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BUDOWANIE ZESPOLOW

Umiejetno$é budowania Swietnych zespoléw to jedna z najwaz-
niejszych kompetencji, jakie musi posiadaé prawdziwy Scrum
master. Ponizsze koncepcje pozwola Ci lepiej zrozumied, jak
odr6znié wspaniale zespoly od zespoldéw, ktore sg po prostu
»w porzadku”; jak naprawié zespoly dysfunkcyjne oraz jak stwo-
rzyé srodowisko, w ktorym zespoly mogg si¢ rozwijaé i dos-

konalié.

MODEL TUCKMANA
DOTYCZACY FAZ ROZWOJU ZESPOLOW

Jedng z klasycznych teorii rozwoju zespotu jest model faz roz-
woju zespotu autorstwa Tuckmanal. Przyjrzyjmy sic temu,

w jaki sposéb ta teoria odnosi si¢ do Srodowiska scrumowego.

! Eaton & Associates Ltd., 2009, Tuckman’s Model: 5 Stages of Group
Development, hitps://ess110.files.wordpress.com/2009/02/tuckmans_
model.pdf.
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Wyobraz sobie, ze wlas$nie wszedle$ na Sciezke transformacji
agile’owej 1 przechodzisz na Scruma. Masz grupe osob, ktore
nazywasz zespolem, a konkretnie samoorganizujgcym si¢ zespo-
lem scrumowym, ktéry ma si¢ sta¢ wielofunkcyjny. Co si¢ zatem

dzieje?

Formowanie

Etap formowania si¢ jest naturalnym zjawiskiem. Ludzie nie
rozmawiaja ani nie wspdlpracuja ze soba zbyt czesto, weiaz
zachowujg swoje stare nawyki, wypracowane w czasie, gdy byli
specjalistami dzialajgcymi w pojedynke. Tak naprawde nie
potrzebuja siebie nawzajem. Scrum jest trudny do zastosowania
przy takim sposobie pracy, wicc narzekaja, ze nie jest w ogole
przydatny w ich Srodowisku pracy.

Rolg Scrum mastera na tym etapie jest wyjasnienie podsta-
wowych zasad Scruma i rozpoczecie transformacji — nie tylko na
papierze, ale takze w glowach czlonkéw zespolu. Ma to na celu
przelamanie ich nawykéw. Scrum masterzy musza by¢ obecni
we wszystkich segmentach modelu stanu umystu Scrum mastera,
jednak poswigcaja znacznie wigcej czasu na nauczanie, wyja-

$nianie i dzielenie si¢ do§wiadczeniami.

Docieranie

Etap docierania pojawia si¢ zwykle bardzo szybko po formo-
waniu, poniewaz Scrum wymaga wspélpracy, zaangazowania
oraz komunikacji wychodzacej daleko poza granice zespotu.
Napigcie ro$nie, gdy cztonkowie zespotu probuja podazaé za

procesem scrumowym, zaczynajg si¢ ki6cic 1 czesto denerwowac.
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Nie jest to szcz¢sliwy okres, wiec z radoScig przyjmuja kazda
pomoc umozliwiajacg im wydostanie si¢ z tego etapu.

Rolg Scrum mastera jest zache¢canie ich do rozmowy 1 zawie-
rania porozumien roboczych dotyczacych tego, w jaki sposob
beda dzialac razem. Na tym etapie najwazniejszym aspektem
modelu stanu umystu Scrum mastera b¢dzie facylitacja, ponie-
waz sprawna komunikacja moze wyprowadzi¢ zesp6l z etapu
docierania do kolejnego etapu — normalizacji, natomiast zla

komunikacja moze go rozbi¢ i zamieni¢ w zesp6t dysfunkeyjny.

Normowanie

Etap normowania przynosi uwolnienie od stresu i zesp6l moze
wreszcie odetchnaé. ,,Wow, to nareszcie dziala” — moéwig pra-
cownicy. ,,I jest lepiej niz wezes$niej! Podoba nam si¢”. Nalezy
jednak pamigtaé, ze wlasnie z tego powodu normowanie jest
tak niebezpieczne — sktania bowiem zespoly do pozostania
w miejscu, w ktérym si¢ znalazly: , Jestesmy dobrzy, nie musimy
si¢ juz poprawial”. Ale nie to jest celem. Nie po to podjales taki
wysilek, zeby utknaé w miejscu. Dobry zespdl nie dziala jeszcze

na docelowym poziomie.

Of

e
————
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Rolg Scrum mastera jest pokazywanie zespolowi sposobéw
na to, by stawal si¢ coraz lepszy. Zachecaj pracownikéw do prze-
jecia odpowiedzialnosci 1 kontynuowania procesu doskonalenia.
W modelu stanu umystu Scrum mastera najwazniejszym narzg-
dziem do wykorzystania na tym etapie jest coaching. Bez niego
prawdopodobnie utkna w tej fazie na zawsze, co nie jest zle,
poniewaz ten etap jest juz plaszczyzng catkiem komfortowa

1 produktywna.

Realizacja

Niemniej jednak prawdziwym celem, do ktérego dazysz
w ramach implementacji Scruma, jest etap realizacji. To jest
wlaSciwy zesp6l scrumowy. Jak wige rozpoznac nadejscie tej
fazy? Przede wszystkim zesp6l jest pewny siebie 1 zawsze szuka
lepszych sposobéw dziatania. Ma poczucie, ze ma jeszcze co$ do
zrobienia. Pracownicy sg otwarci, eksperymentujg i nie boja si¢
porazek. Dzialaja w transparentny sposob. Nie sa skoncentro-
wani na sobie, my$la ponad granicami swojego zespotu. Jest to
bardzo kreatywne 1 innowacyjne miejsce pracy, a ludzie dobrze
si¢ bawia.

Na czym polega tutaj rola Scrum mastera? Céz, jego zada-
niem jest nie dopuscié, by co$ poszto nie tak, a zesp6l wrécit do
poprzedniego etapu. Powinien gléwnie obserwowaé, pozostajgc
skoncentrowanym na innych poziomach #ScrumMasterWay,
zawsze bedac gotowym do ingerencji w roli trenera, facylitatora,
do usuwania przeszkdd lub dzielenia si¢ doswiadczeniami i ucze-

nia zespolu nowych rzeczy.
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Zmiana

Aby uzupelni¢ model, zawsze trzeba co$§ zmienié. Nawet nie-
wielka zmiana (np. odejscie z zespolu lub dotaczenie do niego
jednej osoby) moze doprowadzié do rozpadu zespolu 1 sprawic,
ze powrdci on do pierwszego etapu — formowania. Najpraw-
dopodobniej nie zostanie tam na dlugo, ale by¢ moze bedzie
musial ponownie przej$é przez wszystkie etapy modelu rozwoju
zespotu. Moze to potrwac dzien albo 1 wieki, bo tym razem moze
utkngé na etapie normalizacji. Jesli si¢ nad tym zastanowié, to
ma to sens: w pierwszej rundzie Scrum master intensywnie dbal
o komunikacje, porozumienia robocze, zdrowie zespotu, ale tym
razem moze si¢ okazaé, ze nikt o tym nie mysli.

Dlatego rolg Scrum mastera musi by¢ obserwowanie wszel-
kich zmian, wezesne ich rozpoznawanie 1 dostosowywanie swo-
jego zachowania do aktualnego etapu pracy zespotu, nawet jesli
trwa on zaledwie kilka dni. Z tego samego powodu nawet $wietny,
samoorganizujacy si¢ zespdl potrzebuje Scrum mastera. W prze-
ciwnym razie moze sobie sam nie poradzi¢ z takimi zmianami

1 w koncu znajdzie si¢ w fazie normalizacji lub docierania.
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Cwiczenie: wykorzystanie
modelu rozwoju grupowego Tuckmana

Na jakim poziomie jest teraz Twdj zespot?
[] Formowanie
[ Docieranie
[ ] Normowanie
[] Realizacja

Zapisz kilka rodzajow dzialania, ktére nalezy podjaé w nastep-

nej kolejnosci.

PIEC DYSFUNKCJI ZESPOLU

Czasami zdarza sig, ze grupie ludzi daleko do bycia §wietnym
zespolem. Jedna z koncepcji, ktéra odnosi si¢ do tej sytuaci,
wywodzi si¢ z ksigzki Patricka Lencioniego Pigc dysfunkcji pracy
zespolowe)”?. Koncepcja ta jest przedstawiona w formie piramidy
obrazujacej podstawowe problemy, a kazdy zesp6t musi dosko-
nali¢ si¢ na kazdym poziomie. Niemniej jednak zanim mozna
bedzie oczekiwal zaangazowania zespolu, musi on sobie ufal
1 by¢ w stanie komunikowad si¢ w sposéb efektywny i uczciwy,
nawet jesli jego czlonkowie si¢ ze sobg nie zgadzajg. Przyjrzyjmy

si¢ zastosowaniu tego modelu w §rodowisku agile’owym.

2 Patrick Lencioni, 2013, Pigé dysfunkeyi pracy zespotowej, M'T Biznes.
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f Buabizaomgazowona

Shach przed leonjlilctom

Brak zaufania

Czlonkowie zespotu zapytani o zaufanie rzadko przyznaja si¢
do jego braku. Méwia, ze znaja si¢ od dawna, a ich relacje sg bez-
problemowe, wicc po co pytaé o zaufanie? Sg jednak cisi, pracuja
indywidualnie, a obawa przed narazeniem si¢ na nieprzyjem-
nosci powstrzymuje ich przed dalszg dyskusja 1 wspolpraca. Tacy
czlonkowie zespolu nie potrzebuja siebie nawzajem. Na tym
poziomie kazda pojedyncza osoba wierzy, ze posiada jaka$ spe-
gjalizacjg, specyficzng wiedzg techniczng lub know-how w danej
dziedzinie, ktérej nie posiadaja inni. Czlonkowie zespotu chro-

nig swoje status quo 1 podtrzymujg strukture silosows.
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Strach przed konfliktem

Jesli cztonkowie zespotu unikaja konfliktéw, maja tendencj¢ do
utrzymywania sztucznej harmonii. Podobnie jak w fazie docie-
rania w modelu Tuckmana, czlonkowie zespotu starajg si¢ uni-
kaé wszelkich dyskusji, ktére moglyby stac si¢ trudne, a wiec
dziela prace na indywidualne, odrebne, rozlaczne obszary oparte
na wiedzy technicznej lub produktowe;j i trzymajg si¢ istnieja-
cych silosow. Slyszysz wypowiedzi w stylu: ,,Po co mamy spe-
dzac czas na dyskusjach, skoro mamy osobne obszary dziatania”
albo ,,Wspélpraca nad jedna historyjka uzytkownika nie ma
sensu; prowadzi tylko do niepotrzebnego zamieszania w komu-

nikacji”.
307

b

Brak zaangazowania

/

Ta dysfunkgja zespotu jest dos¢ powszechna na poczgtku podrozy
agile’owej. Mozna jg z tatwoscig rozpoznal po wypowiedziach
typu: ,,Nie mozemy powiedzieé, co ukonczymy do kofica trwania

sprintu — wszystko moze si¢ zdarzyé” albo ,,.Skoficz¢ swojg
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cze$e, ale nie jestem w stanie méwié za innych”. Ponadto zespoly
zwykle przyznaja, ze zmagajg si¢ z kwestiag zaangazowania, ale
ich problemy sg zazwyczaj zakorzenione w nizszym pozio-

mie — braku zaufania.

Unikanie odpowiedzialnosci

Wigkszos¢ z nas widziala zespdl scrumowy, ktéry planuje sprint,
ale nie koniczy prac nad wszystkimi elementami rejestru sprintu.
Na koniec z jakiegos powodu nazywa ten sprint wyjatkiem 1 pla-
nuje takg samg ilo$¢ pracy na nastgpny sprint. Od czasu do czasu
moze si¢ to przytrafi¢ kazdemu zespolowi, ale jesli jest to regu-

larne zjawisko, to mamy do czynienia z ewidentng dysfunkcja.

Nieuwaznos$¢ na wyniki

Ostatnig warstwg piramidy dysfunkcji jest nieuwazno$¢ na
wyniki lub — innymi slowy — posiadanie indywidualnych
celow zamiast jednego wspdlnego celu.

A wspblny cel jest dokladnie tym, co probujemy osiagnaé
w Scrumie. Celem nie jest to, by pracownik indywidualnie
zachowywal swoje know-how 1 konczyl wlasny kod oraz testy.
W miejsce tego modelu pojawia si¢ jeden cel zespotu, ktérym jest
dostarczenie wartosci dla klienta. To ogromna zmiana w mysle-

niuy, ale jest kluczowa dla osiggniecia sukcesu.

Rola Scrum mastera

Co wi¢c powinien zrobié Scrum master? Po pierwsze ziden-
tyfikowad, jak gleboko w piramidzie dysfunkgji znajduje si¢ jego

zespol. Kiedy juz to ustali, musi go przeszkolié, aby zwigkszy¢
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jego zrozumienie sytuacji, uswiadomic, ze ma problem, 1 poméc
mu stworzy¢ pewien sojusz zespolowy lub porozumienie robo-
cze dotyczace dalszej wspdlpracy. Kluczem jest uSwiadomienie
sobie, co zespol pragnie osiagnal 1 dlaczego, a takze przygoto-
wanie odpowiedniego planu.

Po pokonaniu pierwszego etapu warto w przemyslany sposob
stworzy¢ tozsamo$¢ zespotu. Nazwij t¢ grupe oséb ,,zespotem”
1 pozwol im zdecydowaé o nazwie. Nigdy nie pytaj poszczegdl-
nych osé6b o ich zdanie — zawsze czyn zespdl odpowiedzial-
nym: ,,Co mysli o tym zesp61?” lub ,, To wy jestescie zespolem,
powinniscie zdecydowaé”. Zdziwisz si¢, jak dobrze dziala taka

drobna zmiana.

Cwiczenie: dysfunkcyjny zespot
Jakie dysfunkcje mozesz rozpoznaé w swoim zespole?
[] Nieuwazno$¢ na wyniki
[ Unikanie odpowiedzialnosci

[] Brak zaangazowania
[] Strach przed konfliktem
[] Brak zaufania

Jakie sg Twoje kolejne kroki?
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TOKSYNY ZESPOLOWE

Nawet dobry zesp6l moze czasem nie poradziC sobie z kwestig
wsparcia, wspolpracy 1 przyjaznego zachowania. Pozwolcie, ze
przedstawie Wam cztery toksyny>, ktére czesto zatruwaja zespoly
1 organizacje. Dobrze jest by¢ swiadomym wszystkich czterech,
ajesli si¢ pojawia, zidentyfikowac je i pomdc zespolowi stawic

im czola.

L
Chor SLbcewazomie

% Fernando Lopez, The Top 4 Behaviors That Doom Relationships
—and What to Do about Them, wwuw.orscglobal.com/MainCommunity/
Resources/Top4BehaviorsThatDoomRelationships.pdf.
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Obwinianie

Kazdy czasem powie: ,, To twoja wina!”. Unikanie odpowiedzial-
nosci za bledy jest tatwym i naturalnym zachowaniem.

W zespole scrumowym moze to by¢ obwinianie w rodzaju:
» Lo wina wlasciciela produktu. To on jest odpowiedzialny za
rejestr 1 historyjki uzytkownika. Ta nie zostata ona dobrze opi-
sana”, zamiast powiedzenia: ,, Ta historyjka uzytkownika nie
zostala dobrze zdefiniowana. Co zrobimy z nig nast¢pnym

razem, aby problem si¢ wiccej nie powtdrzyl?”.

Defensywnos¢

Defensywnos¢ jest drugim najczestszym toksycznym zacho-
waniem, ktérego dobry zesp6t musi unikac. Jej Zrodio czgsto thwi
w reakeji na obwinianie. Nawigzujac do poprzedniego przy-
ktadu — wlasciciel produktu moze odpowiedzieé: ,, To nie moja
wina! Nie planuje rejestru sprintu. Co wigcej, plan zostal zaak-
ceptowany na spotkaniu zespolu, poza tym ta historyjka uzyt-
kownika zawierala takie same szczegdly jak inne”.

Innym przyktadem moze by¢ zespdl, ktory jest nastawiony
defensywnie za kazdym razem, gdy kto$ sugeruje jakakolwiek

zmiang. Zaczyna si¢ od catkiem niewinnej rady.

Zespol: ,Powiedz z wlasnego doSwiadczenia, co inne
zespoly robia dodatkowo ponad to, co tutaj zobaczylesr”

lub ,,W jaki sposéb rézne firmy stosujg Scrumar”.

Coach: ,,Ostatnio pojawil si¢ silny trend planowania
jednotygodniowych sprintéw, wigc wiele firm podgza

obecnie w tym kierunku”.
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Zespdl: ,,Ale nasze trwajg dwa tygodnie z jakiego§ powodu.
Nie mozemy przejs¢ na tryb tygodniowy. Nasze projekty
sg zbyt zlozone”.

Coach: ,,Nie musicie juz teraz przechodzi¢ na nowy model,
ale mozecie przedyskutowaé, co musiatoby si¢ zmienié,
aby przej$¢ na tygodniowy sprint, a nast¢pnie podjaé
decyzje”.

Zespol: Nie. Dopiero zacz¢liSmy i... Przy okazji, juz

po dwéch tygodniach osiagamy dobre wyniki”.

Opor
Trzecia toksyna zespotowa jest réwniez dos¢ powszechna. Cho-
dzi o powtarzanie w kétko wlasnego pomystu i niestuchanie
argumentéw innych oséb.

Typowy przyklad z zespotu scrumowego moze pochodzié
ze spotkania estymacyjnego, kiedy zesp6l omawia argumenty,
aby uzyskac zgode 1 zrozumienie, a jeden czlonek zespotu mowi:
»Mnie to nie przekonuje”. Dosé powszechne, prawda?

Inna sytuacja moze by¢ dzielenie decyzji 1 unikanie dysku-
sji na ich temat: ,Pracuj¢ nad tym, wigc robi¢ to po swojemu.
Kiedy ty bedziesz si¢ tym zajmowal nastgpnym razem, mozesz
wybrac swdj sposob dzialania”. Ta toksyna nie jest tak prosta
jak pierwsza, ale w koficu przynosi ten sam rezultat.

Jesli dziatasz w ten sposdb, nie pracujesz jako zespodl, ale

jako grupa jednostek, ktdre majg ze soba niewiele wspdlnego.
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Lekcewazenie

Odrobina ironii jest cz¢$cia zycia. Nie ma w niej nic zlego. Na
przyklad brytyjskie poczucie humoru jest znane na calym Swie-
cie. Istnieje jednak cienka granica, po przekroczeniu ktorej iro-
nia staje si¢ sarkazmem. Problem pojawia si¢ w chwili, gdy bra-
kuje porozumienia w zespole, a Ty szukasz mozliwosci uzyskania
zgody. Wtedy kazdy komentarz typu: ,, Tak, nigdy niczego nie
lekcewazyles”, moze pogorszy¢ sprawe.

Ogdlnie rzecz biorgc, kazda wypowiedz, ktérg wyglaszasz
z zamiarem bycia postrzeganym jako lepszy od innych, wpisuje

si¢ w t¢ kategorig.

Rola Scrum mastera

Rolg Scrum mastera jest wyja$nienie zespotowi tematu wyste-
powania czterech toksyn, a nast¢pnie zapewnienie coachingu,
tak aby zesp61 byl w stanie identyfikowaé toksyny wystepujace
w czasie rzeczywistym 1 zaprzesta ich stosowania. Zdziwisz
si¢, jak czesto te toksyny sg obecne w Twoich rozmowach 1 jak
bardzo samo podnoszenie §wiadomosci w tym zakresie moze byé
pomocne. Komunikacja staje si¢ milsza, a Ty bedziesz w stanie
osiagnaé porozumienie znacznie szybciej. Ogdlne Srodowisko
bedzie mniej przypominalo burzg, a ogblna motywacja i poczu-
cie odpowiedzialno$ci pracownikéw wzrosng. Zespoly pracu-
jace w mniej toksycznym Srodowisku majg wigcej zabawy, a prze-

ciez o to Ci chodzi, prawda?
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Cwiczenie: toksyny zespotowe

Jakie toksyny zespolowe najcz¢sciej wystepuja w Twoim

zespole?

[] Obwinianie
[] Defensywnosé
L1 Opér

[] Lekcewazenie

W jakich sytuacjach najczesciej si¢ z nimi spotykasz?

KONCENTRACJA NA ODPOWIEDZIALNOSCI

Jednym z najbardziej istotnych elementéw agile’owego sposobu
myS$lenia oraz kultury scrumowej jest odpowiedzialno$é. Wszy-
scy o niej moOwig, ale niewielu z nas bierze pelng odpowiedzial-
nos¢ w kazdej sytuacji. Christopher Avery? stworzyt bardzo przy-
stepny model odpowiedzialnosci, ktéry wyjasnia, jak ona dziala.
Podczas dtugich lat ewolucji ludzkie mézgi doskonalily si¢ pod
wzgledem szybkiego podejmowania decyzji. Za kazdym razem,
gdy pojawial si¢ nawet drobny problem, mézg proponowat,
jak do niego podejsé. Na przyklad wyobraz sobie, ze parkujesz
swoj samochod w garazu podziemnym i1 przypadkowo zaryso-

wujesz samochdd stojgcy obok.

4 Christopher Avery, Christopher Avery— The Responsibility Process,
hitp://www.christopheravery.com/.
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Zapazeczamie Rezygnagi

Zaprzeczenie

Pierwszym rozwigzaniem, jakie zaproponuje Twé) mozg, jest
zaprzeczenie. ,, To si¢ nawet nie wydarzylo. Nie widz¢ zadnych
rys, samochdd jest po prostu brudny. A dZzwick? To byl tylko
chrzest piasku”.

W Twoim zespole scrumowym moze si¢ to objawic jako uda-
wanie, ze fragment kodu dziata, nawet jesli wladnie si¢ ,,posy-

pal”. ,To jest zakodowane, wicc dziata”.
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Obarczanie wing

Jesli nie czujesz si¢ komfortowo w przypadku zaprzeczania,
Twd) mozg moze podsungl rozwigzanie problemu w postaci
obarczenia wina. ,, To jego winal Gdyby zaparkowal prosto, nigdy
by do tego nie doszto”.

W $rodowisku scrumowym moze to by¢ wskazywanie na
wlasciciela produktu, poniewaz opisal cos Zle, lub obwinianie
innego czlonka zespoltu. ,Zakodowalem we wilasciwy sposéb.

To jego wina, ze to nie dziala”.

Usprawiedliwienie

Nadal nie jestes zadowolony? Nie martw si¢, Twoj mozg pro-
ponuje kolejne rozwigzanie. Mozesz si¢ usprawiedliwic. ,, To si¢
zdarza. Kazdy od czasu do czasu porysuje samochdd, prawdar
A te podziemne miejsca parkingowe s3 takie waskie”.

Zespdl scrumowy na poczatku swojej drogi dos¢ czesto uzywa
tej wymowki, probujac wyjasnié, dlaczego nie jest w stanie zapla-
nowac sprintu lub nie zakonczyt go z takimi wynikami, jakich

oczekiwal. ,,Podczas sprintu wszystko moze si¢ zdarzyé, dlatego
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nie mozemy niczego zagwarantowaé. Podczas tworzenia opro-
gramowania cz¢sto napotykamy na trudnosci techniczne,

prawda? Tak po prostu jest”.

!
\

¥

Wstyd

Jesli nadal nie czujesz si¢ z tym dobrze, mozesz wziaé wing na
siebie. ,, To wszystko moja wina. Nigdy nie nauczg si¢ parkowac
w tych waskich miejscach”.

Zesp6l scrumowy moze wyrazi¢ swojg frustracj¢ z powodu
braku interdyscyplinarnosci 1 powiedzieé: ,Nie mamy wystar-
czajacego do§wiadczenia w zakresie tej czg¢Sci produktu. To jest
zbyt trudne. Nauczenie si¢ tego zaj¢loby nam lata”. Zazwyczaj
nie zwraca uwagi na to, ze w rzeczywistosci mowi: ,,Nie jeste-
$my wystarczajaco dobrzy”, lecz stara si¢ to ukry¢, twierdzac, ze

to normalne, by prosi¢ o pomoc ekspertow.

Obowigzek
Wigc co dalej? Rozwigzuj problemy tak, jakby to byt Twéj obo-

wigzek. ,,Zostawilem swojg wizytowke za wycieraczka. Moim

obowigzkiem jest to zrobic. Ubezpieczenie pokryje szkode”.
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Ten etap przypomina mi zesp6t scrumowy, ktéry podgza za
Scrumem tylko dlatego, ze musi. Kto§ im powiedzial, ze maja
organizowa¢ spotkania, wi¢c odbywaja je bez zrozumienia ich
znaczenia. ,,Organizujemy codzienne scrumy, bo tego wymaga

to podejscie. To jedno ze spotkahh w ramach Scruma, prawdar”

Rezygnacja
W kazdej chwili mozesz podjac decyzje o rezygnacji. ,Nie zamie-
rzam rozwigzywac tego problemu. To nie jest dla mnie wazne”.
Nikt nie zmusza Ci¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci. Jednak
nie oszukuj samego sicbie. Zaden z poprzednich pozioméw nie
jest prawdziwg odpowiedzialnoscia. I nic, co zostalo wezesnie)
wspomniane, nie pomoze Ci zapobiec takim sytuacjom w przy-

szlodci.

Odpowiedzialnos¢

Kiedy zdecydujesz si¢ wzigé odpowiedzialnosé, znajdziesz si¢
na ostatnim poziomie modelu procesu ponoszenia odpowie-
dzialnosci. Zaczyna si¢ on od pytania: ,,Co moge zrobié inaczej

nast¢pnym razem, zeby nie przytrafilo mi si¢ to w przyszlosci?”.
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W tym przykladzie moze to byé cokolwiek, poczawszy od korzy-
stania z transportu publicznego, poprzez parkowanie na ulicy,
gdzie jest wigcej miejsca, zakup czujnikéw parkowania, uczesz-
czanie na okre§lone zajecia z nauki jazdy, na éwiczeniach z uzy-
ciem kartonéw skoficzywszy.

W kontekscie zespolu scrumowego prawdziwa odpowiedzial-
no$¢ wystepuje wtedy, gdy zglaszany jest blad, a zespodl nie tylko
go naprawia, ale dodatkowo dyskutuje o tym, co zmieni nastep-
nym razem, aby si¢ nie powt6rzyl. Innym przykladem mogg by¢
przeszkody. Niedojrzaly zesp6t oczekuje, ze kto§ je usunie, nato-
miast dobry zesp6l przejmuje dzialanie i wymysla sposoby na ich

pokonanie.

Qﬁ

9

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/dosscv
https://helion.pl/rt/dosscv

ORGANIZACJA JAKO PLEMIE o o « 119

ORGANIZACJA JAKO PLEMIE

Inna ciekawa koncepcja z zakresu teorii budowania zespotéw
pochodzi z ksigzki Praywédztwo plemienne®. Wedtug tej koncep-
gji kazda organizacja sklada si¢ z plemion. Plemig to grupa ludzi,
ktorzy znajg si¢ nawzajem. Kiedy docierajg gdzie§ do innych
czlonkéw plemienia, witajg si¢ z nimi. Plemi¢ moze liczy¢ nawet

okolo 150 osdb; wicksze firmy skladaja si¢ z sieci plemiennych.

Kazde plemig¢ reprezentuje inng kulture. Kazda organizacja
ma jednak jaka$ dominujacg kulture plemienna, wedlug ktérej
mozna jg sklasyfikowac. Taka kultura ksztaltuje nast¢pnie zacho-
wania 1 podejscie ludzi.

Podobnie jak w innych modelach, nie mozna pomina¢ eta-
pow. Ponadto kazdy etap wymaga innego stylu przywodztwa,

aby wspiera¢ ludzi w ich rozwoju plemiennego przywdédztwa.

® Dave Logan, John King, Halee Fischer-Wright, 2013, Przywddz-

two plemienne, Wolters Kluwer.
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Wreszcie dos¢ czesto zdarza si¢, ze pod wplywem stresu ple-
miona chwilowo schodzg o jeden stopiefr. A poniewaz kazda
zmiana niesie ze sobg pewien poziom stresu, transformacja

agile’owa zwykle inicjuje taki ruch na poziomie plemiennym.

Etap 1.: Zycie jest do bani

Pierwszy poziom przywoédztwa plemiennego nie jest zbyt
powszechny w Agile™u ani nawet w Srodowisku I'T jako calosci.
Widzimy to na przykladzie gangéw ulicznych 1 wigzieh. Ogél-
nie rzecz biorac, takie kultury obserwujemy w okolo 2% firm na
Swiecle.

Kultura ,,Zycie jest do bani” dotyczy 0séb, ktére stracity
wszelka nadziej¢. Sg samotni, a inni ludzie po prostu tego nie

rozumiejg. Zycie samo w sobie jest do bani.

Etap 2.: Moje zycie jest do bani

Wow, jakze lepiej brzmi powiedzenie: ,,Moje zycie jest do bani”.
Czlonkowie takich plemion bardzo narzekaja. Sg dalecy od przy-

jecia jakiejkolwiek odpowiedzialnosci. Chodzi o biernosé, izo-
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lowanie si¢, brak zaangazowania i cynizm. Mozna uslyszeé r6zne
narzekania — ,Moje zycie jest do bani, bo produkt jest bezna-
dziejny, mdj szef jest idiota, muszg jechac dwie godziny do pracy,
a kawa jest niedobra”. Takie plemiona dominuja w 25% firm na
Swiecie.

W $rodowiskach agile’owych dos¢ powszechne jest bycie
wciggnictym w ten etap w poczatkowej fazie transformacji agi-
le’owej. I czgsto widac to rowniez w kulturach stosujacych Scruma
w sposob wybidrezy. ,Moje zycie jest do bani, bo musze praco-
waé wedlug Scruma”.

Aby pom6c ludziom wydostaé si¢ z tego bagna, nalezy ich
motywowadé, podnosié ich wiare w siebie 1 sprawiaé, by odnosili
sukcesy, by mieli odwage przyjac bardziej pozytywny punkt
widzenia. Tylko ludzie, ktérzy doswiadczyli osobistego sukcesu,

sg gotowl na kolejny etap plemienny.
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Kroki w kierunku nastepnego etapu:

¢ \Wzmocnij jednostki, aby uwierzyty, ze moga tego dokonaé.
Daj im szanse zabtysna¢.

® Daj im wiecej odpowiedzialnosci i zacheé ich do jej przejecia.

® Doprowadzaj do szybkich zwyciestw, aby zwiekszy¢ poziom
pewnosci siebie.

Etap 3.: Jestem swietny (a ty nie)

Jest to typowe Srodowisko wyst¢pujace na Swiecie. To kultura
specjalizacji, ekspertdow 1 absolutnie niezbednych ludzi, ktérzy
zachowujg swojg wiedzg¢ oraz informacje dla siebie. Ta forma
dominuje w 49% firm na calym Swiecie. Daje poczucie komfortu.
To mile uczucie, bo w konicu ludzie odnosza sukces (podczas
gdy inni nie). A teraz przelamiemy ten indywidualistyczny kult
1zbudujemy trochg¢ zespolowej samoorganizacji i odpowiedzial-
nosci. Jak to moze dziataé?

Nie mozemy jednak zapominad, ze ten etap jest niezbe¢dny
jako krok posredni dla os6b wywodzacych si¢ z kultury ,Moje
zycie jest do bani”. Tylko pewni siebie ludzie, ktérzy wierzg
w swoje umiejetnosci 1 zdolnosci, mogg stworzy¢ wspanialy
zespol. Kazda jednostka najpierw musi do§wiadczyé wlasnego
sukcesu, aby nastepnym razem wykorzystaé go na rzecz zespotu.

Ten etap dotyczy osobistych osiagni¢é, znaczenia tytutow
zawodowych 1 poczucia, ze ,daje¢ z siebie wigcej niz inni”:
»Jestem dobry w swojej pracy, staram si¢ bardziej niz inni
1 jestem bardziej utalentowany niz wigkszos¢”. Z tego Srodo-
wiska wywodzi si¢ stanowisko senior Scrum mastera 1 na tym
poziomie znajduje si¢ wickszo$¢ managerow, ktdrzy odpowia-

daja za zespoly z etapu 2.
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Scrum master na etapie 3. nie docenia swojego zespotu;
twierdzi na przyklad: ,Jestem §wietnym Scrum masterem, ale
moj zespol nie jest tak dobry. Pracownicy sa zdemotywowani
1 leniwi. Nie ufam im, ze bedg pracowaé tak cigzko jak ja”.
Nie trzeba chyba wspominaé, ze taka osoba nie jest prawdzi-
wym Scrum masterem. Jesli chodzi o typowe przyklady dzia-
lania zespoléw, mogg one wygladaé nast¢pujgco: ,,Oni [inni
czlonkowie zespolu| nie rozumiejg istoty raportowania, dlatego
ja musze¢ wykonac calg prac¢ zwigzang z raportami. Naucze-

nie si¢ tego zaje¢loby im lata”.

Krok w kierunku nastepnego etapu:

® Pozwdl zespotowi przezy¢ sukces. Kiedy pracownicy juz
zrealizujg swoje osobiste marzenie o osiggnieciu sukcesu,
sg gotowi na przejscie do kolejnego etapu.
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Etap 4.: JesteSmy Swietni

W koficu nastepuje etap, na ktérym plemig zyje twierdzeniem,
ze jest Swietne. Jest to plemi¢ dominujace w 22% firm na Swiecie
1jest to calkiem pozytywne Srodowisko, w ktérym mozna si¢
znalez¢. Mowa tu o kulturze wlasnosci, odpowiedzialnosci
1 wspolpracy.

Ludzie w takich §rodowiskach sg zazwyczaj dumni z pracy
w swojej firmie i che¢tnie polecajg j3 swoim znajomym. Wierzg
w swoj produkt i maja jeden cel zamiast konkurowac ze sobg.

Kiedy juz wprowadzisz Agile’a i staniesz si¢ nie tylko grupa
wspodlpracownikoéw, ale prawdziwym zespolem w rozumieniu
Scruma, zdasz sobie sprawe, ze jeste$ na tym etapie. Zespoly
sa mniej skoncentrowane na sobie 1 zaczynaja wychodzié na
zewnatrz. Ludzie méwia: ,JesteSmy wspaniali i czujemy si¢
gotowi na podzielenie si¢ elementami naszej kultury z innymi”.
Oferuja pomoc i doswiadczenie, ale jednocze$nie tgsknig za
nowymi do$wiadczeniami.

Jednak nawet Agile 1 Scrum nie s3 cudownymi metodami
podtrzymywania kultury wspanialo$ci. Jesli nie dasz ludziom
wystarczajaco duzo przestrzeni, aby mogli zablysna¢ jako indy-
widualnosci, 1 nie docenisz ich w odpowiednim stopniu, najpraw-
dopodobniej nie bedg gotowi na prawdziwg kulture agile’owa,
a Scrum nie spelni swojej funkeji. Pamietaj, ze nie mozesz prze-

skakiwac poszczeg6lnych etapéw. Taki mechanizm nie zadziala.

Zapamietaj

e Sukces zespotu jest wazniejszy niz indywidualne oceny.

e Ogoélna konkurencyjnos¢ srodowiska jest znacznie nizsza.

e Jestesmy wspaniali i czujemy sie gotowi nies¢ pomoc innym,
aby stali sie jeszcze wspanialsi.
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Etap 5.: Zycie jest wspaniate

Ostatni etap modelu przywddztwa plemiennego jest utrzymany
w tym samym duchu. Konkurencyjnos¢ srodowiska spada. Ta
grupa przejdzie do historii. ,,Nie prowadzimy wojny z naszymi
konkurentami. JesteSmy w stanie wojny z rakiem” — to jedna
z odpowiedzi 0séb, z ktérymi przeprowadzono wywiady na
potrzeby ksigzki Przywddztwo plemienne. Jest to dominujacy
etap w zaledwie 2% firm na $wiecie 1 famie pewne ogélne wzorce,
na ktérych zbudowano zarzagdzanie w ubieglym wieku. Aby si¢
na nim znalez¢, musisz by¢ trochg szalony. Niektorzy trenerzy
Agile pracuja na tym poziomie. Zmieniajg oni sposob dziatania
firm. Nie postrzegaja innych treneréw Agile’a jako konkurentow,
poniewaz pomimo réznych powigzan biznesowych przy$wieca
im ten sam cel.

Wszyscy staramy si¢ zmieni¢ calg branze, a nawet $wiat, aby

byl bardziej agile’owy, wiec dlaczego mielibySmy konkurowa¢
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ze soba? Jesli zamiast tego bedziemy si¢ wzajemnie wspierad,
rynek bedzie si¢ rozwijal, a pracy wystarczy dla nas wszyst-
kich. Ale rzeczywiscie, nie kazdy czlowiek dzialajacy w duchu
Agile’a by sie z tym zgodzil, wiec wcigz jest wystarczajaco
duzo oséb, ktére biorg to do siebie. Ale jest to dobry przyktad,

ktérym warto si¢ podzielié.

Cwiczenie: etapy przywédztwa plemiennego

Jakie plemiona mozesz zaobserwowac w swojej organizacji?
Ktoére z nich jest dominujace?

(1 Zycie jest do bani.

[ Moje zycie jest do bani.

[] Jestem $wietny (a ty nie).

[] Jeste$my $wietni.

[J Zycie jest wspaniale.

Co mozesz zrobié, aby poméc ludziom przejsé do nastep-

nego etapu?

WYBIERZ WEASCIWY STYL PRZYWODZTWA

Inna koncepcja, ktéra jest przydatna do zastosowania na pozio-
mie przedsicbiorstwa, zostala pierwotnie opisana w ksigzce

Davida Marqueta Zmieri kurs! Prawdziwa historia przemiany
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praywidzrwa®. David byt kapitanem okretu podwodnego Mary-
narki Wojennej USA 1 zastosowal to nowe podejscie do przy-
wodztwa. Pamictaj o tym, zanim powiesz, ze ten model nigdy

nie sprawdzi si¢ w Twojej firmie.

Przywédca-zwolennik

Tradycyjne zarzadzanie w firmach opiera si¢ na tzw. modelu
przywodca-zwolennik. Manager (przywddca) jest osobg dys-
ponujaca najwicksza wiedzg; ma wydawacé polecenia pracow-
nikom ijest odpowiedzialny za planowanie, alokacj¢ zasobow
10go6lng organizacj¢ pracy ludzi. Byl to niegdys, w XX w., jedyny
model w firmach. I w niekt6rych srodowiskach dobrze si¢ spraw-
dzal. Jednak im bardziej kreatywny 1 nieprzewidywalny byt biz-
nes, tym mniej wygodny i efektywny okazywal si¢ taki styl przy-
wodztwa.

Przywoédca-przywddca
Przeciwienstwem tego podejscia jest model przywddca-przy-
wodca, w ktorym wierzymy, ze ludzie na kazdym poziomie moga
sami rozwigzac wickszos¢ swoich problemow. Nie wydajemy juz
wielu polecen, ale zach¢camy ich do wymyslania rozwigzan
1 przejmowania odpowiedzialnosci za prowadzenie firmy. Gwoli
jasnoSci: nie twierdze, ze nie potrzebujemy juz managerow.

Sugeruje, abySmy zmienili nasz styl zarzadzania.

® David Marquet, 2019, Zmier kurs! Prawdziwa historia przemiany
praywodztwa, OSMpower.
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Luolomnik

Patrzac na t¢ koncepcje z punktu widzenia Scrum mastera,
mozna stwierdzié, ze to jest dokladnie to, co kazdy Scrum master
ma do zrobienia — wdrozy¢ model przywoédca-przywodca
1 tworzy¢ w organizacji stanowiska liderskie, a nie tylko zwo-

lennikéw.
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Pryuidea " 4 Pryuddea

Zapamietaj

® Innowacyjne srodowiska muszg angazowac¢ ludzi w proces
podejmowania decyzji.

e Wdrazaj model przywddca-przywoédca w catej organizagji.

STOSOWANIE DECENTRALIZACIJI

Jednym z aspektéw tworzenia udanego samoorganizujgcego si¢
zespolu jest umiejetno$é wykorzystania technik decentralizacji.
W przeciwiefistwie do centralnie sterowanej hierarchii w trady-
cyjnych strukturach opartych na procesach, nowoczesne organi-
zacje wykorzystujg zalety réznych technik decentralizacji, aby
zaangazowac zesp6l w tworzenie proceséw, zwickszajac jego
poczucie wlasnosci 1 wspierajgc kreatywnos$¢. Czgsto uzywamy
odpowiednich technik, aby prowadzié efektywne dyskusje 1 dzie-

li¢ si¢ pomystami mi¢dzy ludZmi.
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W kolejnych rozdziatach opisano zalecenia dotyczace tech-

nik decentralizacji.

Klub ksiazki

Jak duzo czasu spedziliscie z kolegami, uczac si¢ od siebie nawza-
jem? Sprébuj zorganizowacé klub ksiazki. Mozecie wspélnie prze-
czytal ksigzke lub obejrzed film, a nast¢pnie przedyskutowac,
co was zainteresowalo lub czego si¢ z niej/niego nauczyliscie.
Powinno to by¢ ¢wiczenie grupowe, a nie prezentacja osoby,

ktdra przeczytala ksigzke lub obejrzata film.
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Podréznicy
Zespoly powinny by¢ tak stabilne, jak to tylko mozliwe. Czasami
jednak moze si¢ okazad, ze potrzeba bedzie kilku podroznikow
mogacych si¢ swobodnie przemieszczaé w obrebie organizacji
1 pomagac kazdemu zespolowi, ktéry przyjmie ich pomoc. To
swietny sposob na dzielenie si¢ know-how, wnoszenie nowych

punktéw widzenia i przelamywanie status quo.

Gietda prezentagji
Zamiast spotkania po§wi¢conego przegladowi sprintu mozna
zorganizowac gielde prezentacji [17], na ktdrej zespoly prezen-
tuja swoje wyniki, a w mi¢dzyczasie czlonkowie zespotu space-
ruja 1 ogladaja prezentacje innych oséb. Jest to metoda szybsza

1 sprawiajgca o wiele wigcej radosci.

Tablica eksperymentow

Przeprowadzaj eksperymenty i spraw, by byly widoczne dla
wszystkich w firmie. Podziel si¢ celami, zalozeniami i wynikami.
Stworz fizyczng tablicg eksperymentéw, aby kazdy mégl ja zoba-
czy¢, zainspirowac si¢ 1 wyprobowac swoje wlasne kreatywne

pomysty.

Open-space

Format open-space nie musi by¢ przeznaczony dla konferencji;
mozesz z niego korzysta¢ rowniez w swojej firmie. Firmy agile’-

owe organizujg open space’y regularnie co miesigc lub kwartat.
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Jesli Twoja firma jest sklonna pozwoli¢ ludziom spedzaé czas
na takich otwartych wydarzeniach bez jasnej odgérnej agendy, to
jest to naprawde Agile.

Jak to zrobié¢?

e Zacznij od ,rynku”, na ktérym uczestnicy opracowuja swoj
program.

e Kontynuuj swobodne dyskusje réwnolegte; swobodnie
przejdz do innej grupy, jesli nie jestes wystarczajaco
zainteresowany dang prezentacja.

® Na zakorczenie zaproponuj wspdlne podsumowanie ses;ji.

e Sprawdz zasady open-space’u, zanim zorganizujesz wtasny®,

World Café
Innym popularnym zdecentralizowanym formatem warsztato-
wym, ktéry firmy cze¢sto wykorzystuja, aby zaangazowad wiecej
0s6b 1 pozwolié im na dyskusj¢ 1 samoorganizacjg, jest format
world-café®,

Jak to zrobié¢?

® Przedstaw temat i pozwol wszystkim skupi¢ sie na nim
przez minute.

" Mindview, What Is an OpenSpace Conference?, www.mindviewinc.
comy/Conferences/OpenSpaces.

8 Unconference, [hasto w:| Wikipedia, hztps://en.wikipedia.org/wiki/
Unconference.

®World Café, World Cafe Method, www.theworldcafe.com/key-

concepts-resources/world-cafe-method/.
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® Postaw pytanie wprowadzajace i pozwol grupom
je przedyskutowac.

e Zatrzymaj jedng osobe przy kazdym stole, aby przedstawié¢
wyniki nowym osobom, a pozostatym uczestnikom pozwél
sie wymieszac i znalez¢ nowa grupe.

® Powtdrz ostatnie dwa kroki trzy razy dla nieco innych pytan.

® Przedstaw grupie podsumowanie.
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SKUTECZNY SCRUM MASTER
BUDUJE WSPANIALE ZESPOLY!

Filozofia Agile poczatkowo rozwijala sie w zespotach programistéw i szybko stata
sie synonimem elastycznosci, wydajnosci i zdrowego rozsadku. Podejécie to zakta-
da, ze zespoly powinny si¢ samoorganizowa¢ i samodzielnie decydowa¢é o wyko-
nywaniu poszczegdlnych czeéci projektu. W rzeczywistodci nie wszystkie zespoly
radzg sobie z tym stylem pracy. Szczegélnie jest to widoczne w organizacjach

z innych branz niz tworzenie oprogramowania. Pokonanie tych przeszkéd

jest niezwykle trudne, jesli w zespole brakuje prawdziwego Scrum mastera.

To kompleksowy przewodnik dla lideréw, ktérzy cheg by¢ skutecznymi Scrum
masterami i uzy¢ Scruma do radykalnej poprawy wynikoéw pracy zespolu. Poza
zestawem ogélnych pojec oraz opisem roli, obowiazkéw i kompetencji Scrum
mastera w ksigice przedstawiono sposoby mysélenia i dzialania najlepszych w tym
zakresie. Dzieki objasnionym w niej koncepcjom latwiej Ci bedzie budowaé wysoko
efektywne, samoorganizujace sie zespoly, wplywaé na relacje i motywacje grupy,

a takze korygowa¢é ewentualne dysfunkeje. To przystepnie napisana pozycja —
mimo ze zwi¢zla, nie brakuje w niej praktycznych przyktadow i wskazowek
ulatwiajgcych wdrozenie pomystow i przeprowadzenie potrzebnych zmian.

Najciekawsze zagadnienia:

e rola Scrum mastera w tworzeniu i doskonaleniu zespotéw
stan umystu Scrum mastera

kluczowe strategie i kompetencje Scrum mastera

Scrum master a zmiany

narzedzia Scrum mastera: shu ha ri, reguty systemowe,
analiza przyczyn Zrédtowych i inne

Zuzana Sochova — niezalezny coach Agile, szkoleniowiec i certyfiko-
wany trener Scruma. Ekspertka w zakresie Agile i Scruma w orga-
nizacjach réznej wielkosci. Promowala przyjecie zasad Agile w firmach
z branzy telekomunikacyjnej, finansowej, opieki zdrowotnej, motory-

_| zacyjnej, telefonii komérkowej, a takze w nowoczesnych firmach zajmu-
=V jacych sig rozwojem oprogramowania. Jest popularng prelegentka

i wspolzalozycielka Czech Agile Community.
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