
i wszechwiedzacy istotg. To relacje migedzy ludzmi wplywaja
na ksztaltowanie si¢ trwatych wigzi — oczekiwanie otwartosci
od innych bez pokazywania siebie tworzy mur, zamyka mozli-
wos¢ budowy bezpiecznej przestrzeni, w ktdrej strony uczg si¢
siebie i od siebie nawzajem, poznajg swoje kompetencje, role,
badaja granice i wypracowujg wspolny system wartosci; zbieraja
sie wokot spojnego celu, dostarczajg korzysci biznesowe.

W poszukiwaniu wspdélnego
mianownika

Poznanie powinno opiera¢ si¢ na otwartosci pozbawionej oce-
ny. Powinno wynika¢ z ciekawosci, czasami wrecz dziecigcej
naiwnosci, zadawania pytan, a przede wszystkim ze stawiania
hipotez i przeprowadzania eksperymentéw; szukania odpo-
wiedzi na wielu plaszczyznach organizacji, budowania opinii
w oparciu o fakty i konfrontowania wynikéw naszych poszu-
kiwan z pozostatymi wspétpracownikami. Poznanie powinno
by¢ wynikiem wspélnego poszukiwania rozwigzan i wypra-
cowywania najlepszych praktyk. Amerykanski konstruktor,
architekt i kartograf, Buckminister Fuller, mawiat: ,Nigdy nie
zmienisz rzeczy, walczac z istniejacg rzeczywistoscig. Aby co$

12



zmieni¢, zbuduj nowy model, ktéry sprawi, ze istniejacy model
stanie si¢ przestarzaly”.

Musimy szukaé perspektywy, w ktorej rozumienie znaczen
poszczegolnych kwestii jest jednakowe dla calego otoczenia.
Perspektywy, w ktdrej organizacja, niczym skomplikowany
mechanizm, system naczyn polaczonych, dziala spéjnie: kie-
dy rozumiemy wzajemnie swoje potrzeby i potrafimy okresla¢
wspoélne cele. W obliczu Zmiany kazdy jej najmniejszy ele-
ment dostosowuje si¢ do nowej rzeczywistosci, tworzac tym
samym ulepszong wersje istniejacej struktury — tym sposobem
W organizacji nastepuje przyrostowa zmiana, ktéra stopniowo
generuje warto$¢ dla jednostek, zespoldw i kolejnych obsza-
réw w organizacji.

Jak wypracowac swoisty sfownik wyrazen waznych dla nas,
naszego otoczenia i calej organizacji? Od czego zacza¢? Co
mogloby stanowi¢ trzon, podstawe, kompendium wiedzy o nas
samych i o naszej organizacji? Warto zacza¢ budowac porozu-
mienie od uspdjnienia definicji poszczegdlnych poje¢. W tym
celu mozna wykorzysta¢ kontrakty, zaréwno zespotowe, mie-
dzyzespolowe, jak i miedzydzialowe. Kontrakt to co$ znacznie
wigkszego, bardziej ztozonego niz zwykte uspdjnienie haset.
To czesto pierwszy krok dajacy mozliwos$¢ poznania wzajem-
nych oczekiwan, potrzeb i zwigzanych z tym zasad wspotzy-
cia spolecznego formujacego si¢ zespolu. To wlasnie te ramy
wspolpracy wynikaja wprost z naszych wartosci, istoty tego,
kim jesteSmy w danym miejscu i czasie, sa wspdlnym wyktad-
nikiem danego zespotu. Czesto to takze pierwszy raz unaocz-
niajg réznice miedzy poszczegdlnymi osobami.
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Kluczowy moment dajacy przestrzen na stworzenie poczucia
bezpieczenstwa to zrozumienie i zaakceptowanie tego, ze kaz-
dy z nas jest inny, kieruje si¢ innymi warto$ciami, ma wilasny
system przekonan. Réznorodno$¢ moze stanowi¢ najwieksza
site zespotu tylko wtedy, gdy ma cz¢s¢ wspdlna, jednakowo ro-
zumiang przez wszystkich jej czlonkéw: jedno zgodnie bijace
serce. Brak wspdélnego mianownika uniemozliwia wspoétprace.
Dotyczy to zaréwno poziomu zespolu, jak i calej organizacji.
Czy mozna budowac zrozumienie, nie zgadzajac si¢ w tak fun-
damentalnych kwestiach, jakimi sg wartosci i zasady wspdlne-
go funkcjonowania? Budowanie relacji wymaga spoiwa, ktdre
taczy, wzmacnia wigzi migdzy poszczegélnymi elementami ca-
tego systemu. Takim spoiwem moze by¢ kontrakt, o ile stanowi
co$ wigcej niz zbidr pustych hasel, poje¢ zapisanych podczas
pierwszego spotkania, aby jak najszybciej przej$¢ do kolejnego
punktu agendy.

Kontrakt, podobnie jak czlowiek, zespdt czy tez organizacja, doj-
rzewa i ksztaltuje si¢ wraz z uplywem czasu. Czas jest niezbedny,
aby wszystkie elementy systemu w organizacji rozumialy siebie

nawzajem. Kontrakt dojrzewa wraz z dojrzaloscig zespotu czy
organizacji, podlega ciagglym zmianom. Niekonczacy sie proces

transformacji wynika z nieustajacych zmian pojedynczych ele-
mentow, jak i calych obszaréw. Nic nie jest bardziej zmienne niz

czlowiek. Kazdego dnia jesteSmy inni, wraz z nami zmienia si¢

takze system naszych przekonan, co bezposrednio wplywa na

zmiang naszego otoczenia. Dbanie o wypracowane zasady i pie-
legnowanie ich, dostosowywanie ich do nowych potrzeb, sytua-
cji, oczekiwan - zaréwno jednostek, jak i wiekszego zbioru - jest

kluczowe do tego, aby Zmiana stala si¢ naturalnym elementem

dzialania organizacji na wielu ptaszczyznach jednoczesnie.

14



Czescig kontraktu moze by¢ stownik poje¢, terminologii istot-
nych dla nas, dla naszego otoczenia i dla calej organizaciji.
Kluczem do poznania jest tu czas niezbedny do stopniowego
poglebiania wiedzy: zaczynajac od najbardziej ogdlnych poje¢
i koncepcji, przechodzac nastepnie do szczegdétowych i wyspe-
cjalizowanych informacji na poziomie jednostki, zespotu czy
organizacji. Czym dla nas jest Zmiana, Zwinno$¢, Zespot? Jak
rozumiemy role i odpowiedzialno$ci kazdego z nas? Uwspol-
nienie znaczen pozwala na dokladne zrozumienie ztozonych
systemow, jakimi sg ludzie, zespoly, organizacje. Zwinno$¢
w tym przypadku ujawnia si¢ w iteracyjnym podejsciu do po-
znania siebie i innych, swojego otoczenia. Umozliwiajac pozna-
nie, dajac sobie na to czas i przestrzen, tworzymy spdjny system
naczyn polaczonych. Organizacje, ktdra elastycznie i skutecznie
dostosowuje sie do kazdej Zmiany, takze tej w nas samych.

Zwinnos¢ jako harmonia miedzy
sposobem myslenia a dziataniem

Albert Einstein powiedzial: ,,Swiat, jaki stworzyli$my, jest pro-
cesem naszego myslenia. Nie mozna go zmieni¢ bez zmiany
naszego myslenia”. Zmiana zaczyna si¢ w nas samych, od
zmiany sposobu mys$lenia. Akceptacja Zmiany jako jedynej
stalej w $§wiecie jest jedyng droga ku Zwinnosci. Otwarto$é
na innego cztowieka i na inng perspektywe oznacza zgode na
bycie soba, akceptacje tego, ze kazdy z nas jest inny, ma inne
poglady, potrzeby, warto$ci. Dzigki zrozumieniu opartemu
na wzajemnym szacunku, zaufaniu i braku oceny jestesmy

* https://felietomania.pl/anna-dedor-miej-wyjeane-a-bedzie-ci-dane [dostep:
4.04.2023 r.].
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w stanie budowac trwale relacje, uczy¢ si¢ od siebie nawzajem,
wymienia¢ si¢ swoimi do§wiadczeniami. Nabywanie nowych
umiejetnosci pozwala na skuteczne przystosowywanie si¢ do
zmieniajacej sie rzeczywistosci oraz umozliwia rozwoj jed-
nostki, zespotu i organizacji.

Zwinno$¢ stanowi harmoni¢ miedzy mysleniem a dzialaniem.
Jest konsekwencja w podejmowaniu dziatan zgodnie z przyje-
tymi przez siebie warto$ciami, potrzebami i zasadami, nawet
wtedy, gdy jest to trudne i oznacza samotno$¢ oraz wyklucze-
nie. Dzigki takiemu post¢powaniu budujemy swoja wiary-
godno$¢ i zaufanie u innych ludzi, a takze umacniamy swoja
samoocene i poczucie sensu zycia.

Czlowiek jest systemem naczyn polaczonych, ktéry opiera si¢
na synergii wartosci, przekonan i zachowan. Jednostka, oto-
czenie, organizacja, ktéra odbiera przyzwolenie na bycie czlo-
wiekiem, na ludzkg niedoskonalos¢, na popelnianie bledéw, na
przezywanie calego wachlarza emocji, na posiadanie wad i za-
let, odbiera takze poczucie bezpieczenstwa. Brak poczucia bez-
pieczenstwa z kolei wprowadza w relacje element sztucznosci,
zaklamuje rzeczywisto$¢ i tworzy niewidzialny mur miedzy
ludzmi, ktérzy zaczynajg przywdziewa¢ maski w obawie przed
byciem ocenionym. Zdaniem Gabora Maté, kanadyjskiego
lekarza, specjalisty od traumy i stresu: ,,Poczucie bezpieczen-
stwa nie polega na nieistnieniu zagrozenia, ale na istnieniu
bliskich wiezi™. Brak wiezi pozbawia relacje autentycznosci,
ogranicza otwarto$¢, cheé poznania i zrozumienia drugiego
cztowieka. Powoduje niepokoj, konflikt miedzy wewnetrznym

> https://www.facebook.com/laboratoriumpsychoedukacji/photos/

a.767143523328996/5161500767226561 [dostep: 4.04.2023 r.].
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system wartosci a kulturg organizacji. Opis kultury organizacji
czgsto brzmi jak pusty slogan, jednak w ostatecznosci to wias-
nie ta kultura decyduje o potrzebie Zmiany. Jak dfugo jestesmy
w stanie pracowa¢ w miejscu, ktore nie jest zgodne z naszymi
przekonaniami?

W obliczu sprzecznodci miedzy naszym wlasnym systemem
przekonan a systemem wartosci naszego otoczenia, Zwinnos¢
stucha naszego wewngtrznego glosu, zach¢ca do Zmiany, ot-
warcia kolejnego etapu na drodze do dalszego rozwoju. Kazdy
etap czyni nas bogatszym o wiedz¢ o samym sobie, swoich
warto$ciach, potrzebach i oczekiwaniach. Oznacza kolejna
ciekawg przygode, gdzie Zmiana zgodnie ze stowami tureckiej
powiesciopisarki, Elif Safak, pokazuje swoje nieprzewidywal-
ne, a zarazem pigkne oblicze: ,,Sprébuj nie opieraé si¢ zmia-
nom, ktore napotykasz na swojej drodze. Zamiast tego daj sie
ponies¢ zyciu. I nie martw sie, ze wywraca si¢ ono czasem do
gbéry nogami. Skad wiesz, ze ta strona, do ktdrej sie przyzwy-
czailes, jest lepsza od tej, ktdra cie czeka?”.

¢ E. Safak, Czterdziesci zasad mifosci, Poznan 2021.



Natalia Bamber-Laskowska

Jak sprawdzié, czy Twdj
zespot to zespot?



Grupa ludzi moze pracowac razem, ale niekoniecznie dziala¢
jako zespol. Istnieje wiele r6znic miedzy grupa a zespolem, kto-
re wplywajg na ich efektywnos¢ i skuteczno$¢. Grupa to zbidr
ludzi, ktorzy sg razem, ale niekoniecznie wspotpracuja ze soba.
W grupie kazdy czlonek moze dziata¢ indywidualnie, nie ma-
jac jasno okreslonych zadan i celéw do osiagniecia. Cztonko-
wie grupy nie muszg si¢ ze sobg komunikowa¢ ani podejmo-
waé wspolnych decyzji. Z kolei zespo! to grupa ludzi, ktérzy
pracujg razem w celu osiggniecia wspdlnego celu. W zespole
kazdy czlonek ma jasno okreslone zadania i odpowiedzialnosci,
a takze wie, jak jego umiejetnosci przyczyniajg sie do osiagnie-
cia celow zespotu. W zespole cztonkowie muszg ze sobg wspot-
pracowa¢, komunikowac¢ sie i podejmowac wspdlne decyzje,
aby dziata¢ skutecznie.

Innymi sfowy — zespdt to bardziej zorganizowana i zintegrowa-
na grupa ludzi, ktéra dziata razem w celu osiagniecia konkret-
nych celéw. Cztonkowie zespotu majg jasno okreslone zadania,
a takze muszg dziala¢ razem, rozumieja swoje odpowiedzialno-
$ci, dzieki czemu moga realizowac indywidualne i wspdlne cele.

Bardzo czgsto w rozmowach dotyczacych tworzenia zespotu

przytaczam nastepujacy przyklad, ktéry klarownie wyjasnia,
czym rdzni si¢ grupa ludzi od zespotu. Kiedy zaprosimy przy-
padkowe szes$¢ osob przechadzajacych si¢ po ulicy na sale spor-
towa, aby rozegraly mecz siatkarski, to czy stworzytyby zespét,
ktory jest w stanie zdobywac punkty? Niestety nie. Brakowato-
by porozumienia miedzy nimi dotyczacego pozycji, jakie maja
przyja¢ na boisku, strategii i sensu dzialania, oraz wewnetrznej

motywacji, ktdre sg nieodzowne w zespole siatkarskim.
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Istnieje wiele réznic migdzy grupag a zespotem. Oto kilka z nich:

1. Cel i zadania: Grupa moze skladac si¢ z ludzi o réznych
celach i zadaniach, ktérzy niekoniecznie pracuja razem, aby
osiggnac wspolny cel. Zespot natomiast ma jasno okreslony
cel i zadania, ktére muszg by¢ osiagniete przez caly zespét.

2. Komunikacja i wspélpraca: Cztonkowie grupy moga dzia-
ta¢ indywidualnie i niekoniecznie musza si¢ ze soba ko-
munikowac¢ lub wspoétpracowaé. W zespole komunikacja
i wspolpraca sg kluczowe, aby osiagna¢ wspdlny cel.

3. Umiejetnosci: W grupie umiejetnosci moga by¢ indywidu-
alne, bardziej zréznicowane. Natomiast w zespole bardzo
czgsto s3 uzupelniajace si¢ w powigzaniu z kompetencjami
pozostalych czlonkéw. Bywaja takze wszechstronne, ponie-
waz istnieje duza wspoétzaleznos¢ cztonkow (co réwniez wi-
da¢ w interdyscyplinarnych Zespotach Scrumowych).

4. Rezultaty pracy: W pracy grupy dochodzi do zsumowania
wkladu wszystkich 0séb znajdujacych si¢ w grupie. Nato-
miast w zespole praca jest efektem synergii, czyli wspdlna
praca calego zespolu znacznie przewyzsza sume indywidu-
alnego wkiadu w osiagniecie celu. Praca zespolu jest obar-
czona znacznie wyzszym ryzykiem niepowodzenia, niz
praca w grupie, ale dzigki wspdtpracy cztonkowie zapew-
niajg sobie indywidualny rozwdj.

Warto zauwazy¢, ze zespot jest bardziej ztozony i wymaga
wiekszego zaangazowania czlonkdéw, niz grupa. W zespole
czlonkowie muszg dziala¢ razem, aby osiagnac wspolny cel, co
wymaga wiekszej kooperacji i komunikacji. W grupie czton-
kowie mogg dziata¢ niezaleznie od siebie, co oznacza, ze osiag-
niecie celow grupy jest trudniejsze i mniej skuteczne.
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Druzyna siatkarska jako przyktad
zespotu

Zespol sportowy to grupa ludzi o réznym poziomie umiejet-
nosci, ktérzy pracuja razem w celu osiggniecia okreslonych
celéw sportowych. Charakterystyka zespotu sportowego obej-
muje wiele réznych aspektéw, ktére wplywaja na jego skutecz-
no$¢ i sukces. Przede wszystkim wazne jest, aby czlonkowie
zespotu sportowego mieli dobrze zdefiniowane odpowiedzial-
nosci. Kazdy cztonek zespolu powinien wiedzie¢, jakie s3 jego
zadania i jakie umiejetno$ci przyczyniaja si¢ do osiagniecia
celéw zespolu, jak i celow indywidualnych. Dzigki temu kazdy
czlonek zespolu bedzie w stanie skupic si¢ na swoim zada-
niu i wykorzysta¢ swoje mocne strony, co pozwoli zespotowi
osiagnac wiecej.

Kolejnym waznym aspektem charakterystyki zespotu spor-
towego jest komunikacja. Czlonkowie zespotu powinni by¢
w stanie swobodnie komunikowac si¢ ze soba, dzieli¢ si¢ infor-
macjami i pomystami oraz rozwigzywa¢ problemy. Wspolpra-
caiotwarto$¢ na sugestie innych cztonkéw zespotu pozwoli na
lepsze wykorzystanie potencjatu calego zespotu.

Nie mniej waznym aspektem charakterystyki zespotu sporto-
wego jest motywacja. Czlonkowie zespotu powinni by¢ zmoty-
wowani do osiggnigcia wspolnych celow, ale takze do ciagtego
doskonalenia swoich umiejetnosci i zdobywania nowych do-
$wiadczen. Wazne jest, aby trenerzy i liderzy zespotu wykazywali
entuzjazm i wsparcie dla kazdego cztonka zespotu, aby utrzy-
mac pozytywng atmosfere i motywacje do osiagania lepszych
wynikow.
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Podsumowujac, na charakterystyke zespolu sportowego skia-
da si¢ wiele réznych elementow, ktére wptywaja na skutecz-
no$¢ i sukces zespotu. Wszyscy cztonkowie zespotu powinni
wiedzie¢, jakie s ich odpowiedzialnosci i zadania, jak dzialaé
zgodnie z planem taktycznym oraz jak wspdtpracowac i ko-
munikowac si¢ ze sobg. Motywacja i wsparcie sg kluczowe dla
utrzymania pozytywnej atmosfery i osiggniecia sukcesu.

Z zycia siatkarki

Przez prawie dwadziedcia lat gralam zawodowo w siatkdéwke.
Mialam szczedcie trafi¢ na treneréw, ktérzy wzbogacali swoj
warsztat o podstawy psychologiczne pracy z kobietami. Przy-
patrywatam si¢ z boku, jak radza sobie w réznych sytuacjach
i w jaki sposob staraja si¢ zbudowa¢ zespét. Bylam swiadkiem
podejmowanych decyzji (i ich wpltywu na zespol), ktore nie
zawsze byly trafne, a przez brak odwagi do przyznania si¢ do
bledu, cierpiata przez nie cata druzyna.

Mam wrazenie, ze w sporcie zespotowym, jakim jest siatkowka,
mozna szybciej niz w biznesie stworzy¢ zespot z grupy ludzi.
Moze chodzi o to, ze w siatkéwce poczucie odpowiedzialnosci
za to, co zrobi na boisku kolezanka, jest silniejsze, poniewaz
intensywna praca, jaka si¢ wykonuje na treningach, jest oku-
piona potem, zami, bélem, a te trudnosci facza ludzi. Wszyst-
kie emocje i odkrywanie siebie nawzajem s skondensowane
w czasie. Czesto nie ma kiedy przemysle¢ danej sytuacji, bo
trzeba dziala¢ szybko. Nie ma czasu na rozpamietywanie tego,
co sie stalo na boisku. Trzeba gra¢ dalej. To wszystko sprawia,
ze szybciej odkrywamy, na kogo mozemy liczy¢, kto jest nam
blizszy, z kim mozemy polaczy¢ sie w trudnych chwilach.
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W grupie pracujacej nad jednym projektem biznesowym cze-
sto ten wspolny cel nie jest tak silny i ludzie nie identyfikuja si¢
z nim tak mocno albo stawiaja swoje indywidualne cele ponad
cel zespolowy. W biznesie dochodzi do zupetnie innych inter-
akcji, ktére oczywiscie moga wzmacniaé wigzi i zrozumienie,
ale kiedy kto$ rozstaje si¢ z firma, kontakt miedzy ludzmi
czgsto si¢ urywa. W sporcie natomiast wspolne przezywanie
zaréwno trudnych, jak i pieknych chwil faczy na bardzo dtu-
go. Taka relacja potrafi przetrwac przez lata, a §wiadomos¢, ze
mozna liczy¢ na t¢ drugg osobe, jest bezcenna.

ZespOt siatkarski to dobry przyklad zespotu sportowego, kto-
ry dziala zgodnie z zasadami wspolpracy i organizacji, aby
osiagnac wspolny cel. Kazdy czlonek tego zespotu ma jasno
okreslone odpowiedzialnosci i zadania, takie jak rozgrywajacy,
atakujacy, przyjmujacy czy libero. Jednoczesnie warto zwrdcié
uwage, ze te jasno okre$lone odpowiedzialnosci nie zwalnia-
ja z obowiazku wykonywania innych elementéw na boisku.
Przyjmujaca réwniez bierze udzial w ataku. Atakujaca normal-
nie stoi w obronie i stara si¢ wybroni¢ piltke. Natomiast libero,
jesli ma sposobnos¢, wystawia pilke, a rozgrywajaca zawsze
moze zaatakowa¢ pitke przechodzaca tuz nad tasma. Cztonko-
wie zespolu muszg dziata¢ razem, aby przeciwnik nie zdobyt
punktow i zeby zespdt mogl zdoby¢ tych punktow wiecej. Ze-
spol musi zatem pracowa¢ nad koordynacja i synchronizacjg
swoich dzialan, aby osiaggna¢ optymalng wydajnosc¢.

W zespole siatkarskim komunikacja jest kluczowa. Czlonkowie
zespolu muszg si¢ ze sobg komunikowa¢, aby podejmowac de-
cyzje i dziala¢ skutecznie. Wszyscy musza znaé swoje zadania
i mie¢ jasne zrozumienie celéw druzyny. Ponadto, w trakcie
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meczu konieczna jest szybka reakcja na aktualng sytuacje,
bo trzeba dostosowywac¢ taktyke lub strategie, w zaleznosci
od potrzeb. Wszyscy zawodnicy muszg wspdlpracowac, aby
osiggnac cel druzyny, ktérym jest wygrana. Sukces zespotu
wymaga, aby kazdy czlonek zespotu byt zaangazowany, mial
zaufanie i byt zdolny do wspdtpracy. Jak w kazdym zespole,
przywddztwo i motywacja sg tu réwniez wazne. Trener druzy-
ny musi motywowaé zawodnikoéw, aby osiagali lepsze wyniki,
a kapitan druzyny musi mie¢ zdolnosci przywddcze i posiadaé
umiejetnos¢ zarzadzania zespotem na boisku.

Podstawowymi czynnikami w procesie budowania wydajnego
zespotu jest kilka elementéw.

* Trener. Jego zadaniem jest doskonalenie swoich umiejetno-
$ci, dzielenie si¢ wiedza i zdobytym do$wiadczeniem, dbanie
o dobra atmosfere i indywidualny rozwoj kazdego zawodnika.
Musi stanowi¢ autorytet dla swoich graczy, wlasciciela klubu
oraz sponsorow. Trener powinien by¢ zawsze o krok do przo-
du od zawodnika. Powinien wiedzie¢ wiecej, szerzej spogladac
na rozwdj zespotu, zglebia¢ wiedze dotyczaca ludzkiej psychi-
ki i reagowania na trudne sytuacje. Dzigki temu trener lepiej
rozumie zawodnika i staje si¢ dla podopiecznego autorytetem.

* Zdefiniowanie dzialan, ktore znajda swoje odzwierciedle-
nie w:

o prawidtowo okreslonych zasadach,

o dokladnie sprecyzowanym celu,

o jasno zdefiniowanych odpowiedzialno$ciach przy zacho-
waniu réwnowagi zespolowej,

o przejrzystej komunikacji,

o silnej integracji,
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o wyraznej strukturze,

o zapewnieniu autonomii dzialania pracownikom’.

W przypadku zespotu sportowego ten element jest niezwy-
kle istotny, cho¢ czasem sg to zadania i ustalenia tylko na
jeden sezon sportowy. Kazdy zawodnik ma okreslong odpo-
wiedzialnos¢, z ktorej musi wywigzaé si¢ na miare oczeki-
wan i podjetych zobowigzan.

Kreowanie zespotu. Sklad zespotu ma bardzo duze znacze-
nie, jednak nie mozna zbudowac zespotu w oparciu jedynie
o ludzi z najwyzszymi kwalifikacjami lub ze szczegélnymi
zdolno$ciami. Takie préby moga doprowadzi¢ do zachwia-
nia réwnowagi pomig¢dzy rolami pelnionymi przez poszcze-
golne zawodniczki, a przeciez podstawowym czynnikiem
gwarantujacym powodzenie pracy zespolowej jest dbatos¢
o zachowanie rownowagi pomie¢dzy rolami jednostek. Tre-
ner musi mie¢ na uwadze, ze charakter osoby powinien
wspolgrac nie tylko z przydzielong danej osobie odpowie-
dzialnoscig, ale takze powinien by¢ dopasowany do wspét-
pracownikow. W kazdym zespole sg zawodnicy wyrdznia-
jacy sie, dlatego dbanie o zachowanie réwnowagi pomiedzy
rolami jednostki nie moze znikng¢ z oczu trenera.

Pisze o tym dlatego, ze brak wspoétdziatania w zespole, brak
wspierania i motywowania siebie nawzajem w drodze do osiag-
niecia wytyczonego celu jest wielkim problemem, z jakim spo-
tykaja sie trenerzy w grach zespolowych. Mozna jednak temu
zapobiec, jesli trener ma wpltyw na wybor swoich zawodniczek.
Bierze wtedy pod uwage warsztat zawodniczki i to, co ona soba
reprezentuje. Podobnie jest z osobowoscia, ktéra w znacznej

L. Bielinska, Z. Jakubczyniska, Efektywny zespét, Warszawa 2016, s. 20-34.
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mierze wplywa na porozumienie migedzy osobami wspdtpra-
cujacymi ze sobg na co dzien.

Wazne jest, aby tworzy¢ zespol z mysla nie tylko o umiejet-
nosciach czlonkéw, ale takze o ich ambicjach i potrzebach. Bo
jesli do zespotu dobierzemy osobe, ktdra jest znakomita pod
kazdym siatkarskim wzgledem, ale brakuje jej ambicji do zdo-
bywania kolejnych trofedw, to bedzie miata ona negatywny
wplyw na funkcjonowanie calego zespotu. Swoja postawa be-
dzie pokazywala, Ze jej nie zalezy, co w znacznej mierze przy-
czyni sie do pogorszenia atmosfery w zespole. Czasami wiec
lepiej wybra¢ osobe o mniejszych zdolnosciach, ale ambitnie
podchodzacy do kazdego wyznaczonego celu.

Od zespotu siatkarskiego do Zespotu
Scrumowego

Przyszed! taki czas w moim zyciu, w ktérym stwierdzitam, ze
to, co mialam i moglam osiagna¢, juz osiagnetam. Przyszedt
wigc moment na nowe wyzwania i rozwoj w innej dziedzinie
zycia. Na co dzien pelni¢ funkcje Scrum Mastera i jak mysle
o obowigzkach i odpowiedzialnosciach w zespole sportowym,
to widze w nim wiele podobienstw do Zespolu Scrumowego.

Podobnie jak w zespole siatkarskim, w Zespole Scrumowym
kazdy Deweloper ma jasng odpowiedzialnos$¢ i swoje zadania
do wykonania. Jednakze w sporcie zawodnicy sg podzieleni na
pozycje, ktére odpowiadajg réznym zadaniom, takim jak atak,
obrona, rozegranie czy przyjecie. Wszyscy zawodnicy sa wspot-
zalezni, musza dziala¢ razem, aby zdoby¢ punkty i zatrzymac
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przeciwnika. Podobnie jak w Zespole Scrumowym, jeden De-
weloper sam nic nie zdziala.

Komunikacja jest réwniez kluczowa w Zespole Scrumowym.
Deweloperzy musza ze sobg rozmawia¢, aby podja¢ decyzje,
ktoére przybliza ich do osiagniecia Celu Sprintu. Komunika-
cja musi by¢ szybka i skuteczna, aby Zesp6! Scrumowy mogt
szybko reagowa¢ na biezace sytuacje.

W Zespole Scrumowym, podobnie jak w zespole siatkarskim,
sukces zespotu jest réwnie wazny, jak indywidualne osiagnie-
cia. Deweloperzy muszg dziala¢ razem, zna¢ swoje obowigzki
i zadania, jakie przed nimi stoja, aby osiagna¢ wspdlny cel.

Podobnie jak w zespole siatkarskim, w Zespole Scrumowym
przywddztwo i motywacja sg kluczowe dla sukcesu zespotu.
Lider zespotu powinien mie¢ cechy przywddcze i umiejetnosé
wykorzystania petnego potencjatu zespolu. Powinien potrafi¢
motywowa¢ Deweloperéw do ciaglego doskonalenia wtasnych
umiejetnosci, co przelozy sie na efektywnos¢ catego zespotu.

Podsumowujac, zaréwno zesp6t siatkarski, jak i Zespot Scru-
mowy to dobre przyklady zespotéw, ktére dziataja zgodnie z za-
sadami wspolpracy i samoorganizacji, aby osiagna¢ wspélny cel.
W obu przypadkach sukces zespotu wymaga znakomitej komu-
nikacji, zaangazowania, koordynacji, przywodztwa i motywacji.

Mam nadziejg, ze po lekturze mojego rozdziatu juz wiesz, jak
zweryfikowa¢ grupe ludzi, z ktérymi pracujesz. W obrazowy
sposéb staratam sie wyjasni¢, czym jest zespol. Licze, ze rézni-
ca migdzy grupg a zespolem teraz wydaje si¢ Tobie oczywista.



Anna Chmielak

Scrum Master spoza branzy
IT - czy to mozliwe?



Czesto spotykamy sie z jakim§ pomystem, ktéry nie do konca
wydaje nam sie realny, osiggalny i wlasciwy. Zastanawiamy sie,
czy to rozwigzanie jest najlepsze, jedyne, a moze najlatwiejsze,
by osiagna¢ dany cel. Z drugiej strony, jezeli nie sprobujemy,
nie dowiemy sie, czy tak wlasciwie jest. Mysle, ze wiele z tych
pytan oraz mndstwo innych pojawia si¢ w gtowach oséb, ktore
chcg zmieni¢ co§ w swoim Zyciu.

Ten rozdzial powstal z mysla, by nie poddawac si¢ na etapie
wizualizacji pomystu, ze wzgledu na jego zlozono$¢, trud,
czesto moze i poswiecenie. Chciatabym opisa¢ na wlasnym
przykladzie, jak wygladala moja droga przebranzowienia si¢
na Scrum Mastera oraz moje pierwsze kroki w tej trudnej, ale
bardzo satysfakcjonujacej roli.

Inspiracja z niespodziewanej strony

Pierwsze mysli o zmianie branzy pojawily si¢ w 2020 roku.
Przyszed! czas pandemii COVID oraz okazja, aby realnie prze-
analizowa¢ swoje zycie. Nastgpstwem tych przemyslen byta
decyzja - chce si¢ przebranzowic¢ z obecnego zawodu fizjote-
rapeuty. Jeden krok do przodu, ale co dalej... Co innego mog-
tabym robi¢? Co mnie kreci? Co potrafie? To byta diuga droga,
do momentu gdy na poczatku 2022 roku, mdj zaprzyjazniony
pacjent (Deweloper) podsungl mi pomyst — Scrum Master.

To byt przelomowy moment. Zaczetam dowiadywac sie, kim
jest SM, z czym wiaze si¢ ta praca (w rozumieniu bardzo ogdl-
nym oczywiscie, chwile wczesniej nie wiedzialam nawet, ze
takie stanowisko istnieje), i jak si¢ przebranzowic¢. Pojawito
sie najwazniejsze pytanie - CZY JA SIE NADAJE? - do pracy
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na tym stanowisku. Mysle, ze jest to jeden z najtrudniejszych
momentéw samej koncepcji przebranzowienia si¢ i przejscia
tej drogi — przebrna¢ przez watpliwo$¢, czy na pewno si¢ na-
daj¢. Nagle z pozycji eksperckiej w swojej branzy schodzisz
na juniora i zaczynasz cale zZycie zawodowe od poczatku. To
jest trudny moment, kiedy trzeba sobie samemu wytlumaczy¢,
ze rozpoczynajac prace w poprzednim zawodzie, nie zaczy-
nalam od razu z wielkiego ,,A’, tylko trzeba bylo po kolei do
tego dazy¢. I tak samo bedzie tym razem, trzeba sobie powoli
wszystko ugruntowywac, a przede wszystkim trzeba da¢ so-
bie czas i pozwolenie na to, Ze sukces nie przyjdzie od razu,
i realnie oszacowa¢, co jestem w stanie osiggnaé. Mimo ze
moje ambicje wotaly, ze chciatabym wiedzie¢ juz wszystko.

I to jest trudne... bo z jednej strony chcesz, a z drugiej myslisz
sobie, ze nie dasz rady od razu wszystkiego rozumie¢. To jest
troche jak walka wewnetrzna ze soba. Ale jezeli czlowiek so-
bie to uséwiadomi, to na pewno i tak jest tatwiej niz bez planu
i przemyslenia. Uwazam, ze motywacja jest kluczem do osiag-
niecia wielu rzeczy, tylko trzeba chcie¢ i poswigcic¢ si¢ danemu
celowi. To nie jest proste i wigze si¢ z wieloma wyrzeczeniami.
Ostatecznie mysle, ze warto.

Zwinnos¢ widziana inaczej oraz
pierwsze kroki jako Scrum Master

Jedno z pierwszych zadan wdrozeniowych po zjezdzie w Szko-
le ACiSM brzmiato: ,Gdzie zauwazasz zwinno$¢ w zyciu co-
dziennym?”. Gdy zacze¢lam zastanawiac sie nad tym tema-
tem, okazalo sie, ze wickszo$¢ swojego zycia zawodowego
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prowadzilam zwinnie. W gruncie rzeczy taki sposob mysle-
nia jest naturalny np. dla 0oséb $wiadczacych ustugi ,jeden
na jeden”. Medycyna ma to do siebie, ze kazdy czlowiek jest
inny - to samo schorzenie zupelnie inaczej leczysz u réznych
pacjentéw i musisz dostosowywac si¢ na biezaco. Nie dos¢, ze
jest to myslenie ,,klientem’, nie do$¢, ze jest to myslenie syste-
mowe, to w dodatku trzeba zawsze wywaza¢ ten dalekosiezny
i natychmiastowy efekt, czyli to, o czym myslisz widzie¢ w per-
spektywie krdtko- i dlugoterminowej. Bo nie mozesz cztowieka
zajechad, ale musisz mysle¢ o tym, Zeby osiggnac co$ sensowne-
go na koniec. Wigc ta praca polega na cigglym wywazaniu, ile
sie da, zeby to bylo optymalne i na teraz, i za nastepnym razem.

Uswiadamia to, jak bardzo mozemy nie docenia¢ niektérych
ludzi - czy niektérych zawodoéw, i myslec stereotypowo, za-
miast zastanowic sig, na czym ta praca polega, i jak ona duzo
ma wspolnego ze ,,§wiatem zwinno$ci”.

Scrum opiera si¢ na trzech filarach, ktore sg kluczowe dla jego
funkcjonowania: transparencji, inspekgji i adaptacji. Trzeba
sie skupiac na efekcie i przede wszystkim na drodze dojscia do
tego efektu. Nie zawsze pierwsza droga bedzie wlasciwa, ale
pivotuje® sie za kazdym razem, kiedy poprzednia droga jest
nieskuteczna - INSPEKCJA I ADAPTACJA. I owszem, robisz
to zgodnie z najlepszymi praktykami, ale to nie jest tak, ze za-
czynajac, wiesz dokladnie, co si¢ zadzieje.

8 W ,,zwinnosci” pivot odnosi si¢ do zmiany kierunku lub podejécia do pro-

jektu i/lub produktu w oparciu o informacje zwrotne oraz spostrzezenia
zdobyte podczas procesu rozwoju. Innymi sfowy jest to strategiczna zmiana
celow, zakresu lub priorytetéw w celu lepszego zaspokojenia potrzeb rynku
lub klientéw.
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To, co jest bardzo podobne w obu zawodach, to fakt, ze musimy
pracowac nad tym, zeby to osoba miala motywacje do dalszej
pracy. To nie jest tak, ze méwimy, Ze dana osoba ma co$ zrobi¢
i ona to robi, bo tak bedzie dobrze. Jezeli zadbamy o to, zZeby ta
osoba miala motywacje, widziala w tym sens, czula, Ze to jej
przynosi jakie$ dobre efekty, to zaréwno w pracy Scrum Maste-
ra, jak i fizjoterapeuty nie ma przestrzeni na to, ze si¢ nie uda.

Zawsze powtarzalam pacjentom, ze wykonam cze$¢ pracy, ale
nie zrobi¢ wszystkiego za nich - TRANSPARENCJA. Cze¢s¢
rzeczy oni muszg zrobi¢ samodzielnie. Cho¢bym chciata, nie
jestem w stanie odcigzy¢ ich we wszystkim. Wiec jezeli oni mi
nie pomogs, to nic z tego nie bedzie — to jest ciagle uswiada-
mianie, na ile oni s3 odpowiedzialni za pewne postepy pracy
w mini-zespole, ktéry wspoélnie tworzymy.

To jest bardzo zbiezne z pracg Scrum Mastera. Przygotowu-
jesz plan dzialania i w bezpieczny sposob pozwalasz zespolowi
pojs¢ dwa kroki do przodu. Oni si¢ prawdopodobnie o jeden
cofnay, ale to i tak jest nadal krok do przodu.

Oba te zawody maja aspekt edukacyjny. Dzigki temu ze jako
fizjoterapeuta pokaze czy wyttumacze ludziom pewne rzeczy,
zmienia si¢ ich sposéb widzenia i s gotowi wykonywac za-
dania, ktérych do tej pory nie robili. Jest tez aspekt pewnego
zaufania - jezeli jako Deweloper ufam swojemu Scrum Ma-
sterowi, to jestem gotow zdecydowac si¢ na pewien rodzaj dy-
skomfortu, gdy widze, ze moze to da¢ naprawde fajne rezultaty
dla calego zespolu czy nawet dla mnie jako Dewelopera. Mam
wrazenie, Ze aspekt zaufania jest wazny, ale niekoniecznie mu-
simy sie przyjaznic, wejs¢ ze soba w gleboka relacje. Chodzi
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raczej o rodzaj zaufania - jestem przekonany, ze mo6j Scrum
Master wie, co robi, Ze nie wpuszcza mnie na ming¢. Bardzo
duzo zmian, ktére obserwuje si¢ w zespotach, nastepuje po
nabraniu tego zaufania. Wtedy osoby w zespole sa przekona-
ne, ze Scrum Master proponuje co$, o czym ma pojecie, widzi
kontekst i konsekwencje, a ja jako Deweloper moge za nim
spokojnie podazy¢. Czyli Scrum Master troche zdejmuje ry-
zyko z czlonkéw zespotu wlasnie przez to, ze wystepuje w roli
osoby, ktéra ma doswiadczenie w wychodzeniu z problemoéw
komunikacyjnych, i moze ich wesprze¢ w rozwigzaniu okre-
$lonego problemu.

Poczgtkujgcy a zaawansowany
Scrum Master

Mozna trafi¢ na mega oporne zespoly, ktore czesto zarzucaja,
ze sie nie znasz, bo jeste$ nietechniczny/a i nie wiesz, co oni
(Deweloperzy) robig. Mysle, ze to moze by¢ cigzkie dla poczat-
kujacych Scrum Master6w, ktorzy sa kompletnie spoza branzy,
zeby przebic si¢ w zespole, pokaza¢, ze majg swoje doswiad-
czenie i umiejetnosci, ktére pomoga wesprzec zespol, i dzigki
ktérym moga pomoc usprawnié¢ prace. Nie zawsze wstepna
projekcja na temat Scrum Mastera, ktéra wynika z przesztych
doswiadczen zespotu, moze by¢ trafna.

Nawet bardzo dos§wiadczony Scrum Master, przychodzac do
zespolu, tez nie rozumie, co tam si¢ dzieje, i potrzebuje cza-
su, zeby si¢ zorientowac¢. Rdznica jest taka, ze doswiadczony
Scrum Master bardzo czesto nie boi si¢ zadawa¢ pytan, a tak-
ze sytuacji, w ktérych kto§ mu zarzuca: ,,Ej, bo Ty nie wiesz”.
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Raczej jest to zarzut typu: ,Nie wiesz, bo dopiero przyszedtes”
I na to odpowiedz jest prosta: ,,To wezZ mi wytlumacz”. W przy-
padku poczatkujacego Scrum Mastera argument ,,nie rozu-
miesz, bo si¢ nie znasz” jest naduzywany. Wigkszos¢ specjali-
stow powinna by¢ w stanie wytlumaczy¢ rézne aspekty swojej
pracy na poziomie, ktdry jest zrozumialy dla laika. I to jest
pytanie — czy to jest tak, ze oni nie chcg podejmowac tego
wysitku, czy tez po prostu im si¢ nie chce, nie umiejg tego zro-
bi¢ czy tez nie widza w tym warto$ci, ze wyttumacza swojemu
Scrum Masterowi, na czym polega problem?

Moze pomylki, ktére wykonywali poprzednicy, spowodowatly
opor zespotu czy jednostki wobec Scrum Mastera. Wigc jest to
z drugiej strony wyttumaczalne, dlaczego tak rozumieja i widza
te odpowiedzialno$¢. Pamigta¢ jednak nalezy, aby nie genera-
lizowa¢ i da¢ szanse¢ kazdemu czlowiekowi, bo moze jednak
kolejny Scrum Master to bedzie ta osoba, ktéra nam pomoze
i ktora zupelnie inaczej podejdzie do tematu.

Najwazniejsze jest, zeby zwraca¢ uwage zespolowi, ze to, co
robimy, to eksperymenty. Bo to, ze jestesmy juz w ktéryms ze-
spole, to nie znaczy, ze to, co w poprzednim zadzialalo, w tym
tez zadziala. Trzeba im to przypominac i starac si¢ zbudowa¢
otwartos$¢ na eksperymentowanie. Czgsto mam wrazenie, ze lu-
dzie mysla, Ze przyjdzie Scrum Master i im wszystko wyprostuje.
Warto jednak pamigtac, ze kazdy ma prawo do popelnienia bie-
du. Deweloperzy tez czesto co$ zle zakoduja i im bugi wychodza,
bo cos zle zrobili albo czegos nie przewidzieli. Tak samo Scrum
Master nie zawsze w punkt wyczuje i usprawni prace zespotu.
Chodzi o to, zeby prébowa¢, sprawdzaé, zmienia¢, i dalej dzia-
ta¢. Jest to ciggla adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkow.
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Analogicznie, jezeli kto§ ma doswiadczenie w dwoch czy trzech
diugich zwigzkach, to ma $wiadomos$¢, ze rzeczy wypracowane
w jednym zwigzku niekoniecznie bedg dzialaly w nastepnym.
Niektdre kwestie trzeba od nowa wypracowac, ale one juz beda
inne, nie beda takie same.

Cztowiek w sercu Scruma

Wazing kwestig jest poznanie ludzi, sposobu ich funkcjonowa-
nia, pracowania, i tego, czego oczekuja. A naszym zadaniem
jest weryfikacja tych oczekiwan i proba znalezienia rozwigza-
nia razem z ludzmi. Z mojej perspektywy jako poczatkujacego
SM przy budowaniu relacji najbardziej pomaga mi otwartos¢,
che¢ poznania czlonkéw zespotu jako ludzi, jako ekspertéw
w swojej dziedzinie, oraz ich wlasnego stylu pracy.

Jesli chcesz poznac zespdl, najlepiej sprawdzi si¢ metoda ,,ma-
tych krokow”. Najpierw nawiaz relacje z zespotem i zdobadz
jego zaufanie, dopiero potem zastanawiaj si¢ nad maltymi zmia-
nami i usprawnieniami. Na poczatku, gdy zauwazalam jakis
problem, to poruszalam temat na forum zespotu, pytajac, czy
oni postrzegaja co§ w podobny sposob, jak ja. Nie przychodzi-
tam i nie wytykalam im od razu, co Zle robig, tylko przynositam
problem do zespotu i rozmawiali§my o nim, rozwazajac, jakie
sg potencjalne rozwigzania i co moglibysmy na nich zyskac.
I to tak naprawde jest postawa Scrum Mastera — wychodzenie
z pozycji dialogu, w ktérym jestesmy partnerami, zamiast po-
zycjonowania si¢ jako osoba naciskajaca na usprawnienia.

Z jednej strony inicjowanie pewnych dziatan i przynoszenie
kwestii do zespolu jest bardzo wazne, poniewaz jako Scrum
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Master musisz by¢ proaktywny i pomaga¢ zespolowi w rozwig-
zywaniu problemoéw oraz unikaniu przeszkdd. Jednak z drugiej
strony, Twoim zadaniem jest zapewnienie zespotowi odpowied-
niego wsparcia, aby mdgt on dziala¢ na najwyzszym poziomie
(ang. servant leader). Scrum Master nie jest liderem trady-
cyjnego typu, ktory kontroluje i narzuca swoje pomysty. Jego
zadaniem jest stawianie potrzeb i interesu innych czlonkow
zespolu na pierwszym miejscu, by mogli osiaga¢ wspélne cele.

Trzeba patrze¢ przez pryzmat celu, produktu, zwinnosci, war-
tosci i ludzi. Zespolom zdarza si¢ bladzi¢. To odpowiedzial-
nos$cig Scrum Mastera jest wyprowadzenie ich na dobra droge.
Mozna da¢ od siebie pomysly, ale jezeli zesp6t za tym nie p6j-
dzie, to trzeba wybra¢ najlepsze z tego, co sami zaproponuja.
Jak zacznie przeszkadza¢ im wybrane rozwigzanie, to w nie-
dalekiej przysztosci sami to zauwazg i zaczng o tym rozma-
wia¢. Wazne, aby rozumieli sens i warto$¢ zmian, usprawnien,
i si¢ w to zaangazowali, aby sami szukali rozwigzan, poniewaz
wplynie to pozytywnie na efekty i branie odpowiedzialnosci
za zmiany. Czesto warto wprowadzi¢ tylko polowe wstepnego
planu usprawnienia. Dopdki nie wystepuje jakie$ niebezpie-
czenstwo dla zespotu i/lub produktu, nie powinnismy na site
czego$ doklada¢. Zadba¢ jednak warto, by caly zespot wiedzial,
ze jak co$ takiego sie zadzieje, to mozna to rozwigzaé. Czyli
dziala¢ na poziomie ,edukacyjnym” Robimy tak dlatego, ze
efektywnos$ci we wspdlpracy nie da si¢ osiagnac¢ ,,bo tak si¢
robi”. Moze to spowodowaé odwrotny skutek do zamierzonego
i zespol moglby straci¢ zaufanie, a nawet stana¢ w kontrze do
Scrum Mastera.
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Scrum Master to...

Scrum Master to odpowiedzialnos¢, ktora w wigkszosci przy-
padkow kojarzona jest z branzg I'T, cho¢ nie tylko w tej branzy
funkcjonuje. Wazne dla tej odpowiedzialnosci jest posiada-
nie odpowiednich umiejetnosci interpersonalnych, zdolnosci
prowadzenia efektywnych spotkan (facylitacja), rozwigzywa-
nia konfliktéw oraz pomagania w rozwigzywaniu problemow.
SM powinien umie¢ dobra¢ odpowiednie techniki zwinne do
specyfiki danego projektu i/lub produktu, usuwac przeszkody,
ktére moga utrudniac postep i ogranicza¢ wydajno$¢ zespotu
w osiagnieciu celu, oraz wykazywa¢ empati¢ w stosunku do
Dewelopero6w, interesariuszy i Product Ownerdw, rozumiejac
ich punkt widzenia i obawy.

Wiele zawoddéw pracuje zwinnie, tylko tego tak nie nazywa.
Zrozumienie, na czym polegaja techniki zwinne i przetozenie
ich na swoj jezyk pracy jest do$¢ proste, dlatego uwazam, ze
jezeli chcesz si¢ rozwija¢, nie boisz si¢ wyzwan i porazek, to ta
praca moze przynies¢ Ci wiele satysfakeji.



Robert Janista

Wszystko jest strumieniem
wartosci. Jak Lean
manifestuje sie w Agile i co
mozemy z tym zrobic¢?



Pewnie wielokrotnie obifo si¢ Wam o uszy stwierdzenie, ze
Lean jest starszym bratem Agile i ze praktyki leanowe $wiet-
nie uzupelniajg podejscie zwinne. Rowniez pewnie wigkszos¢
z Was podczas pierwszej lektury ,,Przewodnika po Scrumie”
zatrzymala si¢ na chwile przy zdaniu: ,,Fundamentem Scru-
ma jest empiryzm i koncepcja lean” (ang. lean thinking).

Niestety nie istnieje zaden ,,Lean Guide”, a i ,,Scrum Guide”
w tematyce podejscia Lean milczy jak zaklety, wigc skonfun-
dowani odpuszczamy to zagadnienie (lub zostawiamy na blizej
nieokreslong przyszloéc...). A szkoda, bo nawet dla poczatku-
jacych praktykéw zwinnosci Lean ma wiele do zaoferowania.
Sam Scrum jest w konicu celowo niekompletny i pozostawia
nam sporo miejsca na uzupelnienie go dodatkowymi prakty-
kami i koncepcjami.

Skad u mnie zajawka na Lean? Wiele lat temu pracowalem
jako Scrum Master w zespole, do ktérego tenze Scrum za bar-
dzo mi nie pasowal, a wrecz utrudnial. OdniesliSmy wrazenie,
ze pracuje nam si¢ znacznie mniej efektywnie niz w Waterfallu,
a sam ,,Scrum Guide” generowal wiecej pytan niz odpowie-
dzi. A trzeba przyznad, ze dziesigc lat temu Internet nie byt tak
pomocny, jak dzisiaj — nie bylo tak duzo blogéw branzowych,
social media typu LI jeszcze nie istnialy (lub dopiero raczko-
waly), wiec trzeba bylo radzi¢ sobie, stawiajac gléwnie na an-
glojezyczne ksiazki. Tak trafilem na Davida J. Andersona i jego
ksigzke o wdzigecznym tytule Kanban (tzw. niebieska ksiazka).
Po nitce do kiebka, od Kanbanu po Toyota Production Sy-
stem (czyli ten pierwotny Lean), dwie firmy i 9 lat pdzniej —
jestem bardziej ,leanowcem” niz ,,agileowcem’, ale tez uwa-
zam, Ze te oba podejscia si¢ $wietnie uzupelniajg i daja nam
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réznorodne perspektywy patrzenia na wiele spraw. I wlasnie
tym chcialbym si¢ z Wami podzieli¢.

W moim rozdziale chciatbym wprowadzi¢ Was w $wiat Lean —
pokazac jego pryncypia, opowiedzie¢ troche o swoich doswiad-
czeniach, a takze da¢ Wam do reki kilka narzedzi i koncepcji,
z ktérych bedziecie mogli skorzysta¢ od razu po zakonczeniu
czytania tego rozdziatu, Zeby wzmocni¢ zawartg w nim nauke.

Czym jest Lean?

Lean jest podejsciem ukierunkowanym na maksymalizowanie
wartosci dla klienta przy minimalnym nakladzie pracy i mini-
malnym wykorzystaniu materialéw; innymi sfowy — minima-
lizowaniu strat (ang. waste). Straty’, wedlug koncepcji Lean,
pojawiaja si¢ wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z chaosem
i brakiem regularnosci (jap. mura), przetadowaniem systemow
(jap. muri) i stratg (jap. muda). Brzmi to dos¢ kompatybilnie do
Scruma, prawda? Co prawda Lean narodzit si¢ z praktyk pro-
dukcyjnych (wiec teoretycznie daleko od zlozonych probleméw,
w ktérych Scrum najlepiej si¢ sprawdza), jednak w ostatnim
czasie przeksztalcil $wiat pracy i zarzadzania wiedzg - stad tak
wiele odniesien w $wiecie ,,zwinnym” do réznych koncepcji
zwigzanych z podejsciem Lean.

Jak juz wcze$niej wspomnialem, podejscie Lean wywodzi si¢
z nowatorskiego podejscia do postrzegania wartosci i pracy
w japonskim koncernie Toyota. Dwdch autoréw i badaczy:
James P. Womack i Daniel T. Jones napisalo w 1990 roku

®  Wiecej o stratach w kontekécie wytwarzania oprogramowania znajduje si¢
pod koniec rozdziatu w sekgji ,,Straty w Lean Software Developmencie”.
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ksigzke The Machine That Changed the World. W ksiazce tej
wprowadzili termin ,,szczupta produkcja” oraz opisali zasady
i praktyki Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS), ktére zaob-
serwowali podczas badan nad przemystem samochodowym
w Japonii. Ich praca miala wplyw na rozw¢j i wdrozenie zasad
Lean w roznych branzach, w tym w produkcji, opiece zdro-
wotnej i ustugach. Ich wkiad pomoégt organizacjom na calym
$wiecie usprawni¢ procesy, zmniejszy¢ ilo§¢ strat oraz popra-
wi¢ efektywnos¢ i wydajnosc.

W swojej ksigzce Womack i Jones zdefiniowali pig¢ zasad Lean.
Tych pie¢ zasad obejmuje:

1. Definiowanie wartosci,

2. Mapowanie strumienia warto$ci,
3. Tworzenie przeptywu,

4. Stosowanie systemu ,,Pull’,

5. Dazenie do doskonalosci.

Sa one moim zdaniem kluczowe dla zrozumienia koncepcji
Lean i tego, w jaki sposdb pomaga ona nam patrzec¢ na prace
i warto$¢ tworzong przez zespoly i organizacje.

W nastepnej czesci tego rozdzialu przejdziemy przez kazda
z wyzej wymienionych zasad, przeanalizujemy jej znaczenie
w kontekscie Lean, a takze zastanowimy sig, jak mozna od-
nie$¢ ja do srodowiska zwinnego. Dodatkowo przedstawie dla
kazdej z zasad praktyczne narzedzia, wskazéwki oraz pytania,
ktére pomoga Wam lepiej zrozumie¢ koncepcje przedstawio-
ne w tym rozdziale i rozszerzy¢ wiedze na ich temat - zaczy-
najac od rzeczy podstawowych z nizszym progiem wejscia,
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tak aby samodzielnie dalej rozwija¢ swoje kompetencje w za-
kresie Lean.

Zatem ruszamy :-)

Definiowanie wartosci

Definiowanie wartosci jest podstawowa zasadg Lean i polega
na okresleniu, co jest najwazniejsze dla klienta. Naszym celem
jako organizacji jest zrozumienie potrzeb i oczekiwan klienta
oraz dostarczenie produktéw i ustug, ktére spelniajg te potrze-
by w najbardziej efektywny i skuteczny sposdb. Jako wartos¢
mozemy zdefiniowa¢ wszystko, za co klient jest sktonny zapla-
ci¢, i moze ona obejmowac zaréwno materialne, jak i niemate-
rialne aspekty produktu lub ustugi.

Aby zdefiniowa¢ wartos¢ w Lean, nalezy skupi¢ si¢ na per-
spektywie klienta oraz na jego potrzebach i oczekiwaniach.
Polega to na zrozumieniu preferencji, priorytetow i wymagan
klienta oraz na wykorzystaniu tych informacji do okreslenia,
co jest dla niego najwazniejsze. Warto$¢ mozna zdefiniowac
w kategoriach cech, korzysci i funkcjonalno$ci produktu lub
ustugi, jak réwniez jakosci, niezawodnosci i szybkosci reakcji
procesu dostawy. Ostatecznym celem jest tworzenie wartosci
dla klienta poprzez dostarczanie produktow i ustug, ktére
spelniajg jego potrzeby i przewyzszaja oczekiwania, przy jed-
noczesnej minimalizacji odpadow i maksymalizacji wydajno-
$ci. Definiujgc warto$¢ w Lean, organizacje moga ukierunko-
wacé swoje zasoby i wysitki na dostarczanie najwazniejszych
cech i korzysci klientom, przy jednoczesnej minimalizacji
strat i nieefektywnosci.
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Na pewno widzicie tu analogie do $wiata ,,zwinnosci’, gdzie
podczas regularnych Przegladéw oraz Planowan Sprintu adap-
tujemy Backlog Produktu i upewniamy sie, ze zespoly pracuja
nad najbardziej warto§ciowymi zadaniami i dostarczajg naj-
wiekszg warto$¢ swoim klientom lub uzytkownikom konco-
wym. Zasada ta moze by¢ przetozona na ramy Scruma poprzez
zdefiniowanie Backlogu Produktu, nadanie priorytetu najbar-
dziej warto$ciowym elementom oraz zapewnienie, Ze zespdt
ma wszystkie potrzebne umiejetnosci i zasoby, aby stworzy¢
warto$¢ dla klienta.

Warto nadmieni¢, ze diug technologiczny, czyli nagromadze-
nie duzej ilosci niskiej jakosci decyzji technologicznych, moze

powaznie wplyna¢ na warto$¢ dostarczang klientom. Im wigk-
szy dlug technologiczny, tym trudniej i drozej jest utrzymac
produkt lub ustuge na odpowiednim poziomie, co z kolei

wplywa na jakos$¢ i funkcjonalno$¢ oferowanych rozwigzan.
W rezultacie klienci moga odczuwac frustracje i rozczarowa-
nie, gdy produkt nie spetnia ich oczekiwan lub wymaga ciagtej

naprawy. Blizej tej koncepcji przyjrzymy sie w czesci dotyczacej

strat w Lean Software Developmencie.

W zasadzie definiowania wartosci kluczowe jest, abyscie jako
Scrum Masterzy lub Agile Coachowie wiedzieli, co jest war-
toscig generowang przez Wasza organizacje, i wspierali zespo-
ty w tworzeniu warto$ci i dowozeniu jej do klienta.

W procesie definiowania wartosci uzytecznym narzedziem jest
Voice of the Customer, ktére pozwala nam zbiera¢ opinie i glo-
sy klientéw. Bedziecie mogli z niego skorzystac¢ juz po prze-
czytaniu tego rozdzialu. Pamigtajcie, aby uprzedzi¢ swojego
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Product Ownera, jako ze definiowanie wartosci to zdecydowa-
nie product ownerskie terytorium. :-)

NARZEDZIE: Voice of the Customer

Voice of the Customer (VoC) to technika stosowana w Lean do
zbierania i analizowania opinii i spostrzezen klientéw w celu
informowania o rozwoju i ulepszaniu produktéw i ustug. VoC
moze by¢ zbierany poprzez rézne kanaly, takie jak np. ankiety
czy grupy fokusowe. Informacje zwrotne s3 nastepnie analizo-
wane i wykorzystywane do identyfikacji potrzeb, preferencji
i ewentualnych probleméw klienta. Informacje te moga by¢
wykorzystane do rozwoju i doskonalenia produktéw i ustug,
ktdre lepiej spetniaja potrzeby i oczekiwania klientéw, przy
jednoczesnej minimalizacji strat i maksymalizacji warto$ci.
VoC jest krytycznym aspektem Lean, poniewaz pomaga orga-
nizacjom stale doskonali¢ swoje produkty i ustugi oraz skupiaé
sie na dostarczaniu wartosci dla klientéw. Stuchajac informa-
cji zwrotnych i dzialajac ich na podstawie, organizacje moga
budowac silniejsze relacje ze swoimi klientami i odrdézniac si¢
od konkurengji.

Voice of the Customer jest réwniez wymagany w Scrumie
i moze by¢ zbierany na kilka sposobow. Jednym z nich jest
wlaczenie petli informacji zwrotnej, takiej jak rozmowy z uzyt-
kownikami koncowymi, do Przegladéw Sprintu. Innym spo-
sobem na uzycie VoC w Scrumie jest wykorzystanie infor-
macji zwrotnych od klientéw (pochodzacych np. z ankiet lub
wywiadéw) do okreslenia priorytetéw w Backlogu Produktu.
Voice of the Customer jest rowniez niezwykle istotny pod-
czas Refinementéw. Przyktadowo, analiza nagran zachowan
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klientéw z narzedzi takich jak Smartlook czy Hotjar pozwala
na bezposrednie obserwowanie zachowan uzytkownikéw na
stronie internetowej lub w aplikacji, a takze na identyfikacje
problemoéw, z ktérymi borykaja sie podczas korzystania z pro-
duktu. Analiza ankiet i opinii uzytkownikéw pozwala z kolei
na poznanie opinii o produkcie, a takze na zebranie cennych
wskazowek dotyczacych tego, co mozna ulepszy¢. Wlaczajac
glos klientow w Refinementy, zespdt moze skutecznie dopaso-
waé swoja prace do wymagan uzytkownikéw i dostarczy¢ im
produkt, ktéry bedzie dostosowany do ich potrzeb™.

ZADANIE: Zwrd¢ uwage, czy uzywacie VoC podczas Przegla-
du Sprintu - brak informacji zwrotnej od interesariuszy (i/lub
uzytkownikow — w zaleznosci od kontekstu) jest dysfunkcja
tego Wydarzenia. Jezeli nie bierzecie tego pod uwage, spro-
buj zadba¢ o obecnos¢ interesariuszy Waszego produktu na
najblizszym Przegladzie Sprintu. Postaraj sie¢ wstucha¢ w ich
glos, kiedy zaczng méwic o produkcie. Ustalcie w zespole, kto
bedzie notowal, zadbaj réwniez o poinformowanie Product
Ownera o swoich zamiarach. Bardzo mozliwe, ze zna te kon-
cepcje i chetnie pomoze Ci w jej wprowadzeniu.

PYTANIE KONTROLNE: Zapytaj swojego PO, czy podczas
ustalania priorytetow brane sa pod uwage informacje zwrotne
od uzytkownikow. Jezeli tak - to jak sg zbierane? Czy mozemy
tu co$ poprawic?

10 Aby dowiedzie¢ si¢ wigcej na temat Voice of the Customer i identyfikowaniu
Customer Journey, polecam przeczyta¢ ten artykul: https://www.scrum.org/
resources/secret-actionable-voc-and-customer-journey-mapping-programs
[dostep: 1.04.2023 r.].
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Mapowanie strumienia wartosci

Skoro juz wiemy, czym jest warto§¢ w naszej organizacji,
przejdzmy do kolejnego etapu, czyli mapowania strumienia
wartoéci. W Lean ,,strumien warto$ci” reprezentuje sekwencje
dzialan, ktore dostarczajg warto$¢ klientowi. Mapowanie stru-
mienia polega na odwzorowaniu calego procesu od poczatku
do konca, z uwzglednieniem wszystkich krokéw i czynnosci
niezbednych do dostarczenia wartosci klientowi. Pomaga to
zidentyfikowac obszary strat i nieefektywnosci. W rezultacie
organizacja moze usprawnic¢ procesy i wyeliminowac dziata-
nia nieprzynoszace warto$ci dodane;j.

Zasada ta moze by¢ rowniez stosowana w zespolach zwinnych
poprzez mapowanie catego procesu rozwoju i dostarczania
produktu, w tym wszystkich zadan i czynnosci z tym zwig-
zanych. Pomaga ona zespotom w identyfikacji obszarow strat
i nieefektywnosci oraz w optymalizacji proceséw w celu szyb-
szego i skuteczniejszego dostarczania warto$ci.

Jako Scrum Master lub Agile Coach zwinnego zespotu mozesz
wykorzysta¢ koncepcje strumienia warto$ci, aby zwizualizo-
wac caly proces wytwarzania produktu i dostarczania wartosci
klientowi/uzytkownikowi koncowemu. Pozwoli to na spojrze-
nie na caly proces z lotu ptaka i uwidocznienie calego prze-
plywu wartosci przez organizacje. Warto mapowac strumien
warto$ci, poniewaz umozliwia to lepsze zrozumienie procesow
biznesowych i dziatan w organizacji oraz identyfikacje obsza-
réw, ktére mozna zoptymalizowaé. Méwiac po ,,scrumowemu’,
mapowanie strumienia wartos$ci zwigksza transparencje.
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To, jak szczegdtowo chcemy podej$¢ do mapowania strumie-
nia wartosci, zalezy od tego, na jakim obszarze chcemy si¢
skupi¢. Polecam zacza¢ od poziomu organizacji, tak aby z lotu
ptaka zidentyfikowa¢ strumien warto$ci w naszej firmie. Na
tym etapie chodzi nam bardziej o zrozumienie i uwidocznie-
nie procesu niz jego optymalizacje, wiec skupitbym si¢ na sa-
mych aktywno$ciach i kolejnosci dzialan.

NARZEDZIE: Warsztaty z mapowania
strumienia wartosci w wersji uproszczonej

Mapowanie strumienia wartoséci dla calej firmy moze by¢ zto-
zonym procesem. Jest jednak bardzo korzystne dla identyfi-
kacji obszaréw poprawy i optymalizacji proceséw i pozwala
uswiadomic sobie, jak warto$¢ przeplywa przez organizacje.
Bardzo wazne jest, aby w warsztaty zaangazowac przedsta-
wicieli wszystkich obszaréw firmy, ktdre sg czescig procesu
tworzenia wartosci. Moga to by¢ programisci, PO, kierownicy
projektow, specjalisci ds. produktu i inni odpowiedni interesa-
riusze. Kluczem jest zapewnienie, ze kazdy, kto odgrywa role
w strumieniu wartosci, jest reprezentowany i ma mozliwo$¢
wniesienia wktadu.

Jesli chodzi o sposdb prowadzenia warsztatow, istnieje kilka
réznych podejs¢, ktdre mozna zastosowac. Proponuje wersje
uproszczong, ktéra polega na wypisaniu kazdej kolejnej czyn-
nosci w sekwencji przeptywu wartosci i ustalenie kolejnosci
tych czynno$ci. W efekcie powinien wytoni¢ si¢ diagram pre-
zentujacy przeplyw wartosci przez calg organizacje. Podczas
warsztatu sugeruje rozpoczaé od wprowadzenia koncepcji
mapowania strumienia wartosci i wyjasnienia jego korzysci.
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Nastepnie zalecam przejs¢ przez caly proces tak, aby kazda
osoba w grupie (zesp6! i wszystkie zaproszone osoby) podzie-
lita si¢ z resztg swoimi spostrzezeniami dotyczacymi procesu.
Facylitator lub inna wybrana osoba rysuje diagram przedsta-
wiajacy strumien wartosci. Po zakonczeniu warsztatdéw mozna
wykorzysta¢ spostrzezenia zebrane podczas mapowania stru-
mienia wartosci, zeby zidentyfikowa¢ obszary wymagajace po-
prawy i opracowac plan dziatania, a pdzniej wprowadzi¢ zmiany
optymalizujace procesy'.

Tworzenie przeptywu

Przeptyw (ang. flow) to kolejna wazna koncepcja Lean, ktdra
jest jednym z najpotezniejszych narzedzi dla zwinnych zespo-
téw. Odnosi si¢ ona do plynnego i nieprzerwanego przeptywu
pracy przez strumien wartosci, od poczatku do konca proce-
su. Kiedy praca przeptywa swobodnie, moze by¢ wykonana
szybciej, z mniejszg liczba bledéw i mniejszymi stratami, co
ostatecznie prowadzi do lepszej jakosci produktu i wigkszego
zadowolenia klientow.

Osiagnigcie przeptywu mozna zdefiniowac jako stan, w ktd-
rym praca nie jest blokowana na zadnym etapie, nie tworza
sie waskie gardla ani nikt nie jest przecigzony. Dla zwinnych
Zespolow Scrumowych jednym ze sposobow osiagniecia tego
stanu jest dzielenie pracy na mniejsze elementy i skupienie si¢
na wykonaniu jednego kawatka pracy naraz. Takie podejscie
pomaga zmniejszy¢ ilo§¢ pracy w toku i unikng¢ waskich

1 Aby dowiedzie¢ sie wigcej o0 mapowaniu strumienia warto$ci w Scrumie,
polecam obejrze¢ ten film: https://www.scrum.org/resources/value-streams
-and-scrum-removing-impediments-improve-flow [dostep: 1.04.2023 r.].
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gardel, ktore moga spowolni¢ przeptyw pracy. Brzmi catkiem
jak Kanban, prawda? Innym sposobem osiagnigcia flow jest
zmniejszenie liczby przekazywanych zadan oraz zaleznosci
miedzy czlonkami zespolu. W kontekscie tworzenia opro-
gramowania moze to oznacza¢ upowszechnianie budowania
zespoldw interdyscyplinarnych, ktére posiadaja wszystkie nie-
zbedne umieje¢tnosci do wykonania danej pracy. Minimalizujac
koniecznos¢ przekazania pracy komus z zewnatrz i eliminujac
zaleznosci, zespoly moga zredukowac opdznienia i czas oczeki-
wania oraz zapewni¢ ptynny i efektywny przeptyw pracy przez
strumien warto$ci.

Ostatecznie flow mozna poprawi¢ poprzez monitorowanie
i pomiar przeplywu pracy oraz wykorzystanie danych do iden-
tyfikowania i usuwania waskich gardel lub niedoskonatosci
w procesie. Moze to wymaga¢ wdrozenia narzedzi wizualnego
zarzadzania, takich jak tablice kanban lub mapy value stream do
sledzenia przeplywu pracy i identyfikowania obszaréw wyma-
gajacych poprawy. Poprzez cigglte monitorowanie i poprawianie
flow, zespoly programistow moga zoptymalizowaé swoje proce-
sy i dostarcza¢ warto$¢ szybko i efektywnie. Do opomiarowa-
nia naszego strumienia warto$ci mozemy wykorzysta¢ metryki
Kanban (wiek pracy w toku, czas cyklu, przepustowos¢, etc.),
a do usuwania waskich gardel - Teorie ograniczen. To jednak
wiedza wymagajaca nieco wigcej podkiadu teoretycznego. Po-
lecam zainteresowac si¢ tymi tematami w dalszej kolejnosci.

Poprzez skupienie si¢ na przeplywie zespoly zwinne moga
poprawi¢ swojg produktywno$¢, zmniejszy¢ ilo$¢ strat i do-
starczy¢ wiecej warto$ci swoim klientom. Laczac zasady Lean
thinking z ramami Scruma, Agile Coachowie i Scrum Masterzy
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moga pomoc swoim zespotom osiggnaé kulture cigglego do-
skonalenia, w ktorej nacisk ktadzie si¢ na szybkie i efektywne
dostarczanie wartosci.

NARZEDZIE 1: Tablica Kanban na podstawie
Strumienia wartosci

Wiem, ze brzmi to doé¢ trywialnie, ze wspominam tutaj o tabli-
cy Kanban, ale chcialbym powigza¢ ja ze strumieniem warto$ci.
Jest to skuteczna forma ,,0sadzenia” pracy zespolu w catoscio-
wym dostarczaniu warto$ci przez organizacje. Jezeli macie juz
zmapowany strumien wartosci z poprzedniej sekcji, polecam
Wam zorganizowac kolejne warsztaty, tym razem juz w ramach
zespotu zwinnego.

Za wklad niech postuzy nam uproszczony strumien warto-
$ci Waszej organizacji. Jezeli patrzymy na przeplyw wartosci
z lotu ptaka, to tablica zadan naszego zespolu stanowi jego
wycinek. Kiedy przyjrzymy sie¢ blizej temu wycinkowi, to zo-
baczymy, ze to tez jest pewna sekwencja czynnosci, ktéra ma
swoj poczatek i koniec na strumieniu wartosci. A ta sekwencja
pewnie jest catkiem zblizona do kolumn i statuséw na tablicy
zadan Waszego zespotu. :-)

ZADANIE: Poréwnaj strumien warto$ci zespotu ze statusami
na tablicy zadan - czy sg jakie$ roznice? Czy jest przestrzen na
optymalizacje?

PYTANIE: Kto jest na ,,gorze” strumienia warto$ci? Skad

przychodzi praca do Waszego zespotu? Kto jest na ,dole”
strumienia? Kto odbiera Waszg prace? Jakie sg Wasze stosunki
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z partnerami na ,,dole” i na ,,gérze” strumienia? Czy mogliby-
$cie co$ poprawic?

KONCEPCJA: Wedlug Lean - klientami sg nie tylko uzytkow-
nicy koncowi (lub osoby placace za produkt), ale takze nasi
partnerzy z ,dolu” i ,géry” strumienia wartosci. Aby lepiej
dogadywac¢ sie z zespotami bedacymi w relacji z naszym ze-
spolem - zastanow sie nad uzyciem VoC, aby ustali¢ zasady
wspolpracy.

NARZEDZIE 2: Definition of Done na podstawie
Strumienia wartosci

Warto wykorzysta¢ nasz zespotowy strumien wartosci raz
jeszcze. Jezeli na ,,dole” strumienia nie ma natychmiastowego
dostarczenia funkcjonalnosci do klienta, to prawdopodobnie
mamy do czynienia z jaka$ pracg niewykonang. Niemniej jed-
nak to, co jest w zakresie prac zespolu, powinno zosta¢ zapisa-
ne w Definition of Done (ktére wykracza poza Scruma i warto
stosowac je niezaleznie od frameworka). Dopiero teraz wiemy,
kiedy praca faktycznie ,,opuszcza” nasz strumien wartosci.

Skoro mamy zidentyfikowane czynnosci, ktére musimy wyko-
nac - nic nie stoi na przeszkodzie, aby spisa¢ je w formie ,,szab-
lonu” dla naszego DoD. W ten sposéb upewniamy sig, ze Defi-
nicja ukonczenia na pewno zawiera wszystko, co trzeba zrobic,
aby przekaza¢ prace dalej, ale tez uwidaczniamy ewentualng
prace niewykonang. Dalsze rozszerzanie Definicji ukonczenia
réwniez mozna oprzec na strumieniu warto$ci. Pozwoli nam to
znalez¢ potencjalne obszary, w ktérych moglibysmy ograniczy¢
straty np. czasu lub pracy poprzez chociazby automatyzacje lub
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zrownoleglenie wybranych czynnoéci, jezeli jest to mozliwe.
Pamietajmy réwniez, ze Definicja ukonczenia jest kontrak-
tem jako$ci, jaki zawieramy z klientami i zespolem wsparcia
uzytkownikow/supportem.

Stosowanie systemu ,,Pull”

»Pull” odnosi si¢ do idei, ze praca powinna by¢ rozpoczeta tyl-
ko wtedy, gdy istnieje na nig zapotrzebowanie, a nie na podsta-
wie arbitralnego harmonogramu lub terminu. Takie podejscie
pomaga zmniejszy¢ straty i poprawic¢ efektywnos¢, zapewnia-
jac, ze praca jest wykonywana tylko wtedy, gdy jest potrzebna.

Jednym ze sposobow wdrozenia ,,Pull” jest uzycie metody
Kanban, ktdra opiera si¢ na wizualizacji pracy w toku i ogra-
niczeniu ilo$ci pracy, ktérg mozna wykona¢ w danym czasie.
Takie podejscie pomaga zapobiega¢ przecigzeniu czlonkow
zespolu i zapewnia, Ze praca jest rozpoczynana tylko wtedy,
gdy istnieje mozliwos¢ jej wykonania.

NARZEDZIE 1: Planowanie w oparciu
o przepustowosc¢

Momentem, w ktérym inicjujemy ,,Pull’, jest w Scrumie kazde
Planowanie Sprintu. Dbamy o to, aby zespdt mdgt w skupieniu
pracowac przez caly Sprint i w wiekszosci przypadkéw dopiero
przy nastepnym Planowaniu dodajemy do Backlogu Sprintu
kolejng prace. Jezeli Wasz zespdt pracuje w oparciu o estyma-
ty — proponuje sprawdzenie alternatywnego podejscia, czyli
skorzystania z przepustowosci (ang. Throughput) jako czynni-
ka determinujgcego iloé¢ pracy podjetej przez zespdt. Oznacza
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to nic innego jak zaplanowanie odpowiedniej liczby jednostek
pracy (PBI, taskow, etc.) w oparciu o historyczng ,,przepusto-
wos¢” zespolu. Co to oznacza? W duzym uproszczeniu - jezeli
caly sklad osobowy dowidzt 20 PBI w poprzednim Sprincie
i np. kilku poprzednich, mozemy zaplanowa¢ realizacje po-
dobnej liczby zadan.

Ten rodzaj planowania jest ciekawg alternatywa dla szacowa-
nia w Story Pointach. Jezeli masz dostep do archiwalnych da-
nych twojego zespolu, sprawdz, ile ,jednostek pracy” (zadan,
PBI, itp.) zostalo dowiezionych w ostatnich Sprintach i na ile
Story Pointéw zostala oszacowana ta praca. Kiedy sam wyko-
natem podobny pomiar u siebie w firmie - przepustowo$¢ byla
bardziej wiarygodna, niz klasyczne velocity w oparciu o Story
Pointy. Szczerze méwiac, bylem bardzo zaskoczony, ale nawet
gdy spojrzalem wiele Sprintow wstecz — nadal przepustowos¢
byla na do§¢ wyréwnanym poziomie w przeciwienstwie do
wczesniej uzywanych SP. Wniosek do jakiego doszedlem, to
ze zespoly maja tendencj¢ do dzielenia zadan na mniej wiecej
réwne sobie, szczegdlnie jezeli dany zespdt juz jakis czas ze
soba pracuje.

NARZEDZIE 2: Just-in-Time Refinement

Druga koncepcja zwigzang z ,,Pull” jest ,,Just-in-Time” (JIT) -
jeden z kluczowych elementéw w filozofii Lean thinking, kto-
ry koncentruje si¢ na minimalizowaniu strat i zwiekszeniu
efektywnosci poprzez dostarczanie materiatéw, czesci i infor-
magcji tylko wtedy, gdy sa one potrzebne do wykonania pracy.
W praktyce oznacza to, ze produkcja jest realizowana dopie-
ro w momencie, gdy istnieje zapotrzebowanie na dang liczbe
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produktéw. Taki proces umozliwia zmniejszenie kosztéw ma-
gazynowania oraz minimalizacje strat wynikajacg z przesta-
rzatych lub uszkodzonych materiatow.

Na pewno nie raz mieli$cie do czynienia z Backlogiem pelnym
nieaktualnych storiesow lub taskéw. Szczegolnie widoczne jest
to w przypadkach, kiedy wykonujecie nadmiarowy Refine-
ment, czyli opracowujecie PBIs, ktdre planujecie zrealizowa¢
dopiero za kilka Sprintéw. Nawet jezeli za jaki$ czas zechce-
cie faktycznie zrealizowa¢ te PBIs, prawdopodobnie najpierw
beda one wymagac znacznego odswiezenia, czyli ktorys z Re-
finementéw byt zwyklg stratg czasu. Podejscie Just-in-Time
zapewnia, ze pracujecie tylko nad rzeczami, ktére zaplanuje-
cie maksymalnie na jeden Sprint do przodu. Dzigki temu
nie stracicie czasu na Refinement czegos, co nie wiadomo kiedy
trafi do realizacji, i skupicie sie tylko na tym, co ma w danym
momencie znaczenie. Zaproponuj ten sposéb pracy swoje-
mu PO. Pamietaj, ze Backlog tylko na gorze powinien by¢
w miare szczegotowy. Im nizej, tym mniej dokladnie. W tym
szalenistwie jest metoda — unikanie strat.

NARZEDZIE 3: Daily przy tablicy Kanban

Koncepcji ,,Pull” mozna uzy¢ takze do wzmocnienia pracy ze-
spolowej. Koncentrujac si¢ na wykonywaniu pracy jako zesp6t
a nie jako indywidualni cztonkowie, Deweloperzy (wytworcy)
moga pomagac sobie nawzajem w efektywnym i skutecznym
wykonywaniu pracy. Takie podejscie moze pomé6c w budowa-
niu silniejszego poczucia wspolnoty i poprawi¢ wydajnos¢ ze-
spotu. Aby zwigkszy¢ wspdtprace w ramach zespolu, sprébuj
zorganizowac Daily, na ktérym nie bedzie ,,standardowych
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trzech pytan” (ktore nawet nie sg cze¢$cig Scruma). Skupcie si¢
na przejéciu przez tablice postepu, zaczynajac od omdwienia
tych zadan, ktére znajduja sie najblizej prawej strony. Naj-
wazniejsze jest, aby przesuna¢ skupienie na te zadania, ktdre
s najblizej ,Done”. Bardzo cz¢stym wyzwaniem na etapie
wdrazania tego podejscia jest skupienie na indywidualnych
wynikach zamiast na wynikach zespolu. Objawia sie to cze-
sto poprzez powtarzalny schemat: priorytetowo traktowane sg
nowe zadania, w przeciwienstwie do tych, ktére sg juz w toku
(np. programista wybiera rozpoczecie nowego zadania, za-
miast zaja¢ si¢ zadaniem, ktore wrécito z testow ze wskaza-
nymi btedami). Zwracaj na to uwage podczas Daily. Pomocne
mogag okazac sie takie metryki jak np. wiek pracy w toku, ale
nie s3 one konieczne.

Dazenie do doskonatosci

W kontekscie Lean i Scrum pojecie ,doskonatosci” odnosi si¢
do ciaglego doskonalenia. Zaréwno Lean, jak i Scrum pod-
kreslaja znaczenie regularnej refleksji nad procesami, identy-
fikowania obszaréw do poprawy oraz wdrazania zmian w celu
zwiekszenia wydajnosci i efektywnosci. Ten proces ciaglego
doskonalenia jest czesto okreslany w Lean jako Kaizen, co
oznacza ,zmiane na lepsze”

W Lean eliminacja strat, poprawa przeptywu i zwiekszenie
wartoéci to trzy kluczowe filary procesu cigglego doskonalenia.
Stratg jest kazda czynno$¢, ktéra nie dodaje wartosci klientowi,
a celem jest wyeliminowanie strat wszedzie tam, gdzie jest to
mozliwe. Poprawa przeptywu obejmuje usprawnienie proce-
séw w celu zmniejszenia opoznien i zminimalizowania czasu
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potrzebnego na wykonanie zadan. Zwigkszanie wartosci ozna-
cza identyfikacje tego, co klient naprawdg ceni, i skupienie si¢
na dostarczaniu tej wartoéci w sposob jak najbardziej wydajny
i skuteczny.

W Scrumie proces cigglego doskonalenia jest wbudowany w ramy
poprzez regularne Retrospektywy Sprintu. Na koniec kazdego
Sprintu zesp6! zastanawia si¢ nad swoimi procesami i identy-
fikuje sposoby poprawy swojej pracy w kolejnej iteracji. Ten
cykl refleksji i ulepszen pomaga zespolowi stale doskonali¢
swoje procesy i dostarcza¢ wieksza wartos¢ klientowi.

Zaréwno Lean, jak i Scrum podkreslajg znaczenie ciaglego do-
skonalenia i usprawniania poprzez eliminacje strat, poprawe
przeptywu i zwigkszenie wartosci. Koncepcja Kaizen w Lean
jest $cisle zwigzana z tg filozofig, poniewaz koncentruje si¢ na
wprowadzaniu malych, przyrostowych ulepszen w czasie, aby
osiagna¢ kolejne cele.

NARZEDZIE: 6W2H

6W2H to narzedzie do rozwigzywania problemow, ktore jest
powszechnie stosowane w Lean. Stuzy do przeanalizowania
i zrozumienia r6znych elementéw danej sytuacji lub problemu
oraz do opracowania planu jego rozwigzania.

Akronim 6W2H oznacza sze$¢ pytan (W) i dwa dodatkowe
elementy (H), ktérymi sa:

* Who? Kto? - Zidentyfikowanie 0séb lub grup zaangazowa-
nych w problem lub sytuacje,
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* What? Co? - Szczego6lowe opisanie problemu lub sytuacji,

* Where? Gdzie? - Okreslenie miejsca lub srodowiska wyste-
powania problemu lub sytuacji,

* When? Kiedy? — Okreslenie ram czasowych wystepowania
problemu lub sytuacji,

* Why? Dlaczego? - Przeanalizowanie pierwotnej przyczyny
problemu lub sytuacji,

* Which? Jak? - Opracowanie planu dzialania w celu rozwia-
zania problemu lub sytuacji,

* How much? Ile? - Okre$lenie kosztéw lub zasobdw nie-
zbednych do wdrozenia planu dzialania,

* How long? Jak dfugo? - Okreslenie harmonogramu lub ter-
minu realizacji planu dzialania.

Narzedzie 6W2H stuzy do systematycznej analizy sytuacji lub
problemu oraz identyfikacji informacji niezbednych do opra-
cowania planu dzialania. Pomaga ono zespotom zidentyfiko-
wa¢ kluczowe elementy problemu, zrozumie¢ jego pierwotna
przyczyne oraz opracowac skuteczne rozwigzania. Zadajac te
pytania i zbierajac te informacje, zespolty moga jasno zrozu-
mie¢ problem i opracowa¢ plan jego rozwigzania w sposob
zorganizowany i skuteczny.

ZADANIE: Uzyj metody 6W2H na nastepnej Retrospektywie
do analizy jednego z probleméw. Jak oceniasz jego skutecz-
nos$¢? Co Ci zadziatalo, a co nie wypalito?

Jak widzicie Lean i Agile maja ze sobg wiele wspdlnego. Defi-
niowanie warto$ci pomaga nam upewnic sig, ze robimy tylko
to, co trzeba, minimalizujgc straty. Strumien warto$ci pozwa-
la nam zwizualizowa¢ caly proces, co stanowi $§wietng baze
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pod przyszie usprawnienia, a juz przy pierwszym wykonaniu
na pewno zwiekszy transparencje w firmie. Zidentyfikowanie
przeptywu bedzie prawdopodobnie zZrédlem wielu usprawnien
zwigzanych np. z automatyzacja. Z kolei dzigki zainicjowaniu
»Pull” upewniamy sig, ze pracujemy nad wlasciwymi rzeczami
we wladciwym czasie i nie przecigzamy sie, a w calym procesie
ewolucyjnie staramy si¢ zmienia¢ na lepsze. Jako ze Lean sam
w sobie nie wprowadza rdl typu ,,Coach” czy ,,Workflow Mana-
ger’, bardzo wazne jest zbudowanie odpowiedniego podejscia
u cztonkdéw zespotu. W koncu nawet w Scrumie, gdzie mamy
rozpisane odpowiedzialnosci, wazne jest, aby kazdy z cztonkéw
zespolu postepowal zgodnie z Warto$ciami Scruma i w sposéb
proaktywny. Przywdédztwo w duchu Lean stanowi $wietne
»miekkie” uzupelnienie zasad powyzej przedstawionych i réw-
niez w pelni zgodne jest z podej$ciem ,,zwinnym”

Przywédztwo w duchu Lean

Jak juz wczesniej wspomnialem, z racji braku rol $cisle przypi-
sanych do generowania usprawnien czy dbania o proces, Lean
promuje proaktywnos¢ wsrod wszystkich czlonkéw zespotu.
Przywodztwo w duchu Lean koncentruje si¢ na tworzeniu kul-
tury cigglego doskonalenia, w ktérej managerowie i cztonkowie
zespolow sg zachecani do identyfikowania i eliminowania strat,
usprawniania procesow i zwigkszania wydajnosci. Sami mana-
gerowie w Lean sg czesto okreslani jako trenerzy lub mentorzy,
poniewaz pracuja nad wzmocnieniem pozycji swoich zespotdéw
i tworzeniem kultury odpowiedzialnosci i samodoskonalenia.

Istnieje kilka kluczowych cech przywddztwa Lean. Jedna z naj-
wazniejszych jest koncentracja na tworzeniu wartosci. Liderzy
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muszg by¢ w stanie zidentyfikowaé, co jest wazne dla ich
klientéw i interesariuszy, oraz pracowa¢ nad dostarczeniem tej
wartosci przy jednoczesnej minimalizacji strat. Liderzy Lean
muszg réwniez by¢ w stanie jasno i skutecznie komunikowa¢
sie zaréwno ze swoimi zespotami, jak i z interesariuszami. Mu-
sz by¢ w stanie udziela¢ informacji zwrotnych i stosowac coa-
ching, aby pomdéc swoim zespotom w doskonaleniu. Musza
takze wspiera¢ kulture zaufania i wspétpracy.

Wigzac przywddztwo w duchu Lean z Warto$ciami Scruma,
mozemy dostrzec wiele podobienstw. Oba podejscia kon-
centruja si¢ na cigglym doskonaleniu i dostarczaniu wartosci
klientom oraz na budowaniu bezpieczenstwa psychologicz-
nego w zespole. GIéwna réznica w obu podejsciach jest punkt
skupienia - w ujeciu scrumowym (lub szerzej Agileowym) sku-
piamy si¢ przede wszystkim na poziomie zespolu, natomiast
przywoédztwo Lean ktadzie wigkszy nacisk na indywidualng
odpowiedzialno$¢ i proaktywno$¢. Jednak zaréwno zaangazo-
wanie, skupienie, jak i otwarto$¢, szacunek czy odwaga odgry-
wajg kluczowq role w obu podejsciach.

Tym, co jako Scrum Masterzy i Agile Coachowie mozecie
zapozyczy¢ z Lean (oraz Kanban), jest zachgcanie do aktow
przywodztwa wszystkich czlonkéw zespotu. W koncu chcemy
dazy¢ do tego, aby kazdy czlonek zespotu byt liderem i wyka-
zywal si¢ inicjatywa, kiedy jest to konieczne.

Jak mozemy tego dokonac?

59



* Wspierajac kulture odpowiedzialnosci: Zachecaj cztonkow
zespotu do wziecia odpowiedzialnosci za swoja prace i do
bycia odpowiedzialnym za wyniki zespotu.

* Upelnomocniajac cztonkow zespotu: Daj cztonkom zespo-
tu swobode i autonomie w podejmowaniu decyzji i dzialan
w obszarach, w ktorych sie specjalizuja.

» Zachecajac do wspolpracy: Wspieraj kulture wspélpracy
i pracy zespolowej, promujac otwarta komunikacje, aktyw-
ne stuchanie i wspélne podejmowanie decyzji.

* Zapewniajac mozliwo$¢ rozwoju zawodowego: Zachecaj
czlonkoéw zespolu do rozwijania swoich umiejetnosci i wie-
dzy poprzez szkolenia, mentoring i inne formy rozwoju
zawodowego.

* Dajac przyklad: Dawaj przykiad, demonstrujac umiejetnosci
przywodcze i promujac kulture ciaglego doskonalenia.

Wprowadzenie przywodztwa w duchu Lean moze pomodc
w nadaniu tonu zespotowi i zainspirowaniu czlonkéw zespotu
do przyjmowania postaw przywddczych.

Lean Software Development

To, co do tej pory omowiliSmy, jest agnostyczne zaréwno w sto-
sunku do branzy, jak i w stosunku do stosowanego framewor-
ka (Scrum, Kanban, etc.). Niemniej jednak, za sprawg Mary
i Toma Poppendieckéw, Lean réwniez ,,dotknal” wytwarzania
oprogramowania. Z racji tego, ze nasza ksigzka jest przede
wszystkim dedykowana osobom pracujagcym w IT lub do tego
aspirujagcym - Lean Software Development stanowi przydatna
koncepcje w zespotach zajmujacych si¢ tworzeniem oprogra-
mowania w ujeciu Lean.
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Lean Software Development to podejécie, ktorego celem jest
usprawnienie procesu tworzenia oprogramowania poprzez re-
dukcje strat i maksymalizacj¢ wartosci. Brzmi znajomo?

Jedna z podstawowych zasad Lean Software Developmentu
jest skupienie si¢ na jak najszybszym dostarczeniu wartosci
dla klienta. Osiaga si¢ to poprzez rozbicie duzych jednostek
pracy na mniejsze, mozliwe do zarzadzania czesci, ktére moga
by¢ ukonczone w krotkich iteracjach. Kazda iteracja powin-
na dostarczy¢ dzialajacy produkt lub funkcje, ktéra moze by¢
przetestowana i zatwierdzona przez klienta. Brzmi bardzo
»zwinnie”, prawda? W koncu w Agile réwniez skupiamy sie
na jak najszybszym tworzeniu wartosci dla klienta i wery-
fikacje, czy faktycznie to, co zbudowalismy, jest tym, czego
klient potrzebuje.

Kolejnym kluczowym aspektem Lean Software Developmen-
tu jest koncepcja ciggltego doskonalenia. Oznacza to, ze zespo-
ty powinny regularnie szuka¢ sposobéw na optymalizacje
swoich proceséw i eliminacje strat. Moze to obejmowac
automatyzacj¢ powtarzalnych zadan, poprawe komunikacji
i wspétpracy lub zmniejszenie liczby krokéw wymaganych
do wykonania zadania. To réwniez ma wiele wspdlnego ze
zwinnoscig — w koncu nie bez powodu posiadamy w Scrumie
Retrospektywy, a w Kanbanie Flow Review.

Koncepcja Lean Software Developmentu kladzie rowniez duzy
nacisk na jakos¢. Zespoly sg zachecane do dbania o jako$¢ od
poczatku procesu rozwoju oprogramowania, zamiast probo-
waé wychwyci¢ i poprawi¢ defekty pdzniej. Wiaze sie to z wy-
korzystaniem technik takich jak TDD i ciggla integracja, aby
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zapewni¢, ze kod jest dokladnie testowany i sprawdzany w ca-
tym cyklu rozwoju oprogramowania.

Lean Development mozna podsumowac¢ siedmioma zasadami:

* Wyeliminuj straty: skupia si¢ na identyfikacji i eliminacji
wszelkich dzialan lub procesow, ktore nie dodaja wartosci
klientowi. Obejmuje to takie rzeczy jak nadprodukcja, nie-
potrzebne zapasy, defekty, oczekiwanie, nadmierne przetwa-
rzanie, niepotrzebny ruch i niedostateczne wykorzystanie
talentow (wigcej w ostatniej sekcji rozdzialu).

* Wzmacniaj uczenie si¢: podkresla znaczenie ciagtego ucze-
nia sie i doskonalenia. Polega na tworzeniu kultury ekspery-
mentowania i zbierania informacji zwrotnej, gdzie cztonko-
wie zespolu s3 zachecani do uczenia sie na bledach i dzielenia
sie swoja wiedzg z innymi.

* Decyduj tak pozno, jak to mozliwe: zacheca do opdzniania
decyzji do ostatniego mozliwego momentu, aby zebra¢ jak
najdokfadniejsze i aktualne informacje. Moze to pomoc
unikna¢ zmarnowanego wysitku i zasobow, a takze utatwic¢
dostosowanie si¢ do zmieniajacych sie okolicznosci (Narze-
dzie: Just-in-Time Refinement).

* Dostarczaj tak szybko, jak to mozliwe: podkresla znacze-
nie dostarczania wartosci klientowi tak szybko, jak to mozli-
we. Wiaze sie to z rozbiciem duzych projektéw na mniejsze,
tatwe do zarzadzania cz¢sci, i z dostarczaniem dziatajacego
oprogramowania na koniec kazdej iteracji.

* Upelnomocnij zespol: skupia si¢ na upowaznieniu czton-
kow zespolu do podejmowania decyzji i przejmowania
odpowiedzialno$ci za swojg prace. Moze to oznacza¢ da-
nie cztonkom zespotu swobody wyboru sposobu pracy,
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zachecanie do otwartej komunikacji i wspdtpracy oraz za-
pewnienie mozliwo$ci rozwoju zawodowego.

* Wbuduj integralnos¢: podkresla znaczenie wbudowania
jakosci i integralno$ci w proces tworzenia oprogramowania
od samego poczatku. Obejmuje to stosowanie technik takich
jak TDD, ciagta integracja i przeglady kodu w celu zapew-
nienia, Ze kod jest dokladnie testowany i zatwierdzany w ca-
tym cyklu rozwoju.

* Optymalizuj caloé¢: zacheca do spojrzenia na caly system,
a nie tylko na poszczegdlne komponenty lub procesy. Obej-
muje identyfikacje i eliminacje wszelkich waskich gardet lub
nieefektywno$ci w systemie oraz optymalizacje ogélnego
przeplywu pracy w celu dostarczenia wartosci dla klienta
tak szybko i efektywnie, jak to mozliwe.

Straty w Lean Software
Developmencie

W Lean Software Developmencie strata odnosi si¢ do kazdej
czynnosci lub procesu, ktéry nie dodaje wartosci klientowi
lub nie przyczynia sie do realizacji ogélnych celow projektu.
Identyfikacja i eliminacja strat jest kluczcowym elementem po-
dejscia. Ponizej podsumowuj¢ rodzaje strat z Lean Software
Developmentu:

* Czes$ciowo ukonczona praca: praca, ktdra zostala zatrzy-
mana i czeka na ponowne podjecie — moze zwigksza¢ dlug
technologiczny, co utrudnia utrzymanie i rozwoj oprogra-
mowania w czasie. Kolejnym kosztem jest zwiekszony koszt
koordynagji: kiedy jest duzo ,czgsciowo wykonanej” pracy,
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trudniej koordynowac i ustala¢ priorytety zadan. Moze to
prowadzi¢ do opoznien, konfliktéw (réwniez w kodzie)
i zmarnowanego wysitku, poniewaz cztonkowie zespotu
pracuja nad zadaniami, ktére moga nie by¢ najwazniejsze
lub najpilniejsze.

Niepotrzebne funkcjonalnosci: kazda dodatkowa funkcja
wymaga kodu i logiki, co zwieksza ogélna ztozonos$¢ rozwia-
zania. Moze to prowadzi¢ do utrudnien w procesie rozwo-
ju oprogramowania, zwigksza szanse na bledy i spowalnia
wydajnos¢. Dodatkowe funkcje wymagaja wiecej zasobdw
do utrzymania, aktualizacji i usuwania bledéw, co z czasem
moze skutkowa¢ wyzszymi kosztami utrzymania.

Ponowne uczenie sie: proces, ktéry wymaga czasu, a im bar-
dziej skomplikowana technologia, tym dluzej trwa ponow-
ne uczenie si¢. Moze to spowodowac opdznienia w rozwoju
oprogramowania, co moze wplyna¢ na terminy realizacji pro-
jektu. Kiedy programisci musza po$wiecic czas na ponowne
uczenie si¢ technologii, moga nie by¢ tak produktywni, jak
byliby, gdyby uzywali technologii, ktora juz dobrze znaja.
Przekazywanie pracy: moze powodowa¢ luki w komuni-
kacji miedzy zespolami lub poszczegdlnymi osobami, co
prowadzi do nieporozumien, btedéw i opdéznien w procesie
rozwoju. Kiedy praca jest przekazywana ,,przez plot”, wie-
dza o produkcie lub funkcjonalnosci moze zosta¢ utracona.
Moze to utrudni¢ zespotowi lub osobie odbierajacej prace
pelne zrozumienie tego, co juz zostalo wykonane, i decyzji,
ktore zostaly podjete.

Opoznienia: pospieszne konczenie pracy po opdznieniu
moze skutkowa¢ obnizeniem jako$ci oprogramowania. Pro-
gramisci moga by¢ zmuszeni do pdjscia na skroéty, pominie-
cia testow lub przeoczenia krytycznych kwestii, co moze
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skutkowa¢ btedami, usterkami i lukami w zabezpieczeniach.
Kiedy praca jest op6zniona, moze prowadzi¢ do frustracji
i nizszego morale wsrod cztonkéw zespotu, a tym samym
do spadku wydajnosci i negatywnego wptywu na dynamike
zespotu.

* Zmiany kontekstu: zwi¢kszaja prawdopodobienstwo wy-
stapienia bledéw i pomytek, poniewaz programisci moga
zapomnie¢ o waznych szczegdtach lub przeoczy¢ wazne kro-
ki podczas przelaczania sie¢ miedzy zadaniami. Zwigkszone
obciazenie poznawcze i prawdopodobienstwo wystapienia
bledéw moze prowadzi¢ do obnizenia jakosci pracy, ponie-
waz programi$ci moga nie by¢ w stanie poswigci¢ kazdemu
zadaniu niezbednej uwagi i wysitku.

Defekty: powodujg op6znienia w procesie rozwoju, ponie-
waz wymagany jest dodatkowy czas na usunigcie problemu.
Moze to prowadzi¢ do niedotrzymania terminéw i zwigk-
szenia kosztow. Defekty moga zaszkodzi¢ reputacji tworcy
oprogramowania lub firmy, ktéra je produkuje. Moze to
spowodowac utrate przychoddéw i udziatu w rynku.

Poprzez identyfikacje i eliminacje tych rodzajow strat podej-
$cie Lean Software Development ma na celu zwiekszenie wy-
dajnosci, zmniejszenie kosztéw oraz poprawe ogodlnej jakosci
i zadowolenia klienta.

ZADANIE: Przedstaw zespolowi powyzszg liste strat i zapy-
taj, czy wystepuja one u Was w zespole/produkcie - jezeli tak,
to ktore? Jak mozecie nad nimi pracowa¢, aby byly jak naj-
mniejsze?
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PYTANIE KONTROLNE: Ciekawym spojrzeniem na kon-
cepcje strat jest zadanie pytania zespotowi: ,,Czy zrobilibyscie
to jeszcze raz, gdybyscie mogli?”. To pozwala nam na zaloze-
nie ,leanowych” okularéw i spojrzenie na proces od strony
optymalizacji.

Mam nadziejg, ze po lekturze niniejszego rozdziatu lepiej ro-
zumiecie koncepcje¢ Lean i to, jak ubogaca ona $rodowisko
zwinne. Jako wieloletni praktyk zaréwno Agile (Scrum, Kan-
ban), jak i Leanu, uwazam, ze oba podejscia najlepiej dzialaja
w synergii, bo patrzymy na t¢ sama prace z dwdch réznych
perspektyw. Pomimo ze Lean wywodzi si¢ ze $rodowisk pro-
dukcyjnych, gdzie powtarzalno$¢ pracy jest wigksza, nadal
mozna go z sukcesem zaaplikowa¢ w pracy kreatywnej opartej
na wiedzy.

Jezeli juz pracujecie w Scrumie, to wiele Leana do Waszego
$wiata wniesie szkolenie ,,Professional Scrum with Kanban” -
ja wlasnie w ten sposdb przemycitem podejscie leanowe do
jednego ze swoich zespoldéw. Sa dostepne materialy, szkolenia
oraz Kanban Guide, wigc jezeli szukacie czego$ kompatybilne-
go ze Scrumem, nie szukajcie dalej. Szczerze polecam!

Dla szukajacych ,,czystego” Kanbana, polecam sprawdzi¢ me-
tode Kanban. Wszystko o niej znajdziecie na stronie Kanban
University. Rowniez stosowalem i réwniez polecam. Nie za-
pominajcie, ze Kanban wcale nie jest prostszy od Scruma, po-
ziom trudnosci jest wyzszy. Bierzcie to pod uwage, ale badzcie
odwazni.
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Na koniec dodam, ze moim zdaniem najlepiej na Lean patrzy
sie ,,od ogodtu do szczegdtu”, nawet jesli miejscami wydaje si¢
to nieco chaotyczne ze wzgledu na wymieszanie teorii i prak-
tyki w ramach tych samych sekgji. Staralem sie wyposazy¢ Was
w praktyczne narzedzia i ,kotwice” w postaci zadan i pytan,
ktére pomoga Wam ugruntowac i poszerzy¢ zdobyta juz wie-
dz¢. Mam nadzieje, ze dobrze si¢ bawiliscie i bedzie Wam dalej
z Leanem po drodze.

Nie marnujac juz Waszego czasu, Arigatou gozaimasu!'* :-)

2 jap. ,Dzigkuje bardzo!”.



Adrian Jastrzebski

Scrum w sprzedazy?
Co nie dziala, co zadziata
i dlaczego?

(na podstawie moich doswiadczen)



Moje ponad 15-letnie doswiadczenie w sprzedazy i projek-
tach IT w automatyce pokazuje, ze wbrew powszechnej opinii
Scrum jednak nie jest dla wszystkich. Ale Agile juz tak. A przy-
najmniej zadzialal u mnie. Jednak Agile to pojecie szerokie.
Co z Agilea zadzialalo? Podziele si¢ swoim do$wiadczeniem
i przemysleniami.

Tradycyjny dziat sprzedazy

Zazwyczaj dzial sprzedazy zorganizowany jest w taki sposob,
ze kazdy sprzedawca ma swdj region lub swdj produkt (albo
region i produkt), za sprzedaz ktérego jest odpowiedzialny. Ma
wyznaczone plany sprzedazowe, ktére ma zrealizowa¢ w swo-
im regionie w miesigcu/kwartale/roku, i z tego jest rozliczany.
Z realizacja planéw jest $cisle powigzana premia i zazwyczaj
jest ona bardzo znaczacym elementem wynagrodzenia - sta-
nowi czynnik motywujacy.

Sprzedawca oczywiscie nie pracuje sam — wspolpracuje naj-
czedciej z osobami z dzialu marketingu, R&D i innych dziatéw
technicznych oraz dziatéw finansowego czy ksiegowego, logi-
styki, realizacji, praktycznie z kazdym dzialem w firmie. Spo-
sob i zakres wspolpracy rézni sie w zaleznosci od wielkosci
organizacji, organizacji pracy, portfolio produktéw i ustug, itp.

Sprzedawca jest osobg, ktora najczesciej kontaktuje sie z klien-
tem. Jest wiec ,twarza firmy” u swoich klientéw, reprezentuje
calg organizacje. Kontakt z klientem maja takze, i to nawet dosy¢
czesto, osoby z dzialéw marketingu, R&D, logistyki, finansowego,
produkcji; czesto z kierownictwa réznego szczebla. Kazdy dziat
ma swoje wytyczne, cele, ba: nawet oddzielne oprogramowanie
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wewnetrzne! Oczywidcie dazy si¢ do tego, aby przeptyw infor-
macji o klientach, dostawach, projektach u klientéw byt ptyn-
ny, jednak w praktyce réznie to wyglada, z wielu powodéw.

Pomimo tego, ze sprzedawca nie jest jedyna osobg w firmie,
ktéra kontaktuje sie z klientem, jest uwazany za osob¢ odpo-
wiedzialng za sprzedaz; czesto tylko za sprzedaz (i z tego jest
rozliczany). Takie przekonanie utrwalajg w firmie managero-
wie, ktdérzy stawiaja cele, KPI-e réznego typu i czesto kontroluja
kazdy krok sprzedawcow - starajg sie w ten sposdéb maksyma-
lizowa¢ sprzedaz.

Taka organizacja pracy powoduje, Ze celem kazdego sprze-
dawcy jest warto$ciowa maksymalizacja sprzedazy, czyli wy-
generowany przychoéd. Niestety nie zawsze jest to powigzane
z warto$cia dostarczang klientowi i organizacji.

Prowadzi to do nastepujacego sposobu myslenia: ,,Skoro jako
sprzedawca zarabiam wigcej, gdy sprzedam duzo i drogo, to
w moim interesie lezy sprzeda¢ jak najwigcej, najlepiej tych
najdrozszych produktéw/ustug, jak najwigkszej liczbie klien-
tow. I nie do konca zalezy mi na ,,marnowaniu” czasu na kon-
takty w organizacji. Bo przeciez nie sprzedaje, gdy rozmawiam
z innymi dziatami. Albo zwyczajnie nie mogg si¢ z nimi kontak-
towac, ,,...bo szef patrzy”.

Rzadzi statystyka.
Czyli w tym modelu bardziej zalezy na iloéci sprzedazy (bez-
posredniego zysku organizacji, a wiec i sprzedawcy), niz na

warto$ci, ktorg ta sprzedaz ma przynies¢.
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Dodatkowo zazwyczaj kazdy dzial ma do realizacji swoje cele
i KPI-e, czesto niezalezne od KPI-6w innych dziatow i row-
nie czgsto niezwigzane z wielkoscig sprzedazy (nie méwiac
juz o wartosci dla klienta).

Oczywiscie sposdb pracy dziatu sprzedazy i poszczegélnych
sprzedawcow zalezy $cisle od portfolio produktéw i ustug, ktére
s3 sprzedawane, ale takze od samej kultury i organizacji firmy;,
branzy i specyfiki rynku. I cho¢ coraz czedciej firmy zdaja sobie
sprawe, ze na rynku wygrywa sie jakoscia produktéw/rozwigzan
i jakoscia obstugi, a dlugofalowa wspolpraca oplaca si¢ bardziej,
to w wielu dziatach handlowych ,tradycja” ciaggle wygrywa.

Tradycyjne podejscie mozna podsumowac nastgpujaco:

Indywidualne plany i cele sprzedazowe sprzedawcéw, brak
wspolnych, powigzanych z wartoécig dostarczang klientom
KPI-6w w réznych dziatach powoduja koncentracje na swoich
celach - silosowanie i brak transparencji, co w konsekwencji
prowadzi do utraty jakosci obstugi klientéw (zmniejszenie do-
starczanej warto$ci).

Podejscie ,,sprzedaz to odpowiedzialnos$¢ dziatu handlowego”
i mikrozarzadzanie, koncentracja na wtasnych celach i komu-
nikacja miedzy osobami i dziatami powoduje obnizenie jakosci
i wydluzenie czasu obslugi klienta, powoduje straty. Mitycz-
nym tego przykladem moga by¢ dzialy sprzedazy i marketingu:
konkurujg ze sobg, zamiast wspoipracowac.

Managerowie sterujg pracg sprzedawcdéw i monitorujg na bieza-
co: liczbe telefonéw, spotkan i innych aktywnosci, co prowadzi
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do nadmiernego stresu sprzedawcéw, ogranicza ich kreatyw-
nos¢, prowadzi do izolacji (silosowania dzialéw i oséb) i rywa-
lizacji wewnetrznej w organizacji.

Taki styl pracy nie jest efektywny.

Modele sprzedazy

Powszechnie rozréznia si¢ dwa zasadnicze, tradycyjne modele
sprzedazy: B2B i B2C.

B2C oznacza Business2Consumer, czyli sprzedaz bezposred-
nio do konsumenta lub uzytkownika konicowego. Tu zazwyczaj
dzialaja firmy dostarczajace gotowe produkty np. kosmetyki,
zywnos$¢, AGD i RTV.

B2B oznacza Business2Business, czyli sprzedaz produktow, pot-
produktéw, ustug i rozwigzan do drugiej firmy. Ta druga firma,
dodajac swoje ustugi, produkty, swéj know-how (np. szkolenia,
oprogramowanie, itp.) dostarcza gotowy produkt/rozwigzanie
do uzytkownika koncowego.

Od jakiego$ czasu glosno moéwi si¢ o innym modelu sprzeda-
zy: H2H, czyli Human2Human. W moim odczuciu H2H to
raczej podejscie jakby zywcem wziete z Agile Manifesto - lu-
dzie i wspdlpraca z klientem sa wazniejsi niz procesy i kon-
trakty. Albo inaczej: ludzie i wspotpraca na kazdym poziomie
pozwalajg ulepsza¢ procesy i ulatwia¢ negocjacje, albo sprawiac,
ze staja sie one niepotrzebne.
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Podejscie H2H zauwaza, ze przeciez za sprzedaza, za kaz-
dym kontaktem z klientem, niezaleznie od modelu B2B/B2C,
zawsze stoja ludzie. I jesli méwimy, ze firma kontaktuje sie
z klientem, to pan X rozmawia z panig Y. I od jakosci tej ko-
munikacji zalezy sposob wspotpracy, a w konsekwencji war-
to$¢ dostarczana klientowi i na koncu zysk, czyli warto$¢ (albo
wielko$¢) sprzedazy organizacji. Patrzac z perspektywy, podej-
$cie H2H generuje takze warto$¢ wspolng — przeciez de facto
pracujemy razem, gramy do wspolnej bramki. Nieumiejetnos¢
wspolpracy z ludzmi generuje straty i ,waste’y” nie tylko dla
obu organizacji, ale takze straty osobiste (czasem nawet emo-
cjonalne) ludzi biorgcych udziat w procesie sprzedazy.

Przekonalem si¢ o tym wielokrotnie w czasie swojej pracy. Pra-
cowatem w modelu B2B, ale w ujeciu projektowym: dostarcza-
lismy rozwigzania automatyki do projektéw kompleksowych
inwestycji budowlanych, dla klienta realizujacego projekt from
scratch (czgsto od etapu tzw. dziury w ziemi), czyli facznie z pra-
cami budowlanymi, mechanicznymi. Dostarczalismy urzadze-
nia techniczne oraz rozwigzania IT, czyli do$¢ rézne portfolio
standardowych urzadzen oraz specjalizowane aplikacje (steru-
jace, wizualizacje, analize BI, predykcje np. zuzycia energii, prac
serwisowych, awarii itp. z integracjami do innych systeméw
uzytkownika koncowego, baz danych, sieci LAN; w réznej ar-
chitekturze: od Edge po SaaS$).

Podejscie H2H pozwalato mi na efektywna prace: ustalanie
spotkan i dostosowywanie ich do potrzeb 0sdb po stronie klien-
ta, szybsze docieranie do waznych informacji i oséb decyzyj-
nych, tworzenie i weryfikacje wymagan klientéw, negocjacje,
facylitacje spotkan projektowych, itp. Stowem: warto stosowac
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podejscie H2H, budowac relacje pomimo tego, Ze same relacje
nie wystarczaja do efektywnej sprzedazy.

Tutaj pojawia si¢ drugi aspekt, znowu: prawie zywcem wziety
z Agile Manifesto.

Jak opisuja Matthew Dixon i Brent Adamson w ksiazce Sprzeda-
waj jak Challenger. Strategie kontroli komunikacji z klientem na
podstawie badan firm w Stanach Zjednoczonych, najbardziej
skuteczne sg dwa typy sprzedawcow: typ relacyjny i challenger.

Sprzedawca relacyjny to taki, ktéry ma szeroka sie¢ kontak-
tow. Wszyscy klienci go lubia, umawiajg si¢ z nim na ,,obiadki”
i ,kawki”. Taki sprzedawca bardzo zabiega o relacje: sprzedaje,
bazujac na swojej sieci kontaktéw i na jakosci tych relacji. In-
nymi stowy: ,Im wigcej 0s6b mnie lubi, tym wigcej sprzedam”

Challenger natomiast to taki sprzedawca, ktory dba o relacje,
jednak jego najwigkszym atutem jest umiejetno$¢ rozwinie-
cia biznesu klienta. Challenger potrafi ,wej$¢ w buty klienta”
(nawet tego nie do kornca lubianego), zrozumie¢ jego potrzeby
i pokaza¢ klientowi, jakg warto$¢ moze da¢ wspdlpraca, pro-
dukty, rozwigzania firmy, z ktérymi przychodzi. Potrafi tak do-
bra¢ rozwigzania, aby nie tylko rozwiaza¢ biezace béle klienta,
ale takze, poprzez $wieze spojrzenie na jego biznes, pokaza¢
mu nowe mozliwo$ci rozwoju jego firmy, pobudzi¢ go do kre-
atywnej pracy.

Z drugiej strony podejscie Challengera, dzigki wspdlnej pracy

z klientem i wspdlnemu eksplorowaniu jego potrzeb, pozwala or-
ganizacji Challengera na szybsze od konkurencji dostosowanie
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produktéw i rozwigzan do potrzeb rynku, do znalezienia no-
wych, potencjalnie zyskownych nisz.

Zadajmy sobie dwa pytania:

* Ktdry typ sprzedawcy, Twoim zdaniem, jest bardziej efektyw-
ny dla organizacji i klientéw w niepewnym czasie (w $wiecie
VUCA"®)?

Prawidlowa odpowiedz to Challenger. Jest on okofo dwukrotnie
skuteczniejszy niz sprzedawca relacyjny, bo pokazujac kliento-
wi szersza perspektywe, edukuje go i stymuluje go do rozwoju
biznesu, a tym samym pobudza swoja organizacje do rozwoju.
Przynosi najwigksza warto$¢ klientowi i swojej organizacji.

* A ktory typ sprzedawcy bardziej kojarzy Ci si¢ z Agilem
i Scrumem?

Tak, tez Challenger.

Agile i Agile Manifesto w sprzedazy

Tradycyjna sprzedaz w wielu miejscach skupia si¢ na formal-
nosciach, KPI-ach, ilodci a nie jako$ci. Excel i statystyka rza-
dza. Jesli skupimy sie na podej$ciu H2H, to zauwazymy jego
podobienstwo do Agile Manifesto.

3 VUCA to skrot od angielskich stéw: volatility, uncertainty, complexity i ambi-
guity, co oznacza odpowiednio: zmienno$¢, niepewno$é, ztozonoé¢ i niejedno-
znacznosc.
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Czyli:

* Ludzie oraz wspolpraca ponad procesy i narzedzia — bo
klient najlepiej wie, czego potrzebuje. To on jest ekspertem
i on zna najlepiej swoje bdle, my mozemy mu pokaza¢ nowe
perspektywy biznesowe.

* Dzialajace rozwigzanie ponad zlozong dokumentacje¢ — bo
rozwigzania, ktére dzialaja, oznaczajg zysk dla klienta i na-
szej organizacji; dokumentacje zazwyczaj mozna uzupelnic,
gdy rozwigzanie juz dziala.

* Wspolpraca z klientem ponad negocjacje¢ kontraktu - bo
dzialanie dlugofalowe daje lepsze zyski obu stronom, a ne-
gocjacje, cho¢ czasami potrzebne (np. ze wzgledéw formal-
nych), czgsto prowadza do rywalizacji niz wspdtpracy.

* Reagowanie na zmiane i elastyczno$¢ ponad trzymanie si¢
planu - bo $wiat wokot firmy i wewnatrz niej zmienia si¢ nie-
zwykle szybko i wiarygodne planowanie czesto nie jest moz-
liwe; raczej mozemy szacowa¢ niz dokladnie planowac.

Koniec koncéw, przeciez: ,,Jesli zadbamy o klienta, to on zadba
o nas’.

No tak, ale Agile Manifesto méwi ,,CO” nalezy zrobi¢, jednak
nie méwi ,,JAK.

W swojej karierze w dzialach sprzedazy réznych firm prébo-
walem zastosowac najpierw framework Scrum, potem meto-
dologie Kanban zgodnie ze Scrum Guidem i Kanban Guidem,
bo oba podejscia zdawaly sie odpowiada¢ na to pytanie.

Okazalo si¢ jednak, ze ani Scrum, ani Kanban nie do konca
moga znalez¢ tu zastosowanie niezaleznie.
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Scrum i Kanban nie dziatajqg
w sprzedazy

Na samym poczatku warto zada¢ sobie pytanie, co jest produk-
tem dziatu sprzedazy? Wartos$¢ dostarczana organizacji w po-
staci generowanego przychodu czy warto$¢ generowana klien-
tom poprzez dostarczanie produktéw i rozwigzan organizacji?

Stawiam teze, ze opisany wyzej tradycyjny model sprzedazy
skupia sie gléwnie na przychodzie organizacji, a produkty roz-
wigzania oferowane klientom sg tylko srodkiem do generowa-
nia przychodu.

Natomiast w podejsciu H2H, gdy sprzedawca dziala jak Chal-
lenger, produktem jest wartos¢ dostarczana klientowi przekla-
dajaca si¢ na przychodd organizacji, i tym przychodem mierzo-
na. Zatem tutaj przychdd organizacji jest efektem dostarczenia
produktu.

Przetestowalem oba podejscia, u mnie produktem byt dostar-
czajacy warto$¢, dzialajacy system automatyki (rozwigzanie,
projekt).

Ponizej kilka punktéw z opisem moich doswiadczen w pracy
w dzialach sprzedazy projektéw BuildingIT, z odniesieniami
do Scruma i Kanbana. Nalezy podkresli¢, ze w moim przy-
padku chodzi o budynki komercyjne i uzytecznosci publicznej
(hotele, centra handlowe, apartamentowce, stadiony).
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Zespot Scrumowy

W zespole sprzedazy powinno by¢, oprécz handlowcow, kilka
dodatkowych 0séb: przynajmniej jedna osoba z marketingu
i inzynier R&D - odpowiednicy Deweloperéw. W roli Scrum
Mastera (SM) wystepowal zazwyczaj manager lub dyrektor
sprzedazy. W roli Product Ownera (PO) czasem byl ,,obsadza-
ny” odpowiednik CTO, czasem mdg} to by¢ po prostu docho-
dzacy konsultant lub Solution Manager. Zdarzalo sie, ze obo-
wiazki PO i SM jednocze$nie pelnila ta sama osoba: manager
lub dyrektor sprzedazy. To nie jest zgodne ze Scrum Guidem.
W tym przypadku moze wystapi¢ konflikt wladzy (interesu):
manager jest odpowiedzialny za cele biznesowe, Scrum Ma-
ster za proces. Zazwyczaj trudno jednej osobie prawidtowo
zréwnowazy¢ obie odpowiedzialno$ci. No i ten dochodzacy
PO - to nie rozwigzanie zgodne ze Scrum Guidem; podobnie
zreszty jak polaczenie obu odpowiedzialnosci. Zakres dziatan
bardziej odpowiada tutaj roli Flow Managera opisanej w Kan-
banie. I to rozwigzanie dziatalo najlepiej.

Inkrement

Produkt (czyli wartos$¢ i przychdd) jest wytwarzany skoko-
wo, w roznych odstepach czasu, i zalezy od aktualnie reali-
zowanych projektow i rozwigzan réznej wielkosci, typu oraz
od poziomu zaawansowania realizacji projektow u klienta
koncowego. Projekty, ze wzgledu na specyfike branzy i uwa-
runkowania prawne, sg zazwyczaj realizowane waterfallowo.
Nie da si¢ jednocze$nie wylewa¢ betonu, montowa¢ instalacji
hydraulicznych i elektrycznych, a wymagania co do wygladu
i funkcjonalnosci pokoi hotelowych sg zazwyczaj takie same
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i okre$lone przed realizacja w projekcie wykonawczym™. Ze-
spot ma tutaj ograniczong decyzyjnos¢, co moze wej$¢ w sktad
inkrementu najblizszej iteracji — zalezy to od etapow realiza-
cji i wielu wymogoéw formalnych. Ma natomiast wptyw na to,
kto z zespolu moze zaja¢ si¢ konkretnym zadaniem (taskiem).
Zno6w niezgodnos¢ ze Scrum Guidem - jest to bardziej proces,
przepltyw wartosci zalezny od etapdw realizacji, ale takze od
czynnikéw zewnetrznych.

Sprint

Jak wspomniatem, projekty wchodzace w sktad produktu dziatu
sprzedazy sa realizowane etapowo i waterfallowo: projekt papie-
rowy, negocjacje, przetargi, kolejne wersje projektow, uzgodnie-
nia, kolejne realizacje poszczegolnych branz, integracje, odbio-
ry, akceptacje, itp. W kazdym etapie biorg udzial rézne osoby
decyzyjne i firmy z réznych regionéw, branz. Czas realizacji
etapow projektow jest bardzo rézny: od kwartatu do np. dwéch
lat. T do$¢ czesto powstaja losowe opdznienia i przesuniecia
termindw. Wszystkie te uwarunkowania nalezy bra¢ pod uwa-
ge w pracy nad produktem, co sprawia, ze niezwykle trudno
mowic o regularnym, powtarzalnym, réwnym Sprincie. Z tego
powodu planowanie i praca Deweloperéw w réwnych Sprin-
tach sa niezwykle trudne w realizacji.

Konieczna jest praca cykliczna z inspekcja i adaptacja, jednak
w iteracjach o ré6znym, zmienianym na biezgco czasie trwania
(np. tydzien, 3 dni), w zaleznosci od stopnia skomplikowania,
nakladania si¢ i etapow realizacji projektow.

" Projekt wykonawczy to ,,przepis’, wedlug ktorego nalezy wykonywa¢ prace
w poszczegdlnych etapach i branzach wraz z odpowiednimi zatwierdzeniami.
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Moim zdaniem wytwarzanie tak zdefiniowanego produktu
jest tutaj procesem raczej ciagglym, gdzie krokami milowymi
sg np. zrealizowane etapy projektéw. Bardziej odpowiada to
sposobowi pracy w Kanbanie, a zadaniami s3 poszczegdlne
etapy roznych projektow.

Wydarzenia

Regularne wydarzenia (spotkania) s3 normalng praktyka w dzia-
tach sprzedazy. Co wigcej, przy kilku projektach realizowanych
w tym samym czasie s3 wazne podwojnie.

Z dos$wiadczenia wiem, ze do update’u statusu projektéw
(i aktualnego poziomu platnosci) lepiej sprawdzajg si¢ Weekly
zamiast Daily, a do wymiany statuséw prac nad projektami,
dzielenia si¢ dobrymi praktykami, wymiany pomystéw i in-
formacji zaréwno technicznych, jak i biznesowych, oraz oczy-
wiscie pracg nad tym, co mozna poprawi¢ w naszej codzienne;j
pracy zespolowej, organizacyjnej i osobistej, dobrze sprawdza-
ja si¢ miesigczne Retrospektywy.

Dodatkowo wazne s3 spotkania prezentujace stan prac nad
konkretnym projektem: dla klientéw zewnetrznych beda to
nieregularne spotkania Demo - prezentacja realizacji etapow/
kamieni milowych.

Niezaleznie, zazwyczaj co miesigc/kwartal, organizowane sg
spotkania typu Review wewnatrz organizacji, czyli prezenta-
cja strategiczna stanu realizacji projektow (z punktu widzenia
dostarczonej wartos$ci) oraz zwigzanych z ta realizacjg przy-
chodéw (planu sprzedazy, budzetu na poziomie organizacji).
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W tym wydarzeniu nie muszg bra¢ udzialu wszyscy czlonko-
wie zespotu.

Spotkanie Planowania odbywa sie zazwyczaj w ramach Retro-
spektywy jako przeglad realizacji produktu (projektéow) oraz
w momencie rozpoczecia prac nad nowym projektem - niere-
gularnie. Na takim nieregularnym planowaniu odbywa si¢ za-
zwyczaj analiza bedaca 1:1 odpowiednikiem Upstream Kanban.
Jej efektem jest aktualizacja Backlogu Produktu na tablicach
kanbanowych: ramowego, estymowanego planu sprzedazy oraz
plany realizacji etapow projektow.

Backlog Produktu

Praca nad realizacjg produktu (projektéw) powinna odbywa¢
sie transparentnie i w formie wizualnej. W moim przypadku
konieczne bylo zastosowanie dwoch tablic kanbanowych:

* CRM z realizacjg budzetu (produktu),
* projektowej — zgodnie z zasadami metody Kanban.

Obie powinny by¢ powigzane poprzez zadania (taski). Sposéb
powigzania mozna zrealizowaé¢ w dostepnym oprogramowa-
niu, np. w Jirze. Wyglad tablic zalezy od organizacji, natomiast
z doswiadczenia wiem, Ze zazwyczaj zawiera nastepujace mini-
malne elementy:

* Kolumny To Do, Doing, Tests, Ready (kazda z podkolumna
Done),

* Minimum jedng kolumn¢ w UpStreamie,

* Projektowe swimlane’y z priorytetami,
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* Jasne zasady Pull Policy, Definition of Ready i Definition
of Done okreslane zgodnie z zasadami opisanymi w Kan-
ban Guidzie,

* Limity pracy w toku na osobe i kolumne/faz¢ projektu.

Metryki

W zaleznosci od wymagan organizacji stosowali$my rézne
metryKki, jednak najwazniejszymi zawsze byty: planowany czas
ukonczenia projektu, obecny i koncowy koszt i przychéd -
projektowy, wspolczynnik konwersji leadéw (stosunek liczby
projektoéw zlozonych do wykonywanych) oraz rézne metryki
realizacyjne.

Tutaj, z mojego doswiadczenia, nie ma formalnych wymagan
co do typu metryk - definiuje je organizacja (dziat finansowy
i management); pewne dane sg potrzebne takze do dokumen-
tacji projektowe;.

Zasady i wartosci

Praca powinna si¢ opiera¢ na warto$ciach Scruma: wzajem-
nym szacunku, zaangazowaniu catego zespolu i pozostalych
0so0b w organizacji, otwartosci w komunikacji i pracy, i odwa-
dze w generowaniu pomysiow na ciaggla poprawe procesu.

Oczywisdcie podstawa dostarczania wartosci klientom i orga-

nizacji s transparencja, inspekcja i adaptacja. Bez tych uni-
wersalnych fundamentéw nie mozna moéwic o podejsciu H2H.
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Wyzwania

Z mojego do$wiadczenia najwigkszymi wyzwaniami na pozio-
mie organizacji sg:

* Zmiana mindsetu oséb pracujacych w dziale handlowym
i marketingowym oraz R&D. Bez wprowadzenia wspdlnej,
zespolowej odpowiedzialnosci za produkt potaczonej ze
wspolnym systemem premiowania (wysoka podstawa + pre-
mia wspoélna od realizacji produktu - wysokosci przycho-
du) nie ma mozliwosci odejscia od tradycyjnego modelu,
w szczegdlnosci od silosowania dziatéw.

* Zmiana mindsetu managerdw i 0sob zarzadzajacych w co naj-
mniej dwdch kwestiach: odejscie od mikrozarzadzania, kon-
troli i wyznaczania KPI-6w czastkowych na rzecz wsparcia,
mentoringu i coachingu zespolu i jego cztonkéw (ang. servant
leader) oraz podjecie decyzji, na ile organizacja moze i chce
by¢ transparentna w kwestiach szczegdétéw dot. produktu;
kwestie finansowe organizacji sa niejednokrotnie danymi
wrazliwymi i nie powinny by¢ udostepniane wszystkim.

Zmiana mindsetu organizacji: celem jest koncentracja na
dostarczanej klientom wartosci i akceptacja, ze przychod
(ang. cashflow) jest jej konsekwencja, a zmiana to proces
dotyczacy calej organizacji, wymagajacy i kosztowny, jednak
nieunikniony.

Wymaga to duzej dojrzatosci ludzi i odpowiednich inwesty-

cji w szkolenia, coaching, mentoring na réznych szczeblach,
a takze oprogramowania i jego konfiguracji.
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Podsumowujac powyzsze rozwazania, w moim odczuciu wy-
nikajacym z do$wiadczenia w sprzedazy projektowej B2B ko-
nieczna jest zmiana podejscia na H2H. Jednak nieunikniona
jest koncentracja na dostarczaniu wartosci dla klienta. Co za
tym idzie, wprowadzenie zwinnos$ci nie powiedzie si¢ z wy-
korzystaniem Scruma ani Kanbana by the book (zgodnego
w 100% z opisami w Scrum i Kanban Guidach).

STRJN

=
SCRUM

»Cho¢ stosowanie wybranych elementéw Scruma jest mozliwe,
wynikiem takiego postgpowania nie jest Scrum. Scrum istnie-

»15

je tylko jako calos¢...
Co zatem sie sprawdzilo?
Zastosowanie wybranych praktyk ze Scruma i Kanbana polg-

czonych razem (opisane wyzej) i oparcie ich na nastepujacych
warto$ciach:

5 K. Schwaber, J. Sutherland, Ilustrowany Scrum Guide. Przewodnik po Scru-
mie: opis regut, wyd. Brass Willow, Wroctaw 2020 r.
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* Wizualizacja: Zesp6! uzywa wizualnych tablic realizacji
produktu i projektéw polaczonych wspdlnie do dzielenia
sie informacjami i postepami.

* Limity pracy: Praca w toku jest ograniczona do ustalonej
empirycznie liczby zadan, tak aby efektywnie wykorzysta¢
zasoby zespotu oraz wymagania projektow.

* Wspélpraca: Kladziemy nacisk na prace zespotowq przy
rozwigzywaniu i ustalaniu priorytetéw zadan.

* Ciagle doskonalenie: Zespoty wykorzystujg proces ciagte-
go doskonalenia do identyfikacji obszaréw wymagajacych
poprawy.

* Iteracja: Uzycie krétszych, bardziej zwinnych iteracji niz
opisane w Scrum Guidzie, co pozwala na czgstsze cykle do-
starczania warto$ci oraz informacji zwrotnych. Jest to klu-
czowe zwlaszcza w krytycznych fazach realizacji projektow
i przed okresem konca roku budzetowego.

* Elastycznos¢: Zespoly moga dostosowaé przeplywy pracy
do swoich specyficznych potrzeb i liczby zadan projekto-
wych do realizacji; zespol, na czas realizacji wiekszej liczby
projektow w czasie koniunktury, moze zmienia¢ swoj sklad
i liczebno$¢, w zaleznosci od biezacych wymagan.

* Koncentracja na wartos$ci: Celem pracy jest maksymaliza-
cja wartosci dostarczanej klientowi, czego konsekwencja jest
przychod (i zysk) organizacji. Koncentracja na generowa-
nej warto$ci pomaga w ustalaniu priorytetow zadan i dzia-
tan, maksymalizuje wartos$¢ dla klienta wewnetrznego i ze-
wnetrznego. Podstawg sg tutaj warto$ci Scruma.

Powyzsze podejscie zadziatalo w zespotach, w ktérych pracowa-

tem, cho¢ wtedy nie potrafitem tego nazwac i uporzadkowac. Do-
piero poznanie frameworka Scrum, polgczenie jego elementdéw
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z metoda Kanban i przetestowanie w praktyce, pozwolito mi
usystematyzowac doswiadczenia i wzbogaci¢ wiedze.

Zachg¢cam do przeprowadzania wlasnych eksperymentéw i do-
stosowania ich do potrzeb i specyfiki innych branz.

Od czego zaczgé wprowadzanie
modelu w zespotach sprzedazowych?

Podstawowe kroki, ktore zastosowali$émy, a ktére s3 do$¢ uni-
wersalne dla zespolow sprzedazowych, opisuj¢ ponizej w for-
mie listy do dowolnego wykorzystania.

Lista proponowanych etapdéw:

1. Utworzenie mapy procesu procesu sprzedazy i zidentyfi-
kowanie jego poszczegdlnych etapow.

2. Stworzenie tablic do wizualizacji procesu sprzedazy, gdzie
kazdy etap jest przedstawiony jako kolumna na tablicy:
tablica odpowiadajaca procesowi sprzedazy (CRM) oraz
powigzana za nig tablica odpowiadajaca projektom (zalezy
od specyfiki organizacji).

3. Ustalenie regularnej czgstotliwosci spotkan — Daily/Weekly,
w zaleznosci od specyfiki branzy. Czlonkowie zespotu beda
mogli omawiac postepy, identyfikowac¢ wszelkie przeszkody
i wspolpracowac nad rozwiagzaniami. Podczas tych spotkan
nalezy wykorzystac tablice wizualizacyjne do zapewnienia
transparencji i wspolnego zrozumienia.

4. W miare dalszego korzystania z modelu mozna ekspery-
mentowac z réznymi podej$ciami w celu usprawnienia
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procesu sprzedazy - empiryczne wprowadzenie limitéw
WIP (ang. Work in Progress) dla kazdego etapu procesu
sprzedazy, 0s6b w zespole, itp.

5. Wprowadzenie spotkania Retrospektywy do zastanowienia
sie nad mozliwymi usprawnieniami pracy z poprzedniej
iteracji (Sprintu): tak osob, jak i waskich gardet procesu.

Spotkanie Planowania oraz Spotkania Demo dla klientow sa
opcjonalne, w zaleznoéci od specyfiki branzy.

Ogélnie model moze pomdc zespotowi sprzedazy w utrzyma-
niu koncentracji, wymianie informacji, skutecznym ustalaniu
priorytetéw i ciaglym doskonaleniu swoich umiejetnosci, co
bedzie skutkowalo wigkszg sprzedaza.

Zasady i wartosci powinny zosta¢ wykorzystane przez zespo6t
w celu dazenia do podniesienia wydajnosci i skutecznosci.
Krétkie iteracje i dos¢ czeste spotkania polaczone ze szczera
i otwarta komunikacja pozwola na zidentyfikowanie i wyeli-
minowanie wszelkich waskich gardel w procesie sprzedazy.
Mozna to zrobi¢, §ledzac $redni czas potrzebny na przejscie
transakeji z jednego etapu do drugiego i identyfikujac etapy
i klientoéw, ktorych transakcje maja tendencj¢ do utknigcia,
opdznienia, itp.

Identyfikacja waskich gardel przeprowadzana wspoélnie w ze-
spole powinna skutkowa¢ dostosowywaniem procesu sprzedazy
(np. dodawaniem etapdw, zasobow, usuwaniem zbednych kro-
koéw), aby maksymalnie przyspieszy¢ proces i zmaksymalizowac
warto$¢ sprzedazy. Dokladne mierniki procesu sprzedazy nale-
zy opracowac samodzielnie w kazdej branzy i organizacji.
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Opisany model faczy elastyczno$¢ Kanbana ze strukturg Scru-
ma i daje potezne ramy do ulepszenia w sprzedazy. Na podsta-
wie swoich do$wiadczen twierdzg, ze model ten jest poteznym
narzedziem, ktére moze pomdc zespotom sprzedazowym pra-
cowaé wydajniej, efektywniej i zwigksza¢ sprzedaz. Pomoze
przynosi¢ duza wartos$¢ klientom, utatwia¢ dlugofalowa wspot-
prace i wspdlny rozwdj organizacji wraz z klientami.



Agnieszka Kochman

Praca z emocjami jako
kompetencja Scrum
Mastera



Widzieliscie film animowany W glowie si¢ nie miesci w rezyserii
Pete'a Doctera? Jedli nie, to zdecydowanie polecam. W mojej
opinii pomaga on zrozumie¢, ze emocje odgrywaja olbrzymia
role w naszym zyciu i ze kazda z nich jest potrzebna. Fabula
skupia sie na emocjach 11-letniej dziewczynki o imieniu Riley,
ktdrej uczucia zarzadzane s3 z poziomu panelu sterowania w jej
glowie przez cztery emocje: Rado$¢, Smutek, Ztos¢ i Strach.
Dziewczynka przechodzi trudny okres przeprowadzki oraz
wchodzenia w dorosto$¢, jednak to przygody emociji sg osig fa-
bularng filmu. Rozdzial ten nie bedzie jednak recenzjg obrazu
Pixara, ale préba wyjasnienia znaczenia emocji w naszym co-
dziennym zyciu prywatnym i zawodowym. Musze¢ przyznac, ze
piszac ten rozdzial, czulam pewien niepokdj zwigzany z otwar-
ciem si¢ i tym, czy jestem wystarczajacym ekspertem w zakre-
sie zarzadzania emocjami, zeby dzieli¢ sie wiedzg. Chcialabym
jednak podzieli¢ si¢ z Wami tym, czego juz doswiadczytam,
aby$cie mogli skorzysta¢ z moich obserwacji i doswiadczen.

Cytujac Mahatme Gandhiego: ,,BadZ zmiana, ktdra pragniesz
ujrze¢ w $wiecie”, moja droge ku lepszemu zrozumieniu emocji
rozpoczetam wiec od siebie. Czutam, ze nieSwiadomo$¢ moich
emocji utrudnia mi skuteczng komunikacje z ludzmi. Zwlasz-
cza w sytuacjach konfliktowych, w ktérych czutam strach i nie-
pewnos$¢. Nie da si¢ ukry¢, ze w pracy zespolowej 0séb o roz-
nych charakterach drobne nieporozumienia czy réznice zdan
s3 sprawa naturalng. Wezmy np. probe estymacji PBI przy uzy-
ciu Planning Pokera. Zazwyczaj idzie to do$¢ sprawnie: kazdy
szacuje indywidualnie, pdzniej rozmawiamy o zakresie, zalez-
nosciach, aby ostatecznie przyjac¢ jedng wspdlng miare. Czasem
jednak pojawia si¢ goraca w argumenty dyskusja, nie zawsze
merytoryczna, i zaczyna si¢ tzw. przecigganie liny.
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Bedac Scrum Masterem, musz¢ umie¢ zarzadzaé tego rodzaju
sytuacjami, aby pomoc zespolowi poradzi¢ sobie z narasta-
jacym napieciem. W mojej opinii, jednym z gltéwnych czyn-
nikow dobrej komunikacji jest umiejetno$¢ pracy z emocja-
mi. Najpierw ze swoimi, a pdzniej z tymi zaobserwowanymi
u innych. Jednak na drodze moich poszukiwan okazalo sig, ze
wiedza, ktora zdobytam, przydaje si¢ nie tylko w Zyciu zawo-
dowym, ale réwniez prywatnym: w roli mamy, zony czy cérki.

Czym s3 emocje? Wedlug stownika PWN: ,we wspdlczesnej
psychologii [jest to] system obejmujacy uczucia, uznawane za
sktadnik subiektywny, pobudzenie fizjologiczne wraz ze spe-
cyficzng ekspresja oraz zmiany zachowania”'®. Istnieja rézne
klasyfikacje emocji. Na potrzeby mojego rozdzialu skorzystam
z jednej z prostszych teorii, zeby maksymalnie ulatwic¢ przekaz.
Wedtug Paula Ekmana, kazdy z nas odczuwa sze$¢ emocji: ra-
dos¢, smutek, strach, wstret, ztos¢ i zaskoczenie. Teoria Ekma-
na mowi, ze emocje te s3 uniwersalne, dzieki czemu mozemy
je rozpoznawac u innych ludzi. To, w jaki sposob reagujemy na
emocje innych, jak interpretujemy otoczenie, kiedy jestesmy
w okreslonym stanie emocjonalnym, dzieje si¢ w nas w spo-
sob automatyczny. Nie mamy na to wplywu, czy te emocje sie
u nas pojawig, jednak mamy wplyw na to, jak na nie zareagu-
jemy, czyli na budowanie samoswiadomosci.

Uczucia mogg miec tez rozne natezenie, site. Dla mnie znalezie-
nie grosika na ulicy powoduje, ze czuje rados¢ i si¢ usmiecham,
gdybym jednak wygrala gléwna nagrode w Lotto, moje szczes-
cie byloby znacznie wigksze, euforyczne. Emocje nie zawsze
tez pojawiaja si¢ pojedynczo. Kiedy czekam na wazny wystep

16 https://sjp.pwn.pl/slowniki/emocje.html [dostep: 20.03.2023 r.].
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przed publicznoscia, czuje podekscytowanie, ktére moze wy-
nika¢ ze strachu przed pokazaniem si¢ publicznie, i z radosci
z dzielenia si¢ swoja pasja. Wspomniany przeze mnie na po-
czatku film animowany W glowie si¢ nie miesci bardzo obra-
zowo pokazuje te zjawiska. Dla Ztosci (emocja jako bohater
filmu) wszystko bylo denerwujace i byla ona agresywna, ale
kiedy naprawde mocno si¢ wkurzyla, jej ptomyki rozpalaly
sie do czerwonosci, przybierajac na sile. W innej scenie, kiedy
Riley rozmawia z rodzicami i przyznaje, ze tgskni za swoim
starym domem, pojawia si¢ nowa emocja, ktdra jest zo6ito-
-niebieska i symbolizuje zaréwno smutek, jak i rados¢. Waznym
punktem zwrotnym w filmie, jak i dla mnie w zyciu osobistym,
byt fakt uswiadomienia sobie, ze kazda emocja jest wazna, na-
wet smutek, i nie mozemy pozwoli¢ sobie na catkowite wyma-
zanie go z naszych wspomnien. Smutek pozwala nam przej§¢
przez trudne doswiadczenia, pokaza¢ innym, Ze potrzebujemy
pomocy. Pewnie zdarzyto Wam si¢ uslysze¢ w dziecinstwie:
»Nie placz, nic sie nie stalo. O, patrz, tam leci ptaszek!”, ktore
miato spowodowaé odwrdcenie Waszej uwagi i pocieszenie.
Jednak tak naprawde umniejszalo ono waznosci tego, co si¢
wydarzylo, i nie pozwolito Wam przezy¢ i wyrazi¢ swoich
emocji. Moze zdarzylo Wam si¢ zauwazy¢ dziecko, ktdre pla-
cze i krzyczy, bo nie dostalo dzi§ swojego ulubionego ciastka,
bo akurat si¢ skonczyly? Pomyslcie o tym, jak Wy czulibyscie
sie w tej sytuacji? Moze te emocje nie bylyby az tak intensyw-
ne, jak u dziecka, ale co w przypadku, kiedy np. klient méwi, ze
Wasza pdlroczng prace mozecie wyrzuci¢ do kosza? Wedlug
mojej obserwacji, im bardziej nam na czyms zalezy i im wiecej
czasu czy energii na to po$wiecimy, tym nasze emocje wobec
tego staja sie silniejsze. Jesli chcecie dowiedziec si¢ wigcej o tej
teorii, zachecam do przeczytania ksigzki Emocje ujawnione.
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Odkryj, co ludzie chcg przed tobg zatai¢ i dowiedz sig¢ czegos
wigcej o sobie Paula Ekmana, gdzie znajdziecie tez wiele ¢wi-
czen praktycznych.

Poznali$my juz troche teorii na temat samych emocji. Tylko
jak wykorzystac ja w praktyce? Zadajac sobie wiasnie to pyta-
nie, natrafilam na kolejng ksiazke Porozumienie bez przemo-
cy. O jezyku zycia Marshalla Rosenberga. Porozumienie Bez
Przemocy to technika opracowana w latach 60. i 70. XX wieku.
Ma ona na celu prace nad poglebieniem empatii, umozliwiajac
rozmowe skierowang na znalezienie rozwigzan i spetnienie
potrzeb 0s6b w niej uczestniczacych. Technika ta jest wyko-
rzystywana w roznych mediacjach, nawet geopolitycznych,
a jej skutki sa odczuwalne dla wielu pokolen. Dzigki niej ucze
si¢ budowa¢ wigksze zrozumienie wobec mojego odbiorcy
i refleksje na temat tego, jak rézne aspekty naszego Zycia, na-
sze dobre czy zle samopoczucie, wplywajg na nasza codzienng
komunikacje. Nasz mozg jest zaprogramowany, aby reagowac
zgodnie z naszymi pierwotnymi instynktami. W przypadku
zagrozenia bedzie to instynkt ucieczki lub walki. Ja sama w sy-
tuacji konfliktu sztam w kierunku ucieczki i wycofywatam sie,
poddajac si¢ oponentowi.

Mysle, ze tatwo mozemy wyobrazi¢ sobie ryzyka zwiagzane
z ucieczky i walka. Wyobrazmy sobie, ze podczas Planowania
probujemy wybra¢ technologie, w ktdrej bedziemy pracowac.
Na spotkaniu mamy jedng wycofang osobe, ktéra sie nie od-
zywa, jednak wiemy, ze pracowala juz w podobnej technologii
i moglaby da¢ zespolowi wiele cennych rad. Postanawia jed-
nak milcze¢, bo obawia sie oceny innych i mysli, Ze jej glos nie
bedzie mial znaczenia. Projekt traci, bo wazna wiedza zostala
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utracona i termin dostarczenia rozwigzania finalnie si¢ wydtu-
za. Bywaja tez osoby, ktore w podobnej sytuacji bedg zawziecie
broni¢ swojego zdania, czgsto tracgc z oczu cel czy nawet zrod-
to sporu, byleby tylko mie¢ racje. Kiedy mamy dwa silne cha-
raktery, ktore spieraja sie o wyzszos¢ jednego rozwigzania nad
drugim, zespo! réwniez traci. Spada motywacja, nie myslimy
o celu zwigzanym z faktycznym dostarczeniem przyrostu i od
razu staramy sie znalez¢ teoretycznie najlepsze rozwigzanie,
kiedy w rzeczywistosci moze istnie¢ trzecia opcja, lepsza od
dwdch pozostatych.

Jako Scrum Masterzy powinni$my umie¢ odczytywa¢ komu-
nikaty czlonkéw zespotu, aby pomdc im czuc sie bezpiecznie
i wspdlnie dazy¢ do realizacji obranego celu. Pomocne moga
okazac si¢ tu icebreakery. Odpowiednio dobrane pomoga ode-
rwac si¢ od tego, co bylo, i przeniosg nasze skupienie na biezaca
dyskusje. Mozemy tez otworzy¢ spotkanie prosba o zidentyfiko-
wanie, jak czujg si¢ dzi$ cztonkowie zespotu i jakie maja ocze-
kiwania wzgledem spotkania. Nie musimy wtedy podejmowac
proby interpretacji. Mozemy znalez¢ odpowiedni sposob facy-
litacji spotkania, aby kazdy miat szanse¢ sie¢ wypowiedzie¢. Jed-
nak jest to temat na zupelnie inny rozdzial.

Jako Scrum Masterzy mozemy obserwowac zachowania i emo-
cje zespolu, i na nie reagowa¢. Przefomowym dla mnie mo-
mentem okazalo si¢ poznanie ,,Komunikacji bez przemocy”.
W zalozeniu Porozumienia Bez Przemocy mamy pewng meto-
de formulowania naszych wypowiedzi:
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Konkretne zaobserwowane przez nas dziatania, ktoére
wplywajg na nasze samopoczucie.

Co czujemy wobec tego, co spostrzeglismy.

Potrzeby, wartosci, pragnienia itp., z ktorych wynikajg,
nasze uczucia.

Prosba o konkretne czyny, ktdre wzbogacajg nasze
zycie?.

Jest to metoda, ktéra pozwoli nam na co dzien skupi¢ si¢ na
tych elementach, ale nie znaczy to ze wszystkie nasze komu-
nikaty musza by¢ wyrazone dokladnie w ten sposéb. Musimy
umie¢ dostosowac je do sytuacji, relacji, kultury.

Z tej formy bedziemy réwniez korzysta¢, kiedy parafrazujemy
czyje$ stowa, podczas proby odgadnigcia emocji i intencji in-
nych ludzi. W momencie kiedy przyjdzie do nas zdenerwowany
kolega i powie: ,,Ten manager jest niemozliwy!? Jak on moze mi
robi¢ taka wrzutke na koniec Sprintu!”, bedziemy mogli z akcep-
tacja powiedzie¢: ,Widze, ze jestes zdenerwowany. Z tego, co
slysze, uwazasz, ze masz za duzo pracy do wykonania. Zalezy
Ci, zeby dostarczy¢ skonczong i dobra jako$ciowo prace na ko-
niec Sprintu. Czy dobrze to rozumiem? Jak moge Ci poméc?”.
To jest moja préba interpretacji komunikatu kolegi i wyrazenie
checi wejscia z nim dialog. Nie wszyscy jednak beda spokoj-
nie podchodezili do takich ustrukturyzowanych komunikatéw
i mogg odebrac je jako prébe ,,psychologicznych trikoéw”. Dla-
tego waznym bedzie samo wprowadzenie zespotu w ten mo-
del komunikacji. Warto$ciowe bedzie w takiej sytuacji prze-
prowadzenie warsztatow, podczas ktorych kazdy bedzie mogt

17 Marshall B. Rosenberg, Porozumienie bez przemocy, wyd. 3, Warszawa 2020,
s. 24.
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pocwiczy¢ ten sposdb komunikacji. Jesli sami nie czujemy sie¢
ekspertami, nie bojmy si¢ poprosi¢ o pomoc kogo$ z zewnatrz
lub jasno powiedzie¢, ze my rowniez dopiero sie uczymy.
Dzigki temu zminimalizujemy ryzyko, ze kto$§ odbierze nasze
metody jako zagrozenie i moze w efekcie zaczniemy sie lepiej
komunikowac w zespole.

Préba odgadnigcia i nazwania czyich$ emocji i potrzeb jest nie-
mozliwa. Musimy by¢ otwarci na to, Ze nigdy nie odgadniemy
czyich$ emocji, bo w pelni moze znac je tylko osoba, ktdra je
przezywa. Mozemy jedynie podja¢ prédbe empatyzacji i dopy-
ta¢ z otwartos$cia o stusznos$¢ naszej interpretacji. Od kiedy
zaczetam stosowa¢ komunikacje bez przemocy, rzadziej zda-
rza mi si¢ by¢ zdenerwowana, bo tworze¢ ni¢ porozumienia,
ktéra sprzyja budowaniu relacji. Warto réwniez pamigtac o tym,
ze kazdy jest odpowiedzialny za wlasne emocje. Nie powinni-
$my czuc¢ si¢ winni tego, jak czuja si¢ inne osoby, ale powin-
nismy umie¢ zaakceptowac to, ze majg swoje emocje.

W tym kontekscie istotna jest rowniez koncepcja komunika-
tow ,,Ja” oraz ,Iy”. Komunikat ,,Ja” implikuje branie przez nas
odpowiedzialnosci za to, jak sie czujemy, i opisujemy wylacznie
nasze odczucia w danej sytuacji. W komunikatach ,,Ty” unika-
my odpowiedzialnosci i wchodzimy w oskarzanie, za ktérym
czgsto podazajg duze kwantyfikatory, takie jak ,,zawsze”, ,,ni-
gdy”, itp. Ponizsza grafika prezentuje kilka przykladéw komu-
nikatéw ,,Ja” versus ,,Ty”.
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KOMUNIKAT JA KOMUNIKAT TY

BRANIE ODPOWIEDZIALNOSCI UNIKANIE ODPOWIEDZIALNOSCI
Jestem zirytowany « Irytujesz mnie

Jestem zty « Ztoscisz mnie

Zrohitem to « Musiatem to zrobi¢

Czuje sie urazony « Nie liczysz sig z moimi
Jestem niezadowolony ze uczuciami

spotkania - Zachowujesz sie dziecinnie
Nie podoba mi sig kiedy... - Ty zawsze

Smutno mi kiedy tak sie « Ty nigdy

zachowujesz

MIEKKO O KOMPETENCJACH
by Katarzyna Pluska

Rys. 1. Komunikaty ,,Ja” versus ,,Ty”*®

Bardzo warto$ciowym treningiem jest dla mnie wychowywa-
nie dwuletniego syna. Chce pomdc mu nazywa¢ emocje, bo
sam jeszcze tego nie potrafi, i je szanowac. Nie jest to proste
zadanie, kiedy jednoczesnie sama musz¢ uspokaja¢ swoje reak-
cje emocjonalne. Nie myslcie jednak, ze jedyna forma treningu
moze by¢ rodzicielstwo. Podczas pracy zespolowej réwniez
mozemy trenowac¢ te umiejetnosci. Dobrym przykladem sytua-
cji, w ktorej istotne jest uwzglednienie emocji i potrzeb czton-
kow zespotu, jest inspekcja jako$ci wytwarzanego przez nich
oprogramowania. Kiedy jako$¢ kodu nie jest idealna, pojawia
sie wiele bledow, dopisanie nowego kodu trwa wieki, bo trzeba
przekopac sie przez starg, zle spisang dokumentacje, nie wy-
chodz¢ od razu do zespotu z opinig, ze wykonujg beznadziejna

'8 https://www.katarzynapluska.pl/komunikat-ja-twoje-emocje-i-potrzeby
[dostep: 20.03.2023 r.].
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robote i powinni co$ z tym zrobié. Nie sprzedaj¢ im tez goto-
wych rozwigzan istniejacego problemu. Najpierw staram si¢
zrozumie, z czego wynika obecna sytuacja, rozmawiam z nimi
o tym, jak si¢ z tym czujg i co sprawia im trudno$¢. Wspdlnie
malymi krokami dochodzimy do rozwigzan, ktére mozemy
eksperymentalnie wprowadzi¢ w zycie i sprawdzié, czy idzie-
my w dobrym kierunku. Szanuje ich prace i ich wiedzeg.

Wedtug moich obserwacji, w biznesie nie ma jeszcze przy-
zwolenia na wyrazanie emocji. Jesli jako kobieta okaze swoja
stabos¢, pokaze strach, od razu zostang uznana za nieprofesjo-
nalng. Kiedy Product Owner przyzna, ze smuci go brak zaanga-
zowania zespolu, to jak to na niego wplynie? Czy pokaze swoja
stabos¢, czy moze zmotywuje zespol? Oczywiscie bedzie to zale-
zalo od sytuacji i dojrzalosci zespolu, ale nie postrzegam wy-
razania emocji jako stabosci, postrzegam je jako site. Czestym
zadaniem na rozmowach rekrutacyjnych jest: ,Wymien swoje
trzy wady i zalety i opisz sytuacje z nimi zwigzane”. Pierwsza
porada, ktora pojawia si¢ w internecie, jest: ,,Opisz swoje wady
tak, aby wygladaly jak zalety”, czyli np. bycie nadmiernym pro-
fesjonalista czy zbytnie przywigzanie do zespolu. W mojej oce-
nie nie jest to szczera komunikacja, a préba malowania trawy
na zielono. Moze to w przyszlosci skutkowa¢ utratg zaufania
czy zaburzeniem transparencji i utrudnia¢ identyfikowanie
przeszkod na drodze zespotu do efektywnosci.

W codziennym zyciu, jak i w pracy pojawiaja si¢ tez momen-
ty, w ktorych zachowalismy si¢ nie do konca tak, jak chcielismy,
bo zawladne¢lo nami uczucie ztosci czy frustracji. Zdarzylo mi
sie mie¢ ciezki weekend w domu z chorym synem i w ponie-
dzialek w pracy wystarczyt mi maty impuls, abym wybuchneta
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zloécig i zaczeta rzucac oskarzeniami. Poczulam, Ze potrzebuje
zglebic¢ temat i bardziej nad nim pracowa¢. Tak natrafitam na
kolejna ksigzke Uwaga! Ztos¢ Ewy Tyralik-Kulpy. Jest w niej
opisany schemat tego, jak rodzg si¢ nasze emocje, jak wptywa-
ja na nasze zachowania i jak mozemy sobie z nimi radzi¢. Po-
mocnym dla mnie okazal sie schemat, ktéry méwi o tym, jak
obserwowac swoje emocje, kiedy zaczynaja sie pojawiac, i jak
nie doprowadzi¢ do apogeum. W moim przypadku, szcze-
golnie w zlodci, kiedy nie miatam czasu ochtona¢ i musialam
zareagowacd, sprawdzil si¢ model wizualizacji ,Wyjdz z siebie
i stann obok™". Polega on na tym, ze w momencie zaobserwo-
wania u siebie zlosci kierujemy ja do miejsca, w ktérym sto-
imy, a sami robimy krok w tyl i sprawdzamy, jak si¢ czujemy.
Ewentualnie wyobrazamy sobie jakie$ inne miejsce. Robimy
tak do momentu, az si¢ uspokoimy. Sg oczywiscie inne me-
chanizmy, jak znana powszechnie stop-klatka, czyli spokojne
oddechy i liczenie do dziesi¢ciu lub od dziesieciu do jednego.
Podobno to drugie jest bardziej efektywne, bo zmusza nasz
mozg do wigkszego zastanowienia sie, skutecznie przekiero-
wujac nasza uwage. Jednak sg to podejscia do sytuacji, kiedy
juz jesteSmy w danej emocji i musimy sobie z nig poradzi¢ ,tu
i teraz”. Co mozemy zrobi¢, aby na swoje reakcje zadziala¢ pro-
filaktycznie? Z pomoca przychodzi nam obserwacja naszego
ciala i tego, co nam ono moéwi. Spiete migénie, przyspieszone
bicie serca, che¢ wycofania, che¢ przytulenia. Jesli bedziemy
obserwowac u siebie pierwsze symptomy emocji, ktéra w nas
roénie, to bedziemy mogli ja kontrolowac i nie poddamy si¢
jej. Jest to bardzo indywidualna kwestia, wi¢c zachecam do
autorefleksji. Co czuje, kiedy udato mi sie zrobi¢ cos, na co
dlugo czekalam? Jak moj organizm reaguje, kiedy si¢ ciesze,

1 Ewa Tyralik-Kulpa, Uwaga! Zlos¢, Szczecin 2021, s. 77.
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smuce, zloszcze? Chce réwniez dodac, ze bycie cztowiekiem
to odczuwanie emocji. Jestem zdania, Ze nie ma dobrych
i ztych emocji, ale moze tatwe i trudne do opanowania, prze-
zycia. Musimy dac sobie przyzwolenie na odczuwanie kazdej
emocji. Jesli zamknieto projekt, nad ktérym pracowali$my,
to mamy prawo czuc¢ zto$¢, moze smutek z powodu straty. Jesli
mam dzi§ prowadzi¢ w pracy wazne spotkanie z zespolem,
moze trudng rozmowe, a miatam gorszy weekend, to moge sie
do tego przyzna¢: ,Miatam zly dzien i nie czuj¢ si¢ w pelni
gotowa na dzisiejsze spotkanie. Czy bedzie w porzadku, jesli
przeniose je na jutro?”. Kiedy trwa dyskusja i czuje, ze jeste$my
zdenerwowani i nie myslimy $wiezo, moge powiedzie¢: ,Wi-
dzg, ze oboje jesteSmy zdenerwowani sytuacja. Proponuje da¢
sobie pie¢ minut na ztapanie oddechu, napicie si¢ wody. Zaraz
wrdcimy do tego tematu, bo nie jestem w stanie teraz pomdc
Ci wystarczajaco”. Dzigki dzieleniu si¢ emocjami ponownie
zyskujemy kontrole nad sytuacja. Jesli czujemy si¢ przytto-
czeni iloécig pracy, czujemy smutek i narastajaca frustracje, to
mamy prawo ponarzekac, ale tez poprosi¢ o pomoc i da¢ sobie
pomoc, nazywajac nasza sytuacje. Nawet jesli juz dojdzie do
wybuchu emocji, pamigtajmy, Ze zawsze mozemy przeprosic,
porozmawia¢ i sprobowac naprawic¢ szkode, a nie wchodzi¢
w tryb unikania.

Jesli chodzi o wykorzystanie naszej wiedzy w pracy z zespo-
tem jako Scrum Master, chciatabym zaznaczy¢, ze celem nie
jest bycie terapeutg i pomoc innym w uporaniu si¢ z wlasnymi
emocjami. Naszym celem jest by¢ przykladem, facylitatorem
i edukatorem. Pokazujmy, ze mozna komunikowa¢ si¢ w inny
sposob. Udalo mi si¢ zauwazy¢, ze w moim bliskim otocze-
niu, widzac, jakie efekty daje moje podejscie, inni tez zaczeli
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wykorzystywa¢ elementy komunikacji bez przemocy. Jesli po-
trafimy okresla¢ nasze potrzeby, definiowac¢ oczekiwania, o wie-
le fatwiej jest nam sie dogada¢ w zespole czy z managementem.
Bo wbrew pozorom ludzie nie s3 w stanie domysli¢ sie, czego
chcesz. Musisz im o tym powiedzie¢ i wtedy mozecie zaczaé
o tym rozmawiac.

Na domkniecie mojej historii chcialabym da¢ Wam jeszcze
jedna rekomendacje. Oprocz ksigzek, ktore pojawily sie juz
w tresci rozdzialu, zachecam Was do zglebienia tematu inte-
ligencji emocjonalnej. Jesli jednak potrzebujecie jakiej$ luznej
formy odpoczynku, do tego lubicie sci-fi, to polecam obejrze-
nie serialu Star Trek: The Next Generation. Postaé kapitana
statku, Jean-Luca Picarda, bardzo fajnie obrazuje, jak budowa¢
swoje opinie na faktach i nie zaklada¢ zlych intencji, pozosta-
jac czlowiekiem. W kontrze mozemy zobaczy¢ posta¢ koman-
dora, porucznika Data’y, ktory jest androidem i nie odczuwa
emocji. Dodatkowo, ciekawa jest tu posta¢ doradcy statku,
Deanna’y Troi, ktdra jest empatka i wyczuwa emocje innych.
Wszystko opakowane w historie sci-fi z réznymi przygodami,
co zapewnia lekka formute.

Konczac swoj rozdzial, czuje ulge zwiazang z dotrzymaniem
zobowiazania, ale czuj¢ tez niedosyt. Temat, ktory podjetam,
jest bardzo obszerny i trudny, dlatego mocno zach¢gcam Was
do zdobywania wlasnych doswiadczen i obserwacji. Chciatam
Wam zyczy¢ duzo wytrwalosci i satysfakcji z wlasnego rozwo-
ju, ktore zapewnia $ciezka Scrum Mastera.



Agata Krawczyk

Rachunek sumienia.
Szczera spowiedz.
| poczgtek mojej drogi



Patrz¢ na obraz Paula Gauguina ,,Skad przychodzimy? Kim
jestesmy? Dokad zmierzamy?”. Siedze¢ przed ekranem. Rozmy-
$lam o zwinnosci, Scrumie, o sobie jako Scrum Masterze. Pa-
trze na bialy ,,arkusz papieru” i migajacy kursor, a przez gtowe
przelatuja mi wlasnie te pytania...

Sa to pytania nielatwe, dotykajace esencji cztowieczenstwa, osa-
dzenia ludzkosci w $wiecie. Mysle, ze nie ma na nie jednoznacz-
nych odpowiedzi. I ze tak naprawde¢ zaleza od aktualnego
poziomu $§wiadomosci oraz osadzenia w kontekscie historyczno-
-kulturowym. Ostatnio bardzo mocno w tym temacie przema-
wia do mnie model koloréw, ktéry opisal Frederic Laloux®.

Kultura ,,Czerwona” - Narzedzia i bron dajace moc

~Czerwone” organizacje to pierwsze podej-
$cie ludzkosci do kultury (wedlug zatozen
Laloux). Narodzity si¢ 10 000 lat temu, kiedy
na czfowieka czyhalo wiele niebezpieczenstw.
Dzigki nim ludzie mieli wigksze szanse na

@,
%

przetrwanie.

Srodowisko: Duzo niebezpieczenstw (jak w dzungli); twarde
i silne osoby zwycigzajg, a stabe stuzg; natura jest przeciwni-
kiem, ktorego trzeba pokonac.

20 Zaadoptowane z materialéw szkoleniowych Kate Hobler bazujacych na
ksigzkach E. Laloux Pracowac inaczej oraz D.E. Becka, Ch. Cowana Spiral

Dynamics.
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Cenione cechy i wartosci: Jestem silny, potezny i ufam tylko
sobie.

Panujace przekonania i prezentowany $wiatopoglad:

* Swiat jest niebezpieczny (dzungla), a przetrwaja najsilniejsi,
najsprytniejsi;

* Tylko dziatania zachowawcze - spontaniczne, brak planowa-
nia, brak zasad, brak ograniczen; niezdolno$¢ do noszenia
maski;

* Brak przestrzeni na zajmowanie si¢ konsekwencjami i ich
niewielka §wiadomo$¢;

* Niezdolno$¢ do wyczucia sarkazmu; brak zniuansowanego,
wyrafinowanego jezyka;

* Brak dyscypliny, aby przestrzega¢ zasad i norm; orientacja
na,Ja’

Rodzaj przywédztwa: Wladcy wojenni, Wiadcy absolutni, Dyk-
tatorzy - silni, potezni i ufaja tylko sobie; odwaznie podejmuja
decyzje na wlasng reke i sa niezalezni; dziatajg autonomicznie;
maja odwage by¢ bardzo bezposredni; konfrontacyjni - méwia,
jak jest i poruszajg kwestie, ktére moga by¢ niepopularne; na-
daja i utrzymuja tempo; sa wtadza wykonawcza; pokazujs site,
podwladni si¢ ich boja.

Nowe zdolnosci umystu: Swiadomos¢ ,,Ja” i wyrazne poczu-
cie ,,Ja”; osobista Sita woli; odwaga; wiedza o tym, jak radzi¢

sobie z bolem.

Ograniczenia: Brak planowania
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Kultura ,,Bursztynowa” — Wynagradzanie eksploracji i kolo-
nializmu

Rewolucja rolnicza przeksztalcila ko-
czowniczych lowcdw-zbieraczy w osiad-
tych rolnikéw. Pojawily sie panstwa,
instytucje spoteczne i zorganizowane
religie. Wladza jest powigzana z formal-
nymi rolami, ktére sg ulozone w $ciste
tancuchy dowodzenia, tak, by kierowa¢
wszystkimi aspektami dziatalnoéci spolecznej. Ludzie opano-
wali zdolnoé¢ do dlugoterminowego planowania oraz dziata-
nia w duzej skali, co umozliwia realizacj¢ skomplikowanych
przedsiewziec.

Srodowisko: Kontrolowane przez wyzszg site czy autorytet —
zto jest karane, a dobro ostatecznie nagradzane.

Cenione cechy i wartosci: Zycie zgodnie z zasadami i narzu-
conym porzadkiem

Panujace przekonania i prezentowany $swiatopoglad:

« Swiat jest dobrze zorganizowany, celowy i podlega §wietym,
niezmiennym boskim prawom, ktére beda kara¢ zlo i na-
gradza¢ wlasciwy sposob zycia;

* Postuszne podazanie za wyzszg silg i zasadami;

* Podporzadkowanie si¢ i poswigcenie si¢ ,,Drodze” w zamian
za odroczong nagrode;

* Zaprzeczanie samemu sobie w imi¢ prawdy absolutnej;

* Kierowanie si¢ poczuciem winy czy strachu.
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Rodzaj przywoédztwa: Patriarchowie, Papieze, Monarchowie,
Regenci - tworzg porzadek i bezpieczenstwo; jasno okreslaja,
w jakich granicach ludzie moga dziata¢ i czego moga oczeki-
waé; dajg przejrzystos¢ w kwestii dokonywanych wyboréw;
sprzeciw jest rownowazny z wykluczeniem; stanowisko wilad-
cy wynika z zasad a nie z indywidualnych zdolnosci (dziedzi-
czenie, staz); dokladnie sprawdzaja (kontroluja) i wyciagaja
konsekwencje.

Nowe zdolnos$ci umystu: Pojecie przysztosci; pojecie absolut-
nej nieskonczonosci; pytania o cel zycia; poglad filozoficzny;
myslenie przyczynowe; moralnos¢é; poczucie sumienia i winy;
poczucie sprawiedliwos$ci i odpowiedzialnosci; samokontrola
i dyscyplina

Ograniczenia: Niezmienno$¢ zasad blokuje innowacyjnos¢.

Kultura ,,Pomaranczowa” - Fabryki i kapitalizm

Rewolucja przemystowa. ,,Pomaranczo-
we” organizacje (w tym pracownicy, kto-
rzy sg traktowani jak zasoby) zachowuja

hierarchiczng piramide lub przechodza
na strukture macierzowg i sg postrze-
gane jako maszyny wytworcze. Zaanga-

AN

o konieczno$ci inicjowania dzialan oraz kontroli, aby osiggna¢
sukces.

zowani pracownicy otrzymujg odrobine
autonomii, lecz ich liderzy sg przekonani
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Srodowisko: Swiat pelen zasobéw do rozwoju; szanse, aby uczy-
ni¢ rzeczy lepszymi; dobrobyt i bogactwo informacji; mobil-
no$¢; polaczone systemy oparte sg na osiggnieciach i wynikach.

Cenione cechy i warto$ci: Odpowiedzialno$¢ za wlasne boga-
ctwo i sukces; warto$¢ cztowieka wynika z jego osiggnigc.

Panujace przekonania i prezentowany swiatopoglad:

* Swiat (mozliwy do stworzenia) jest peten szans i mozliwoscis

* Swiat mozna w pelni zrozumie¢ dzieki racjonalnemu my-
$leniu;

* Pragmatyzm w osigganiu wynikow;

* Wtasny cel jest wazniejszy niz calo$é;

* Wolno$¢ moze by¢ stworzona (jestem kowalem swojego losu);

* Wyraza¢ siebie dla tego, czego si¢ pragnie;

* Dazenie do autonomii, praca dla ,dobrego zycia’, sukcesu
i obfitosci;

* Eksperymentowanie w celu znalezienia najlepszego z wie-
lu wyboréw (sukces oznacza uznanie, szacunek, a porazke
trzeba ukry¢);

* Dazenie do opanowania natury, informacji i innych ludzi;

* Rywalizacja nastawiona na zwycigstwo, podejmowane ryzy-
ko jest mocno skalkulowane;

* Brak silnych wigzi grupowych, poczucia wspolnoty, brak
lojalno$ci.

Rodzaj przywodztwa: Prezydenci, Premierzy, Dyrektorzy Ge-
neralni, Przedsi¢biorcy - zarzadzaja, bedac zorientowanymi
na wyniki, utrzymuja jasne cele i s3 dobrzy w manewrowaniu
strategicznym; dgzg do wykazania si¢ przedsigbiorczoscia i do
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osiggnigcia sukcesu; podejmuja wyzwania, dostrzegaja i wyko-
rzystujg szanse; majg dobre wyczucie trendéw i zmian; sg ela-
styczni w dostosowywaniu si¢ do rzeczywisto$ci; szukajg moz-
liwosci osiggniecia sukcesu; zarazajg entuzjazmem i prezentuja
sie w sposob zadbany i profesjonalny; stymulujg indywidualne
inicjatywy, stawiaja wyzwania do dalszego odkrywania swo-
ich mozliwosci, doceniajg i nagradzaja sukcesy; potrafig za-
prezentowac siebie, dzial lub organizacje w sposéb konkretny
i z polotem - praca podwtadnych jest ich droga do osiagnigcia
osobistego sukcesu, traktujg ludzi jak zasoby czy maszyny.

Nowe zdolnoéci umyshu: Logiczne mys$lenie; krytyczna ob-
serwacja; my$lenie analityczne; odkrywanie i rozwijanie indy-
widualnych talentéw; osigganie i manipulowanie odbywa si¢
z wiekszym niuansem i finezja, niz w kulturze ,,czerwone;j”;
zdolno$¢ do myslenia w odcieniach szarosci (zamiast tylko
czarno-bialo); zonglowanie mozliwo$ciami.

Ograniczenia: Optymalizowanie pojedynczego czynnika np. zy-
sku, udzialu w rynku; brak spojrzenia na catos$¢ a przez to
niszczenie srodowiska, wyzysk ludzi; kult jednostki ogranicza
mozliwo$¢ skorzystania ze zbiorowej inteligencji.
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Kultura ,,Zielona” — Rewolucja cyfrowa, granice zasobow

Wraz z ogélnym wzrostem poziomu
wyksztalcenia liderzy zaczeli odczuwac
niepokdj wobec sprawowania absolutnej

wladzy hierarchicznej. Zostaje zauwazo-
na potrzeba upodmiotowienia pracowni-
koéw, skorzystania z ich wiedzy, zbierania wktadu od wszystkich
i w ten sposéb budowania konsensusu; docenia si¢ procesy od-
dolne. Jednak pomimo skupienia si¢ na tworzeniu silnych kul-
tur ludzkich, ,,zielone” organizacje, cho¢ mocno wyplaszczone,
pozostajg hierarchiczne - panuje w nich przekonanie, ze przy-
wddcy majg prawo wyboru, o czym informujg innych, i sami
ustalajg granice autonomii. Tak diugo jak liderzy decyduja sie
(w poszczegdlnych obszarach) na przekazanie decyzyjnosci i od-
powiedzialnosci innym, pozostaja ,,zielonymi”. Jesli pojawi si¢
nowy lider, ktéry nie dba o kulture, taka organizacja najpraw-
dopodobniej z powrotem przeksztalci si¢ w ,,pomaranczowy”

Srodowisko: Zréwnowazony system wzajemnie powigzanych
sil, ilo$¢ zasobdéw naturalnych mocno wyeksploatowana - za-
grozenie dla istnienia czlowieka; chaotyczny i uporzadkowany

jednoczesnie; skupienie na systemach o duzej skali.

Cenione cechy i wartosci: Wszyscy mozemy sie rozwija¢, jesli
bedziemy pracowac razem jako spolecznos¢.

Panujace przekonania i prezentowany swiatopoglad:

* Swiat jest wspolnotg dla calej ludzkosci mieszkajacej na
jednej planecie;
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* Wrazliwo$¢ na kontekst;

* Relatywistyczny i relacyjny;

* Milos¢ i przynalezno$¢ sa najwazniejsze;

* Wszystko jest wzgledne, a prawda jest kwestig kontekstu;
* Nie zgadza si¢ na osadzanie i krzywdzenie ludzi;

* Poswigcenie siebie, aby zaspokoi¢ potrzeby grupy.

Rodzaj przywodztwa: Rzecznicy spoleczni, Guru, Idealisci,
Liderzy stuzebni, Aktywisci — poswiecaja uwage kazdemu
i daja kazdemu przestrzen, aby zostal wystuchany (sa dobrymi
stuchaczami i sg autentyczni jako cztowiek z emocjami); sty-
mulujg ludzi, aby odkrywali swoje prawdziwe ,,Ja”; akceptuja
kazda osobe w pelni w jej indywidualno$ci; s3 zorientowani
i na proces i wynik (utrzymujg réwnowage miedzy nimi - nie
daza do celu za wszelka ceng, patrza na osiaganie celu calo-
$ciowo, a nie tylko lokalnie); angazuja ludzi w podejmowanie
decyzji i inicjatyw; tworza wsparcie dla waznych zmian; od-
dajg ludziom ich wtasng odpowiedzialnos¢; tworza atmosfere
otwartosci i przestrzen dla bezpiecznej wrazliwosci.

Nowe zdolnos$ci umystu: Introspekcja; swiadomos¢ emocji;
zdolno$ci empatyczne; grupowy sposdb myslenia i dzialania
nastawiony na szukanie porozumienia; otwartos¢; docenianie
réznorodnosci; tolerancja dla watpliwosci i niejednoznaczno-
$ci; poszukiwanie wewnetrznego spokoju umystu i harmonii
na zewnatrz.

Ograniczenia: Macierzowa struktura organizacji wigze sie

z koniecznoscig przenoszenia informacji z dotu do goéry i z po-
wrotem, co jest kosztowne.
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Kultura ,,Turkusowa” - Wyczerpanie zasobdw naturalnych,

niedostatek

Innowacyjne tworzenie spofecznosci — odej-
$cie od ,,kierowania” przez lidera. Organi-
zacja jest postrzegana jako Zywy organizm,
funkcjonujacy bardziej jak zlozony system

adaptacyjny niz maszyna. W zwigzku z tym
jest catkowicie plaska strukturg elastycznych
i ptynnych relacji réwiesniczych, w ktérych praca jest wykony-
wana przez samozarzadzajace sie zespoly. Zamiast podlegania
pojedynczym przetozonym, ludzie s3 odpowiedzialni przed
cztonkami swoich zespoléw za realizacje wspolnych celow.

Srodowisko: Chaotyczny, autonomiczny organizm, w ktérym
zmiana jest norma, a niepewnosc¢ akceptowalnym stanem bytu;
niepewny $wiat niedoboru, zagrozony upadkiem; zlozonos¢
wymaga nowego sposobu myslenia, aby si¢ do niej dostosowac.

Cenione cechy i wartosci: Jestem niezalezng czescig zlozonej
calosci.

Panujace przekonania i prezentowany $swiatopoglad:

* Swiat jest ztozonym, samozarzadzajacym sie, naturalnym
systemem, ktéry wymaga polaczonych rozwigzan;

* Wyrazaj siebie, ale nigdy kosztem innych;

* Zycie moze by¢ kontynuowane w najbardziej naturalny,
zrownowazony i adaptacyjny sposob;

* Integracyjny, wspolzalezny, elastyczny i otwarty;

* Egzystencjalny, pytajacy, akceptujacy.
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Rodzaj przywodztwa: Innowatorzy, Lacznicy, ,,Budowniczowie
mostow’, Wizjonerzy - zapewniajg jasng wizje i cel (dzialania
ukierunkowane na wiekszy cel); sg inspirujacym przyktadem
dla swoich ludzi; pokazuja, ze maja oglad sytuacji i rozumieja,
jak wszystko jest ze soba powigzane i ze sobg wspolpracuje;
dokonujg wyboréw w szerszym kontekscie; koncentrujg uwa-
ge i przekaz na nadrzednym celu systemu; potrafig upraszczac¢
skomplikowane rzeczy i przekazywac je w zrozumiatym jezyku;
s krytyczni w ,,zdrowy sposdb’, kreatywni, bystrzy i otwarci.

Nowe zdolnos$ci umystu: Autentycznos¢; myslenie systemo-
we; umiejetnosci stania si¢ narzedziem dla wiekszej catosci;
dostep do wolnej holistycznej swiadomosci; akceptacja na-
turalnych paradokséw i niepewno$ci; odnajdywanie synergii
w mieszance sprzecznych prawd; niekierowanie si¢ kompul-
sjami i odrzucenie ograniczen irracjonalnych lekow.

Skad przychodze?

Moja przygode ze $wiadomym poznawanie
zwinnosci i ,,Zieleni” zaczetam poéttora roku terr
I z calg pewnos$ciag moge powiedzieé, ze dzisi
jestem zupelnie inng osobg, niz bylam wtedy. T
skonale pamietam rozmowe ze Znajoma, ktdr:
miata podpowiedzie¢ mi, czy $ciezka Scrum
Mastera jest dla mnie. Czy nadaje sie do tej
roli? Pamietam, o co wtedy pytata i jakich
odpowiedzi udzielitam...
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— Jeste$ odwazna. Sprawiasz wrazenie osoby, ktéra potrafi po-
wiedzie¢, co naprawde mysli, ze z czyms sie nie zgadza. A be-
dziesz musiala to robié. Czgsto.

- Kiedy wiem, ze muszg, ze tego si¢ ode mnie oczekuje (jako od

Scrum Mastera), skoro takie s3 wymagania... bede to robi¢ -
powiedzialo moje ,pomaranczowe” serducho. A w $rodku

drzalo ze strachu. Dzisiaj tez jest petne lgku, ale i checi pomocy
W rozwoju, we wzrastaniu, w byciu efektywnym. Wewnetrzne

przekonanie, ze tak trzeba, ze to jest wazne. I mysle, ze to moj

wielki krok w kierunku ,,Zieleni”.

Teraz, kiedy wracam myslami do tamtej chwili, czuje, jak glos-
no rozbrzmiewajg we mnie stowa Znajomej: ,Wszyscy jeste-
$my zatopieni w pomaranczowym soku”. Bardziej niz zdajemy
sobie sprawe i mamy odwage przyznac. Zmiana paradygmatu
jest dluga i czgsto bolesna, ale w moim odczuciu, warta podej-
mowanego wysitku.

Jestem typowym przedstawicielem swojego pokolenia. Rodzi-
ce, po przemianach ustroju w naszym kraju, zachtysneli sie no-
wymi mozliwo$ciami, ktore koniecznie chcieli nam, dzieciom,
ofiarowac. Odszed!t rezim (,,Bursztyn”), socjalizm, gdzie nicze-
go nie bylo, a jak byto, to byto to wspolna wlasnoscig (czy wilo-
zyles co$ od siebie, czy tez nie), gdzie panowaly uktady i kasto-
wos¢ (jak nie urodzites sie wsrod ,.elity”, to nie bylo szans, by
zosta¢ lekarzem czy prawnikiem). Teraz juz mozna bylo, wiec
marzenia naszych rodzicow stawaly si¢ ,,naszymi”. Zaczely sie
czasy indywidualizmu (,,Pomarancz”), gdzie wszystko zalezy
od obrotnosci i talentu danej jednostki. Status spoteczny zale-
zy tylko od sukcesow i... porazek danej osoby.
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Bylam kochanym i zadbanym dzieckiem, a moi Rodzice, kto-
rych ogromnie kocham i jestem im wdzieczna za to, Ze jestem,
wychowywali mnie najlepiej, jak potrafili. Wychowali mnie
w ,Pomaranczu’, bo wtedy to bylo najlepsze, co mogli mi za-
oferowac. O wartosci cztowieka, o tym kim jest, Swiadczy to, co
osigga. Cala swoja mocg Rodzice starali mi si¢ da¢ potrzebne
do tego narzedzia — przede wszystkim wyksztalcenie. A ponie-
waz ustrdj socjalistyczny podciat skrzydia mojej Mamie (ma-
rzyta o zostaniu lekarzem), tym bardziej zalezalo jej na moim
i mojego rodzenstwa sukcesie. I to bardzo. Dzi§ mysle, ze moje
powodzenia karmily jej wlasne poczucie wartosci — bo dzieci
sie ,udaly’, sg inteligentne, zdolne, majg wyniki - to o niej do-
brze $wiadczyto.

Naturalnie i zupelnie nieswiadomie wpadtam w ten kompot.
Staralam si¢, bylam wzorowg wszechstronng uczennicg, mia-
tam wiele zainteresowan i osiggalam w nich kolejne sukcesy. Do
tego doszlo tradycyjne (,,bursztynowe”) wychowanie dziewczy-
nek i modych kobiet — masz by¢ mila, cicha, ugodowa, stucha¢
starszych, itd. Kiedy mialam inne zdanie, to bytam ,,pyskata”
albo ,,sprawialam komus przykros¢” W koncu przestalam wy-
razac si¢ swobodnie, zaczetam zaciskac zeby i spetnia¢ wszelkie
oczekiwania. Pozostal zadowalajacy obraz — pracowitej, empa-
tycznej, oddanej. O migkkim sercu i twardym tytku.

Bylam wyrozumiala i wspierajaca dla innych, a niezwykle su-
rowa, wymagajaca i wrecz okrutna dla siebie samej. Im bylam
lepsza, tym oczekiwania byly wigksze, a moje poczucie wlasne;j
warto$ci mniejsze, bo przeciez ciagle daje¢ z siebie za malo...
Nie jestem wystarczajaca. Pojawil si¢ paniczny strach przed po-
razka, niepowodzeniem. A wraz z nim potezny perfekcjonizm
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i nieche¢ do eksperymentéw, do probowania czego$ nowego —
niemal wszystko znalazlo si¢ poza moja strefa komfortu. Bo co,
jak nie bedzie idealne? Kim bedeg, jak nie bedzie idealne?

Tak wygladato to wiele lat, w aspektach zycia zaréwno prywat-
nego, jak i zawodowego. Aprobata otoczenia stala si¢ kluczowa
potrzeba. Ona dawata prawo do uznania, szacunku, akceptacji,
a nawet mitosci.

Jak kto$, kto jest tak mocno zanurzony w ,,pomaranczowym”
wywarze, moze myslec¢ o roli Scrum Mastera? O odnalezieniu
sie w $rodowisku zwinnym, ,,zielonym”? Jak chce szerzy¢ war-
tosci Scruma?

Kim jestem? Czas mojej transformacji

Moéwia, ze zeby wyplyna¢ na powierzchnig, trzeba odbic sie od
dna. Mysle, ze ja tak gteboko nie dotartam... Bedac nastolatka,
zakochalam si¢ z wzajemnoscia w moim mezu. Mimo nara-
stajacej autodestrukeji stworzyliSmy silny i zdrowy zwigzek.
Musieli$my czasem mocno pracowaé nad naszym szczesciem,
ale stworzyliSmy w pelni bezpieczng przestrzen, w ktérej za-
wsze pozostawaliémy catkowicie prawdziwi. Ze wszystkimi
emocjami, pragnieniami i potrzebami. Tylko dla siebie. Jestem
przekonana, ze ta relacja byla i jest dowodem na to, Ze mozna
inaczej, ze warto inaczej. Byta oazg, w ktorej JA przetrwatam.
Dzigki ktdrej nie utonglam.

Teraz jestem tez mamg. I musze przyznad, ze wlasnie po-

jawienie si¢ na $§wiecie moich synéw dato mi bodziec do
przyjrzenia si¢ sobie i §wiatu, a takze systemom, tradycjom
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i przekonaniom w nim panujacym. To od pytan, w jaki sposéb
chcemy wychowywac nasze dzieci, jaki $wiat chcemy dla nich
budowad, zaczela sie moja transformacja. Wtedy dotarto do
mnie to, co czutam juz przez jaki$ czas. Ze mam zgrzyt, po-
tezny rozjazd miedzy wszechobecnym systemem kar i nagrod,
w ktorym tyle lat rzekomo $wietnie funkcjonowatam i ktory
po cichu mnie niszczyt, a tym, co tak naprawde cenig¢ i za czym
gleboko tesknie.

Zaczeltam wiec szukad. Zalezalo mi na zbudowaniu relacji
opartej na wcigz mato popularnym przekonaniu, ze dziecko
to tez czlowiek. O takich samych potrzebach i emocjach jak
dorosly. I ze milos¢ jest mu dana tylko i az dlatego, ze po pro-
stu jest. Kiedy wybrali$my droge ,,rodzicielstwa z szacunkiem”
(nurt RIE*') pomyslatam, ze teraz bedzie z gorki. Tymczasem
okazalo sie, ze chlopcy codziennie stawiaja przede mng nowe
wyzwania. A ja nie zawsze potrafi¢ im sprosta¢. Bo w trudnych
chwilach, przy braku wlasnych zasobéw, wracam automatycz-
nie do wpojonych, glteboko zakorzenionych schematéw ,,po-
maranczowego~ systemu. Dzieje si¢ tak, poniewaz jestem czfo-
wiekiem. Zywym organizmem wrazliwym na wiele czynnikéw.
Jednak $wiadomo$¢ dziatajacych we mnie mechanizmoéw daje
mi szans¢ na podjecie odpowiednich dzialan. Jestem przeko-
nana, ze dotyczy to nie tylko mnie. Nawet dobrym Scrum Ma-
sterom czy ,,zielonym” organizacjom zdarzajg si¢ gorsze chwi-
le. Jednak prawdziwa warto$¢ nie lezy w tym, jak sie upada, ale
jak sie z tego upadku podnosi. Dlatego tez w chwili kryzysu
przyszta do mnie mysl, ze to nie RIE nie dziala, tylko ja co$

21 Nurt wychowawczy RIE (czytaj ,raj”, Resources for Infant Educarers) zato-
zony przez Magde Gerber, ktéry podkresla szacunek dla dzieci od samego
urodzenia oraz pielegnowanie zaufania wobec ich naturalnych umiejetnosci.
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robie zle, ze brak mi jakiej§ kompetencji, umiejetnosci. Lek
przed powrotem do wczesniejszych metod wychowania spra-
wil, ze szukanie pomocy nie bylo dla mnie porazka, a sposo-
bem na znalezienie rozwigzania. Tak trafitam miedzy innymi
na Porozumienie bez Przemocy (NVC - Nonviolent Commu-
nication) i terapi¢ IFS*, oraz niesamowitg trenerke/terapeutke,
ktéra uswiadomita mi, jak wielkiej pragne dokonaé w zyciu
zmiany. Wpoila mi tez zdanie: ,Jestem w procesie’, bo bedzie
to trwalo, ale wierze, ze z kazdym dniem bedzie lepiej.

Dzigki temu powoli zaczetam odnajdywac kontakt sama ze
soba, slyszec i rozumiec siebie. Stawac si¢ lepsza zong, mama,
przyjacidtka, Scrum Masterka... MNA. Zacze¢lam tez postrze-
ga¢ swoje traumy i blizny jako dary. Trudne ale cenne. Dzig-
ki nim zostalam tak uformowana, mdj system wartosci jest
skalibrowany na taki rodzaj bélu. Jestem wrazliwa na druga
osobe, zauwazam w niej jej wlasne rany. A moj wlasny proces
naprawczy sprawia, ze jestem lepszym wsparciem dla innych.

Wtedy tez zaczetam rozwazaé zmiang zawodu. Po wielu roz-
myslaniach, bogatsza o wglad we wlasne ograniczenia, potrze-
by i pragnienia, poczutam, Ze chcialbym zanie$¢ swoje nowe
spojrzenie dalej, przenies¢ je tez na grunt zawodowy. I tak jak
staram si¢ dawa¢ swoim dzieciom pelng wsparcia i szacunku
przestrzen do rozwoju, taka tez chcialabym tworzy¢ w miejscu
pracy. Umozliwia¢ ludziom stawanie si¢ lepszg wersjg siebie.

22 Model Wewnetrznych Systeméw Rodzinnych (ang. Internal Family Systems
Model - TFS) to integracyjne podejscie w psychoterapii indywidualnej opra-
cowane przez terapeute Richarda C. Schwartza. Bazg tego podejécia jest pa-
radygmat réznorodnosci i niejednolito$ci umystu, zgodnie z ktérym nasz
umyst sklada si¢ z roznych czesci. Kazda z nich kierowana jest pozytywna
intencja, nawet jesli jej dziatania przynosza przeciwny efekt i manifestuje si¢
w postaci mysli, emocji, uczué, obrazéow.
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Do gltowy przyszedt mi Scrum Master. Zweryfikowatam swoje
predyspozycje i zaczetam edukacje w tym kierunku. Zupelnie
na nowo odkrylam rados¢ z uczenia si¢, wymiany doswiad-
czen i pogladéw. Spotecznos¢ Agile okazala si¢ niezwykle
otwarta i przyjazna. Patrzaca ze zrozumieniem na czlowieka.
Niebojaca si¢ mowic o rzeczach trudnych czy niewygodnych,
zawsze poszukujaca sensu.

Poczulam, ze znalaztam swoje miejsce, ale tez zrozumiatam, ze
jeszcze za malo wiem i potrafie, aby ruszy¢ w §wiat jako Scrum
Master. Ze potrzebuje osigé¢ w mindsecie. Wybratam roczng
Szkolg Agile Coachdéw i Scrum Masteréw. I teraz, po niemal
roku nauki, wiem, Ze to byla wlasciwa decyzja. Oprocz ogro-
mu wiedzy otrzymatam madro$¢ wielu mentoréw i spoteczno-
$ci studentdw oraz czas i przestrzen na zglebianie zagadnien
zwigzanych ze zwinno$cig i lepszym zrozumieniem ludzkiej
natury — w tym swojej wlasnej.Wszystko to sprawito, ze dzisiaj
moje rozumienie, postrzeganie zwinnosci, Scruma i jego War-
tosci, a takze ,,Zielonosci” jest zupelnie inne, niz péttora roku
temu. To juz nie tylko metody, ramy pracy, dziatania i drogo-
wskazy, za ktérymi wystarczy po prostu podaza¢. Dzi§ mysle,
ze zwinno$¢ i ,Zielono$¢” to styl zycia oparty na rownowadze,
balansie. Stan harmonii na wszystkich ptaszczyznach zycia,
zaréwno osobistej, jak i zawodowe;j.
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Zyski, pieniadze, sa oczywiscie wazne dla Biznesu, s dla nie-
go jak powietrze, koto zamachowe. Zdecydowana wiekszo$¢
ludzi podejmuje aktywnos$¢ zawodowsy, aby zapewni¢ sobie
i rodzinie byt. Jednak gdy wszystkie potrzeby zwigzane z eg-
zystencja, fizjologia sa zapewnione w wystarczajacym stopniu,
otwiera si¢ przestrzen do robienia czego$ wiecej. W ,,Poma-
ranczu’, gdzie silny jest kult jednostki i dazenie do sukcesu, by-
toby to prawdopodobnie dalsze bogacenie si¢ lub dazenie do
zdobycia wladzy, prestizu, czgsto kosztem innych czy manipu-
lacji. W ,,Zieleni” za$ kierunkiem jest inwestowanie we wtasny
rozwoj wewnetrzny, poszukiwanie glebszego sensu i sposo-
bow na ulepszanie $wiata, by byl dla wszystkich przyjaznym
domem. Zwraca si¢ uwagg, jak Produkcja wplywa na stan $ro-
dowiska, badajac jej oddzialywanie w szerszym kontekscie, nie
tylko lokalnym. Poza naturg dostrzega si¢ i pelni¢ czlowieka.
Traktuje si¢ pracownika jako jedno$¢ ciala, intelektu i emocji,
a nie jak zasob; tworzy si¢ dla niego bezpieczng, pelng wspar-
cia i szacunku przestrzen, gdzie moze bez obaw sie rozwija¢
i wykorzystywac calg swojg kreatywnos$¢. A skoro dzialaniom
przyswieca wigkszy, wspolny cel, ludzie chetnie budujg zespo-
ty i wspotpracuja. Korzystajac ze zbiorowej inteligencji, tworza
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lepsze, efektywniejsze rozwigzania. Wiedzg, ze jako$¢ jest waz-
na i potrafig wywazy¢ punkt oplacalnosci udoskonalania Pro-
duktu, bo rozumieja oraz akceptuja zmiennos¢ i niepewnosé
domeny, w ktérej pracujg. Uwazam tez, ze srodowisko ,zielo-
ne” ceni sobie takze balans miedzy pracg a zyciem prywatnym.
Panuje w nim $wiadomo$¢, ze pracownik to czlowiek, ktéry
potrzebuje realizowac siebie i pielegnowa¢ prywatne relacje
oraz ze wypoczety czlowiek jest lepszym pracownikiem.

Dokgd zmierzam?

Jeszcze do konica nie wiem, ale mam przed sobg Gwiazde Pol-
nocy - marzenie o harmonijnym $wiecie. Wiem natomiast, ze
bede je spetnia¢ malymi krokami. Iteracyjnie. I po kazdym
kroku bede czujnie przygladac sie, co si¢ zmienilo. A zaczne
od siebie — bede kontynuowa¢ wlasny proces naprawczy. Teraz
juz wiem, Ze to nie egoizm czy narcyzm dbac o siebie, stucha¢
siebie, by¢ dla siebie dobrym. Zrozumienie siebie, uslyszenie
kazdej poszczegolnej czgsci, zaopiekowanie sie nig nie sprawi,
ze traumy znikng, ze calkowicie uwolnie si¢ od starych sche-
matdéw, wyrwe korzenie. Sprawi natomiast, ze bede umiata
z nimi zy¢, ze nie bedg MNA czy JA nimi. Moje zachowania
nie beda nimi determinowane. Czuje, ze jestem na dobrej dro-
dze do odzyskania wewnetrznej sily i spokoju. Juz jestem inna.
Cho¢ wiem tez, ze proces ten nigdy sie nie skonczy, bedzie
trwac. A to oznacza, ze zyje i sie rozwijam, kwitne.

Nastepnym krokiem, ktéry wlasciwie dzieje si¢ juz réwnolegle,
jest przeniesienie tego spokoju, sity i zrozumienia do przestrze-
ni mojej Rodziny, tak zebySmy wspoélnie tworzyli bezpieczna,
zdrowa przestrzen do wzrastania. Naszg wlasng zielong wyspe
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w $wiecie presji, oczekiwan spolecznych, systeméw edukacji,
wladzy.

I ostatnim krokiem, ktéry mam nadziej¢ realizowac¢ do konca
zycia (usprawniajac proces), jest przenoszenie tego mindsetu
do miejsc pracy. Sianie w ludziach i organizacjach ,,zielonych”
ziarenek. Wierze, ze tworzac bezpieczne, pelne wsparcia i zro-
zumienia $rodowisko pracy, nie tylko bede czescia zespolow
tworzacych coraz lepsze, bardziej zréwnowazone rozwigzania
biznesowe, ale tez pomoge ludziom zmienia¢ ich Zycie na lepsze.

Dlaczego Scrum nie dziata
w ,,Pomaranczu’?

Ostatnio dreczy mnie mys$l o szerzacym si¢ przekonaniu, ze
Scrum nie dziala. Mysle, ze gtéwna przyczyna niepowodze-
nia w pelnym stosowaniu Scruma jest proba osadzenia go
w ,pomaranczowych” strukturach. Scrum zostal zaobserwo-
wany w ,,zielonym” srodowisku, gdzie struktura organizacji
jest mocno wyplaszczona, ludzie wspotpracuja, jest wysoki
poziom transparencji. Gdzie panujg wartosci scrumowe i em-
piryczne poznawanie $wiata i szukanie rozwigzan. Bez nich,
bez takiego mindsetu, nie da si¢ zrobi¢ petnego, zdrowego
Scruma. Mozna co najwyzej osiggna¢ poziom mechaniczny -
wprowadzi¢ Wydarzenia i kontrolowa¢, czy sie odbywaja, ale
takie spotkania nie beda przynosily oczekiwanych korzysci,
jakie daje empiryzm. I tak si¢ wlasnie dzieje w ,,pomaranczo-
wych” organizacjach, ktérych potrzebg jest osigganie wynikéw,
dobre prezentowanie si¢, odpowiedzialno$¢ za samego siebie
i swoje dzialania, jasny system oczekiwan oraz kar i nagrod.

121



Na takim sg etapie rozwoju, majg takie rozumienie, postrzega-
nie $wiata. I nic w tym zlego. Dla ,,pomaranczowych” serc jest
to odpowiedni system, w nim czujg si¢ najlepiej.

Czy to oznacza, ze Scrum jest tylko dla ludzi i organizacji ,,zie-
lonych”? W moim przekonaniu - nie. Jednak niezbedna jest
potrzeba transformacji, otwarto$¢ na nig i gotowos¢ do rozwo-
ju wewnetrznego. To wlasnie zadzialo si¢ we mnie. Jako Scrum
Master mam nadzieje pomagac ludziom w tym niesamowitym
procesie.

Co mozemy zrobié
w ,,pomaranczowych” organizacjach?

W ,pomaranczowych” strukturach czesto mysli si¢ o czlowie-
ku potowicznie. Pracownik ma by¢ profesjonalny — zostawi¢
w domu swoje emocje i potrzeby za nimi stojace. By¢ jak ma-
szyna i perfekcyjnie wykonywac¢ zlecone mu zadania. Tak sie
nie da. Czlowiek jest jednoscig ciala, intelektu i wrazliwosci.
Wszystkie czgsci sg ze soba spojone, oddzialywuja na siebie.
Na co warto wiec zwroci¢ uwage?

Eksperymentowanie. Za niechecig do eksperymentowania
(tak przeciez niezbednym i istotnym w empirycznym procesie
Scruma, Agilea) moze stac lgk przed porazka > niezastuzenia
na uznanie > poczucie bycia bezwarto$ciowg czescig zespotu
> strach przed wykluczeniem, utratg przynaleznosci = utrata
bezpieczenstwa.
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Przyzwolenie na bledy. Podobnie jest w przypadku perfekcjo-
nizmu. Jest on jednoznaczny ze strachem przed popelnieniem
bledu, pokazaniem, ze nie jest si¢ idealnym. W zwiazku z tym
niegodnym zaufania, szacunku, akceptacji, czy nawet mitosci.

Gdy beda zachwiane poczucie bezpieczenstwa czy akceptaciji,
ktére sg jednymi z najbardziej pierwotnych i kluczowych po-
trzeb jestestwa czlowieka, nie bedzie przestrzeni na kreatyw-
nos$¢, nie bedzie przestrzeni na twdrczy konflikt. A przeciez
niezgoda, sprzeciw, to dar. Szansa na spojrzenie na problem,
sytuacje z innej perspektywy, wylapanie potencjalnych zagro-
zen dla planowanych przedsiewzie¢. Dlatego tak wazne jest
calo$ciowe spojrzenie na cztowieka. Zrozumienie go, bo za
kazdym zachowaniem czy emocja ukryte sg potrzeby, czesto
bardzo nieuswiadomione, a nie zta wola.

Zacznijmy wiec od wprowadzenia malych jawnych ekspery-
mentow i otwarcie dzielmy si¢ ich wynikami, zapraszajmy do
wspdlnego ich ulepszania. W ten sposéb stworzymy podwali-
ny do dalszych dzialan i pomozemy stopniowo rozprawic si¢
z niewspierajacymi przekonaniami.

»Zielony” Leadership

Drodzy Liderzy, zadajcie sobie pytanie, sprawdzcie sami ze soba:

* Czy jestescie odwazni, przyznajecie si¢ do bledéw, méowicie
otwarcie o swoich obawach i potrzebach?

* Czy eksperymentujecie, probujecie nowych rozwigzan, a ewen-
tualne niepowodzenia traktujecie jak informacje, ze trzeba
co$ w systemie poprawic albo poszuka¢ innej $ciezki? Czy
traktujecie niepowodzenia jako co$, co Was definiuje?
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* Czy glos sprzeciwu traktujecie jako okazje do ponownej we-
ryfikacji zalozen, czy raczej jako podwazanie Waszego auto-
rytetu (i co za taka obawa/przekonaniem stoi)?

* Czy jestescie oredownikami zwinnych wartosci i postaw,
czy jedynie oczekujecie ich od innych, a Was samych nie
dotycza?

Nie chodzi o to, zeby by¢ teraz terapeuta dla pracownikdéw,
wspodtpracownikoéw, dzieci. Mysle, ze wazne jest mie¢ z tylu
glowy $wiadomos¢, ze wszystko bierze si¢ z czegos. I ze zmia-
ne¢ $wiata trzeba zacza¢ od siebie, by¢ jej autentycznym ore-
downikiem i przewodnikiem dla pozostatych. Aby méc cze-
go$ wymagacd, oczekiwad, najpierw trzeba samemu takim by¢
i nauczy¢ tego innych. Pokazywaé, dawa¢ narzedzia i powoli
z zaufaniem i wsparciem przekazywa¢ autonomie.

W 1891 roku Paul Gauguin przenidst si¢ na Tahiti, gdzie
poszukiwal prostego, prawdziwego Zycia nieujetego w ramy
sztucznych konwenanséw. Uwazal, ze obraz ,,Skad przycho-
dzimy? Kim jeste$my? Dokad zmierzamy?”, ktéry powstal
w czasie osobistego kryzysu, jest jego najwiekszym dzietem
podsumowujacym przemyslenia i poglady. Z listéw Gauguina
dowiadujemy sie, Ze obraz powinien by¢ ,czytany” od pra-
wej do lewej — od postaci $pigcego dziecka. Artysta pisal, ze
namalowane przez niego postacie rozmyslaja nad pytaniami
o ludzkiej egzystencji, bostwo widoczne u goéry po lewej sym-
bolizuje wszystko to, co jest poza ziemskim §wiatem, a stara
kobieta z lewej zrezygnowana akceptuje swdj los.
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Rys. 2. Obraz Paula Gauguina ,,Skad przychodzimy? Kim jeste-
$my? Dokad zmierzamy”*

Moja przemiane rozpoczetam wtasnie w czasie osobistego kry-
zysu. Pytania o sens wszystkiego, co dzieje sie¢ w moim zyciu,
oraz o to, kim wlasciwie jestem i czego pragne, bombardowaly
z niezwykly sila. Miatam poczucie, ze dosztam do $ciany. Ze
dotychczasowe metody, sposoby dzialania nie przynoszg juz
rezultatéw - nie mam sily dluzej udawa¢, ze wszystko jest
w porzadku. Poszukiwanie odpowiedzi oraz uczciwe i bardziej
czule spojrzenie w siebie sprawily, ze zaczetam odzyskiwa¢
kontakt z samg soba. Ruszyl proces zmiany.

Dzi$ widze, jak dtuga droge przesztam, jak bylo trudno, zwlasz-
cza na poczatku. A przede wszystkim, jak bardzo bylo warto.
I cho¢ wiem, ze jeszcze wiele przede mna, ze caly czas ,jestem
w procesie” i ze nigdy z niego nie wyjde, to wiem tez, ze kazde-
go dnia staje si¢ lepszym czlowiekiem, przyjacielem, rodzicem,
liderem.

# https://pl.wikipedia.org/wiki/Sk%C4%85d_przyszli%C5%9Bmy%3F_Kim_
jeste%C5%9Bmy%3F_Dok%C4%85d_idziemy%3F [dostep: 8.04.2023 r.].
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Anna Lewecka-Olech

Historia pewnego fakapu,
czyli po co w Scrumie te
wszystkie wydarzenia



W zlozonym $rodowisku nie sposéb przewidzie¢ tego, co si¢
wydarzy”*. Odpowiedzig Scruma na zlozonos¢ jest stawianie
matych krokéw, monitorowanie, a nastepnie decyzja, co da-
lej. Nazywa sie to empiryzmem, ktéry wymaga przejrzystosci,
inspekgcji i adaptacji, bo wszystko w Scrumie stuzy zarzadza-
niu zlozonoscig. Niby o tym wiemy, a jednak czgsto stosujac
podejécie iteracyjne, wpadamy w putapke kontroli, potrzeby
przewidywalnosci i podejscia przyczynowo-skutkowego.

Od wielu lat jestem trenerka i coachycg i ze swojej perspekty-
wy chcialabym pokaza¢ Wam antywzorce tego, czego nie robic,
a w ktérym kierunku i§¢, by wydarzenia scrumowe dawaty jak
najwieksza wartos¢ zespotowi, pozwalajac na budowanie part-
nerstwa, zaufania i efektywnej komunikacji.

Sprint

Radek: ,Pracuj¢ w projekcie, gdzie nie ma statej dtugosci
Sprintu, nazywamy go dynamicznym, bo jego dlugo$¢ ustala-
my na Planowaniu w oparciu o ilo$¢ koniecznej pracy”.

Po co Sprint i jego powtarzalne wydarzenia?

Mogtoby sie wydawa¢, ze w dynamicznie zmieniajagcym sie¢
srodowisku, jakim jest Agile, dynamiczna dlugos$¢ Sprintu
mogtaby mie¢ sens, dlaczego wiec podaje ja jako antywzorzec?
Sprint jest powtarzalnym okresem, podczas ktérego zespo6t
Scrumowy pracuje nad okreslonym celem i dostarczaniem
warto$ci biznesowej. Jego stalo$¢ czasowa pozwala na lepsze

* https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide
-Polish.pdf [dostep: 23.03.2023 r.].
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planowanie i przewidywanie pracy, ktéra moze by¢ zrealizo-
wana w danym odcinku czasu. Trudno jest poréwnywac do
siebie Sprinty réznej dlugosci, ogranicza to mozliwos¢ in-
spekcji i adaptacji. Stalos¢ czasowa Sprintu pozwala zespolowi
wypracowaé pewien rytm pracy, przy podejsciu dynamicznym
niestety rytm ten jest zaburzony i/lub pojawia sie ryzyko, ze
w ogdle nie zostanie on wypracowany.

Planowanie Sprintu

Jacek: ,,Mozemy zrobi¢ Planowanie w 15 minut? Mecza mnie
dlugie spotkania, to czas wyrzucony w btoto. Kto udostepni
Jirg? Co jest najwazniejsze w Backlogu? Bierzemy te zadania
od gory? Robert i Adam, jako najbardziej doswiadczeni, roz-
dzielcie elementy na zespot”.

Widzieliscie kiedy$ takie Planowanie? Jest to pewnie jeden
z wielu antywzorcéw. Skupienie na elementach Backlogu moze
powodowac stracenie z pola widzenia tego, co najwazniejsze.
Po co w takim razie jest Planowanie Sprintu, skoro nie chodzi
o wybranie tego, co znajduje si¢ na gérze w Backlogu?

Planowanie Sprintu (ang. Sprint Planning) jest po to, aby
okresli¢, co zespdt moze zrobi¢, aby zblizy¢ sie do Celu Pro-
duktu (jest to cel, jaki Zespo6t Scrumowy chce osiggnaé poprzez
rozwdj produktu w kolejnych Sprintach). Ztozona natura
srodowiska produktu sprawia, ze nie jest to wcale proste. Nie
chodzi tylko o zbieranie elementéw z Backlogu, a o spojrze-
nie na Sprint przez pryzmat wartosci dla klienta i tego, co
najszybciej doprowadzi do realizacji Celu Produktu. Cel ten
wplywa nastepnie na zdefiniowanie Celu Sprintu, ale tez na
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zidentyfikowanie elementéw Backlogu Produktu, ktére maja
pomoc ten Cel w Sprincie osiggnaé. W jaki sposdb zespdt be-
dzie wspdtpracowal, aby osiagna¢ Cel Sprintu?

W efektywnym $rodowisku Product Owner (PO) podczas
Planowania przedstawia wizje tego, gdzie ma nadziej¢ znalez¢
sie z produktem na koniec Sprintu. Nastepnie wszyscy biora
udzial w dyskusji, decydujac o tym, jaki ma by¢ Cel Sprintu.
PO zarzadza elementami Backlogu Produktu i je priorytety-
zuje. Nastepnie zespdt wspdlnie decyduje, ktére sposrod PBI
wzig¢ na Sprint, by najlepiej realizowaly jego Cel.

Daily Scrum

Artur: ,Gdzie jest reszta zespotu? Poszli najpierw po kawe?
Czy to bedzie kolejne 30-minutowe Daily?”.

Dziesig¢ minut pdzniej, kiedy wszyscy sa gotowi. ..

Antek: ,Wczoraj pracowalem nad zadaniem 123. Dzi$ bede
kontynuowat prace nad zadaniem 123. Trudnosci brak”

Marcin: ,Wczoraj nie mogltem pracowac nad zadaniem 456,
poniewaz musiatem uczestniczy¢ w spotkaniach z klientem.
Dzi$ znowu nie bede pracowa¢ nad tym zadaniem z powodu
innych spotkan”.

Alicja: ,Wczoraj nie moglam pracowa¢ nad elementem 789
z powodu utrudnienia w prawach dostepu. Mam nadzieje, ze
uda mi si¢ dzi§ popracowaé nad tym elementem. Mojg prze-
szkodg jest to, ze nie mam praw dostepu’.

129



Scrum Master: ,,OK, przejdzmy teraz przez Jire, aby zaktuali-
zowac status wszystkich elementow”.

Poznajecie taki status meeting? Cos wydaje si¢ znajome?

Jak wyjasnia Scrum Guide, Daily Scrum to wydarzenie, pod-
czas ktérego Deweloperzy planujg swoja prace na najblizsze
24 godziny. To 15 minut dziennie, podczas ktérych Dewelo-
perzy sprawdzaja, czy sa na dobrej drodze do osiggnigcia Celu
Sprintu. Jesli tak, moga kontynuowac zgodnie z planem. Jesli
nie, muszg dostosowac swoje plany, aby zoptymalizowac swoje
szanse na osiagniecie celu.

Jak prowadzi¢ takie spotkanie? Nie ma jednego magicznego
sposobu na Daily. Kluczem natomiast jest wspdlne wypraco-
wanie tego, co stuzy zespolowi, co z pewnoscig nie jest pustym
referowaniem tego, co kto zrobil i co planuje robi¢ dalej. Cze-
sto stosowang praktyka jest pytanie o to, co mozemy zrobi¢ do
jutra, zeby zblizy¢ sie do Celu Sprintu. Osobiscie lubie kiero-
wa¢ uwage na jedna rzecz, dzigki czemu skupienie jest wigksze,
a 1 zespdl ma wigksza motywacje, bo przeciez to tylko lub az
jedna rzecz.

Nie wiem, czy wiecie, ze w Scrum Guidzie od 2011 roku byly
wskazowki do tego, jak prowadzi¢ Daily w trzech pytaniach.
Z biegiem lat autorzy Przewodnika doszli jednak do wniosku,
ze takie prowadzenie Daily ma wigcej pluséw ujemnych niz
pluséw dodatnich i w 2020 roku podjeli decyzje o usunieciu
takowych zapisow. Mysle, ze dobrze, bo pozostawia to pole
dla zespolu, by mdgt wypracowac to, co bedzie mu najlepiej
stuzy¢. Czasem mogg to by¢ stynne trzy pytania o to, co byto
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zrobione, co jest do zrobienia i jakie sg przeszkody. Najwaz-
niejsze to zrozumie¢, ze ,ja” jest o ,my’, czyli: ,Co zrobilem
i co moge zrobi¢, aby osiagna¢ cel zespolu w ramach Sprintu?”.

Istnieje wiele sposobdw na $wietny Daily Scrum. Najwazniej-
sze to niczego nie oczekiwa¢, wszystkiego si¢ spodziewac,
mie¢ cel w glowie (czyli po co jest Daily). Gdy to bedzie jasne,
odpowiedz na: ,,Jak efektywnie przeprowadzi¢ to wydarzenie?”
pojawi si¢ sama. Eksperymentuj, sprawdzaj i adaptuj. Zobacz,
co najlepiej pasuje do Twojego zespotul!

Przeglgd Sprintu

Mialam okazj¢ pracowa¢ nad produktem, gdzie Review Sprin-
tu bylo pomijane, gotowe elementy byly prezentowane od razu,
kiedy tylko byty skonczone. Powtarzanie tego specjalnie pod-
czas Review Sprintu bylo postrzegane jako strata czasu. Sci-
sta wspdtpraca z firma lub z uzytkownikiem i synchronizacja
moze sprawiaé, ze Review postrzegane jest jako nieaktualne.
I chociaz wspomniana praktyka pokazywana wyniku kliento-
wi na biezaco jest $wietna, to nie zgadzam si¢ z pogladem, ze
Review jest wowczas niepotrzebne.

Dobra, to po co Review Sprintu?

Przeglad Sprintu, Review Sprintu (ang. Sprint Review) jest waz-
nym wydarzeniem inspekcji i adaptacji. Zesp6t Scrumowy i in-
teresariusze omawiajg, co zostalo zrobione w Sprincie i co dalej
zrobi¢, aby zoptymalizowac szanse na osiggniecie Celu Produk-
tu. Omawiajag wszelkiego rodzaju nowe informacje, wplywajac
tym samym na decyzje dotyczace osiagniecia Celu Produktu.
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Przeglad Sprintu to doskonala okazja do rozméw z interesa-
riuszami, z ktérymi nie ma si¢ kontaktu na co dzien. Review
pomaga rewidowa¢ Backlog Produktu i zorientowac sig, co
jest wazne w nastepnej kolejnosci z perspektywy wszystkich
interesariuszy.

Retrospektywa Sprintu

Marcin: ,,Dlugie spotkanie, ktére nic nie wnosi, a jest jedynie
miejscem spuszczenia calego g*wna, ktére nagromadzito sie
w trakcie Sprintu”.

Artur: ,Kazde Retro jest kopia poprzedniego. Omawiane s te
same kwestie, nic nie zostaje rozwigzane i nic z tego nie wynika”

Dlaczego Retrospektywy Sprintu sg istotne?

Wszystko sprowadza si¢ do inspekgji i adaptacji. Retrospek-
tywa (ang. Sprint Retrospective) to czas refleksji zespolu nad
ostatnim Sprintem i nie tylko. To nie tylko patrzenie wstecz,
ale takze decyzja na przyszlos¢, by zmienic cos na lepsze. Cza-
sem pojawia si¢ pokusa, by poming¢ Retro, przeciez rozma-
wiamy ze sobg, wiemy, co poszto OK, a co trzeba usprawnic.
Po co drazy¢?

Retrospektywa jest wydarzeniem, ktdre pozwala skupi¢ si¢ na
miekkich aspektach, na tym, jak nam idzie jako zespotowi, i co
zrobi¢, zeby praca szla lepiej. Jest to o tyle trudne, ze moze bu-
dzi¢ emocje. Wydarzenie to kieruje uwage z produktu na ludzi
i relacje. Jaki jest moj przepis na dobre Retro?
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1. Angazuje wszystkich, daje przestrzen na to, by kazdy mdgt
sie¢ wypowiedzie¢. Jesli widze, ze kto$ jest wycofany, za-
checam do dzielenia si¢, moéwie, ze jestem ciekawa czyjejs
opinii, pomysiéw, przemyslen. Pokazuje, ze wazne jest dla
mnie ustysze¢ wszystkich, bo kazda perspektywa jest row-
nie wazna, Ze nie ma tu dobrych czy ztych odpowiedzi.

2. Stucham i slysze. Doceniam kazdy glos, nawet jedli jest od
czapy, to czesto inspiruje on kolejng odpowiedz. Doce-
niam réznorodno$¢ uczué, opinii i pomystow.

3. Jestem tlem, najwazniejszy na tym spotkaniu jest zespol,
ale nie znaczy to, ze unikam trudnych tematéw, wrecz prze-
ciwnie. Pokazuje ich wartos$¢ dla naszej pracy i wzajemnej
relacji. Zaufanie buduje si¢ poprzez wzajemne sprawdza-
nie si¢ w sytuacjach, gdy jest trudno, gdy pojawia si¢ napie-
cie, réznice i wspdlne wypracowywanie rozwigzan.

4. Koncentruje si¢ na procesie, na tym, co nam, jako zespoto-
wi, udalo si¢ osiagna¢ i gdzie jest przestrzen na usprawnie-
nia. Tworzeg przestrzen wolng od winy i wytykania biedow.
Unikam skupiania si¢ na osobach indywidualnych na rzecz
podnoszenia efektywnosci zespotu i usprawniania procesu.

5. Wazne jest dla mnie wspolnie podejmowanie decyzji tak,
by kazdy czul odpowiedzialno$¢ i wplyw.

6. Swietuje sukcesy i osiggniecia zespotu, bez wzgledu na to,
jak male one sa.
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Sesja doskonalenia (Refinement)

Refinement, czyli doskonalenie Product Backlogu, jest proce-
sem a nie wydarzeniem scrumowym. Czesto jednak przybiera
forme spotkania, dlatego dolaczam go do zestawienia.

Dwa najczesciej spotykane antywzorce to:

Alicja: ,,Zesp6t Scrumowy prowadzi niekonczace si¢ Refine-
menty. Wszystkie historyjki z Backlogu sa szczegdtowo oma-
wiane i szacowane. Niekonczaca sig lista, ktdra zespdt nie jest
si¢ w stanie zaja¢ w ciagu jednego czy dwoch najblizszych
Sprintéw. Sa rzeczy, ktore prawdopodobnie nigdy nie zostang
wybrane. I ludzie o tym wiedzg i to czuja, i to zabija motywacje”.

Justyna: ,,Albo drugi biegun, czyli zesp6t nie robi Refinemen-
tu, pomija go na rzecz dowozenia pilniejszej pracy. Pomijanie
polega tak naprawde na unikaniu nieuniknionego, odracza
czynno$¢, za ktérg w pewnym momencie trzeba zaptaci¢. A im
wigcej elementdw jest odkladanych, tym trudniej jest przepra-
cowac je pozniej wszystkie na biezaco”

Po co wigc Refinement?

Zacznijmy od tego, ze Refinement, w przeciwienstwie do scru-
mowych wydarzen, to proces trwajacy przez caly Sprint. Jego
celem jest przedyskutowanie elementéw Product Backlogu, aby
nadawaly sie do realizacji. Zgodnie z definicjg Scrum Guidea:
»Refinement to dzialanie polegajace na dzieleniu elementéw
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Product Backlogu na mniejsze, bardziej precyzyjnie zdefinio-
wane jednostki oraz na ich dookreslaniu™.

Co i jak robi¢? Praca > inspekcja > adaptacja. Pracuj nad
elementem, otrzymuj informacje zwrotne na temat elemen-
tu i dostosowuj zaleglo$ci w oparciu o informacje zwrotne.
Nie planuj z duzym wyprzedzeniem, czyli nie udoskonalaj zbyt
wielu elementéw z goéry. Nie ma sensu dopracowywac calego
Backlogu Produktu. Ide o zaklad, ze pozycje na dole tego diu-
giego rejestru (Backlogu) nigdy nie zostang odebrane. Stosuj
podejscie ,,Just-in-Time” (JIT). Oznacza ono, Ze zespdt pracu-
je nad rozwojem Backlogu Produktu na biezgco, w taki sposdb,
ze dodaje czy ulepsza istniejace elementy, w czasie rzeczy-
wistym, tak by umozliwi¢ realizowanie kolejnych elementow
Backlogu Produktu. Zespét pracuje na tyle wezesnie, aby méc
dostarczy¢ warto$ciowy produkt, ale jednoczesnie nie tworzy
szczegdtowych elementow zbyt wczednie przed rozpoczeciem
prac. Celem jest uniknigcie marnowania czasu i zasobow na te
elementy, ktdre nie sg jeszcze potrzebne i moga zmieni¢ swoj
ksztalt w przyszlosci.

Zbierajac najwazniejsze rady w kontekscie prowadzenia wyda-
rzen scrumowych, pamietajcie:

* Co jest celem i czemu ma stuzy¢ dane wydarzenie? Bez pre-
cyzji, dokad zmierzacie, zajdziecie donikad.
* Jakg warto$¢ dane wydarzenie ma przynies¢ zespotowi?

» https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide
-Polish.pdf [dostep: 23.03.2023 r.].
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* Badzcie przy zespole, stuchajcie i podazajcie za tym, co mu
stuzy i czego potrzebuje. Miejcie gotowos¢ na to, by zrezyg-
nowac z przygotowanej agendy, jesli widzicie, ze zespét po-
trzebuje czego$ innego,

* Im prosciej, tym lepiej. Bedac w roli Scrum Mastera, istnie-
je pokusa ,efektu wow”, by wprowadza¢ fajnie wygladajace
¢wiczenia/narzedzia. Moga one czasem przykry¢ to, co miato
by¢ esencja.

* Badzcie otwarci, eksplorujcie. Ogranicza Was tylko Wasz
umyst i Wasze zalozenia. Pozwolcie sobie na to, by dac si¢
zaskoczy¢.

* Pozwdlcie sobie na ,,nie wiem”. Czasem tatwiej co$ zobaczy¢

w mroku.



Michalina Mencel

Scrum Master w organizacji
z ograniczeniami, czyli jak
radzi¢ sobie w trudnym
srodowisku



Praca w roli Scrum Mastera to spelnienie marzen wigkszosci
studentéw Szkoly Agile Coachéw i Scrum Masteréw. To byto
takze i moje marzenie, ktére w koncu udato si¢ spetni¢. Po
niemal roku intensywnej nauki, szlifowania umiejetnosci pod
okiem do$wiadczonych ekspertéw oraz podczas zdobywania
pierwszych do$wiadczen w nowej pracy wiem, ze ta rola moze
by¢ wyjatkowo satysfakcjonujaca.

Niemniej, na ,,mlodych” Scrum Masteréw czekaja réwniez nie-
spodziewane wyzwania, a nawet rozczarowania... Z czego one
wynikaja? Ano z faktu, ze nie zawsze organizacja jest gotowa
na przyjecie w pelni tego, co Scrum oferuje. I takie zderzenie
z rzeczywistoscig bywa dla zaangazowanego i pelnego zapatu
Scrum Mastera bardzo trudne.

Mnie osobiscie to spotkato, dlatego w tym rozdziale opowiem
Wam, jak staram si¢ pracowa¢ w organizacji, w ktorej bywa, ze
zrobienie kroku w kierunku zwinnosci jest trudne i wymaga
sporego nagimnastykowania sie.

Zrozum, z jakimi przeszkodami sie
mierzysz

Jednym z pierwszych krokéw, jakie powiniene$ podjac, jest zro-
zumienie, jakie ograniczenia wystepuja w organizacji i gdzie
majg one swoje zrodto. Scrum Master powinien dokladnie je
zaobserwowac, zbada¢, a w dalszym etapie pracowac nad préba
ich usuniecia lub przynajmniej zminimalizowania ich szkodli-
wego wplywu na funkcjonowanie Zespotu Scrumowego.
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Pomocnym narzedziem moze by¢ przygotowanie ,,Backlogu
transformacji’, czyli zebranie w jednym miejscu wszystkich
dysfunkcji, nad ktérymi chcesz pracowa¢, nastepnie ustalenie
priorytetéw i sukcesywne dgzenie do realizacji obranego celu.
Wizualizacja pracy potrzebnej do wykonania oraz uwidocz-
nienie postepéw pomoze Ci w utrzymaniu motywacji i w nie-
zbaczaniu z obranej $ciezki.

Znajdz sojusznikéw i buduj
wspierajqgce relacje

Prawda jest taka, zZe jednemu Scrum Masterowi bedzie nie-
zwykle trudno pracowaé nad trwala zmiang w calej organi-
zacji. Do tego potrzeba wsparcia ludzi, ktérzy maja podobne
warto$ci, widza sens w zmianie i s3 zmotywowani do podjecia
wysitku, z jakim ta praca nad zmiang si¢ wigze.

Warto budowac relacje z kluczowymi i decyzyjnymi osobami
w organizacji. Te relacje moga pomdc w uzyskaniu wsparcia
dla wprowadzenia zmian oraz w przekonaniu innych do war-
tosci Scruma. Scrum Master powinien réwniez wykorzystac¢
swoje umiejetnosci komunikacyjne, aby rozmawiaé z zarza-
dem, klientami i zespotami o korzysciach ptyngcych ze stoso-
wania tego frameworku.

W przypadku organizacji, w ktorej pracuj¢, pojawila si¢ po-
trzeba edukacji managementu o tym, dlaczego koszt wprowa-
dzenia scrumowych zmian ma sens i czy ostatecznie bedzie
oplacalny. Przekonanie os6b zarzadzajacych oraz ich zmiana
mentalna bardzo pomogla, poniewaz ich wsparcie okazato sie
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bezcenne. Przyklad z géry pokazuje zespolom, ze warto si¢
nad tym Scrumem pochyli¢, nawet jesli na poczatku zespo6t
nie jest catkiem przekonany, bo przeciez ,,dobrze jest, jak jest”
Rezultaty okazaly sie rewelacyjne - zespdt uwierzyl, ze mozna
pracowac inaczej, bardziej efektywnie, a przede wszystkim ze
mozna lepiej zarzadza¢ niewiadomg, co wplyneto na ich po-
czucie bezpieczenstwa i zadowolenie.

Adaptuj Scruma do potrzeb
i dojrzatosci organizacji

Scrum istnieje tylko jako jedna, spojna i nierozerwalna caltos¢,
jednak wprowadzenie jego wszystkich elementéw w jednym
kroku moze by¢ niemozliwe. Dlatego Scrum Master jest oso-
ba, ktdra powinna oceni¢ sytuacje w firmie i dobra¢ optymalne
kroki, dzieki ktéorym wdrazanie zmian bedzie efektywne. Musi
nastepnie obserwowac efekty, zebra¢ feedback i zaplanowac¢ na-
stepne kroki (transparencja, inspekcja i adaptacja).

W sytuacji gdy jakiego$ elementu Scruma nie ma w ogdle, za-
daniem Scrum Mastera jest szuka¢ rozwigzania jak najlepsze-
go i najblizszego scrumowym ramom, wpasowujac sie w realia
i potrzeby danej organizacji.

Wazne jest jednak, aby nie zadowala¢ si¢ takim ,,scrumowym
MVP’, tylko wcigz stara¢ si¢ wdrozy¢ Scruma w pelni, eduku-
jac, dlaczego jest to tak istotne. Scrum Master powinien miec
réwniez na uwadze, aby te modyfikacje nie wplynely nega-
tywnie na jako$¢ pracy zespolu ani nie ostabily kluczowych
warto$ci Scruma.
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W niektorych przypadkach Scrum Master moze by¢ tez zmu-
szony do zintegrowania Scruma z istniejacymi procesami w or-
ganizacji. Moze to obejmowa¢ m.in. koordynacje wspotpracy
z innymi zespolami, ktére nie pracuja w Scrumie. Skuteczny
Scrum Master powinien dazy¢ do znalezienia rozwigzan, ktdre
pozwola na zachowanie korzysci plynacych ze Scruma, spetnia-
jac wymagania organizacji, bo jak wiadomo, dazymy do ewolu-
cji a nie rewolucji. Forsowanie zmiany nie spotka si¢ z aprobata
wspotpracownikow. A brak aprobaty nalezy traktowac jako syg-
nat o niezrozumieniu celu lub jakiej$ przeszkodzie, ktéra Scrum
Masterowi umkneta. Nie mozna jednak traktowac ich osobiscie.
Zmuszanie nie ma sensu, bo jak kto§ w co$ nie wierzy, to nie
zrobi tego w ogdle, a juz na pewno nie zrobi tego dobrze.

W moim scrum masterskim zyciu pojawila si¢ potrzeba roz-
wigzania konfliktu miedzy moim zespotem a innym, niepra-
cujacym w Scrumie, z ktérym wspolpraca byta niezbedna na
pewnych etapach rozwoju produktu. Tym, co ulatwilo nam
komunikacje, bylo jasne okreslenie zasad wspolpracy i dosto-
sowywanie ich na biezaco, jesli zaszla taka potrzeba, a takze
zrozumienie, Ze wszyscy mamy ten sam cel. Nie jest to co
prawda rozwigzanie idealne, bo nieporozumienia wciaz si¢
pojawiaja, jednak na ten moment to si¢ sprawdza i oba zespoty
sa zadowolone ze wspotpracy.

Postaw na cierpliwosc i elastycznos¢

Wreszcie, Scrum Master powinien wykazaé si¢ cierpliwoscia
i elastyczno$ciag w dazeniu do wprowadzenia Scruma w nie-
idealnych warunkach. Wprowadzenie zmian w organizacji
moze by¢ trudne i czasochtonne, a Scrum Master musi by¢
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przygotowany na to, ze nie wszystko pojdzie gtadko i zgodnie
z planem. Wazne jest, aby utrzymywal pozytywne nastawienie
i byt gotéw dostosowac sie do zmieniajacych si¢ okolicznosci.

Z doswiadczenia moge powiedzie¢, ze jedli jest sie zaangazowa-
nym i bardzo chce si¢ dobrze wykona¢ swoja prace, to w sytuacji
niepowodzenia optymizm szybko znika. Jednak to, co u mnie
dziala, to pamigtanie o tym, ze nie zawsze mozna odnosié¢
same sukcesy, a na postep skladaja si¢ wzloty i upadki. No
ijeszcze jedna rzecz, o ktorej nalezy pamigtac¢ — Scrum Master
to tez czlowiek i nie zawsze jest idealny i w najlepszej formie.
Akceptacja siebie i dystans to w tym zawodzie podstawa.

A podsumowujqgc...

Wierzg, ze aby wytrwa¢ w swojej misji zmiany organizacji na
lepsze, niezbedna jest motywacja wewnetrzna, ktora polega
na tym, ze powinni$my jasno okresli¢ i dobrze wiedzie¢, po
co co$ robimy i jaki konkretnie mamy w tym cel. Sadze, ze
wlasnie to poczucie sensu daje motywacyjnego ,,kopa” do pra-
cy i rozwoju. Sprawia, ze chce nam si¢ dziata¢, czesto mimo
niecheci, strachu, obaw i réznych innych przeciwnosci.

Choc¢ nie jest to tatwe, widzg, ile dobrego moze zdziala¢ zaan-
gazowany Scrum Master, taki prawdziwy lider, ktoéry potrafi
poprowadzi¢ zespol i calg firme ku zwinnej zmianie.



Bianka Rowinska

Moja zwinna
przeprowadzka



Czwartego wrzesnia 2020 r. przez wigeksza cze$¢ dnia mam
wyciszony telefon - od rana uczestnicz¢ w drugim dniu sta-
cjonarnego szkolenia ,,Professional Scrum with UX”. Grupa
jest $wietna, sklada si¢ w wiekszosci z doswiadczonych Scrum
Masteréw. Po zakonczeniu czg¢$¢ nieformalng przeciggamy tak
dlugo, jak si¢ da, dzielgc si¢ swoimi caseami i snujac wizje, jak
wykorzystamy hipotezy UX do poprawy produktow wytwa-
rzanych przez nasze firmy. Kiedy wychodze, jest prawie 19.00.
Odblokowuje telefon i widzg, ze mam dziesi¢¢ nieodebranych
pofaczen od meza. Momentalnie uderza mnie fala stresu — czy
co$ si¢ stato? Czy wszystko z nim w porzadku? Wybieram nu-
mer i w stuchawce stysze: ,,Kochanie, dostalem prace, przepro-
wadzamy sie do Strasbourga®!”. Po wstepnej euforii przychodzi
refleksja — ale w jakim wiasciwie kraju jest Strasbourg?

To oczywiscie anegdota obrazujaca porazke mojej edukacji
geograficznej, ale przeszto mi przez mysl, ze wiele Zespotow
Scrumowych mierzy si¢ z calkiem podobnym problemem
na poczatku wytwarzania produktéow. Nawet gdy mamy juz
porywajaca wizje (za rok o tej porze w berecie i bluzce w po-
ziome paski bede skuba¢ croissanta w ogrédku prawdziwej
francuskiej café), liczba niewiadomych nas onie$miela, a lejek
niepewnosci jest szeroki po horyzont (Czy to na pewno be-
dzie za rok? A moze dopiero za trzy lata?). Patrzac na moja
przeprowadzke z obecnej perspektywy, bez wahania umies-
citabym ja w domenie ,,ztozone” modelu Cynefin. Domena ta
opisuje konteksty sytuacyjne, w ktérych powigzania miedzy
przyczyna i skutkiem nie sg tatwe do wykrycia, a ponadto

% Prawidfowa polska wersja to Strasburg, ale poniewaz mieszkam we Francji
ina co dzien postuguje si¢ francuskojezyczng nazwg tego miasta, ma ona dla
mnie pewne znaczenie emocjonalne. Z tej przyczyny zdecydowatam si¢ uzy¢
w tekscie takiego wlasnie wariantu pisowni.

144



zalezno$ci zmieniajg sie¢ w czasie, co sprawia, ze ekspercka
wiedza nie przyniesie z géry jednoznacznego rozwiazania
problemu. W tej samej domenie umieszcza si¢ wytwarzanie
oprogramowania, zwlaszcza w poczatkowych etapach jego
procesu. W takich przypadkach rekomendowang strategia jest
sondowanie sytuacji przez eksperymenty, analiza ich wynikéw
i ciagte dostosowanie do potrzeb.
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Iteracyjnie i przyrostowo

Juz stysze glosy oburzenia - ,,No dobrze, ale co jest ztozonego
w przeprowadzce? Wystarczy spakowac wszystkie rzeczy, prze-
wiez¢ je w miejsce docelowe i tam rozpakowac!”. To pickna
teoria, ale bardzo atwo ja obali¢; wystarczy spytac o to, skad
wiemy, gdzie w ogole znajduje si¢ to docelowe miejsce.

Catkowicie intuicyjnie juz na poczatku uznali$my, ze nasza
przeprowadzka bedzie fatwiejsza, jesli zamiast kaskady zasto-
sujemy podejscie zwinne. W naszym sze§cioosobowym zespo-
le mieli$my tylko dwoch Deweloperéw (nasze cztery koty, jak-
kolwiek kochane i pocieszne, gardza wszystkim, co cho¢ troche
przypomina pracg). MVP bylo skromniutkie — wynaja¢ jak
najtansze Airbnb na miejscu i przetransportowac tam meza ze
skromna iloscig bagazu. Dopiero potem mieliSmy zacza¢ my-
sle¢ o kolejnych krokach. Niestety, nawet tak minimalistyczny
plan nie wypalit - trzy tygodnie przed ,dniem zero” rzeczywi-
sto$¢ przypomniata nam, jak niewiele da si¢ przewidzie¢ w do-
menie ,,zlozone”. Oboje zachorowali$smy na COVID, a zamiast
we Francji, méj maz znalazl si¢ w warszawskim szpitalu. Osta-
tecznie nasz pierwszy release op6znil si¢ o poltora miesigca,
a po konsultacji z lekarzem bilet lotniczy zostal wymieniony
na kolejowy. 15 maja 2021 r. stalam si¢ stomiang wdowa.

Filary

Podczas gdy maz juz na miejscu zajal si¢ gléwnie inspekcja
i adaptacja (czy wiecie, ze we Francji préba wejscia do auto-
busu tylnymi drzwiami moze spowodowa¢ uszkodzenie po-
jazdu i gniew kierowcy?), ja musialam najpierw zmierzy¢ si¢
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z transparencja. Przez lata obrodlismy w graty, nierozsadnie

wrzucajac je do garderoby ,,na pdzniej”, zamiast pozbywac si¢

ich na biezaco. Te sytuacje mozna z kolei poréwna¢ do obna-
zenia konsekwencji rozmaitych zltych decyzji podjetych przez

Zespol Scrumowy w procesie wytwarzania oprogramowania —
po usunieciu wierzchniej warstwy uzywanych na co dzien rze-
czy moim oczom ukazal si¢ ogromny dlug techniczny, glow-
nie moj wlasny. Z pétek wylaly si¢ na mnie kupione niegdy$

pod wpltywem impulsu pluszaki, lekko przykurzone i mocno

niewygodne buty oraz dziwaczne znaleziska lumpeksowe (jak
elektryczny néz do cosplayu Black Mirror, ktérego nigdy nie

uzylam). Targanie $mieci przez Europe nie wchodzito w gre,
wiec 31 lipca 2021 r., nieco przerazona, opublikowatam swoj

pierwszy wpis na grupie ,Uwaga, $mieciarka jedzie”*, oferujac

m.in. Swiety Graal jej uzytkownikow, czyli ,,Gierki matzenskie”
Andrzeja Mleczki (nietrafiony prezent slubny). Wkrotce stalam

sie ekspertkg ,,Smieciarki”’, a nagminnie przynoszone mi w re-
wanzu slodycze tez sprytnie puszczalam w drugi obieg.

Okazalo sig, ze znalezienie docelowego mieszkania we Francji
zajelo mniej czasu, niz zakladalismy. Wtasciciele, sltyszac, ze je-
steSmy Polakami, byli skfonni zaakceptowaé nawet nasze koty
i zrezygnowac z koncepcji wylozenia podiég wykltadzing. Od
1 sierpnia 2021 r. mieliémy juz swoje miejsce na Faubourg-de-
-Pierre - w pelni wyposazone, co we Francji obejmuje takze
koldry, naczynia i sztuéce. I znéw inspekcja z adaptacja (trze-
ba pozby¢ sie duplikatow), ale skoro byto juz ,,gdzie” i coraz

¥ Wedlug definicji administratoréw tej grupy na Facebooku: ,Inicjatywa ra-
towania rzeczy dla jednych niepotrzebnych, a dla innych wcigz cennych”
Wystawiajac przedmioty na grupie, mozna — w zaleznosci od punktu widze-
nia — pozby¢ sie zawadzajacych w domu $mieci albo bezkosztowo zaopatrzy¢
w unikatowe skarby.
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wyrazniej klarowalo sie ,,co”, to powoli mozna byto przejs¢ do
»jak” (o ,dlaczego’, najczesciej formulowanym jako ,za jakie
grzechy”, nawet nie wspomne).

Artefakty, nie tylko scrumowe

Naszej przeprowadzki nie uznali$my za projekt o ustalonym
budzecie, zakresie i terminie wykonania. To, na czym nam za-
lezalo, to maksymalizacja warto$ci rozumiana jako ogranicze-
nie stresu, wykonywanie przemyslanych krokéw i utrzymanie
morale naszego rozproszonego geograficznie zespotu. Zartob-
liwie mozna by zatem stwierdzi¢, ze nasze przenosiny odbyty
si¢ bez planu. Mieliémy za to Backlog Produktu, w ktérym
umieszczali$my zaréwno epiki (przewiezienie rzeczy czy trans-
port kotédw), jak i mniejsze PBI (np. zaszpachlowanie dziur po
wkretach, na ktérych wisialy obrazy).

Poniewaz dni powszednie uptywaly nam na pracy zawodowej,
nasze wydarzenia scrumowe rozpoczynajace i konczace Sprint
odbywaly sie gtéwnie w weekendy - to podczas nich robilismy
przeglad ubieglego tygodnia, planowalismy kolejny (tworzac
tez przy okazji zgrubny Backlog Sprintu) i dyskutowali$my
o procesie. Okazalo sie, ze najwygodniejsze sa dla nas tygodnio-
we Sprinty. Oczywiscie byto tez Daily, ale sktamatabym, piszac,
ze trzymali$my si¢ timeboxu zalecanego przez Scrum Guide.

Nie jesteSmy zmotoryzowani, zatem od poczatku bylo jasne, ze
transport naszego dobytku (lacznie z naszym ukochanym zy-
wym inwentarzem) bedziemy musieli powierzy¢ komus inne-
mu. Poniewaz nie znali§my nikogo, kto przeprowadzitby si¢ do
Francji i méglby zarekomendowac¢ sprawdzonego przewoznika,
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musieliémy zda¢ sie na los. I tu znowu data zna¢ o sobie na-
sza zwinno$¢ — wykonali$my eksperyment. Nasza hipoteza
brzmiala mniej wigcej tak?:

Wierzymy, ze wybrana przez nas firma transportowa jest so-
lidna i wiarygodna.

Przekonamy sig, czy mieli$my racje, gdy spelnione zostana
ponizsze warunki:

* Wskazane przez nas pi¢¢ kartonéw zostanie odebrane z War-
szawy o umowionej porze i dostarczone do Strasbourga
w ustalonym wcze$niej przedziale czasowym (przy diugich
transportach oczekiwanie precyzyjnego podania godziny
jest nierozsadne).

* Wszystkie kartony nadane w Warszawie zostang dostarczone
do Strasbourga.

* Kartony nie beda poobijane, porwane, otwarte, zgniecione,
zalane wodg, nadgryzione przez dzikie zwierzeta, itp.

* Przewoznik bedzie oczekiwal oplaty dopiero po wykonanej
ustudze i zainkasuje tylko tyle, na ile si¢ umdwili$émy.

Do testu zostala wybrana pierwsza lepsza firma, ktéra ogtasza-
ta swoje ustugi na grupie ,,Polacy w Strasbourgu” W umdéwio-
nym terminie odebralam telefon od kierowcy, ktory poinfor-
mowal mnie, ze czeka... pod zamknietg od ulicy brama, ktorg
od wejscia do budynku dzielito dobre kilkadziesigt metrow!

#  Sformutowalam jg, korzystajac z podstawowego wzorca zawartego w rozdzia-
le ,,Hypotheses” ksiazki Lean UX: Designing Great Products for Agile Teams
Jeffa Gotthelfa i Josha Seidena. Na polskim rynku funkcjonuje wprawdzie
tlumaczenie, ale zdecydowanie bardziej polecam jg czyta¢ w anglojezycznym
oryginale.
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Ochrona odmoéwila mu wjazdu, a poniewaz, zamawiajac ustu-
ge, nie zaznaczytam, ze w gre wchodzi takze noszenie, poin-
formowano mnie, Ze mam sobie poradzi¢ sama. I tak, niczym
slimak, testowa cze$¢ dobytku do pierwszego transportu prze-
niostam do bramy na wlasnym grzbiecie. Nasze kryteria suk-
cesu zostaly jednak spelnione, wlasciciel firmy transportowej
zatarl zle wrazenie pozostawione przez swojego pracownika,
ochrona przekazata mi procedure wnioskowania o otwarcie
bramy, a maz na wszelki wypadek kupil mi szykowny zétty
wozeczek. Ostatecznie na przestrzeni trzech miesigcy puscili-
$my jeszcze cztery transporty (tym razem juz po kilkadziesiat
kartonow), optymalizujac proces migdzy iteracjami — maz na-
rzekal, ze zbyt gorliwie oklejam kartony i s3 problemy z ich
rozpakowaniem. Z kazdym z nich zmniejszali$my zlozonos¢
i przesuwalismy si¢ na macierzy Cynefin zgodnie z kierun-
kiem wskazowek zegara, do momentu gdy wypracowalismy
najlepsze praktyki i przygotowanie nawet najtrudniejszego
transportu (fotele gamingowe, deska do prasowania) nie bylo
juz dla nas problemem. Podsumowujac, nic si¢ nie stlukto, nic
nie zaginelo, a firme¢ pana Wiktora polecam do dzis.

Zadbac o wartosci

Kazdy zespdt ustala swoje reguly gry i tworzy kontrakt okre-
$lajacy ramy wspdtpracy. Jesli ma szczgscie (i dobrego Scrum
Mastera), moze to zrobi¢ transparentnie, na jednym z pierw-
szych spotkan. Jesli nie, zasady bedg pozostawa¢ dorozumiane
do pierwszego konfliktu, gdy okaze sie, ze s3 one rozumiane
bardzo rdéznie. Pig¢ wartoéci uwzglednionych w Scrumie (Za-
angazowanie, Skupienie, Otwarto$¢, Szacunek, Odwaga) skta-
da si¢ na podstawowy kontrakt, dzigki ktéremu czlonkowie
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zespotu (nie tylko Scrumowego) moga skupi¢ si¢ na dostarcza-
niu warto$ci, zamiast toczy¢ spory $§wiatopogladowe. Spdjrzmy,
co mo6wi na ich temat Scrum Guide® i jak udalo nam sie kie-
rowa¢ tymi warto$ciami podczas przeprowadzki:

¢ ,Scrum Team z zaangazowaniem podchodzi do realizacji ce-
16w oraz do zapewniania sobie wzajemnego wsparcia”.
Gdybym miata podac¢ tylko jeden czynnik, ktéry zadecy-
dowat o sukcesie naszej przeprowadzki, to bytby nim fakt,
ze oboje bardzo mocno si¢ w nig zaangazowalismy. Kazde
z nas miafo nieco inne zadania, ale staraliSmy si¢ uczestni-
czy¢ w nich razem. Kiedy mialam problem z zapakowaniem
monitoréw, maz na kamerze ogladal, jak to robig, i pomagat
tak, jak umial. Z kolei gdy otrzymywat transport, motywo-
walam go do rozpakowywania, pytajac, jakie prezenty do-
stal tym razem, i namawiajac do zgadywania, co jest w kaz-
dym kartonie.

*,,[Scrum Team] Skupia si¢ przede wszystkim na pracy do wy-
konania w Sprincie, aby jak najbardziej zblizy¢ sie do osiag-
niecia celow”.

Kiedy sie przeprowadzasz, zwlaszcza na raty, spakowanie
kolejnego kartonu bedzie dla Ciebie ,,nisko wiszagcym owo-
cem” - czynnoscig stosunkowo prosta, mozliwg do wykona-
nia w skonczonym, niedlugim czasie, i dajaca natychmiasto-
wy zauwazalny efekt. Latwo si¢ w niej zatraci¢, zapominajac
o innych rzeczach - zdrowiu kotéw, lekcji francuskiego,
positku czy wypoczynku. Jesli dodatkowo spakujesz rze-
czy, ktérych za tydzien bedziesz potrzebowac, Twoja praca

K. Schwaber, J. Sutherland, Przewodnik po Scrumie: opis regut, https://
scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-Polish.pdf
[dostep: 16.03.2023 r.].
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okaze si¢ zwyklym marnotrawstwem?®. Cel Sprintu i praca
w iteracjach pomagaja lepiej roztozy¢ sily, ograniczy¢ pro-
krastynacje ale i ,,heroiczne zrywy”, ktére w ostatecznym
rozrachunku generuja tylko zmeczenie i stres. Ja okres prze-
prowadzki wspominam raczej dobrze, chyba wlasnie dzigki
temu, ze ,,nie zarznelam si¢” w procesie. Ponownie chciala-
bym w tym miejscu podkresli¢ wage empiryzmu - poniewaz
przeprowadzalam sie w zyciu wielokrotnie, bytam w stanie
oszacowad, ze takie przedsiewzigcie zajmie znacznie wiecej
niz jedno popotudnie. A ile? Poswiecanie czasu na tworze-
nie dokladnego oszacowania bylo dla mnie bez wartosci,
wolatam sie skupi¢ (!) na najblizszej iteracji.

*,Scrum Team oraz jego interesariusze zachowujg otwarto$¢
W sprawie pracy i wyzwan z nig zwigzanych”
Od poczatku wiadomo bylo, Ze najtrudniejszym elementem
naszej przeprowadzki bedzie przewiezienie naszych kotow.
Poniewaz otwarcie dzieliliSmy si¢ naszymi watpliwos$ciami,
w miare szybko udalo nam si¢ stwierdzi¢, ze samodzielnie
nie poradzimy sobie z tym wyzwaniem. Zamiast zamartwiac
sie na osobnosci, poprosiliémy o konsultacje behawioryste,
ktory polecil nam specjalistyczng firme transportujaca zwie-
rzeta. ,,Kotobus” mial nawet GPS, dzieki czemu moglismy
sledzi¢ droge naszych najwazniejszych interesariuszy w cza-
sie rzeczywistym.

*,,Czlonkowie Scrum Teamu szanujg si¢ wzajemnie jako kom-
petentne, niezalezne jednostki oraz jako takie s3 szanowane
przez osoby z nimi wspoélpracujace”

3 Wiecej informacji na temat zagadnienia marnotrawstwa (inaczej thumaczo-
nego jako strata, ang. waste) w podej$ciu Lean znajdziesz w rozdziale Ro-
berta Janisty ,Wszystko jest strumieniem wartosci. Jak Lean manifestuje sie
w Agile i co mozemy z tym zrobi¢?”.
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Zanim si¢ poznaliSmy, mdj maz sporo gotowal, a namacal-
nym dowodem jego zaangazowania w to hobby stal si¢ robot
planetarny KitchenAid, przedmiot pozadania wielu poczat-
kujacych kucharzy, Mercedes w swojej kategorii. Wspdlne
zycie skurczylo mu jednak czas na hobby, a KitchenAid za-
rést kurzem. Kiedy pomyslalam, ze trzeba bedzie go spako-
wac (te oble ksztalty!) i przetransportowaé, w gtowie urodzi-
ta mi sie mysl, aby go oddac lub sprzeda¢. Maz kategorycznie
sie sprzeciwil, a ja, cho¢ niezadowolona, przestalam go ko-
lejnym transportem, uzyskujac w zamian obietnice, ze do
mojego przyjazdu robot zostanie przez niego wyczyszczony.
To skrajny przyktad, cho¢by dlatego, ze koszt takiego urza-
dzenia to polowa juniorskiej pensji. Przytoczylam go jednak,
zeby zobrazowad, jak wiele zaufania wymaga przeprowadz-
ka na odleglo$¢ — gdy kto$ pakuje Twoje rzeczy - i jak nie-
wiele potrzeba, zeby to zaufanie nadszarpnaé. Wystarczyto-
by, zebym oddata sprzet, a maz w akcie zemsty wyznaczytby
mi same gorne szafki, do ktérych nie mogtabym dosiggna¢
(bo przeciez to on rozpakowywat rzeczy). W odwecie wy-
myslitabym kolejny sposéb, aby juz swiadomie uprzykrzy¢
mu zycie i w koficu zamiast do Francji, pojechalibysmy do
sadu sie rozwie$¢. Szacunek, taki podstawowy, codzienny,
jest nie do przecenienia, zwlaszcza w warunkach dystansu
geograficznego.

»,,Czlonkowie Scrum Teamu majg odwage robi¢ to, co nalezy
i mierzy¢ si¢ z trudnymi problemami”.
Przeprowadzka za granice swiadczy o $mialym zmierze-
niu si¢ z szeregiem trudnych problemdw, dlatego odwaga
w tej sytuacji byla dla nas istotna i niejednokrotnie demon-
strowali$my te warto$¢ w praktyce. Jesli cos jest dla Ciebie
tatwe, jesli sie tego nie boisz, jesli w modelu Cynefin jestes
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w domenie ,,proste”, gdzie bryza jest tagodna a wody bez-
pieczne, to nie musisz by¢ odwazny. Wedtug ,Wielkiego
Stownika Jezyka Polskiego” odwaga to ,,cecha kogos, kogo
nie przerazaja i nie zniechecaja do dzialania trudnosci
i niebezpieczenstwa™'. W tej krotkiej definicji przemycona
jest jedna wazna informacja — osoba odwazna ma $wiado-
mo$¢ przeciwnodci i zagrozen, zdaje sobie z nich sprawe, ale
i tak brnie dalej, bo ma nadzieje, ze jej wysilki zostang wy-
nagrodzone. Odwaga to tez przyznanie, ze sukces jest nie-
pewny, a porazka stanowi cenng zyciowa lekcje. Domena
»zfozone” - sondujemy rzeczywisto$¢ przez eksperymenty,
analizujemy i robimy krok do przodu, liczac na to, ze idzie-
my we wlasciwym kierunku.

Et respice finem?32

Lacinska sentencja moéwi ,,cokolwiek czynisz, czyn roztropnie
i przewiduj koniec”. To $§wietna maksyma dla Project Mana-
gerow pracujacych zgodnie ze zlotym tréjkatem zarzadzania
projektami (czas, budzet i zakres). W przeciwienstwie do pro-
jektow, ktore najczedciej koncza si¢ wraz z pierwszym relea-
sem, zwinnie rozwijany produkt ma dtugi cykl zycia i moze
by¢ udoskonalany latami. Z perspektywy czasu nie moge powie-
dzie¢, ze misja przeprowadzka zakonczyla sie wraz z postawie-
niem przeze mnie stopy na francuskiej ziemi ani nawet z roz-
pakowaniem ostatniego kartonu. W Backlogu pojawily sie¢
nowe zadania - juz pierwszego dnia jeden z kotow zachorowat
i trzeba bylo w sobote szuka¢ anglojezycznego weterynarza.
Musiatam zwigkszy¢ czestotliwos$¢ lekeji francuskiego, bo nie

3! https://wsjp.pl/haslo/podglad/4001/odwaga [dostep: 16.03.2023 r.].
32 Pelna lacinska sentencja brzmi: Quidquid agis, prudenter agas et respice finem.
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potrafitam poradzi¢ sobie w codziennych sytuacjach. Okazalo
sie, ze kartonéw nie mozna tak po prostu wystawi¢ na $miet-
nik, bo nie zostang zabrane (trzeba je zanie$¢ do utylizacji),
a wykupienie ubezpieczenia mieszkania jest przy wynajmie
obowigzkowe. No i oczywiscie nowe wartosci — liberté, égalité,
fraternité to dla Francuzéw co$ znacznie wigcej niz tylko stowa;
to zasady, ktdre sg fundamentalne i zawsze obecne w ich zyciu.
Skoro zdecydowali$my si¢ tu zamieszka¢, musieli$my je zrozu-
mie¢ i zaakceptowac.

Mija péttora roku od dnia mojej przeprowadzki. Dzieki ciag-
tej inspekcji i adaptacji udalo nam sie uczynic ze Strasbourga
nasz nowy dom. Dzi$ czuje sie¢ tu jak u siebie, mam ulubione
miejsca i kilku nowych przyjaciét. Wizyty u weterynarza uma-
wiam telefonicznie, lekarskie — przez internet. Wiem, jak sor-
towac $mieci, gdzie kupi¢ polskie jedzenie, kiedy Francuzi ob-
darowujg si¢ konwaliami (na Swieto Pracy) i jak nie pas¢ ofiarg
internetowego oszustwa (zmora tego kraju). Nadal zdarza mi
si¢ czego$ nie zrozumie¢, ale coraz mniej si¢ tym przejmuje.
Beretu i bluzki w poziome paski nie mam do dzis.

Postscriptum, czyli dlaczego
wlasciwie powstat ten tekst

Sktamatabym, twierdzac, ze pomyst na napisanie rozdziatu poja-
wit sie w mojej glowie natychmiast. Rozwazalam wiele tematéw,
rozbierajac je na czynniki pierwsze na wirtualnych post-itach,
ale zaden nie byl bliski mojemu sercu. Wreszcie w pewien so-
botni wieczoér, omawiajac z kolega ze szkoly wydarzenia ze zjaz-
du, ktéry zakonczyt sie kilka godzin wczesniej (dzieki, Adam!),
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zeszlam na kwesti¢ mojego miejsca zamieszkania. Wtedy
poczulam, ze wszystko nagle zaczyna si¢ ukladac. To bylo to,
to wlasnie prawdziwy, jak najpowazniejszy i realny przyktad
zwinno$ci w moim zyciu, w dodatku zakonczony sukcesem.

Kiedy bedziecie szukaé pracy w roli Scrum Mastera, na pewno
nieraz uslyszycie rade ,,szukaj przejawéw Agile w swoim Zyciu,
aby opowiada¢ o nich na rozmowach rekrutacyjnych, nawet
jesdli nikt nigdy nie placit Ci za wykorzystanie takiego podej-
$cia”. Nie musicie planowac¢ swojego zycia na obraz i podobien-
stwo frameworku ani podejmowac¢ zadnych wyczerpujacych
zobowiazan. Po prostu pomyslcie o swojej historii. Skoro czy-
tacie ten tekst, jest spora szansa, ze przemawiajg do Was filary
Scruma, jego Wartosci i iteracyjny sposdb pracy. Istnieje zatem
prawdopodobienstwo, ze juz gdzie$ intuicyjnie je stosowaliscie
i moze skfoni Was to do refleksji, ze Wasza zwinnos¢ byta wiek-
sza, niz Wam si¢ wydawalo. Pamigtajcie, ze w zwinnosci liczy
sie maksymalizacja wartosci, traktowanie eksperymentdéw jako
okazji do nauki, a nie porazek, i ciaggle dazenie ku lepszemu,
matymi krokami. To znacznie wazniejsze niz timeboxy, burn-
-down charty i traktowany z nabozng czcig Scrum Guide.

I jeszcze jedno - gdy bedziecie szuka¢ pracy, wezcie pod uwa-
ge to, ze wcale nie musicie osigé¢ w Polsce. Swiat jest wielki
i pickny, a perspektywa przeprowadzki nie musi by¢ straszna.
Wasza wiedza bedzie Waszym sprzymierzencem, a nawet naj-
cigzsze problemy da si¢ rozwigza¢, gdy podejdziecie do nich
iteracyjnie i przyrostowo. Bonne chance !’

3 Tak, Francuzi faktycznie stawiajg spacje przed wykrzyknikiem. Tu réwniez
musiatam zastosowa¢ filary Scruma, z naciskiem na adaptacje (i Wartosci,
z naciskiem na Szacunek). Prosto nie byto, ale i do tego przywyktam.



Paulina Rézyc

Jak kultura organizacyjna
wpltywa na zwinnosé
zespotow?



Przychodzisz do nowej firmy jako Scrum Master, Product
Owner, Deweloper, a moze w innej roli — nie ma to wieksze-
go znaczenia. Kazda zmiana to niewiadoma, ale po procesie
rekrutacyjnym masz nadzieje, ze trafiasz do fajnego miejsca.
Rekruter i przyszly przetozony moéwili, ze firma jest po duzej
transformacji zwinnej i teraz dziala agileowo, a Ty bedziesz
pracowac¢ w jednym z Zespoldéw Scrumowych. Z nowa ener-
gia zaczynasz prace. Do$¢ szybko okazuje sie, ze stwierdzenie
»dzialamy agileowo” ma niewiele wspdlnego z Twoim prze-
konaniem o byciu zwinnym. Nie poddajesz sie temu. Chcesz
przedstawic inng perspektywe, zmienic¢ status quo i pokazac,
ze mozna dziala¢ inaczej. Odbijasz sie. Wlasciwie o co? Nie
potrafisz do konca tego nazwag, ale inni méwia ,,u nas tak sie
nie da” albo ,,tak tu nie robimy”. Czasem kto$ da Ci dobra rade,
typu ,inaczej rozmawiaj z biznesem” albo inng wskazdéwke,
jak sie dziala w tej organizacji. Wdzwaniasz si¢ na spotkania
online i widzisz jedynie szare ludziki, od czasu do czasu jakie$
zdjecie z Outlooka. Nikt procz Ciebie nie wlacza kamerek. Po
tygodniu i Ty przestajesz je wlacza¢. Organizujesz spotkania
z dyrektorami, nie otrzymujesz odpowiedzi o potwierdzeniu
badz odrzuceniu zaproszenia. Laczysz si¢ z nadzieja, ze zoba-
czysz kogo$ w wirtualnym pokoju. Myslisz sobie, ze przeciez
drugiej osobie tez powinno zaleze¢ na wspdlnych ustaleniach.
Zdarza sie, ze nikt sie¢ nie wdzwania.

Zastanawiasz sig, co tu si¢ wlasciwie dzieje. Mija par¢ miesieg-
cy i zaczynasz rozumie¢. Poznajesz ,,niepisane reguty”, ktore
panuja w Twojej firmie. Sprawdzasz rézne $ciezki dzialania,
napotykasz na granice, czasem je przekraczasz i obserwujesz,
jakie sa tego konsekwencje. Empirycznie poznajesz kulture
organizacyjna firmy.
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Mydlisz sobie: ,,Ok, w tej firmie kultura jest, jaka jest, ale chce
sie skupi¢ na moim zespole, na tym, jak dziala. Reszta nie jest
az tak istotna”. Ale czy rzeczywiscie tak jest? Czy wystarczy
ograniczy¢ swoéj focus do Twojego teamu? Czy dzialanie lu-
dzi w Twoim zespole nie jest po czesci wynikiem tego, ,jak sie
w tej firmie pracuje”? Moze jest wypadkowa tych niepisanych
regul? Na ile kultura organizacji moze pomoc lub przeszkodzi¢
Tobie i Twojemu zespolowi dziala¢ zwinnie?

Ponizej opisze Ci trzy przyklady z réznych organizacji. Nazwy
firm, zespoléw i imiona pracownikéw zostaly zmienione, by
zachowa¢ ich anonimowos$¢. Kazdy z opiséw przypadkow skta-
da sie z opisu sytuacji i konsekwencji, jakie ni6st za sobg dany
sposob dzialania. Ponizej umiescitam wskazowki, jak Scrum
Master moégltby zadziata¢. Chee podkresli¢, ze s3 to mozliwe
opcje dziatania. Kazda firma jest inna, kazdy zespot jest wy-
jatkowy. Jedli znajdziesz si¢ w podobnej sytuacji, pamietaj,
zeby - zanim zastosujesz dane rozwigzanie — upewnic sig, czy
zadziata ono akurat w Twoim specyficznym przypadku.

Zespot: Zyrafy
Przypadek: Trupy z szaty

Do zespolu Zyrafy przyszedt nowy Scrum Master, Aleksander.
Kazdego dnia na porannych Daily pojawial si¢ Product Owner.
Codziennie zesp6t méwil, ze praca idzie dobrze i zgodnie
z wczesniej ustalonym planem. Po paru dniach Aleksander
zauwazyl, ze po Daily zespot spotyka sie z kawa przy jednym
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z biurek. Pewnego poranka dofaczyt do grupki Deweloperdw.
Ciezko bylo mu uwierzy¢ w to, co zobaczyt. Obok miejsca
spotkan stala duza szafa. Po jej wewnetrznej stronie drzwi
zespol mial przyklejong roadmape oraz rozpisane aktualne
taski i ich progres. Okazalo sig, ze Daily bylo pewnego rodzaju
»przedstawieniem” dla Product Ownera, za$ prawdziwe plano-
wanie danego dnia i problemy, ktére napotykat zespot, byly
omawiane pdzniej, w wezszym gronie.

Kultura: W tej organizacji panowala ,kultura sukcesu”. Wszyst-
ko mialo i$¢ dobrze, o problemach lepiej byto nie méwi¢ na
glos, bo jeszcze kto$§ zauwazy. Problemy byly tez uznawane za
niewygodny temat, czgsto odbierane jako porazki, dla ktérych
trzeba znalez¢ winnego.

Konsekwencje: Czlonkowie zespotu nie czuli sie bezpiecznie,
moéwigc o niepowodzeniach, nawet najmniejszych. Mieli po-
czucie, ze zamiast szukania rozwigzania napotykaja zlos¢ i ob-
winianie. Dlatego woleli gtosno nie méwi¢ o niewygodnych
rzeczach, tylko w swoim gronie prébowac rozwigza¢ niedogod-
nosci. Jest to niebezpieczna sytuacja, zaréwno dla managera
czy innej osoby odpowiadajacej za wyniki zespotu, jak i dla ca-
tej organizacji. Taka postawa po pierwsze zwigksza dyskomfort
pracy i nie buduje poczucia bezpieczenstwa. Po drugie daje
falszywy obraz tego, co si¢ dzieje w pracy. Po trzecie, pracujac
w ten sposéb, organizacja traci mozliwos¢ szybkiego reagowa-
nia i wspdlnego szukania rozwiazania. Po czwarte, ukrywanie
problemoéw i blokeréw w pracy moze skutkowac ich spietrze-
niem i doprowadzi¢ do sytuacji krytycznej. Kiedy problem wyj-
dzie juz na jaw, a zazwyczaj wychodzi, moze by¢ juz za pdzno,
aby zareagowac. Wtedy koszty odwrdcenia sytuacji dla calej
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organizacji moga by¢ niebotycznie wigksze niz w przypadku
szybkiej reakcji.

Potencjalne dzialania Scrum Mastera: Przede wszystkim
Scrum Master nie powinien ocenia¢. Z duzg doza otwartosci
warto dopytac czlonkéw zespolu, jak dzialaja, czym jest to
spowodowane, co im daje taka strategia dzialania, czego si¢
obawiajg. Dobrze, aby Scrum Master pokazal konsekwencje
takiego dzialania. Nastepnie czeka go praca z Product Owne-
rem, tak by wszyscy w zespole mieli to samo zrozumienie, na
czym polega otwarto$¢ i transparentno$¢. Dobrze, zeby czlon-
kowie zespotu mieli $wiadomos¢, ze przejrzysta komunikacja
wiaze si¢ z dawaniem i przyjmowaniem informacji zwrotnej,
takze tej trudnej. Tutaj zadaniem Scrum Mastera jest pokazac,
jakie korzysci daje taka komunikacja. Przyjmowanie trud-
nych wiadomo$ci moze by¢ dla niektérych duzym wyzwaniem,
w szczegdlnosci kiedy wezedniej nie bylo sie przyzwyczajonym
do tego typu komunikatéw. Bez tego jednak cigzko podejmo-
wacé wlasciwe decyzje dotyczace Produktu.

Kiedy zesp6t jest juz swiadomy, co moze si¢ sta¢, jesli nie mowi
wprost o trudnosciach, jakie napotyka, w kolejnym kroku warto,
by Scrum Master towarzyszyl zespolowi we wspdlnej rozmowie
Deweloperow i Product Ownera. W ten sposdb moze wspiera¢
dyskusje, jesli tego bedzie wymaga¢ sytuacja. Po zakoncze-
niu rozmowy ma mozliwos$¢ przekazania swoich spostrzezen
na temat przebiegu rozmowy i ewentualnych wskazdéwek, co
mogloby pomé6c w podobnych sytuacjach w przysztosci. Jesli
zespOl ma swoj kontrakt, mozna zaproponowac uzupetnienie
go o punkt zwigzany z transparencjg. Jesli nie ma, warto go
wspdlne stworzy¢é. W dluzszej perspektywie dobrym polem
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do pracy Scrum Mastera mogloby by¢ wzmocnienie zaufania
i poczucia bezpieczenstwa w zespole, a takze dbanie o dobra
atmosfere w codziennej pracy.

Organizacja: Taczex Logistics
Przypadek: Gadat dziad do obrazu

Zarzad duzej organizacji transportowej Taczex Logistics chce,
by pracownicy w firmie zmienili swoj sposéb podej$cia do
pracy i rozwiagzywania problemodw, tak aby dzialali efektyw-
niej. Zmiany chcieli dokona¢ na réznych szczeblach odpo-
wiedzialnosci. Top management uznal, ze dobrym pomysltem
bedzie wprowadzenie zwinnych metod pracy. W firmie zostat
powotlany specjalny zespot skladajacy si¢ ze Scrum Masterow,
ktérzy mieli petni¢ role liderow zmiany. Do ich zadan nalezato
miedzy innymi szkolenie pracownikéw oraz wyposazenie ich
w umiejetnosci i narzedzia pomagajace w zwinnym dzialaniu.

Zespol agileowy rozplanowat cykl szkolen. Po rozpoczeciu
programu szybko okazalo sig, ze na warsztaty przychodzi sred-
nio 60% zaproszonych osob. Czes¢ pracownikéw informowata
o swojej nieobecnosci dzien przed warsztatem, thlumaczac sie
pilnymi zadaniami od szeféw. Co wigcej, czes¢ z oséb, ktdra
dotarla na szkolenie, byta malo aktywna, rozproszona. Uczest-
nicy potrafili wylaczaé si¢ ze szkolenia, by uczestniczy¢ w in-
nych spotkaniach lub odpisywac na maile, przez co tracili sku-
pienie na omawianym temacie.
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Kultura: Kulture tej firmy mozna bylo okresli¢ jako kultura
»ciaglej dostepnosci” lub kultura ,,pilnoséci”. Ludzie mieli zawsze
odpowiada¢ na wezwania managera i na biezaco wykony-
waé powierzone zadania. Praca nie bylta planowana, przez co
byta nieprzewidywalna. Wrzutki przetozonych, pilne telefony
w trakcie szkolenia - to wszystko dawalo przekaz pracowni-
kom: wynik jest najwazniejszy, nie ma czasu na rozwdj i szu-
kanie innych sposobow dziatania.

W tej firmie rozwdj pracownika byl na ktéryms$ z kolei miej-
scu waznosci. Wéréd kadry kierowniczej widaé byto krotko-
wzroczne podejscie do realizacji celéw. Zaréwno managerom,
jak i pracownikom brakowato strategicznego podejicia, ktére
zakladato inwestowanie w ludzi. To zad w przysztosci przekta-
dalo si¢ dlugofalowo na wyniki biznesowe. Bo to ludzie reali-

zuja wynik.

Konsekwencja: W opisanym projekcie transformacji zwinne;j
zostalo ,,przepalone” duzo pieniedzy. Szkolenia byty kosztowne,
biorgc pod uwage zaréwno stawki zewnetrznych treneréw, jak
i Scrum Masterdw, ktorzy wspierali caly proces. Kazde szkolenie,
liczac od pracownika, bylo kosztem paru tysigcy zlotych. Brak
uczestnictwa w szkoleniu, brak zaangazowania i aktywnego
stuchania w trakcie przyczynito si¢ do tego, ze zmiana w orga-
nizacji nie zadziala si¢. Odbyla si¢ ona na poziomie wprowadze-
nia nowego stownictwa i cyklicznych wydarzen. Jednak wsrod
pracownikéw nie bylo wigkszego zrozumienia, dlaczego organi-
zacja potrzebowala zmiany i na czym ta zmiana miata polegac.

Potencjalne dzialania Scrum Mastera: W opisanym przypad-
ku, by zwigkszy¢ efektywnos¢ transformacji zwinnej w firmie,
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dobrze byloby $cislej pracowa¢ z zarzadem. Sg sponsorami
zmiany, dlatego wazne jest, by zapewni¢ im na biezaco peten
dostep do informacji o tym, jak przebiega zmiana. Warto upew-
ni¢ sig, czy podczas rozpoczecia transformacji zostal okreslony
jej cel, zaréwno na poziomie strategicznym, jak i cele posrednie
i taktyczne. Czy ustalono miary, ktére miatyby pokaza¢, na ile
transformacja w organizacji idzie zgodnie z zalozeniami i czy
w ogole podazamy w dobrym kierunku? Czy poza samym
ustaleniem miar sg one na biezgco monitorowane i transpa-
rentnie przedstawiane interesariuszom? I w koncu, na ile dzia-
tamy zgodnie z filarami Scruma - inspekcja i adaptacjg? Czy
wprowadzamy zmiany w podejéciu i czy - jesli jest taka po-
trzeba — one takze s3 monitorowane? Dzieki temu mamy zréd-
to informacji potrzebne do podejmowania decyzji w oparciu
o dane (ang. evidence based management).

Transparentne podejscie do transformacji zaklada jasne prze-
kazanie informacji sponsorowi, w tym wypadku zarzadowi fir-
my, na jakim etapie jest zmiana oraz jakie przeszkody (ang. im-
pediments) napotkal zesp6t Scrum Masteréw. Wazne jest takze
jasne wskazywanie konsekwencji oraz mozliwych szans i ry-
zyk w danych okolicznosciach. Przy rozmowach z zarzadem
firmy dobrze odnosi¢ si¢ do wartosci biznesowej, jaka zostata
dostarczona badz nie, i z czego to wynikalo. Nastepnie warto
zaproponowac $rodki zaradcze i przedyskutowac je z peina
otwartoscig na rézne opcje, nawet na mozliwo$¢ odejscia od
pomystu zwinnej transformacji.

W opisanym przypadku mozna zaproponowac rézne opcje, by
odmieni¢ sytuacje. Na przyklad: mocniejsze zaangazowanie za-

rzadu, wieksza promocja podejscia zwinnego w firmie, lepsze
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wytlumaczenie why calej transformacji, czyli dlaczego ona
jest przeprowadzana, inwestycja w szkolenia dla kadry zarza-
dzajacej, tak by dobrze rozumieli zmiang i mogli ja wesprze¢.
Innymi, twardszymi $rodkami moglyby by¢ wprowadzenie
obowiazkowych szkolen lub konsekwencje za brak uczestnic-
twa w szkoleniach. Innym wyjsciem moglyby by¢ szkolenia
stacjonarne, wyjazdowe, bez koniecznosci korzystania na nich
z laptopow i telefonow. Rozwigzan jest duzo, kazde ma swoje
mocne i stabe strony. Zapewne w kazdej firmie troche inne
rozwigzanie lepiej si¢ sprawdzi. Istotne jest jednak, by empi-
rycznie sprawdzac rézne opcje dzialania i na biezaco reagowac
na efekty, jakie przynosza.

Zespol: Owce
Przypadek: Wilk w stadzie

W Zespole Scrumowym pojawila si¢ potrzeba zatrudnienia
kolejnego Dewelopera. Tematem zajal si¢ Marek, ktory byt ma-
nagerem zespolu. Zgodnie z zakresem obowigzkow byla to jego
odpowiedzialnos¢. Marek nie pracowal na co dzien z zespotem,
jednak to on zatrudnial jego czlonkéw na poczatku tworzenia
sie teamu. Wspdlnie z Product Ownerka, Wanda, okreslili wy-
magania. Marek wystal odpowiednie zapotrzebowanie do dzia-
tu rekrutacji. Po dwoch tygodniach otrzymat trzy CV. Kiedy
przegladali z Wandg kandydatury, ta zaproponowata Markowi,
by caly zespdt wlaczyt sie w rekrutacje. Jednak Marek przeli-
czyl stawke godzinowa Deweloperdéw i uznal, ze bedzie to zbyt
kosztowne. Poza tym w firmie zawsze manager zajmowal si¢
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zatrudnianiem ludzi i jak wygladaloby, jakby to nie on podej-
mowal decyzje. Marek umoéwit spotkania rekrutacyjne i samo-
dzielnie spotkat sie z kandydatami. Najmocniej zainteresowala
go kandydatura Tadeusza, Dewelopera z najwiekszym stazem
i z imponujacy liczbg certyfikatéw. Na rozmowie moze nie byt
zbyt wylewny, ale wida¢ bylo, ze praca nad kodem to jego pasja.
Tadeusz byl najbardziej wykwalifikowany ze wszystkich kan-
dydatéw, dlatego Marek bez wahania zaproponowal mu prace.

Kiedy Tadeusz dofaczyl do zespotu, okazalo sig, ze jeszcze ni-
gdy nie pracowal w Scrumie. Byl zaskoczony codziennymi po-
rannymi spotkaniami, planowaniem pracy na najblizsze dwa
tygodnie. Nie rozumial wspélnego omawiania wymagan, a tym
bardziej nie wiedzial, dlaczego jest zapraszany na spotkania
z interesariuszami. Byl przyzwyczajony do tego, ze dostaje opi-
sane przez analityka zadania i po prostu je robi. Najbardziej ze
wszystkiego nie rozumial, dlaczego na koniec kazdego Sprintu
caly zespdt traci czas, by wspolnie omoéwi¢, co mogli zrobi¢
lepiej. Tadeusz lubil pracowa¢ sam, wspoélne spotkania i ,,roz-
trzasanie problemow” bardzo go meczyly. Nie potrafil odna-
lez¢ si¢ w zespole. Po paru miesiacach odezwat si¢ do niego
rekruter z ofertg pracy z podobng stawka godzinowa. Tadeusz
bez wigkszego namystu przyjal oferte.

Z perspektywy zespolu Tadeusz byl biernym uczestnikiem
spotkan. Nie rozumial ich Zartéw, inne osoby w zespole mia-
ty poczucie, ze sa dla niego wrecz irytujace. Nie pojawil si¢
na zadnym spotkaniu integracyjnym po pracy. Z tygodnia na
tydzien roztam miedzy Owcami a Tadeuszem byt coraz wigk-
szy. Kiedy dowiedzieli si¢, ze podjat decyzje o odejsciu z firmy,
poczuli wrecz ulge.
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Kiedy Wanda powiedziata Markowi, ze potrzebujg zatrudnic¢
nowego Dewelopera, w pierwszej chwili ten byl mocno zasko-
czony informacja o odejsciu Tadeusza. Potem jednak pomy-
$lal, ze zapewne tak doswiadczony Deweloper ma duzo lepiej
platnych ofert na rynku i ci¢zko bytoby go na dtugo utrzymac.

Kultura: W tej firmie panowata kultura ,,twardych skilli” i jas-
nych zakreséw zadan. Przy podejmowaniu decyzji o zatrudnie-
niu brano pod uwage przede wszystkim kompetencje twarde,
certyfikaty, znajomo$¢ okreslonych narzedzi pracy. Kwestia do-
pasowania do zespotu i sposobu pracy byla marginalizowana.
Podobnie bylo z dopasowaniem do wartosci firmy i jej kultury.
Ten element nie byt w ogdle weryfikowany na etapie rekrutacji.

W organizacji, w ktorej pracowal zespdt Owiec, duza wage
przykladano do okreslonych zakreséw zadan pracownikéw na
poszczegolnych szczeblach. Marek réwniez trzymal si¢ powie-
rzonych mu obowiazkdw, przez to trudno bylo mu je delegowac.

Konsekwencje: Marek nie wlaczyl zespotu w proces rekrutacji.
W efekcie zatrudnil osobe niedopasowang do teamu Owiec,
ktéra miata inne oczekiwania wzgledem pracy. Koszt, jaki ze-
spol poniost na proby wspolpracy i dopasowania sie Tadeusza
i zespotu, byl duzo wigkszy niz w przypadku potencjalnego
wlaczenia Owiec w proces rekrutacji, nie liczac czasu pos$wig-
conego na wdrozenie nowego cztonka zespotu. Dodatkowo
cala sytuacja powodowala frustracje i sytuacje konfliktowe,
a to obnizylo efektywno$¢ zespolu. Ostatecznie Tadeusz zre-
zygnowal z pracy i trzeba bylo szuka¢ kolejnego Dewelope-
ra. W tej sytuacji Marek mocno si¢ przeliczyl, gdyz koszt
nieudanej rekrutacji byl nieporéwnywalnie wiekszy, niz bylby

167



w przypadku wlaczenia przynajmniej czgsci zespolu w proces
rekrutacji.

Brak angazowania zespotu w istotne procesy ma tez swoje kon-
sekwencje w calej organizacji. W sytuacji, kiedy managerowie
samodzielnie podejmujg decyzje, umyka bardzo wazna per-
spektywa pracownikow na nizszych szczeblach. Niewlgczanie
ich w procesy decyzyjne naraza firm¢ na dodatkowe ryzyka
i koszty, jak to mialo miejsce przy rekrutacji Tadeusza.

Potencjalne dzialania Scrum Mastera: Rolg Scrum Mastera
jest dbanie o efektywnos¢ zespolu. W opisanym przypadku
istotna jest praca z managerem. Marek powinien dostac jasna
informacje, jaki byt powdd odejscia Tadeusza. Moze dobrym
pomystem byloby przeprowadzenie wspolnego exit interview,
czyli rozmowy koncowej przed odejsciem pracownika z fir-
my. Warto takze przedstawic¢ perspektywe zespolu, zbierajac
informacje, co nie zadzialalo we wspoétpracy z Tadeuszem,
jakie oczekiwania maja wobec czlonka zespolu i jak mozemy
zminimalizowac¢ ryzyko kolejnej nieudanej rekrutacji. Ponad-
to cennym byloby zebranie metryk dotyczacych efektywnosci
pracy zespotu i przedstawienie ich Markowi. Takie dane moga
wplyna¢ na zmiany w procesie rekrutacji i jego optymalizacje.
Wiaczanie zespotu w proces decyzyjny zatrudnienia nowego
czlonka zespotu moze dzia¢ si¢ na réznych poziomach. Po-
czynajac od wspolnego przegladania CV, poprzez ukladanie
pytan na rozmowe z kandydatem, tworzenie zadan rekrutacyj-
nych i okreslanie, jaki majg mie¢ cel, az do wspdlnego spotkania
i wspoldecydowania o wyniku rekrutacji. Marek wraz z zespo-
tem moze okresli¢, kto i na jakim etapie bedzie wlaczony, tak
aby sam proces byl najbardziej efektywny.
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Po zapoznaniu si¢ z powyzszymi trzema historiami, zachecam
Ci¢ do wlasnej refleksji i odpowiedzenia sobie na pytania:

e Jakie inne dziatania naprawcze przychodza Ci do glowy
w opisanych okolicznosciach?

* Jakie szanse i ryzyka przynosi kazda z sytuacji?

* Jaki wedlug Ciebie powinien by¢ pierwszy krok dziatania?
Dlaczego akurat ten?

* Jak sprawdzisz, ze wybrane rozwigzanie si¢ sprawdzilo? Jak
mozesz to zmierzyc¢?

* Jakie sg kryteria sukcesu, czyli po czym poznasz, ze dane
dziatanie przyniosto oczekiwany efekt?

Powyzej przedstawione historie pokazuja trzy rézne perspek-
tywy, w ktérych:

* Zwinno$¢ jest inicjowana od najnizszych szczebli organiza-
cji, gdzie zespoly oddolnie starajg si¢ ja praktykowac (,,Iru-
py z szaty”);

* Zwinno$¢ jest wprowadzana do firmy odgornie, przez decy-
zj¢ zarzadu (,,Gadal dziad do obrazu”);

* Zwinno$¢ dziala na poziomie zespolu, jednak potrzebuje
wsparcia na poziomie manageréw $redniego szczebla (,Wilk
w stadzie”).

Kazda z sytuacji jest inna i pokazuje, jak temat kultury wspie-
rajacej zwinnos¢ jest zlozony i wieloptaszczyznowy. Praca nad
kulturg organizacyjna zaktada dlugotrwate, konsekwentne
dzialanie na réznych poziomach. Ponadto zmiana kultury
to proces, ktory nie dzieje si¢ z dnia na dzien. Jest on dlugo-
trwaly, a na jego efekty czeka si¢ miesigcami, a nawet latami.
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Im wigksza organizacja, tym proces ten jest dtuzszy i bardziej
ztozony.

Mozliwe, Ze znana jest Ci sytuacja, kiedy Scrum Master pra-
cuje z zespolem, pomaga mu si¢ rozwing¢ i uzwinnic¢. Jednak
w pewnym momencie dalsze usprawnienia wewnatrz zespotu
nie przynosza takich korzysci, jakich bysmy oczekiwali. Sam
zespoOt czuje, ze przyczyna lezy gdzie indziej, poza nimi. Niejed-
nokrotnie ma to swoje odzwierciedlenie wtasnie w kulturze or-
ganizacyjnej, zasadach, ktdre s akceptowane w calej firmie. Jest
to tez taki moment, kiedy dobry Scrum Master zaczyna dziata¢
na poziomie calej organizacji. W ten sposéb staje sie agentem
zmiany: podejscia, mindsetu i zmiany na poziomie kultury.

Aby zespoly mogly w pelni dziata¢, potrzebna jest transforma-
cja w calej firmie, a to zaklada takze zmiane¢ kulturows. Taka
zmiana przyniesie najlepszy efekt, kiedy bedzie prowadzona
na réznych poziomach w organizacji i obejmie zaréwno naj-
wyzsza kadre zarzadzajaca, w tym zarzad, managerow srednie-
go szczebla, jak i specjalistow i ekspertow. Przy tak ztozonej
transformacji konieczna jest wspdtpraca z HR-em czy dziatem
komunikacji wewnetrznej w firmie. Tu warto zacza¢ od wspdl-
nego zrozumienia, czym jest zwinno$¢, jakie s cele strategicz-
ne transformacji i jaka przyniesie ona warto$¢ biznesowa. Do-
piero spdjne dziatanie na tych wszystkich plaszczyznach jest
dobrym prognostykiem, by transformacja zwinna si¢ zadziata,
a zmiana faktycznie przyjela.



Marcin Tyrol

Jak bez doswiadczenia
zdoby¢ prace jako Scrum
Master?



Ten rozdzial bedzie dla Ciebie przydatny, jezeli zaczynasz
swoje przebranzowienie lub jeste§ w trakcie uczenia si¢ fachu
Scrum Mastera i chcesz powoli wchodzi¢ w rynek pracy. Jesli
zastanawiasz sie, od czego zacza(, jakie kolejne kroki zaplano-
wac i co bedzie miato najwiekszy wplyw na osiagniecie sukce-
su. Chcialbym zarysowa¢ horyzont mozliwych dziatan, ktore
zwieksza szanse na zdobycie pierwszej pracy i zminimalizujg
ryzyko utknigcia. W moim przekonaniu zdobywanie pracy
poczatkujacego Scrum Mastera to dbanie o kilka powigzanych
elementdw, ktdre dajg przewage wsrod innych poczatkujacych
kandydatow.

Putapka ,,tatwo i szybko”

Zanim staniesz si¢ kompetentnym Scrum Masterem, stan si¢
jakosciowym adeptem. To moze by¢ Twoj wyrdznik. Przede
wszystkim nie daj si¢ ztapa¢ na przynete, ze tatwo i szybko
zostaniesz Scrum Masterem. Takim podej$ciem raczej sobie
zaszkodzisz, niz pomozesz. Dlaczego? Po pierwsze, organiza-
cje chcg kompetentnych Scrum Masterdw, po drugie, dzisiej-
szy rynek zwinnych fachowcéw jest w momencie weryfikacji
wzorcodw i antywzorcodw. Zakladajac szybka i tatwa $ciezke,
gdzie spodziewasz si¢ by¢ za kilka miesi¢cy? Niech Twdj mind-
set wspiera Ci¢ w drodze do zostania Scrum Masterem. Przed
Toba sporo wyzwan.

Przydaje si¢ dobra odpowiedz na pytanie: ,,Dlaczego to robig?
Co mi to da?”. Ja mierzylem si¢ tez z trudno$ciami np. jak
upchna¢ w codziennym dotychczasowym zyciu czas na nauke
i rozwijanie tematdw, ktore zaraz poznasz. Bardzo przemodwit
do mnie komentarz jednego z moich mentoréw: ,,Szukanie
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pracy to praca na pol etatu” Ol$nilo mnie: ,,Nie zrobie tego
przy okazji, potrzebuje zaangazowania”. Nastepnie staralem
sie monitorowa¢, czy poswigcam temu odpowiednig ilo$¢ cza-
su i wysitku, bez spinania si¢ na wynik. Wtasciwe podejscie
maksymalizowalo szanse¢ powodzenia. Bylo duze ryzyko, ze
z mindsetem ,,szybko i fatwo” nie wystarczy mi wytrwalo$ci
na pokonywanie wyzwan. Chcialem minimalizowa¢ ryzyko,
ze dolacze do grupy stabiej rozpoznawalnych i gorzej przygo-
towanych aspirantéw. Chodzilo o to, zeby si¢ wyréznia¢ i doj-
rzewac jak najszybciej. Bardzo tutaj przemawia do mnie misja
moich towarzyszy ze Szkoty Scrum Masteréw i Agile Coachéw
dla ich projektu ,,Przestrzen Scrum Mastera™*. Gtéwne zalo-
zenia misji tego projektu to:

* Jakos¢ ponad droge na skroty,

* Wytrwalos$¢ ponad pos$piech,

* Rzetelny rozwdj ponad pobiezne umiejetnosci,
* Wiedza poparta praktyka ponad teorie.

Zwinnie do celu

Ponizej opisalem aktywnosci, ktére mi pomogtly. Potraktuj te
dzialania jak drzwi, za ktére warto zajrze¢. Nie wiem, ile wy-
sitku beda wymagaly w Twojej sytuacji i ktory element bedzie
decydujacy. Ja wchodzenie na nowy rynek potraktowalem jak
zwinny projekt: eksperyment > analiza > adaptacja > ekspery-
ment. Takie podejscie pomoglo mi zoptymalizowa¢ moja droge.

* https://www.linkedin.com/company/przestrzen-scrum-mastera [dostep:
8.04.2023 r.].

173


https://www.linkedin.com/company/przestrzen-scrum-mastera

Profesjonalne wejscie w rynek

Gdzie widze profesjonalizm na poczatku drogi? Zeby do-
staé pierwsza prace, nie potrzebujesz by¢ od razu top level
ekspertem Scruma, lub gorzej, udawa¢ doswiadczonego SM,
absolutnie nie. Chodzi o bycie profesjonalnie wchodzacym
w branze potencjalnym Scrum Masterem. Chodzi o jakos$cio-
wy proces. Jezeli Twoim atutem bedzie wzbudzajace zaufanie
podejscie, to brak doswiadczenia czy zaawansowanych kom-
petencji nie powstrzyma rekruteréw, zeby traktowaé Cig po-
waznie. Oplaca si¢ podejscie ,,robi¢ konsekwentnie, co trzeba,
i daje sie zaskoczy¢ skutkami’, niz ,,nastawiam sig, ze za trzy
miesigce bede miec prace”

Czym sie wyrézni¢ na rynku?

Jezeli chcialbys si¢ czym$ wyrdzni¢ na rynku poczatkujacych
Scrum Masteréw, wyrdznij si¢ tym, ze chcesz by¢ kompetent-
nym Scrum Masterem. Poznaj antywzorce i ujawniaj, ze jeste$
ich $wiadomy. Polecam ksigzke Kompetentny Scrum Master
Kate Hobler.

Ucz sie za darmo

Dlaczego warto zacza¢ od bezptatnej wiedzy? Przede wszyst-
kim dlatego, ze jest dobra i darmowa. Chodzi tez o to, zeby
upewni¢ sie, czy mamy zajawke i przestrzen na rozwdj, zanim
wtopimy pienigdze w kursy z nadzieja na szybkie efekty. Latwiej
jest w pelni wykorzysta¢ odplatng wiedze, majac background.
To byta tez moja droga, zdobywalem wiedz¢ darmowa, zeby
nastepnie zmapowac ja z wiedza platng i uzupetnic¢ brakujace
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elementy. Poczatek z darmowg wiedza daje najlepszy stosunek
inwestycji do uzyskanej warto$ci. Sprawdzamy swojg zajawke,
rozbudzamy j3, nabieramy pierwszego opierzenia. Poznajemy
zargon i zaczynamy si¢ orientowac.

Wymagane kompetencje miekkie

Znajdziesz dlugie listy kompetencji migkkich przydatnych
w roli Scrum Mastera. Czy potrzebujesz ich wszystkich juz
teraz? Nie. Wystarczy kilka na start i otwartos¢, zeby je rozwi-
ja¢. Najprawdopodobniej te, ktorych potrzebujesz, juz dawno
masz. W przeciwnym razie malo prawdopodobne, Zeby rola
Scrum Mastera byla dla Ciebie atrakcyjna, zeby jego odpowie-
dzialnosci, postawy i to, jak wplywa on na zespot wydaly Ci
sie bliskie i inspirujace. Jak ja upewnialem si¢, czy mam po-
trzebne umiejetnosci?

Kompetencje w okreslonych
sytuacjach

Trudno mi bylo zrobi¢ audyt swoich kompetencji wedtug kon-
kretnej listy, zresztg taki deklaratywny test wydaje mi si¢ niewy-
mierny. Zdecydowanie fatwiej byto mi emocjonalnie zareagowac
na konkretne sytuacje z zycia Scrum Mastera. Do autoanalizy
przydaly mi sie dwie ksigzki: Doskonaty Scrum Master Zuzi So-
chowej, Coaching zwinnych zespotéw Lyssy Adkins i darmowe
»6 postaw Scrum Mastera” Barryego Overeema®. Czytalem
i zastanawialem sie, czy widze siebie w opisanych postawach.

% https://shop.theliberators.com/products/whitepaper-the-6-stances-of-a
-scrum-master [dostep: 8.04.2023 r.].
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Dlaczego obserwowanie kogo$ w akcji i emocjonalne od-
zwierciedlenie jest skuteczng autoanalizg? Wedlug mnie zale-
ta tego podejscia jest mozliwo$¢ zareagowania na ,,calo$¢”, nie
tylko dang kompetencje, ale na calg postawe, kontekst, kon-
kretng podjeta aktywno$¢. W obserwowaniu takiej ,,calosci”
prawdopodobnie zadziala tez nasza intuicja. Zwykle wiemy,
w czym siebie widzimy, a w czym nie. Jak widzisz w tramwaju
kontrolera, to czujesz, jak to jest podchodzi¢ do pasazeréw
i pyta¢ o bilety. Fajnie, nie fajnie? Twoje odczucie méwi tez,
czy potrafilbys zrealizowacé cel zwigzany np. z rolg kontrolera.

Bycie zainspirowanym dang postawa Scrum Mastera nie ozna-
cza oczywiscie, ze potrafilibySmy juz dzisiaj w pelni realizowa¢
cele tej odpowiedzialnosci, jednak $wiadczy, ze w jakims$ stop-
niu jednak tak. I to jest ta wazna informacja o nas, o naszych
kompetencjach migkkich, postawie na dzisiaj, ze co$ juz mamy
i to wystarczy na teraz. Z tym mozesz i$¢ dalej i dalej to rozwijac.

Jezeli chcesz sie¢ sprawdzi¢, polecam eksperyment. Sprobuj
wej$¢ w buty Scrum Mastera w sytuacjach, ktére na przykiad
»36

opisywane sa przez chfopakéw w podcascie ,,Porzadny Agile™.

Cwiczenie

1. Przeczytaj ,,6 postaw Scrum Mastera”;
2. Przestuchaj odcinek podcastu Porzadny Agile ,,Scrum Ma-

ster w nowym zespole™.

3 https://porzadnyagile.pl [dostep: 8.04.2023 r.].
7 https://porzadnyagile.pl/012-scrum-master-w-nowym-zespole [dostep:
8.04.2023 r.].
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Nastepnie wyobraz sobie, ze jeste§ nowym Scrum Masterem
w zespole i odpowiedz na pytania:

1. Jaki mam teraz cel?

2. Czy mam ochote szuka¢ rozwigzan dla danej sytuacji?

3. Czy chce si¢ angazowac w te sytuacje w opisany sposob?

4. Z jakiej postawy z ,,6. postaw Scrum Mastera” korzystam?

5. Czy taka postawa Scrum Mastera jest mi bliska?

6. W jaki sposdb rozmawiatbym z zespotem na poczatku jako
Scrum Master?

7. Jak opisalbym odpowiedzialno$¢ Scrum Mastera swoimi
stowami?

Powtorz to ¢wiczenie dla kolejnego odcinka o praktykach
komunikowania zmiany*® oraz dla facylitacji spotkan®.

Jakie to bylo dla Ciebie? Chcesz si¢ tym zajmowac? Oczywiscie
kompetencje skladajace si¢ na postawy edukatora, usuwacza
przeszkod, coacha, mentora, facylitatora rozwija si¢ nieustannie.

Nietechniczny Scrum Master

Jak przekona¢ do siebie rekrutera, jesli nie mam doswiadczenia
w IT? Nie zdarzylo mi sig¢, zeby na rozmowach rekrutacyjnych
dla stanowiska poczatkujacego Scrum Mastera pojawily sie
zaawansowane tematy I'T. Mdj pierwszy zespot jest zespolem
tworzacym oprogramowanie. Wiedze, ktérej potrzebuje, uzu-
pelniam na biezaco, bez spiny i z transparentng komunikacja,

3% https://porzadnyagile.pl/070-praktyki-komunikowania-zmiany [dostep:
8.04.2023 r.].
* https://porzadnyagile.pl/049-facylitacja-spotkan [dostep: 8.04.2023 r.].
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ze jestem nietechnicznym Scrum Masterem. W ten sposéb po-
woli staje si¢ bardziej techniczny.

Polecam $wietne webinary: ,,O czym moéwig deweloperzy?
Zargon IT dla Scrum Masteréw i Project Manageréw™* oraz

»4]

~Czy, kiedy i jaka wiedza techniczna przydaje si¢ SM™'.

Sprawdz sie w boju

O co chodzi? Sprobuj znalez¢ zespot, ktéremu przyda sie jakas
pomoc. Nie musisz wprowadza¢ calego Scruma, ale mozesz
co$ ,uzwinni¢”. Mozesz wesprze¢ jakis startup w weryfikacji
zapotrzebowania na produkt na rynku i w jego dalszym roz-
woju. Mozesz przeprowadzi¢ Retrospektywe lub wdrozy¢ przy-
rostowe podejscie. Konferencje startupow sa pelne zapalencow,
ktoérzy docenig wszelka pomoc. Oni nie maja kasy, zeby Ci za-
placi¢, ale zyskasz doswiadczenie pierwszej wspolnej zwinne;j
pracy. Zaproponuj im iteracyjne podejscie wytwarzania pro-
duktu. Scrum idealnie pasuje do poczatkowego etapu nowych
bizneséw. Nawet jezeli mialoby to si¢ zakonczy¢ kilkoma po-
dej$ciami, $mialo mozesz to potraktowac jako staz. Na jakich
konferencjach szuka¢ zespotéw? Proponuje Startup Acade-
my** - organizuja darmowe warsztaty startupowcow i skupiaja
spoteczno$¢. Odwiedz ,,solve tanki”, fundacje — szukaj wsze-
dzie, gdzie przyda si¢ organizacja pracy zlozonej, wytworczej,
kreatywnej, weryfikacja warto$ci, badanie potrzeb, gdzie ze-
spot liczy nawet trzy osoby. Mozesz by¢ dla nich bezcennym

" https://www.youtube.com/watch?v=3sQts46LAWo [dostep: 8.04.2023 r.].
‘I https://www.youtube.com/watch?v=zuZGkgmXcQQ [dostep: 8.04.2023 r.].
2 https://startupacademy.pl/inkubator-przedsiebiorczosci [dostep: 8.04.2023 r.].
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wsparciem. Wszyscy zyskaja. Osobiscie nie zrealizowalem tej
opcji, ale byto blisko, wigc zakladam, Ze jest mozliwa.

Znajdz mentoréw i szukaj feedbacku

Popro$ eksperta o komentarz do swojego CV lub pomoc w kon-
kretnych problemach, np. w sprawdzeniu wersji angielskiej CV
czy poziomu znajomosci branzowego angielskiego.

Czasem bedzie to platny mentoring, innym razem przystuga.
Zyskujesz cenne wskazéwki, poznajesz eksperta, on poznaje
Ciebie. Kiedy$ moze Cig poleci¢ lub zaprosi¢ na rekrutacje.

Korzystam ze wsparcia kilkunastu mentoréw. Sa to osoby, kto-
re poznalem na meetupach, w Szkole Scrum Masteréw i Agile
Coachow, lub znajomi znajomych. Ich wktad w méj rozwoj byt
kluczowy. Wigkszo$¢ wiedzy, ktora sie z Toba dziele, pochodzi
wlasnie od nich. Chodzi o to, zeby ktos§ mogl Ci¢ poprowa-
dzi¢ jaki$ kawalek drogi. Mentor nie musi by¢ top ekspertem.
Wystarczy, Ze ma wiedze i doswiadczenie w jakim$ obszarze.
Moze to by¢ wymiana z korzyscig dla obu stron. Dla niego to
bedzie czesto sprawdzenie si¢ w roli mentora i edukatora, dla
Ciebie okazja do inspiracji, nowych perspektyw, odkrycia in-
nych zrédet, konfrontacji swoich pomystéw, wsparcia w mo-
mentach zwatpienia, po¢wiczenia odpowiedzi na pytania. Mo-
zecie si¢ czym$ wymieni¢. Ja pomoglem jednemu mentorowi
rozgryz¢ Notion®, narzedzie do produktywnego zarzadzania
notatkami. Konsultacje czgsto koncza si¢ szczerym ,,Powodze-
nia! Fajnie bylo Ci¢ poznac. Bede o Tobie pamigtal, jakby co$

* https://www.notion.so [dostep: 8.04.2023 r.].
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sie pojawilo” W moim przypadku pojawilo si¢ kilka polecen
i dostalem zaproszenia na rozmowy.

Srodowisko zwinne chetnie sobie pomaga. Swietnym miejscem
do znalezienia mentora jest spotecznoé¢ entuzjastow zwinno-

»44

$ci, ,Zwinna Kawa”** - cykliczne wtorkowe spotkanie online

z pasjonatami i praktykami Scruma i nie tylko.

Korzystaj ze spotkan i networkingu

Na meetupach tez znajdziesz mentoréw i odpowiedzi na Two-
je pytania. Meetupéw jest coraz wiecej w kazdym wiekszym
miedcie. Odbywaja si¢ tez online. Tymi, ktére znam, s3 ,,Agile
Silesia”, ,,Scrumvival Wroctaw”, ,,Produkt nad Wistg”, ,, ALE
Krakéow”, ,Agile Wroctaw”. Daja one idealng okazje, zeby
sprawdzi¢, czym zyje srodowisko, zeby inspirowac si¢ i uczy¢,
zeby poznawa¢ ludzi twarzg w twarz. To wlasnie na jednym
z meetupdw poznatem Jol¢ Labedzka-Benisz, Scrum Mastera
po przebranzowieniu. Podsumowujac cykl naszych indywi-
dualnych spotkan mentoringowych - przeprowadzitem z nia
wywiad: ,,Jak dosta¢ si¢ na rozmowe o prace jako poczatkujacy
Scrum Master?”*.

Warto tez korzystac z networkingu, by¢ aktywnym i ujawniac sie.
Na meetupie ,,Piwo miedzy projektami” prelegenci wprost za-
prosili uczestnikéw do kontaktu i wspoétpracy. Prowadzacy kon-
ferencje ,,Agile By Example” — opiekun Scrum Masteréw w ban-
ku - réwniez zachecat do kontaktu. Wczesniej prowadzit krotki
warsztat z uczestnikami. Warto uczestniczy¢ w najwazniejszych

* https://zwinnakawa.pl [dostep: 8.04.2023 r.].
> https://www.youtube.com/watch?v=C5vV20053jI [dostep: 8.04.2023 r.].
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polskich wydarzeniach branzowych. Aktualna lista organizo-
wanych spotkan dostgpna jest si¢ na stronie ,, Agile Polska”.

Wykorzystaj system afiliacyjny

Szukaj znajomych po organizacjach. Jezeli okaze si¢, Ze masz
znajomego w interesujacej Cig¢ firmie, zagadnij, czy zna opub-
likowang oferte, czy ma z nig co$ wspdlnego lub zna rekrutera.
Dopytaj o firme, czy warto aplikowa¢, a jezeli tak, to czy moze
Cig skontaktowa¢ z rekruterem. System afiliacyjny jest dzi-
siaj bardzo optacalny - znajomi krélika majg pierwszenstwo
w procesie rekrutacji, dopiero pdzniej organizacja sigga po
ludzi z rynku i z ogloszen.

Skorzystaj z posrednikéw jako formy
wsparcia

Mozesz aplikowa¢ réwniez przez posrednikéw. Opinie na ich
temat sg rdzne, ale rynek dojrzewa i warto sprawdzac te opcje.
Po moich rozmowach z posrednikami widze, Ze angazuja si¢
w promowanie aplikanta. Podpowiedza, jak przygotowa¢ CV,
jak najlepiej sie sprzeda¢, umowia Ci rozmowy rekrutacyjne.

Przeanalizuj swojqg historie

Przypomnij sobie sytuacje, w ktérych intuicyjnie postapites
zwinnie i ,scrumowo’. Spdjrz ,,scrumowo’ i zwinnie na swoje
sytuacje zyciowe i zawodowe. Po co?

¢ https://agilepolska.pl/wydarzenia-agile.html [dostep: 8.04.2023 r.].
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* Zaskoczysz samego siebie, dostrzegajac, na ile warto$ci Scrum
Mastera i zwinnosci sg spojne z Twoimi przekonaniami;

* Szybciej zidentyfikujesz si¢ z nowa odpowiedzialnoscia;

* Zobaczysz, jaka droge przemierzytes w kierunku zwinnosci
i Scruma;

* Odpowiesz na pytanie, dlaczego chcesz by¢ SM-em;

* Nauczysz si¢ opisywac sytuacje jezykiem zwinnosci — uzy-
jesz tego juz w CV i lidcie motywacyjnym;

* Odkryjesz zwinno$¢ w codziennych sytuacjach i lepiej be-
dziesz w stanie wytlumaczy¢ ja na prostych przykladach;

* Wyjaénisz, ze chcesz zosta¢ Scrum Masterem nie tylko
dla kasy.

Wazne: Ten proces jest szczegdlnie przydatny na starcie, kie-
dy intensywnie zdobywasz adekwatng wiedz¢ i umiejetnosci.
Przyda sie tez pdzniej, gdy bedziesz uczy¢ zwinnosci. Przyklady
z zycia bardzo pomagaja wyjasnic¢ koncepcje.

Cwiczenie

1. Na ile teraz, w skali od 1 do 10, rozumiesz swoja droge do
bycia Scrum Masterem?

2. Gdzie dotychczas byla zwinno$¢ w Twojej codziennosci?

3. Gdzie byla zwinno$¢ w Twojej pracy zawodowej?

4. Jak przez pryzmat zwinnosci mozesz na nowo opowiedzie¢
swoja historie?

5. Ktéry punkt jest najwazniejszy i dlaczego akurat ten?
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Hakuj uwage rekrutera

Na temat tego, jak krok po kroku stworzy¢ dobre CV, napisa-
no juz wiele. Szczegdlnie polecam Ci pierwszg prace zbiorowa
absolwentéw pierwszej edycji Szkoty Scrum Masteréw i Agile
Coachow, Opowiesci mlodych Scrum Masterow?. Tutaj od
siebie dodam tylko kilka elementéw i potoze akcenty.

Przyciggaj uwage stowami kluczami

Rekruter wylapuje stowa i zwroty. Nie zagtebia si¢ w tresci.
Utlatw mu prace, dajac mniej, ale konkretnie. Kazde oglosze-
nie opisuje jaka$ idealng poszukiwang persone lub archetyp
i zakres jej odpowiedzialnos$ci. Wpisz si¢ w te oczekiwania.
Znajdz stowa klucze i wokdt nich zbuduj swoje CV. Anali-
z¢ szybko zrobisz, korzystajac z darmowych generatoréw na
stronach ,,MonkeyLearn™* lub ,WordArt.com™. Ja wrzucalem
do tych narzedzi tres¢ kilku ogloszen i sprawdzatem, ktére
zwroty si¢ wyrdzniaja. Nastepnie staralem si¢ oprze¢ na nich
moje CV.

¥ https://edycja3.szkolaacism.pl/wp-content/uploads/2022/05/Opowiesci
-mlodych-Scrum-Masterow.pdf [dostep: 8.04.2023 r.].

* https://monkeylearn.com/word-cloud [dostep: 8.04.2023 r.].

* https://wordart.com/create [dostep: 8.04.2023 r.].
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Rys. 4. Wizualizacja statystyk zwrotéw zebranych z opiséw
ofert na Scrum Mastera

Pamietaj, ze rekruter tylko skanuje wzrokiem CV, za pierw-
szym razem prawie go nie czyta. Sprobuj przyku¢ jego uwage,
eksponujac stowa i zwroty, ktorych szuka.

Eksponuj w CV swdj rozwgj ,,scrum masterski”

Uczyles sie Scruma, zwinnosci, Agile w praktyczny sposob? Wy-
eksponuj tres¢ szkolen i ¢wiczen. Droga do odpowiedzialnosci
Scrum Mastera tez jest do§wiadczeniem. Wypunktuj wigksze
czeséci wykupionego czy przerabianego kursu i nazwiska pro-
wadzgcych. Wskaz etapy, ktore juz zaliczyles, i te, z ktérymi
jeste$ ,w toku”. Pokaz konkretng perspektywe swojego rozwoju.

Organizacje stajg si¢ $wiadome scrumowych patologii, dla-
tego coraz bardziej liczy si¢ to, gdzie i od kogo uczymy sie
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wlasciwych wzorcéw. Szkoty i kursy dla Scrum Masteréw sa
niezle rozpoznawalne w branzy. Na rozmowach od rekrutu-
jacego mnie SM-a ustyszalem: ,To jest najlepsza szkola, jaka
mogle$ wybra¢. Znamy tego prowadzacego” lub ,,Ten prowa-
dzacy z nami wspolpracuje. Jestes w dobrych rekach”.

Aktualizuj swojg wiedzg, jakie szkoly sg na topie. Dzisiaj do-
bre marki to Brass Willow, ,Kopalnia Biznesu™® Szymona
Goérnika, panowie z Bialko.eu, Magdalena Firlit, ,,Porzadny
Agile”, ,Kanban przy kawie”. Najlepiej zrob research w §rodo-
wisku. Zaznacz w CV, jaka organizacja firmuje dany certyfikat,
np. scrum.org. Mozesz doda¢ numer certyfikatu PSM. Zyskasz
kilka punktéw w pierwszej selekcji Twojego CV.

Pokaz, ze Twoja droga Scrum Mastera jest na
serio

Pokaz w CV, ze zmiana zawodu to nie chwilowy pomysl, bo
odkrytes, ze dobrze placa w IT, tylko przemyslana strategia
Twojego rozwoju zawodowego na przyszte lata. Eksponuj w CV
to, co doprowadzito Cie¢ do checi zostania Scrum Masterem.
Spojrz na dotychczasowa histori¢ pracy i odpowiedz na py-
tania: Jak to si¢ stalo, ze doszedlem do Scruma? Z czego to
wyplynelo? Jak zmienialy si¢ moje zainteresowania i wartosci,
ze zaiskrzylo ze Scrumem? Pomozesz rekruterowi zobaczy¢, ze
jeste$ na serio w temacie.

0 https://kopalniabiznesu.pl/scrum-master [dostep: 8.04.2023 r.].
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Zadbaj o swojg widocznos$¢ na Linkedlinie

Naucz si¢ wykorzystywa¢ LinkedIna. Buduj swojg marke. Od-
$wiez profil na podstawie tego, co opracowales, tworzac aktual-
ne CV w poprzednich krokach.

Uwaga: Rekruterzy z platnym kontem moga przeglada¢ hi-
stori¢ edycji Twoich opiséw. Poprawiaj tresci bez nadmiernej
kreatywno$ci wzbudzajacej podejrzenia.

Komentuj artykuly i wpisy tak, by Twoje nazwisko si¢ opa-
trzyto. Dolacz do grup na Facebooku. Warto zredagowaé swoj
internetowy $lad. Jezeli masz strone internetowa, przyda sie
jakie$ nawiazanie do zwinnosci. Nie chodzi o fabrykowanie
swojej historii jak Nikodem Dyzma, ale o dostosowanie ko-
munikacji, uzupelnienie o branzowa perspektywe.

Poczuj klimat rekrutacji

Obawiasz si¢ rozméw rekrutacyjnych? Twéj komfort bedzie
sie zwigkszal z rozmowy na rozmowe. Co pomoglo mi wystar-
towa¢ z aplikowaniem i rozmowami? Akceptacja, ze pierwsze
rozmowy bedg trudne i gotowo$¢ na uswiadamianie sobie
wlasnych brakéw. Ku zaskoczeniu dyskomfort zaczat zamieniaé
sie w ekscytacje przed kolejnymi rozmowami. Opadlo ci$nie-
nie i pojawila sie frajda. Do tego odkrylem warto$¢ informacji
zwrotnej, bo miatem coraz wigcej przejrzystosci na temat tego,
co poprawi¢. Z kazda kolejng rozmowg lepiej zarzadzato mi sie
dalszymi krokami nauki. Znowu okazalo sie, ze wchodzenie
w rynek pracy jest aktywnoscig zwinng. Eksperyment - anali-
za > adaptacja > eksperyment, itd.
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Moj mindhack® z tego okresu:

Rzeczy wydajgq sie trudne, dopdki nie
zaczniemy ich robi¢.

Przykiadowe pytania rekrutacyjne

Istotnym elementem przygotowania do rozméw rekrutacyj-
nych bylo stworzenie listy pytan, ktére potencjalnie moga
pojawi¢ si¢ na rekrutacji. Wigkszo$¢ pytan pochodzi z re-
krutacji, zarowno moich, jak i znajomych Scrum Masterow,
a cze$¢ znalaztem w sieci. Jak pracowatem z tym spisem? Przy-
gotowywatem odpowiedzi na kazde pytanie i monitorowalem
mdj przyrost wiedzy. Z taka lista doskonale robi sie powtdrki
materiatu.

Na rekrutacji spotkatem si¢ tylko z czgscig z tych pytan, ale
pomoga Ci one zbudowa¢ wyobrazenie, czego mozesz si¢ spo-
dziewa¢. W pliku znajdziesz same pytania, poniewaz, po pierw-
sze — nie chce wyrecza¢ Cie z odpowiedzi, po drugie — nie chce
tworzy¢ mylnego wyobrazenia, ze moja jedna krotka notatka
jest zawsze najlepsza odpowiedzia, po trzecie — nie chce zabra¢
Ci wlasnego doswiadczenia zdobywania wiedzy.

Stowem mindhack okre§lam w tekscie inspirujace mnie rozwojowe slogany
lub cytaty.

Liste pytan rekrutacyjnych na Scrum Mastera znajdziesz pod ponizszym linkiem:
https://drive.google.com/file/d/1Tww7-n0tuEGWOsVkx2jdqgKr3SCACMME/

view
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A co, jezeli czegos$ nie wiem?

Najlepszym podejsciem wydaje mi si¢ szczeros$¢, bez wiosto-
wania i lania wody, bez udawania eksperta. Warto pokazac,
jaki mamy pomyst na uzupetnienie brakujacej wiedzy, ze za-
rzagdzamy swoim rozwojem. Transparencja jest zwinna i zbu-
duje nas w oczach rekruteréw. Moze zaplanowates juz kurs
lub przeczytanie materialéw, ktérymi uzupetnisz brakujaca
wiedze?

Poczatkowo moja mysl: ,Ciagle wiem za mato. Co bedzie, jak
nie bede potrafit odpowiedzie¢ na pytanie rekrutera?” hamo-
wala mnie przed aplikowaniem. Dzialal tutaj pewnie syndrom
oszusta (ang. impostor syndrome). W koncu zaakceptowatem,
ze nie musz¢ mie¢ calej wiedzy na start. Moge zalozy¢ staly
rozwoj i si¢ do tego przyznawac. Na rozmowach rekrutacyj-
nych zaczatem jasno komunikowaé, ze dany temat bardziej
zglebie w okreslonym czasie, w module Szkoly Scrum Maste-
réw i Agile Coachow, i bedzie to za dwa czy cztery miesia-
ce. Po rozmowie z jedng firmg otrzymalem feedback, ze jak
uzupelnie wiedze o metrykach i wizualizacji pracy, to mam do
nich wrdci¢ i chcg powtdrzy¢ spotkanie, bo planujg zatrudniaé
kolejnych SM-6w. Od innego rekrutera uslyszalem, ze docenia
moja szczero$¢ i przyznanie si¢ do niewiedzy. Ja tez poczutem
sie lepiej, nie naciagajac rzeczywistosci.

Przyktadowe zadania rekrutacyjne

Czasem organizacje na dalszych etapach rekrutacji zlecaja
opracowanie podejscia do konkretnego problemu. Spodziewaj
si¢ tego. Mozesz w zaciszu domu, zwykle w ciggu kilku dni,
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przygotowac swoje rozwiazanie. Warto si¢ przylozy¢, bo nawet
jak nas nie wybiora, to zostaniemy z nowg wiedzg i doswiad-
czeniem. Jestem rasowym prokrastynatorem i najlepiej ucze sie,
jezeli mam konkretny deadline lub jestem z kim$ umoéwiony.
Wszelkie wyzwania tego typu traktuje priorytetowo. Musze
sobie jako$ radzi¢ z odkladaniem.

Jak warto podejs¢ do zadan rekrutacyjnych? Znajdz co$, co
Cig¢ wyroézni np. przygotuj wizualizacj¢ w Miro na kilku slaj-
dach i nagraj komentarz do tej wizualizacji. Dasz si¢ pozna¢
w akgcji, a przy okazji po¢wiczysz swdj przekaz. Pokazesz, ze
potrafisz wizualizowac, a to jest dzisiaj wyjatkowo skuteczna
forma komunikowania, porozumienia, transparencji, dbania
o wyréwnanie wiedzy. Organizacja upewni si¢, ze jako przy-
szty Scrum Master potrafisz korzystac z wizualizacji, ktora jest
jedna z cech wydajnych zespolow.

Wizualizujac, najlatwiej pokaza¢ pomysty na systemowe roz-
wiazania. Dla jednej firmy tworzacej oprogramowanie przy-
gotowalem wizualizacje¢ reorganizacji zespoléw pod nowe wy-
zwania. Rekruterzy i szef pionu zwrodcili uwage, ze forma mojej
propozycji miata bardzo duze znaczenie, zeby przejs¢ ze mna
do decydujacego etapu rozméw.

Pytaj, aby prowadzié¢ partnerskqg
rozmowe

Pytajac rekruteréw, pokazujesz, ze jeste$cie podczas rozméw
na rownych pozycjach. Wybieramy siebie nawzajem. Obydwie
strony majg swoje preferencje, swoje oczekiwania. Ujawniajac
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swoje stanowisko i potrzeby, potwierdzamy naszg zdolnos¢ do
partnerskiego wspoltworzenia zespotu.

O co pyta¢? Organizacja szuka nowego Scrum Mastera, bo
chce rozwigzac jakis problem. To co$ wigcej niz ,,brakuje nam
Scrum Mastera”. Mozesz dopyta¢, jakie sa oczekiwania wobec
tej odpowiedzialno$ci. W czym szczegélnie potrzebuja Twojej
pomocy? Na jakim etapie jest ich zwinna transformacja? W jaki
produkt zaangazowany jest zespo61? Ilu SM-6w jest w firmie, czy
tworzg jaka$ gildie? Ile zespoldw miatby$ wspierac? Ile zespo-
téw juz pracuje w Scrumie? Jak wyglada kwestia pracy zdalnej?
Tymi pytaniami pokazujesz proaktywne podejscie i gotowos¢é
do dostrzegania wyzwan, a nastepnie do zaangazowania si¢
w szukanie rozwigzan.

Moje najwieksze przeszkody
i propozycje rozwigzan

Moj rozwdj w kierunku Scrum Mastera wydarzat si¢ na dwoch
réwnoleglych poziomach: pierwszy to kompetencje i wiedza,
drugi to pokonywanie hamujacych przekonan, oporéw i obaw.
Kompetencji uczytem si¢ od fachowcéw i z rzetelnych zré-
del, natomiast wewnetrzne przeszkody staralem si¢ zhakowac
sposobem lub eksperymentem. Ponizej zebralem kilka waz-
niejszych chwytdéw, ktore sprawdzily sie¢ w mojej sytuacji. Po-
konywanie trudnosci byto mojg czesta praktyka i w ktoryms
momencie nazwalem je mindhackami. Moze teraz przydadza
sie Tobie?
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Moja przeszkoda

Moje rozwigzanie

Niecierpliwos¢
w oczekiwaniu na
rezultaty

Zalozylem, ze szukanie pracy i moja droga do
pracy jako Scrum Master to regularna praca na
pot etatu.

Tworzylem listy rzeczy, ktére juz sie udaly
i skupiatem si¢ na drodze do celu.

Trudnos¢ Przygotowatem dobre CV, ktére hakuje uwage
w wejéciu w proces rekrutera. Wiecej wskazéwek znajdziesz
rekrutacyjny w ,,Opowiesciach mlodych Scrum Masterow”
Obawa przed Przerabiatem darmowe materialy,
nieposiadaniem opracowywaltem odpowiedzi na pytania
wlasciwej rekrutacyjne.
odp0w1ef121 Regularnie aplikowatem na oferty
na pytania . . .

. i rozmawialem z rekruterami.
powstrzymujaca
mnie przed Mindhack: ,,Rzeczy wydaja sie trudne, dopoki
aplikowaniem nie zaczniemy ich robi¢”

Przekonanie, ze
niewiedza to problem

Zaczynalem odpowiedz od: ,Nie mam pelnej
wiedzy, ale wydaje mi sig, ze..” albo ,Ten temat
zamierzam uzupelni¢ w taki i taki sposéb. .. na
takim szkoleniu... tg ksigzka...”

Spisywatem pytania rekrutacyjne i na ich
podstawie uzupelniatem wiedze.

Mindhack: ,, Akceptuje, ze nie wiem wszystkiego,
bo sie ucze”

Brak wiary we wlasng
warto$¢ dla rynku
poszukujacego
Scrum Masterédw

Monitorowatem postepy. Testowalem siebie

w pojedynczych zadaniach np.: potrafie wyjasni¢
odpowiedzialno$¢ PO, potrafie wyjasni¢ zasady
dobrego Daily Scrum, znam antywzorce Scruma,
mam pomyst na wejécie w nowy zespol, itd.
Zrobilem liste pytan rekrutacyjnych i tematow

i oznaczatem, co juz rozumiem i potrafie.

Mindhack: ,Moje poczucie warto$ci jest
nieograniczone, a samoocena adekwatna do
poziomu wiedzy i kompetencji”
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Organizacja duzej Korzystam z Notion oraz systemu organizacji
ilosci notatek, linkéw, | wiedzy i zasoboéw Second Brain PA.R.A. od
materialow Thiago Forte™. Jak zrobi¢ PA.R.A. w Notion
wyjasnia $wietnie Thomas Frank>. U mnie
sprawdza sie idealnie. Alternatywa moze by¢

Obsidian.
Rekrutacja po Uméwitem kilka symulowanych rekrutacji
angielsku po angielsku ze znajoma rekruterka i Scrum

Masterami poznanymi na ,,Zwinnej Kawie”
Zebralem angielskie zwroty i stownictwo

i powtarzalem na komputerze i smartfonie

w aplikacji Anki®. Mozesz tam tworzy¢ swoje
fiszki. Spoteczno$¢ Anki udostepnia darmowe
materialy do nauki ,,Agile English”.

Pytania podsumowujace:

* Co z wymienionych tematdw masz juz ogarniete?

* Nad czym musisz popracowac?

* Jakie sg Twoje darmowe zrodta wiedzy?

* Jakie masz nastawienie? Jakie bedzie Ci najlepiej stuzy¢
w tym procesie?

* Gdybys miat wybra¢ jedng rzecz, od ktorej zaczniesz, to co
by to byto?

* Co moze by¢ Twoim drugim krokiem?

* Kiedy zaczynasz?

* Gdzie i jak chcesz wizualizowac swoje przygotowania, na-
uke i postepy?

* Jak zamierzasz §wietowac sukcesy?

* Jaki masz sposob na wytrwatos§¢?

w
@

https://fortelabs.com/blog/para [dostep: 8.04.2023 r.].
https://www.youtube.com/watch?v=vs8 WQh2k-Ow [dostep: 8.04.2023 r.].
https://apps.ankiweb.net [dostep: 8.04.2023 r.].
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Tutaj zakoncze moje dobre rady. Chcialbym, zeby ten zbidr
inspiracji pomdgt Ci wej$¢ w rynek pracy, zeby pracodawcy
rozpoznali Twoj potencjal i wybrali wlasnie Ciebie. Nie ukry-
wajmy tego dluzej, przed Toba troche wysitku. W zwigzku
z tym od razu mozemy przej$¢ do oklepanego ale zawsze sen-
sownego pytania: ,,Czy warto?”. Koniecznie odpowiedz sobie
na to pytanie. Jaka jest stawka? Jakie mozliwosci otworzy Ci
pierwsza scrumowa praca? Jak zmieni Twoje Zycie?

Niech w tej drodze po pracg Scrum Mastera niezmiennie to-
warzyszy Ci poczucie sensu i napedza Cie¢ az do skutku. Powo-
dzenia! Daj zna¢, jak Ci idzie. Znajdziesz mnie na LinkedInie>®.

¢ https://www.linkedin.com/in/marcin-tyrol-39b50664 [dostep: 8.04.2023 r.].


https://www.linkedin.com/in/marcin-tyrol-39b50664/

	Zwinność jako akceptacja zmienności
	Jak sprawdzić, czy Twój zespół to zespół? 
	Scrum Master spoza branży IT – czy to możliwe?
	Wszystko jest strumieniem wartości. Jak Lean manifestuje się w Agile i co możemy z tym zrobić?
	Scrum w sprzedaży? Co nie działa, co zadziała i dlaczego? (na podstawie moich doświadczeń)
	Praca z emocjami jako kompetencja Scrum Mastera
	Rachunek sumienia. Szczera spowiedź. I początek mojej drogi
	Historia pewnego fakapu, czyli po co w Scrumie te wszystkie wydarzenia
	Scrum Master w organizacji z ograniczeniami, czyli jak radzić sobie w trudnym środowisku
	Moja zwinna przeprowadzka
	Jak kultura organizacyjna wpływa na zwinność zespołów?
	Jak bez doświadczenia zdobyć pracę jako Scrum Master?

