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Rozdziat 2.

Zespot a biznes
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style zarzadzania, ktére przekladaly sie na funkcjonowa-

nie zespolow. Pamietajmy, ze bylem tam menedzerem
Sredniego szczebla, CTO (w start-upach) albo programista. Real-
ne doswiadczenie roznych styléw pozwolito mi poznaé¢ problemy
zespoldw od podszewki i teraz, kiedy o tym pisze czy moéwie,
wiem dokladnie, jakie wyzwania stoja przed pracownikami w or-
ganizacjach.

Kolejne doswiadczenie, ktore nadal zdobywam, to prowadze-
nie warsztatéw z zakresu Agile & Scrum — pracuje wtedy z bar-
dzo réznymi firmami. Tematyka jednak filtruje klientow, dlatego
moje warsztaty przeprowadzam z firmami otwartymi na zespoty
— przez kilka godzin wypracowujemy wskazania, co poprawi¢ w ich
dzialaniu. Wtedy réwniez do$wiadczam odmiennych styléw pracy,
widze otwarto$c i che¢ do zmiany.

Podejécie polegajace na wykorzystaniu potencjalu pracy ze-
spolowej odzwierciedla sie gtéwnie w wynikach organizacji, mniej-
szej rotacji i lepszej atmosferze pracy — oczywiscie méwimy o tych
firmach, ktére oddaly cze$¢ odpowiedzialnosci zespotom. Czasem
wystarcza ograniczenie kontaktéw pomiedzy prezesem a poko-
jem programistéw, a ci sami z siebie podejmuja odpowiedzialno$c,
bo dopiero wtedy praca dostarcza przyjemnosci.

Aby poznaé¢ prawde na temat firmy i jej podejécia do pracy
zespolowej, wystarczy zobaczy¢, jak wyglada proces rekrutacji. Tam,
gdzie w jej pierwszej fazie biorg udzial czionkowie zespotu, do

P racowatem w wielu firmach i zauwazylem w nich cztery
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ktorego rekrutuje sie nowych pracownikéw, od razu widac¢ na-
stawienie na wspolny cel. Jesli jednak w pierwszej rozmowie nie
uczestnicza reprezentanci docelowego zespolu — widaé, ze w tej
kwestii moga by¢ pewne problemy. Bo kto, jesli nie oni, powinien
podejmowac decyzje o zatrudnieniu nowych wspétpracownikow?

RODZINNE FIRMY OPARTE
NA ZALOZYCIELACH,
WIECZORY | WEEKENDY

Ten model zarzadzania zespolami wyglada prawie wszedzie tak
samo. Dopoki nie ma wilasciciela, mamy pelng samoorganizacje
i samozarzadzanie. Zwykle znane sa zasady wynagrodzenia, przej-
rzystosc jest wysoka. I wszystko wyglada dobrze do czasu spotka-
nia wlasciciela z zespolem — wtedy czesto sa rozdysponowywane
zadania, zmieniane priorytety i ustalany kierunek pracy.

Bo tez kto, jesli nie szef, wie, jak wykonywac prace, jakie pod-
jac decyzje? W koncu to firma rodzinna, a na szali jest dobre imie
calej grupy. Istnieje wielka bariera i réznica w pojmowaniu biz-
nesu pomiedzy wlascicielem a pracownikami. Uznaniowe premie
i tworzenie wlasnego grona faworytéw — to rodzi dysfunkcje
i sprawia, ze decyzje sa podejmowane z pozycji sily i znaczenia.

Zespoly w takiej firmie dzialaja zazwyczaj dobrze do czasu podje-
cia decyzji — wtedy nastepuje kontakt z wlascicielem i, w zalez-
nosci od sytuacji, albo jest wszystko dobrze, albo otrzymuije sie bure
za zadawanie pytan. Z czasem zespol traci mozliwos¢ podejmowa-
nia decyzji, a wlasciciel nabiera pewnosci, ze to lenie. Z drugiej
strony ma on zajety prawie kazdy wieczor i weekend przez spraw-
dzanie i poprawianie pracownikow.

Tym zespotom praktycznie nic nie brakuje — jesli czego$ po-
trzeba, to wiary wlasciciela, ze grupa os6b moze podja¢ réwnie
dobra decyzje jak on (bonus: odzyska wolne wieczory i weekendy).
Takiej zmiany mozna dokona¢ dos¢ szybko i konkretnymi narze-
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dziami. Na spotkaniach dziennych podejmowaé¢ wspdlnie decy-
zje, ktore na poczatku beda przedstawiane wlascicielowi do ak-
ceptacji. Tygodniowe spotkania wykorzystac¢ na planowanie prac,
a raz na miesiac przeprowadza¢ Przeglady Sprintu i Retrospektywy.
Matymi krokami oddawac¢ odpowiedzialno$¢ w rece zespotu.

FIRMY OPARTE NA KADRZE
MENEDZERSKIEJ

Poczatki czesto sa réwniez ,rodzinne”, lecz ,cialo decyzyjne”
tworzy liczna kadra menedzerska — dlugoletni pracownicy z wa-
skimi specjalizacjami. Czasem mozna by odnie$¢ wrazenie, ze na
wolnym rynku pracy, na takich samych stanowiskach w innych
firmach, ci ludzie by sobie nie poradzili. Struktura decyzyjna jest
podzielona miedzy osoby i obszary, co powoduje, ze kazda z nich
ma pod soba inny dzial. Pomimo to w kazdej chwili kazdy mene-
dzer moze wplynaé na prace zespotu, zmieniajgc zakres prac.

Zespoly w takich firmach dzialaja catkiem dobrze, bo majg
wyznaczone konkretne cele, choc te niestety czesto sie zmieniaja.
Decyzje podejmowane ,,na zarzadzie” rzutuja na cala firme i nie
do konca sg rozumiane przez kazdego pracownika — to powo-
duje mniejsze zaangazowanie w prace. W przypadku zmiany celu
w trakcie prac — maleje réwniez odpowiedzialno$¢.

Zmiennos$¢ zarzadu w odniesieniu do decyzji skutkuje spad-
kiem zaangazowania i odpowiedzialno$ci, a to oczywiscie powo-
duje kolejna korekte celu — co przyspiesza 6w spadek — i pro-
wadzi do ciaglej kontroli. Ogélnie, powiedzmy — statystycznie,
poziom zaangazowania w takich organizacjach bywa na dobrym
poziomie z powodu duzej rotacji — w koncu nowy pracownik jest
zaangazowany przez pierwsze kilka miesiecy, czar pryska po ja-
kims$ roku. Nie mylmy jednak zaangazowania z motywacja.
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Nieporozumienia na linii zarzad — pracownik sg ogromne;
jedynym, co lgczy te poziomy, jest dzial ksiegowoséci dokonujacy
przelewéw plac. Uzdrowienie takiej organizacji to nie lada wy-
zwanie, czesto wrecz niemozliwe do zrealizowania. Jedynie wiel-
kie wydarzenia na rynku moga zmotywowaé kadre menedzerska.
Przeprowadzenie warsztatow na temat samoorganizujacego sie ze-
spolu jest tam réwniez mato prawdopodobne.

Pracowalem w dwdch takich firmach i podziekowalem. Nie
chcialem by¢ trybikiem w maszynie ani znajdowac sie stale miedzy
mlotem i kowadlem.

FIRMY ONE MAN SHOW

Nasze kochane start-upy, firmy tworzone przez kilku znajomych,
z ktérych jeden byt kiedy$ programista. W tej chwili jest mene-
dzerem i wie wszystko: jak zainstalowaé serwer, zoptymalizowac
kampanie reklamowa, gdzie napisac¢ testy, a gdzie nie, jakich uzy¢
bibliotek. Oczywiscie nie programuje, tylko czasem, gdy zespoét
nie daje rady. Zainspirowany Steve’em Jobsem, rozwija firme tak,
jak uwaza za stosowne, bez sprzeciwu.

Pracowalem w trzech takich firmach, liczyly od kilku do kil-
kudziesieciu 0s6b. Zespdl jest tam ograniczany do produkowania
idei, nastawienie na osigganie celu jest bardzo wysokie, panuje stres.
Sam bylem kiedys takim kierownikiem-programista-sprzedawcag
w pewnej firmie i dzi$, przyznaje, jest mi wstyd za wiele zachowan
z tamtego okresu.

Norma jest oczekiwanie, ze zesp6l naprawi blad po godzi-
nach, a wieczorami nadgonimy problem — skoro nasz one man
moze pracowac, to my tez. W takich organizacjach lider narzuca
swoj styl pracy innym, tymczasem niewiele oséb jest w stanie tak
sie zaangazowac. | wcale nie chodzi o to, ze nie chca — po prostu
nie czuja motywacji do takiego dzialania.

ZESPOt A BIZNES 31

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/budzem
http://onepress.pl/rt/budzem

Efektem takiego zarzadzania jest wysoka rotacja, co nie po-
zwala na zbudowanie wartosci w zespole, a takze niski poziom
kompetencji, co napedza kolejne fazy mikrozarzadzania. Taka
atmosfera powoduje, ze zesp6l nie moze wzrastaé i jest staby
w obliczu osoby, ktéra ,,wie wszystko”.

KLIENT W CENTRUM
— PO KILKU KRYZYSACH

Ostatni jaskrawy przyklad to firma skupiona na zarabianiu na
kliencie — czyli im wiecej i szybciej, tym lepiej, wszystkie chwyty
dozwolone. Warunki: okoto 50 pracownikéw, klienci to korporacie,
decyzje sa podejmowane szybko, a firma sktada sie z wielu specjali-
stow, ktérzy niekoniecznie tworza zespol. Niekt6re organizacje
funkcjonuja tak tylko w poczatkowej fazie istnienia, czes¢ z nich
— z uwagi na brak mozliwosci skalowania — zostaje z taka ,,kul-
turg organizacyjng”.

Organizacja pracuje w mgle tajemnicy pomiedzy pracowni-
kami a klientem. Taka sytuacja nie zwieksza bezpieczenstwa, jezeli
pracownicy wiedzg, ze jako firma co$§ ukrywaja przed klientem;
tak samo tajemnice moga istnie¢ wewnatrz organizacji. Czasem
wytwarza sie tam zespol, ale gléwnie z 0s6b bardzo dojrzatych.

Budowanie zespolu w takim otoczeniu jest utrudnione. Wy-
soki poziom stresu i zarzadzanie tajemnica skutkuja murem wy-
rastajgcym pomiedzy pracownikami a klientami. Podejmowanie
decyzji, ktoére przynosza mniejszy przychod, a wieksza wartosé,
nie jest promowane. Brak mozliwo$ci pracy opartej na wewnetrz-
nej motywacji odbija sie negatywnie na zaangazowaniu i podej-
$ciu do odpowiedzialnosci. (Zdrowy zesp6l ma zawsze cel spojny
z celem klienta — pracujemy razem, wykorzystujac to, co kazdy
umie najlepiej).

W takich firmach czesto wyrazny jest podzial na rekinow
i implementatoréw. Rekinami sa osoby kontaktujace sie z klientem,
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prowadzace negocjacje, ustalajace, co wyjdzie do niego z firmy,
a co nie. Implementatorzy otrzymuja listy zadan i je realizujg —
bez wiedzy na temat ustalen, szczegétéw itd. Tutaj nie wytworzy
sie wiez zespolowa, trzeba czekaé, az firma wejdzie na kolejny
poziom.

NIE DA SIE BEZ ZESPOLU ROBIC
DLUGOTRWALEGO BIZNESU

Bardzo nie lubie narzekac¢ i niechetnie przywoluje antywzorce,
ale powyzsze przyklady byly konieczne, aby jasno wskazaé¢ obsza-
ry, w ktorych budowanie zespotu jest mocno utrudnione. Jak widac,
to nie tylko firmy z silng hierarchiczng struktura. Kluczowa jest
mozliwo$¢ budowania relacji — w zespole, ale rowniez z klien-
tem. Dobry zespo6l to taki, ktéry pracuje ciezko i z klasa: bez za-
rzadzania tajemnica, bez kétni, a w porozumieniu z klientem.

Oto czego nauczylem sie jako pracownik: szukaj pracy w do-
brej firmie. Dobra oznacza taka, w ktdrej wierze w model bizne-
sowy — tak, dla mnie, jako programisty, mialo znaczenie, dla kogo
bede tworzyl produkty i na ile bedg one trwale. Jesli pracujemy
nad dlugim projektem, mamy mozliwo$¢ rozwijania wlasnych
kompetencji w sposob, jaki nie jest mozliwy, gdy zajmujemy sie
wieloma malymi zadaniami. Oczywiscie w obu sytuacjach mozemy
napotka¢ przeciwnosci, takie jak wstrzymanie rozwoju projektu
czy blokada budzetowa.

Dobry zesp6t wzmacnia swoje mocne strony, jeéli jego czton-
kowie uzupelniaja sie pod wzgledem kompetencji, gdy wiadomo,
ze kazdy lubi robi¢ co innego i wykonuje to zdecydowanie lepiej
od pozostalych. Jezeli mamy podloze biznesowe do takiego funk-
cjonowania, rodzi sie koniecznos¢ wspolpracy, dazenie do syner-
gii, a wspolzaleznoé¢ wymaga od nas innej jakosciowo pracy.

ZESPOt A BIZNES 33

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/rf/budzem
http://onepress.pl/rt/budzem

ZESPOL TO PODSTAWA BIZNESU

Mam nadzieje, ze w powyzszym wprowadzeniu udalo mi sie wy-
razi¢ moje podejécie do zagadnienia budowania zespotu. Spéjny
i mocny zespot jest obecnie kluczowy w funkcjonowaniu organiza-
cji, konieczny do osiagniecia stanu réwnowagi zyciowej. Nie da
sie na dluzsza mete funkcjonowa¢ z osobami, ktére nas nie rozu-
mieja, nie szanujga naszych wartosci; po kilku latach przyjdzie
wypalenie zawodowe i pomyslimy nawet o zmianie branzy — zgodnie
z prawda ,,wszedzie dobrze, gdzie nas nie ma”.

Gleboko wierze w to, ze w kazdej organizacji, nawet w takich,
jakie wymienitem powyzej, mozna stworzy¢ wzmacniajacy sie ze-
spol. Kolejne rozdzialy ksiazki to konkretne narzedzia, dzieki
ktorym mozemy budowaé wartosci zespolowe, oparte na trzezwym
spojrzeniu, pragmatycznym podejéciu. W zespole dzialajgcym
w metodyce Scrum sa one kluczowe, lecz nic nie stoi na przeszko-
dzie, by zastosowat je w kazdej innej firmie i w kazdym innym
zespole.

Korzysci pojawiaja sie rowniez po stronie wlascicieli firm. Po-
siadanie mocnych zespoléw to ogromna sila: gwarancja trwatosci,
budowanie solidnej bazy wiedzy, silne poczucie odpowiedzialno-
sci wsrod pracownikoéw. Oznacza to, ze kazdy moze sobie pozwoli¢
na wolne wieczory i weekendy, wyjazdy wakacyjne, odpoczynek —
zaréwno pracownicy, jak i wlasciciele. Owszem, wymaga to wiele
wysitku, pracy krok po kroku — lecz jest mozliwe.
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Rozdziat 3.

Buduj zespoft
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STWARZAJ NAJLEPSZYM LUDZIOM
OPTYMALNE WARUNKI, NIE KAZ IM
ROZWIAZYWAC NAJWIEKSZYCH PROBLEMOW.

JIM COLLINS, OD DOBREGO DO WIELKIEGO

Scrum udowadnia swoja skuteczno$é poprzez proces empiryczny®.
Oznacza to, ze firmy stosujace te zasady odnosza sukcesy. Z dru-
giej strony dobry Zesp6l Scrumowy charakteryzuje sie spojnym,
szczerym i uczciwym dzialaniem — takie cechy sa wyszczegol-
niane w firmach, ktére uzyskuja przewage konkurencyjna. Po-
twierdzajg to badania Instytutu Gallupa, w ktérym powstal m.in.
zestaw pytan Q12, stosowany do badania kultury organizacyjne;j.
Wynik prac badawczych méwi: im wyzszy wskaznik kultury or-
ganizacyjnej, tym wieksze szanse na sukces z biznesie.
Skuteczno$¢ pracy w Scrumie jest na tyle interesujaca, ze co-
raz wiecej firm sklania sie do stosowania tych regul. Aktualnie
(2019 rok) problemem jest ogromna réznica w wiedzy na temat
tego, jak powinni$my to robi¢, jak sie do tego zabra¢. Z uwagi na

! Proces empiryczny jest oparty na podejmowaniu dziatan, ktére w prze-
sztosci udowodnity swdj pozytywny wplyw. Umujac krécej — staramy sie
powtarzaé sukcesy.
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samoorganizacje kazdy zesp6l pracuje inaczej i praktyk jednej
grupy ludzi nie mozna przeniesé na inna.

Ta ksiazka zawiera najczestsze praktyki zwiazane z budowa-
niem i prowadzeniem zespotu w sposo6b stuzebny — czyli tak, jak
robi to Scrum Master. Poprzez pomaganie i zadawanie trafnych
pytan — osoba stosujaca te zasady staje sie coachem zespolu.

Dodatkowo podane tutaj praktyki moga by¢ stosowane nie-
zaleznie od tego, czy firma juz dokonala transformacji na Scrum,
czy nie. Wystarczy poswieci¢ godzine tygodniowo na czynnosci
zwigzane z budowaniem zespolu, a efekty — w postaci bardziej
spoéjnej i wydajnej pracy — beda zauwazalne. Oczywiscie nie mo-
ze skonczyc¢ sie na szkoleniu, ten czas powinien byé¢ wartosciowy
i mie¢ wplyw na codzienna prace.

Spajny i efektywny zespol nie musi wystepowac tylko w Scru-
mie. Ten przewodnik udowadnia i wyjasnia, ze regularne, krotkie
aktywnosci moga budowaé ducha zespotu, wzmocnié kulture orga-
nizacyjna oraz przygotowaé go do realizacji ztozonych zadan i osia-
gania wysokich celow.

Jako autor mam nadzieje, ze opisane tutaj narzedzia okaza
sie pomocne. Zachecam do udzielania mi feedbacku, abym magt
pracowac nad drugim wydaniem ksigzki.

BUDOWNICZY ZESPOLU

W tej ksigzce wprowadzam pojecie Budowniczego Zespotu. Jest
to modj manifest: kazdy moze budowaé zespoél. Codzienne
aktywnosci wplywaja na relacje i kazdy z nas moze podejmowac
dzialania, ktére skutkuja budowaniem zespotu lub jego niszcze-
niem. Bardzo nie lubie nazw, ktére okreslaja jedna osobe odpo-
wiedzialng za zespo6l, np. team leader, Scrum Master.

Osoby odpowiedzialne za poprawne funkcjonowanie zespolu
powinny doprowadza¢ do sytuacji, gdy spéjnosc i jednos$é w grupie
sa budowane przez wszystkich jej cztlonkéw. Dlatego stanowisko
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Budowniczego Zespolu powinno by¢ otwarte dla kazdego, réwniez
wiedza z zakresu ,,czy moje dzialanie wspiera budowanie zespotu”
powinna by¢ otwarta.

Moim marzeniem jest, aby kazda osoba w zespole miala te
Swiadomos¢. Aktualnie zespoly sa budowane pod katem kompeten-
cji — i tak u programisty nie szuka sie umiejetnosci rozmawiania,
a u grafika znajomosci zagadnien algorytmiki. Jednak to, co taczy
specjalistow, to zesp6l — kompetencja budowania zespolu jest
moim zdaniem kluczowa u kazdego jego czlonka. Jako ze nie jest
to co$, z czym sie rodzimy, mozemy sie tego nauczy¢ i kazdy ma
podobny start — czyli poczatkowo nic nie wiemy, a uczymy sie
w trakcie. Dobry menedzer bedzie promowaé postawy proak-
tywne majace na celu budowanie zespolu — w takich sytuacjach
moze sie on sktada¢ z samych Budowniczych Zespotu.

BUDUJE ZESPOL
NA JEGO MOCNYCH STRONACH!

Pracy zespolowej musimy sie nauczy¢. Niezaleznie od regionu
geograficznego — spojny i wydajny zespoél, pracujacy we wspol-
zaleznosci jego czlonkéw, osigga znacznie lepsze rezultaty niz
poszczegblne osoby z osobna. Dazymy do réwnania 1+1+1 = 50.
Albo nawet 1+1+1 = 120.

Wspolzalezno$é to stan, kiedy mozemy pracowac niezaleznie,
ale $wiadomie ograniczamy sie w pewnych czynnosciach, aby po-
mac innej osobie. Jesli ona dziata tak samo, osiggamy efekt wspét-
zalezno$ci, synergii. Nasze mocne strony uzupetniaja braki innych
i vice versa. To podstawa dobrego zarzadzania — czlonkowie ze-
spolu wspierajg sie nawzajem, aby kazdy podnosit swoje umie-
jetnosci w tym zakresie, w ktérym pracuje najlepiej.
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JAKO OSOBA WSPOLZALEZNA

MOGE DZIELIC SIE TYM, CO POSIADAM,

A ZARAZEM KORZYSTAC Z NIEZMIERNYCH
MOZLIWOSCI INNYCH LUDZI.

STEPHEN R. COVEY, 7 NAWYKOW SKUTECZNEGO DZIAEANIA

To tak jak malzenstwo wspélpracujace w ramach wypelniania
obowiazkéw domowych. Razem szybciej osiagna efekt, niz gdyby
dzialali osobno. Taka naturalna jednostka pracy, ktéra kazdy z nas
odczuwa inaczej, pokazuje, ze kazdy z nas jest w stanie pracowac
zespolowo i wspolzaleznie. Kldcacy sie rodzice, ktoérzy walcza, za-
miast wspdlpracowac, nie gwarantuja dobrego wychowania dziecka.
Tak samo jest w pracy — zespol, ktéry nie jest spdjny wewnetrz-
nie, nie bedzie pracowal wydajnie i zyskownie.

Budowa zespolu jest wiec procesem wdrazania wartoSci w co-
dzienng prace. Mozemy sie przy tym opiera¢ na Scrumie — ,,po-
szanowanie, odwaga, zaangazowanie, skupienie, otwartos¢”
jak rowniez na pieciu dysfunkcjach pracy zespotowej, ktorymi
sa ,brak zaufania, obawa przed konfliktem, brak zaangazowania,
unikanie odpowiedzialnosci, brak dbatosci o wspélne wyniki”,
albo na dowolnych wskaznikach, jakie ustalimy razem z zespo-
tem. Proces budowania jest dlugi i nigdy sie nie koniczy — aktu-
alne §rodowisko jest zmienne (tak jak zawsze) i nalezy reagowac.
Zmiany w zyciu prywatnym i zawodowym dotykaja kazdego z nas,
dlatego osoba budujaca zesp6l musi stworzy¢ naprawde mocne
fundamenty.

Fundamenty zespolowe kazdy rozumie inaczej: szczescie, uczci-
wo$¢, szacunek, zaufanie — nie ma jednej odpowiedzi, co stanowi
baze. Nie ma tez stanu, ktéry by moéwil, ze zesp6t jest ukonczony.
Relacje miedzyludzkie nieustannie podlegaja wplywom i zmianom,
dlatego tak wazna jest ciagla praca nad relacjami — po to, aby
praca w zespole byla wydajna, abySmy pracowali madrzej, a nie
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ciezej. Zawarte w tej ksiazce ¢wiczenia, warsztaty i propozycje ak-
tywnosci sg zbiorem juz dawno odkrytych sposobow na to, aby
grupa nieznanych sobie ludzi stworzyla spéjny zespot.

MOJ SZEF, MOJ WSPOLPRACOWNIK

Zazwyczaj najwiekszym przeciwnikiem w czasie budowy zespolu
jest szef. Cheé¢ wywierania wplywu, brak zaufania i sztywne KPI
nie pozwalaja mu na rozluznianie atmosfery. Dodatek B, ,,Zasady
transformacji”, zawiera niezbedne informacje na temat tego, jakie
czynniki umozliwiajg zmiany; jesli chodzi o osobe, najwazniejszy
jest tu Twoj bezposredni przelozony (szef/menedzer). Dla uprosz-
czenia bedzie to szef — Punkt Zmiany.

Z drugiej strony najwiekszym sprzymierzencem w budowaniu
zespolu tez bedzie szef. Dlatego zanim zaczniesz dziata¢ w ra-
mach zespotu, musisz mie¢ akceptacje dla swoich dzialan, uzyskac
pewno$¢, ze to, co robisz, ma sens. Rozdzial 16., ,,EcoScrum —
szybka i bezpieczna jazda do celu”, opisuje droge transformacji
do stworzenia $rodowiska gotowego na wdrozenie Scruma.

W zaleznoéci od sytuacji mozesz budowaé zespoél, bedac jego
czlonkiem lub osoba zatrudniona w tym celu.

Aktualny zespot

W przypadku gdy chcesz rozpoczaé budowanie zespotu w aktual-
nej jednostce, a jeste$ jej cztonkiem, proponuje robié¢ to z glows.
Chodzi o minimalizowanie ryzyka porazki. Dlatego zanim za-
czniesz dziala¢, musisz mie¢ sprzymierzenca w osobie Twojego
szefa. Jezeli nie uda Ci sie go pozyska¢, bez wsparcia nie osia-
gniesz efektéw, a Twoja aktywno$¢ zostanie oceniona negatywnie
— nie bedzie wiekszej wydajnosci, a poswiecony czas i wysilek zo-
stana zniwelowane przez dyrektywne i niezrozumiale sterowanie.
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Zatrudnienie na pozycji

Ta sytuacja jest trudniejsza, poniewaz efekty Twoich dzialan mo-
ga by¢ podstawa do zwolnienia lub przedtuzenia wspétpracy.
Jednak tak jak w poprzednim przypadku — réwniez nalezy za-
czat od szefa, prezesa. Najpierw musisz sie upewnic, ze w trakcie
zmian mozesz zapewni¢ warunki opisane w dodatku B, ,Zasady
transformacji”.

Kiedy$ bylem zatrudniony jako menedzer IT w $rodowisku
mocno dysfunkcyjnym. Pierwsza decyzja, jaka podjalem, bylo
zakazanie prezesowi wchodzenia do pokoju programistow — ja
bylem osoba kontaktowa. Zesp6l mogl pracowac — efekty byly.
Przy czym zmiany zaszly tylko wsréd oséb tworzacych oprogra-
mowanie — stare problemy zostaly: brak zaufania, szczerosci czy
ufnosci. Dysfunkcje te wychodzity na kazdym spotkaniu i pomi-
mo efektoéw ciggle sie na mnie odbijaty — i ciagnely mnie w dét.

* * X ®

Dwa powyzsze przyklady pokazuja zupelnie rézne sytuacje, lecz
jedno jest wspolne: kadra menedzerska (jej wplyw tez zostal opi-
sany w dodatku B, ,Zasady transformacji”). Aby unikna¢ pro-
bleméw i frustracji, wlasnie od wspétpracy z tymi osobami nale-
zy rozpoczac¢ zmiany, naprawe zespolu. Bez pomocy autorytetow
w organizacji moc transformacji, budowy wartosci, bedzie malala,
az wreszcie wszelka aktywno$é bedzie traktowana z przymruze-
niem oka, a Ty, jako osoba ,budujaca”, w najlepszym razie spo-
tkasz sie z poblazaniem. Taka sytuacja wywola u Ciebie frustracje
z uwagi na brak efektow — a przeciez proces budowania zespotu,
opisany w tej ksiazce, powinien przynosi¢ tylko satysfakcje. Dlatego
jezeli pewne dzialania nie przynosza efektéw, sprawdz, co napisa-
no w dodatku B, ,,Zasady transformacji”, i zdecyduj, czy przynie-
sie to jakakolwiek dodatkowa wartos¢ — czasem, jezeli opor jest
duzy, nie ma sensu sie szarpac.
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Zanim zaczniesz

Niezaleznie od stosunku pracy — czy jeste$ konsultantem, czy
pracownikiem wewnetrznym — zastosuj zasady transformacji.
Rozdzial 16., ,,EcoScrum — szybka i bezpieczna jazda do celu”, moé-
wi 0 tym, jakie czynnos$ci sa potrzebne, aby wprowadzié¢ w zycie
zawarte w tej ksiazce narzedzia i ,,sztuczki”. Nigdy, ale to nigdy nie
daj sie wrobi¢ w dzialania majace na celu wdrozenie Scruma czy
zwinnoéci. Poszukaj prawdziwego celu.

W drodze do tworzenia otwartego, szczerego, uczciwego $rodo-
wiska pracy potrzebujesz wspolnikow, wspoétpracownikéw i part-
neréw. O ile cze$¢ dzialan mozesz prowadzi¢ dyrektywnie, o tyle
wiekszos¢ wymaga zaangazowania w realizacje wspolnego celu.
Zle zakomunikowany powdd aktywnoéci, wykluczanie os6b mato
zwinnych nie pomoze, dlatego ze najlepsze decyzje sa podejmowane
tylko poprzez wymiane odrebnych zdan, a nawet klétnie, ktére
w $rodowisku scrumowym powinny by¢ na poziomie dziennym. Ze-
spol, ktéry umie sie kloci¢, godzi¢ i podejmowaé decyzje oparte
na konsensusie, jest skazany na spdjne i wydajne dzialanie.
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DOBREGO ZESPOLU NIC NIE ZATRZYMA!

A CO BY BYLO, GDYBY KAZDY BYL
SGRUM MASTEREM?

Kazdego dnia mamy wybér, czy budowac zespdét, czy nie. Czy przy-
blizac¢ innych i siebie do sukcesu? Dzi$ praca zespotowa to koniecznosé,
a sukces jednostki zalezy od ludzi wokét. Nigdy tak nie byto — i nigdy
nie bedzie — zeby sukces byt zalezny od jednej osoby. Lider wskazu-
je kierunek, ale sam, bez zaangazowanych ludzi dokota siebie, donikad
nie dojdzie.

Sukces jest mozliwy tylko dzieki spojnym i wydajnym zespotom, ktore sa podstawa
dobrych organizacji. Wyobrazmy sobie: gdyby nikt nie przekrzykiwat innych, byt
uwazny i pomocny, spotkania bytyby mite i efektywne, a praca przyjemna.

AN

Scrum Master to rola stuzebna, nie jest zarezerwowana dla wybrancéow — dzis po
prostu nie ma innej drogi do wydajnej i spdjnej pracy.

AN
Budowniczy Zespotu — to stanowisko przysztosci. Ktos, kto z grupy ludzi tworzy

zespot. Szeroka wiedza, znajomosc narzedzi, empatyczne podejscie i znajomosc
biznesu — jezeli to Cie wyroznia, jestes skazany na sukces.
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