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PRZEDMOWA
DAVE'A WESTA

Ken Schwaber, wspottworca Scruma, czesto méwi, 2 ,,Nauczenie sie Scruma
zajmuje kilka minut, ale na jego opanowanie potrzebne jest cale zycie”. To
powiedzenie dobrze przedstawia paradoks Scruma: jest metodyka tak prosta,
ze tatwo jest sie jej nauczy¢ i1 zrozumieg ale jej prawidlowe stosowanie stanowi
wyzwanie i wymaga czasu. Scrum nie jest ztozony, ale srodowiska, w ktorych jest
stosowany, mogg by¢ bardzo skomplikowane. Ztozonos w ktorej funkcjonuje
Scrum, obejmuje zespol, organizacje, dziedzine problemu, dziedzine rozwigza-
nia oraz interesariuszy. Kazdy z tych obszar6w moz oznaczaé wyzwania dla
empiryzmu, samozarzgdzania i zdolnosci do doskonalenia. Zespoty Scrumowe
muszg pokonac te przeszkody, aby w pelni wykorzystaé swoj potencjal przy
uzyciu Scruma.

Jako CEO w Scrum.org na wlasne oczy ogladatem zmagania zespotow Scrum.
Widziatem Backlogi Produktu, ktory byty zaledwie listami zadan do wykonania,
albo Plany Sprintéw narzucone zespolowi, a nie opracowane przez sam zespot
dla osiagniecia Celu Sprintu. Widziatlem Przyrosty Produktu, ktore celowo nie
byly gotowe do przekazania uzytkownikom oraz Przeglady Sprintu, w ktérych
interesariusze po prostu sprawdzali postepy wzgledem planu, zamiast probowaé
zrozumieé dostarczong wartosé Lista jest dluga. We wszystkich tych sytuacjach
wyniki mogltyby by¢ lepsze dla wszystkich zaangazowanych, gdyby zrozumieli
te — jakze typowe — dysfunkcje zespoléw Scrum i swojej organizacji i poznali
sposoby ich przezwyciezania.

Wiele organizacji poszukuje konsultantéow i praktykéw doswiadczonych
w metodyce Scrum, aby pomogli unikngé tych i wielu innych dysfunkcji. Dobrze,
gdy zdota sie ich znalezé; oni juz popetniali te bledy i wyciggneli wnioski, ktore
pozwolg zapobiec im w przysztosci. Przy braku takich osobistych doswiadczen
ksigzki, blogi i artykuly pisane przez doswiadczonych praktykéw moga by¢
pomocne dla zrozumienia, gdzie i kiedy zespoly i ich organizacje mogg p6js¢
w zlg strone (i czesto tak sie dzieje) i co zrobi¢ w takiej sytuacji.



Przedmowa Dave’a Westa

W tej ksigzce autor opisuje antywzorce, z ktorymi spotykatl sie (nie raz)
w swojej bogatej praktyce, po czym przedstawia proste i praktyczne rady, jak je
eliminowad. Ksigzka zostata zbudowana wokét kluczowych elementéw Scruma,
aby utatwic¢ czytelnikowi odszukiwanie poszczegblnych antywzorcow. Jedi na
przyktad nie masz doswiadczenia w Przegladzie Sprintu albo sobie z nim nie
radzisz, mozesz szybko zajrze¢ do tego rozdziatu i sprawdzié czy cos tam nie
zabrzmi podobnie.

Kazy rozdzial zawiera wiele peretek madrosci i ja sam doswiadczytem wielu
przyktadow w organizacjach, w ktorych zdarzato mi sie pracowac Jednak moje
ulubione to Planowanie Sprintu i Przeglad Sprintu. Obydwa wydarzenia sg klu-
czowe dla sukcesu Scruma, ale czesto powinny by¢ wykonywane lepiej i uspraw-
nienia w tych zdarzeniach maja potezny wplyw na wartos¢ przyrostu, morale
zespotu 1 relacje z interesariuszami.

Spotecznos& Agile poswieca az nazbyt wiele czasu, narzekajac na brak sukce-
sOW 1 obwiniajgc za to rozne wielkie rzeczy. Moga do nich nalez¢ przestarzate
systemy, istniejgce procesy, praktyki HR, programy motywacyjne, struktury orga-
nizacji, stanowiska i struktura zespotu. To prawda, wiele z tych rzeczy sprawia,
ze zwinne dziatanie staje sie trudne. Jednak sednem Agile jest idea, ze zespoty
dzielg zadania na czei, czesto je realizujg i1 robig to, co powinny robié Agile to
znacznie wiecej, niz zespoty, ale zaczyna sie — i konczy — na zespotach. To, jak
zespoly pracuja, jak wspotpracuja i wspolnie podejmuja decyzje, czyni je bardziej
lub mniej zwinnymi. Ta ksigzka jest wtasnie o tych wyborach. Zas pierwszym
krokiem do kazdej decyzji jest Swiadomosé, 2 w ogdle trzeba dokonaé wyboru.
Podejscie oparte na wzorcach to §wietny sposob identyfikowania tych probleméw
i decyzji, ktore trzeba podjac.

»Miej wielkie marzenia, ale zaczynaj od malych rzeczy”. Mam nadzieje, ze ta
ksigzka dostarczy Ci kilku wskazéwek i wyznaczy ramy, dzieki ktorym bedziesz
mogl zmieniaé Swiat, po jednej rzeczy na raz.

ScrumOn!

Dave West
pazdziernik 2023
Weston, MA



PRZEDMOWA
JANNY BASTOW

Pewnego razu znalaztam sie w samym $rodku tetnigcego zyciem, nowo sfinan-
sowanego startupu, ktory przechodzit wtasnie trudng faze skalowania. MieliSmy
kilkudziesieciu programistow, ktorzy wydawali sie zna na rzeczy, ale jeszcze
nie zgraliSmy sie jako zespol. Nasz szef sprowadzitl Scrum Mastera wraz ze
stertg certyfikatow, podrecznikow i obietnicami transformacji. I rzeczywiscie
transformacja nastgpita! Nigdy nie widzialam, zeby grupa czterech zespolow
programistoOw tak szybko sie zmobilizowata. Ich tempo bylo zawrotne... ale nie
whnosili absolutnie nic wartosciowego. Rozbieznosé miedzy procesami wytwarza-
nia a potrzebami produktu byta tak ogromna, wiec nie byto zadnych efektow.
To byt klasyczny przypadek antywzorca Scrum — mylenia ruchu z postepem.

4luje, 7 nie przeczytalam tej ksigzki te lata temu. Przewodnik Stefana Wol-
persa oszczedzitby nam mnéstwa zmarnowanych wysitkow.

Przez lata wspoétpracowalam z setkami firm i widziatam, jak Scrum zawodzi
na wiele sposobow. Stefan dostrzega te wszechobecne antywzorce i je poka-
zuje, tym samym podpowiadajac, jak ich unikaé. To nie jest kolejna ksigzka
o Scrumie; to koto ratunkowe dla tych z nas, ktorzy utkneli w bagnie ,,robienia
Scruma dobrze”, ale mimo prawdziwych wysitkow nie czerpig z niego korzy-
Sci. W gruncie rzeczy ta ksigzka koncentruje sie na wplywie. Chodzi o uzcie
narzedzi i procesow oferowanych przez Scrum, aby w pelni wykorzystac jego
potencjat dla zespotu, produktu i firmy.

Ale Stefan nie zatrzymuje sie na podstawach. Drazy glebiej, prowadzac nas
poprzez dobre, zte i (skrajnie) brzydkie metryki, ktore ksztaltujg nasze stoso-
wanie Scruma. Z humorem wchodzi w trudne tematy kontaktow z zarzadem
i interesariuszami. A dla tych, ktorzy musza sie zmagac z dzisiejszymi realiami
zespolow rozproszonych, przychodzi nieoceniona porada utworzenia wspolnot
praktyk i skutecznego zarzadzania zdalnego.

Jedna z najbardziej wyrdmiajacych sie cech tego przewodnika, ktorg z pew-
noscig pokochacie, jest jego praktycznosé. To ksigzka, ktorg warto trzymac
na biurku, nie tylko dla siebie, ale by dzieli¢ sie nig z innymi deweloperami,
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Przedmowa Janny Bastow

wlascicielem produktu, Scrum Masterem i kazdym innym zaangazowanym
w proces Scrum. Humorystyczne spojrzenie na to, jak (hipotetycznie) sabotowaé
swojego wlasciciela produktu czy Scrum Mastera nie tylko bawi, ale stuzy jako
pozyteczna przestroga, podkredlajac to, czego nie nalezy robic (albo co trzeba

przestac robi¢!). Nie zapominajmy tez o ikonicznych komiksowych scenkach
rozsianych po calej ksigzce. Te ilustracje, dowcipne, ale wnikliwe, doskonale
oddaja istote tych sytuacji i sprawiaja, ze nasza droga do lepszego Scruma jest
bardziej strawna.

W typowym dla Stefana stylu nie ma tu miejsca na owijanie w bawetne. Kazda
strona, kazdy rozdzial jest peten wartosciowych tresci i pozbawiona zbednego
gadania. To prawdziwy dowdd jego kompetencji i zaangazowania w dostarcza-
nie praktycznych spostrzezn calej spotecznosci Scruma.

Kréotko mowiac, jesli chcesz wprowadzi¢ namacalne zmiany w swojej pracy, ta
ksigzka to pozycja obowigzkowa. Zagteb sie w nia, zastosuj jej nauki i zobacz
transformacje na wtasne oczy.

Janna Bastow,
Wspotzatozycielka & CEO ProdPad



SLtOWO WSTEPNE

Scrum: przewodnik po antywzorcach oferuje odmienne spojrzenie na to, jak
z powodzeniem stosowac zasady Scruma, poprzez idee ,,inwersji”. Zamiast wyja-
$niac, jak poprawnie stosowaé Scrum, ksigzka skupia sie na (wielu) rzeczach,
ktore mogg poj& de podczas praktykowania Scruma — na antywzorcach.

Zasada inwersji odwotluje sie¢ do zmiany w porzadkowaniu lub pozycjo-
nowaniu, a konkretnie zmienia perspektywe, aby uzyskac rozne spostrzeze-
nia. Ta zasada jest poteznym narzedziem nauki, gdyz zacheca do spogladania
na problemy z alternatywnego punktu, ujawniajgc nowe wymiary i mozliwe
rozwigzania.

W przypadku idealnym inwersja zawczasu przygotowuje nas do konfrontacji
z ograniczeniami, potencjalnymi putapkami lub najgorszymi moZdiwymi przy-
padkami. Moze to rozswietli¢ Sciezke prowadzaca do sukcesu, wskazujac to,
czego nalezy unikac.

Nawet w okolicznosciach dalekich od ideatu zasad inwersji nadal moze przy-
nies¢ ogromne korzysci, nawet jesli juz popetniamy bfedy, ktorych powinnismy
unikaé. Oto jak:

® |dentyfikacja zrodet probleméw: Dzieki inwersji mozna lepiej zrozumieé pier-
wotne przyczyny bledow. Czesto skupiamy sie na objawach, a nie na przy-
czynach. Stawiajac sobie pytanie ,,Jakie dzialania lub warunki doprowadzity
do tych pomytek?”, mozemy zaczgézajmowacdsie zasadniczymi problemami.

® Zapobieganie powtérkom: Kiedy juz popetnimy btedy, inwersja moz pomaoc
unikng¢ ich ponownego wystepowania. Poprzez analize tego, co doprowa-
dzito do btedu, mozemy wdrozy¢ zabezpieczenia i punkty kontrolne, aby
zapobiec podobnym pomytkom w przysztosci.

® Uczenie si¢ i adaptacja: Popelnianie pomylek to cze$¢ procesu uczenia sie.
Inwersja sprzyja wycigganiu wnioskow z tych pomyltek i odpowiedniemu
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dostosowaniu swoich praktyk. Celem nie jest unikanie wszelkich btedow, ale
ciggta nauka i doskonalenie.

® Priorytetyzacja dziatari: Nie wszystkie btedy maja taki sam wplyw. Inwersja
moze pomoc zidentyfikowaé najbardziej dotkliwe btedy, a tym samym ustali¢
priorytety dla dziatan zaradczych.

® Promowanie proaktywnego podej$cia: Zamiast jedynie reagowaé na bledy,
inwersja zacheca do proaktywnego podejscia, promujac dziatania zapobie-
gawcze 1 przysztosciowe rozwigzania.

W konsekwencji zastosowanie zasady inwersji w Scrumie moze przynie& zna-
czace rezultaty, poniewaz Scrum opiera sie na uczeniu sie na podstawie infor-
macji zwrotnych i cigglym doskonaleniu, co jest koncepcjg dobrze wpisujaca
si¢ W Inwersje.

Ta ksigzka wywodzi sie z serii wpiséw na blogu, powstatych w latach 2017-
2018, gdy zaczatem porzadkowaé swoje obserwacje zebrane na przestrzeni lat,
zwlaszcza w wiekszych organizacjach.
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a szczegblnie Davidowi Westowi i Kurtowi Bittnerowi.

Wielkie podziekowania nalez sie tezHaze Humbert z wydawnictwa Pearson
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Stefan Wolpers uzyskat tytuly Professional Scrum Trainer od Scrum.org,
a ponadto Agile Coach i Scrum Master. Specjalizuje siec we wspomaganiu trans-
formacji zwinnych poprzez takie praktyki, jak Scrum, LeSS, Kanban, Lean Star-
tup i profesjonalne zarzadzanie produktem. Jest licencjonowanym facylitatorem
Agile Fluency™ Team Diagnostic z doswiadczeniem na stanowiskach kierow-
niczych wyzszych szczebli.

Jego zainteresowania koncentrujg sie na skalowaniu dostarczania produktu
w szybko rozwijajacych sie startupach wspieranych kapitalem wysokiego ryzyka,
a takze na transformacjach istniejgcych zespolow w przedsiebiorstwach o ugrun-
towanej pozycji.

Jest redaktorem popularnego newslettera ,,Food for Agile Thought”, z ktorym
wspolpracuje ponad 50 tysiecy entuzjastow Agile na catym swiecie. Dzieli sie
swoimi spostrzezeniami w witrynie Age-of-Product.com, prowadzi prezng spo-
leczno& Slack obejmujacych ponad 18000 praktykow Agile, a takze autorem
e-bookow o tematyce Agile, ktore uzyskaly ponad 100 tysiecy pobran
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WPROWADZENIE

Powody, dla ktorych Scrum Masterzy naruszajg ducha Scrum Guide, sg wielo-
plaszczyznowe. Typowe antywzorce Scrum Mastera rozciagaja sie od nieodpo-
wiednich cech osobowosci po samozadowolenie, nacisk na realizacje osobistych
celow 1 niezrozumienie samej roli; patrz rysunek 1.1.
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Rysunek 1.1 Uwazaj, aby nie zostac tatusiem Scruma.
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ROLA SCRUM MASTERA WEDLUG SCRUM GUIDE

Zanim zaczniemy rozbieraé na czynniki mozliwe przyczyny antywzorcow Scrum

Mastera i ich objawy, przypomnijmy sobie, jak Scrum Guide (Przewodnik po

Scrumie) definiuje role Scrum Mastera:

1

Scrum Master jest odpowiedzialny za stosowanie Scruma, pomagajgc wszyst-
kim w zrozumieniu jego teorii i praktyki.

Ponosi odpowiedzialnosé¢ za efektywnos¢ Zespotu Scrumowego ( Scrum
Team), umozliwiajgc ulepszenia praktyki zgodnie z regutami Scruma.

Scrum Master dziata jako przywddca stuzbny dla Zespotu Scrumowego
i wiekszej organizacji.

Stuzy Zespotowi poprzez instruowanie, na czym polegaja samodzielne zarza-
dzanie i interdyscyplinarnosé pomaga skupic sie na wytwarzaniu wartoscio-
wych Przyrostow, usuwajgc przeszkody i zapewniajac efektywno& wyda-
rzenScruma.

Pomaga Whascicielowi Produktu poprzez skuteczne definiowanie Celu Pro-
duktu oraz zarzadzanie Backlogiem Produktu, a takze poprzez promowanie
jasnych i zwieztych elementoéw backlogu, wprowadzanie empirycznego podej-
&ia do planowania i wspomaganie wspotpracy z interesariuszami.

Stuzac organizacji, Scrum Master kieruje wprowadzaniem Scruma, planuje
i doradza w sprawach implementacji, pomaga w zrozumieniu podejscia
empirycznego oraz usuwa bariery pomiedzy interesariuszami a Zespotami
Scrumowymi.

Kamieniem wegielnym roli Scrum Mastera jest przywodztwo. (Bardzo Zle sie

stato, ze nie jest to juz oficjalnie nazywane ,,przywodztwem stuzebnym”; wydaje

mi sie, 2 to okredenie lepiej pasuje). Nieszczediwie w wielu przyktadach anty-

wzorcow Scrum Mastera jest to doktadnie ta koncepcja, ktorej dana osoba nie
przestrzega?.

1

2

Ken Schwaber i Jeff Sutherland, ,,Scrum Master”, The 2020 Scrum Guide™, https://
scrumguides.org/scrum-guide.html#scrum-master.
Zobacz takze szczegdtowe listy ustug, jakie Scrum Master powinien oferowacé Wtascicielo-

wi Produktu, deweloperom i organizacji jako takiej, zgodnie z definicjg zawartg w Scrum
Guide.
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MOZLIWE POWODY, DLA KTORYCH SCRUM MASTERZY SCHODZA z WLASCIWEJ DROGI

Ponizza lista to kilka czesto spotykanych przyczyn, dla ktorych Scrum Maste-
rzy nie zachowuja sie zgodnie z oczekiwaniami:

® Ignorancja lub lenistwo: Niektorzy Scrum Masterzy zakladaja, z jedno podej-
Scie do Scruma pasuje do kazdego zespotu. Nauczyli sie Scruma w okreslonym
kontekscie i stosujg to samo podejscie w kazdej organizacji, w ktorej dzialaja,
bez wzgledu na okolicznosci. Po co traci¢czas na nauczanie, coaching i men-
toring, skoro mozesz wcisnaé kazdy zespot bezposrednio na ,,whasciwe tory”?

® Brak cierpliwosci: Cierpliwos jest krytycznym zasobem, ktérego skuteczny
Scrum Master potrzebuje mieé wielkie poktady. Jednak oczywiscie nie ma
nic przyjemnego w wielokrotnym rozwigzywaniu tego samego problemu, by¢
moze w nieznacznie innym sformutowaniu, jedli rozwigzanie jest oczywiste —
z punktu widzenia Scrum Mastera. Dlaczego zatem p prostu nie powiedzie¢
zespotowi, jak robié to ,,wlasiwie” za kaadym razem i oszczedzic sobie tych
wszystkich wysitkow? Caly ktopot w tym, ze Scrum nie moze by¢ popychany,
ale musi by¢ ciggniety — to jest sama istota samozarzgdzania. (Mozna tez
zaobserwowa¢ podobne zachowanie wynikajace ze znudzenia).

® Dogmatycznos¢: Niektorzy Scrum Masterzy sg przekonani, 2 Scrum Guide
trzeba stosowac dostownie. Wynikajace stad tarcia sg nieuniknione, gdyz
Scrum jest frameworkiem, nie metodykg (patrz rysunek 1.2). Niemniej jednak
nauczanie Scruma w taki sposéb wydaje sie by¢ dobre: cztonkowie zespotu
przychodza i prosza o pomoc; tym samym Scrum Master czuje sie potrzebny:

e Jesli cztonkowie Zespotu Scrumowego postepuja zgodnie z regutami, Scrum
Master ma wplyw lub autorytet.

® Przynalemosc do tych nielicznych, ktérzy ,,poprawnie” interpretujg Scrum
Guide potwierdza status i szacunek wsrod kolegow z zespotu i szerszej
organizacji.

e Scrum Master moze tatwo przypisaé postepy lub sukcesy zespotu swojemu
nauczaniu; dodatkowo ma tez dowod na swoje mistrzostwo w Scrumie.

e Wreszcie biegla znajomos¢ Scruma jest przekonujgcym argumentem za
tym, aby organizacja nadal zatrudniata dogmatycznego Scrum Mastera;
najwyrazniej Zespoty Scrumowe potrzebuja kogos, kto zinterpretuje Scrum
Guide, aby méc czerpackorzysci ze stosowania tego frameworku.
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Rysunek 1.2 Scrum jest praktycznym, cho¢ niedoskonatym narzedziem rozwigzywania
ztozonych, adaptacyjnych problemow, ale nie jest niezawodng metodologia.

® Liberalizm przeksztatcajacy sie w obojetnos¢: Wskazywanie zespotowi kie-
runku, w ktorym jego cztonkowie moga znaleZ rozwigzanie problemu, to
dobre przywédztwo. Jednak pozwalanie na to, by dziatali bez kierownictwa
przez caly czas, predzej lub p6zniej moze przemienié sie w obojetnosé lub
podejscie ,,co mnie to obchodzi”.

® Oportunizm: Po cichu Scrum Master wierzy, z ten caty Scrum to przejsciowa
moda, ale zdaje sobie sprawe, 2 zapewnia dobrze ptatne stanowisko: ,,Prze-
trwam spadek zapotrzebowania na menedzréw projektu, zdobywajac cer-
tyfikat Scrum Mastera. Czy to moze by¢ trudne, skoro caty podrecznik ma
zaledwie 13 stron?” Jednak to przekonanie nieuchronnie ujawni z czasem
prawdziwe oblicze oportunisty.

® Frustracja: Scrum Master pilnie pracowal miesigcami, ale zesp6t nie reaguje
na jego starania. Poziom frustracji narasta (patrz rysunek 1.3). Potencjalnych
przyczyn niepowodzenia na tym poziomie moz by¢ wiele. Oto tylko kilka
mozliwych:

e Zwinne dzialania nie majg poparcia kadry kierowniczej wyzszego szczebla.

* [stnieje rozpowszechnione przekonanie, ze Agile to tylko najnowszy trend
w zarzadzaniu, a tym samym mozna je zignorowaé,

e Sktad zespolu moze by¢ niewlasciwy — by¢ moz niektorzy cztonkowie
nienawidza Scruma.
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Rysunek 1.3 Scrum Masterzy sg tylko ludzmi. Pomoz im, jesli nie widac¢ postepow.

e Brak zabezpieczenia psychologicznego, ktore mogtoby rozwigzaé problemy
zespotu.

e Kultura firmy jest sprzeczna z przejrzystoscia i radykalng szczeroscig.

® Poszczegdlni cztonkowie zespotu majg wlasne motywacje, ktore nie sg
zgodne z celami zespotu.

Ostatecznie sam Scrum Master nie jest w stanie samodzielnie rozwigza¢ tego
problemu; jego naprawa wymaga wysitku catego Zespolu Scrumowego.

® Taktyczny Scrum Master: Tacy Scrum Masterzy dali sie nabrac na sztuczki HR-
-owcoOw i sg przekonani, ze Scrum Master to stanowisko, a nie rola. Co wiecej,
widzg mozliwg sciezke kariery od mtodszego Scrum Mastera do wiceprezesa
do spraw coachingu agile. W konsekwencji ograniczaja swojg prace jedynie
do poziomu Zespotu Scrumowego, dopdki nie zdobeda awansu.

® Nowicjusz: Scrum Master moze po prostu by¢ niedoswiadczony. Biorgc pod
uwage, 2 wszyscy nieustannie musimy uczy¢ sie nowych umiejetnosci, w tym
przypadku trzeba da¢ troche luzu i wesprze¢ go w nauce. Scrum to podréz,
nie miejsce docelowe i nikt w zespole nie podrézuje samotnie.

ANTYWZORCE WYNIKAJACE Z DZIALANIA JAKO MENEDZER AGILE

Zwinne zarzgdzanie (Agile Management) to oksymoron: systemy sa zarzg-
dzane, ale ludziom przewodzimy. Gtownym celem kazdej praktyki zwinnej jest
danie mozliwosci znalezienia rozwigzania tym, ktorzy sg najblizej problemu
i pomaganie zespotowi w samodzielnym zarzgdzaniu sobg. Samoorganizujace
sie zespoly potrzebuja treneréw, mentorow i stuzbnych liderow; nie potrzebuja
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nakazowych menedzréw. Powinienes zatem wypatrywac antywzorcéw Scrum
Mastera odpowiadajacych takiej postawie ,,zwinnego menedzra”.

. Menedzer Agile

Obserwacja: Twoéj Scrum Master dziata jak liniowy menedzr, odrzucajac idee
samodzielnie zarzadzajacych sie zespotow sktadajacych sie z kompetentnych
0s0b, ktore autonomicznie rozwigzujg problemy klienta.

Tto: Samozarzadzanie nie oznacza braku zarzadzania: Dlaczego Scrum Master
czy Zesp6t Scrumowy miatby, na przyktad, odpowiadac¢ za wyptaty? Czy to
pomogloby im w tworzeniu wartosci dla klienta? Nie. Bycie samozarzgdzanym
zespolem nie oznacza nieobecnosci zarzadzania jako takiego, oznacza po pro-
stu zarzadzanie innego rodzaju, takie, ktore skupia sie na pomaganiu ludziom
w rozwijaniu swoich umiejetnosci, a nie na méwieniu im, jak majg wykonywac
SWO0j3 prace.

Istnieje wiele powodow, ktore moga powodowad, ze Scrum Master bedzie sie
zachowywaé w ten sposOb, na przyktad:

® Brak zrozumienia: Niewlasciwe pojmowanie Scrum Guide moze doprowa-
dzi¢ Scrum Mastera do dziatania jak liniowy menedzer. Ten ktos po prostu
nie przyswoil sobie zasady samozarzgdzanych zespoléow ze wzgledu na brak
szkolenia, coachingu i mentoringu.

® Lek przed utratg kontroli: Niektorzy Scrum Masterzy, ze wzgledu na ich wcze-
sniejsze role menedzeréw, mogg obawiaé sie utraty kontroli i znaczenia.
Muszg zrozumie¢ i przyjac idee, Z2 dzieki pomaganiu zespotowi w samo-
dzielnym zarzadzaniu ich zdolno& wywierania pozytywnych wplywow sie
zwielokrotni, a nie zmaleje.

® Kultura organizacyjna: Scrum Masterzy moga siegaé po stare zachowania
menedzerskie, jesli organizacja nadal ceni i nagradza tradycyjne praktyki
zarzadzania. Takie zachowania mogg sie utrzymywac, szczeg6lnie wtedy, gdy
organizacja nie przyjeta w pelni zasad zwinnych, a w szczegdlnosci koncepcji
budowania projektow i produktéw wokot zmotywowanych oséb i ufanie, ze
samodzielnie wykonaja prace.

® Op6r wobec zmiany: Zmiany moga by¢ niewygodne i trudne. Niektorzy
»ocrum Masterzy” mogg sprzeciwiaésie zamianie na role opisanego w Scrum
Guide stuzebnego przywodcy, zamiast tradycyjnego stylu nakazowego ze
wzgledu na utrwalone nawyki, wygode i dobrg znajomos¢tego sposobu.
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® Brak zaufania: Scrum Master, ktory nie wierzy w zdolnosé zespotu do samo-
dzielnego zarzadzania, moz dziataé jak menedzr liniowy. Takie zachowa-
nie jest sprzeczne z opisang w Scrum Guide wizjg Scrum Mastera stuzgcego
zespotowi i tworzy Srodowisko, w ktorym zesp6t moze w petni wykorzystaé
swoj potencjal.

® Nadmierny nacisk na dostarczania: Jesli organizacja nadmiernie skupia sie na
dotrzymywaniu terminéw i dostarczaniu, Scrum Master moze przyjacpodej-
sie menedzerskie, aby silniej motywowac zespol, zamiast promowac zrow-
nowazone wytwarzanie.

® Niewystarczajgce wsparcie: Przy braku dostatecznego wsparcia ze strony kadry
wyzszego szczebla i innych dzialéw organizacji dla tworzenia srodowiska
zwinnego Scrum Master moz z koniecznosci lub z powodu frustracji wyco-
fa¢ sie do pozycji menedzra liniowego. Ten scenariusz jest przeciwienstwem
opisanej w Manifescie Zwinnym zasady zapewniania zespotowi potrzebnego
srodowiska i wsparcia.

Remedium: Oto kilka przyktadowych dzialan, jakie organizacja i koledzy
z zespolu moga podjaé aby pomdc Scrum Masterowi pokonac sktonnos do
bycia ,,zwinnym menedzrem”:

® Mentoring i coaching: Polgcz Scrum Mastera z doswiadczonym mentorem, aby
poméc mu w opanowaniu 1 przyjeciu wlasciwych zachowan. Mentor moze
w czasie rzeczywistym zapewniaé informacje zwrotne, co pomoz Scrum
Masterowi zauwazy¢, z zeSlizguje sie do roli menedzera liniowego.

® Ciaggte szkolenie: Promuj cigglte uczenie sie w celu zapewnienia, ze Scrum
Masterzy rozumieja zasady lezace u podstaw Scrum Guide i Manifestu Zwin-
nego. Musza dogtebnie zrozumieé, z rolg Scrum Mastera jest stuzenie zespo-
lowi, a nie kierowanie nim. Regularne kursy odswiezjgce i warsztaty mogg
utrwali¢ te zasady.

® Zachecanie do dialogu: Czlonkowie zespotu mogg inicjowaéze Scrum Maste-
rem rozmowy na temat swoich obaw, zachowujac otwartos¢ i szacunek.
Waime, aby podczas omawiania zachowan Scrum Mastera i ich wptywu na
samozarzadzanie zespotu odwotywac sie do zasad Agile i Scruma.

® Informacje zwrotne: Warto rozwazy¢ wdroznie pelnego systemu informacji
zwrotnych, ktory pozwoli cztonkom zespotu anonimowo przekazywac opinie
do Scrum Mastera, jesli omawianie probleméw podczas Retrospektyw spra-
wia, 7 czujg sie niekomfortowo.
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® Metryki wydajnosci: Oceny (metryki wydajnosci) Scrum Mastera powinny
by¢ dostosowane do zasad zwinnych. Zamiast ocen opartych na wynikach
i dotrzymywaniu terminow, mozna skupi¢ sie na satysfakcji zespotu, jakosci
wykonanej pracy oraz postepch w samozarzadzaniu i osigganiu Celu Pro-
duktu zespotu.

e Cierpliwos¢ i wytrwatos¢: Oduczenie sie utrwalonych zachowani opanowanie
nowych wymaga czasu. Trzeba zachowac cierpliwos¢ wobec Scrum Masterow,
ktorzy przechodza z tradycyjnej roli menedzerskiej. Trzeba regularnie przy-
pominaci podkredac znaczenie i korzysci wyptywajace ze stosowania prak-
tyk zwinnych, jednoczesnie rozwigzujac wszelkie inne opory i watpliwosci.

Do przemyslenia: Wezesniejsze doswiadczenie w pracy jako deweloper lub
wilasciciel produktu w zespole moze byé pomocne w budowaniu empatii
przez Scrum Mastera.

2. Prowadzenie zdarzen Scruma poprzez udzielanie gtosu

Obserwacja: Scrum Master prowadzi wszystkie zdarzenia Scruma w taki sposob,
ze cztonkowie zespolu musza czekaé na zezwolenie, aby zabrac glos.

Tto: Jesli cztonkowie zespotu potrzebujg zgody Scrum Mastera, zanim cos$ powie-
dza, oznacza to, 2 Scrum Master juz porzucit role facylitatora na rzecz trybu
nadzorcy. ChoéScrum Masterzy majg wspierac swoje zespoly poprzez wydarze-
nia, nie oznacza to, ze zawsze majg przybiera¢ dominujaca postawe. Ich zadanie
to pomoc kolegom z zespotu w osiaggnieciu celow danego zdarzenia Scruma,
a nie egzekwowanie uporzadkowanej procedury dziatan.

Remedium: Oto kilka rzeczy, jakie cztonkowie zespotu moga zrobié, aby zache-
ci¢ Scrum Mastera do zrzeczenia sie zbyt kontrolujacej roli:

® |nicjowanie otwartej dyskusji: Porozmawiaj o problemie w zespole, by¢ moze
podczas Retrospektywy. Rozmowa powinna sie koncentrowaé na procesach
i rolach, a nie na osobie.

® Autonomiczne dziatanie: Zacznij mowic¢ bez zachety/zezwolenia ze strony
Scrum Mastera. Wykaz inicjatywe w omawianiu i podejmowaniu decyzji, tym
samym forsujac koncepcje samodzielnie zarzadzanego zespotu.
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® Samodzielne wspieranie: Zaproponuj rotacje roli facylitatora podczas zdarzen
Scruma, aby promowac wspotodpowiedzialnos¢ i pokazaé, 2 Scrum Master
nie zawsze musi kierowaczdarzeniem.

® Edukowanie na temat roli: Delikatnie przypomnij Scrum Masterowi o najwaz-
niejszych aspektach jego roli: stuzeniu zespotowi i Wtascicielowi Produktu,
usuwaniu przeszkod, a nie zarzadzaniu zadaniami ani ludZmi.

® Szukanie zewnetrznych wskazéwek: Jesli wewnetrzne wysitki sg nieskuteczne,
rozwaz skontaktowanie sie z trenerem Agile lub doswiadczonym Scrum
Masterem z innego zespotu w celu uzyskania porady lub mediacji.

Kazdy z tych krokéw wpisuje sic w wartosci Manifestu zwinnego, stawiajac
poszczegoOlne osoby i interakcje pomiedzy nimi ponad procesami i narzedziami
oraz promujgc bardziej skuteczne sposoby wspdlnej pracy.

3. Asystent administracyjny

Obserwacja: Scrum Master rozpieszcza zespot do tego stopnia, ze utrzymuje
zaleznos¢ zespotu od swoich ustug. Na przyktad moz

Organizowac spotkania,
Kupowac karteczki samoprzylepne i markery,

Robi¢ notatki i pisa¢ protokoty,

Aktualizowaé Backlog Produktu w imieniu zespotu (za pomocg narzedzia
albo i nie),

Organizowa¢ budZzt na narzedzia, szkolenia i inne dzialania zespotu,
e Wstepnie wybiera¢ kandydatéw na wolne miejsca w zespole,

e Kierowac¢komunikacjg z interesariuszami — wiadomo, o co chodzi.

Tto: Niekiedy Scrum Masterzy sg przekonani, ze wspieranie zespolu wymaga
przyjecia roli osobistego asystenta zespotu. Jest to bardzo nieszczesliwy btad
w interpretowaniu roli; powinni pomagac kolegom z zespotu stawac sie samo-
zarzadzajacymi, a kazdy wie, jak zamowié lub ,,zorganizowaé” markery czy
karteczki. Jednak bardziej krytyczna jest sytuacja, gdy Scrum Master zdecyduje
sie pozostawié zespot w niewiedzy na temat zasad i praktyk, aby zagwaranto-
wacé swoja posade.
Jakie moga by¢ motywacje takiego zachowania? Oto kilka modiwosci:

® Zadza wtadzy i kontroli: Scrum Master moze czerpaé satysfakcje z bycia
niezastgpionym i kontroli uzyskiwanej dzieki utrzymywaniu zespotu
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w zalemosci od swoich ustug, przez co sprawia wraznie bardziej kompe-
tentnego i niezbednego.

Pozycjonowanie: Jedli zadania administracyjne postrzegane s3 jako cos ,,niz-
szego” od innych obowigzkow, Scrum Master podejmujacy te zadania moze
probowaé kreowac swoj wizerunek jako poswiecajacego sie lidera.

Unikanie odpowiedzialnosci: Skupiajac sie na zadaniach administracyjnych,
a nie na rzeczywistych obowigzkach — takich jak uczenie zespolu i szerszej
organizacji na temat Scruma — moz omijac bardziej wymagajace i trudniej-
sze aspekty swojej roli.

Poczucie komfortu przy znanych zadaniach: Taki Scrum Master moze czué
sie bezpiecznie w wykonywaniu zadan administracyjnych, szczegolnie gdy
wczesniej zajmowat stanowiska wymagajace takich zadan. To moz zapew-
nia¢ poczucie kontroli i satysfakcje ze spetnienia celéw (cho¢ niekoniecznie
tych wlasciwych).

Brak pewnosci siebie: Moze nie mieé przekonania co do zdolnosi zespotu do
zarzadzania zadaniami albo wlasnych umiejetnosci skutecznego motywowa-
nia i usprawniania pracy, co powoduje che¢ zachowania kontroli przynaj-
mniej nad tymi, pozornie trywialnymi sprawami.

Remedium: Podobnie jak w przypadku antywzorca Menedzera Agile, cztonko-
wie zespotu moga podjac kilka dziatan aby pomé6c Scrum Masterowi pokonac

to

zachowanie:

Kolezenskie opinie: Przekaz Scrum Masterowi konstruktywne opinie. Zache-
caj kolegow z zespotu do tego samego, tworzac jednolity glos zwracajacy
uwage na problem.

Proaktywne uczestnictwo: Nie czekaj, az Scrum Master przejmie zadania.
Proaktywnie bierz odpowiedzialnos za takie czynnosci, jak aktualizacje
tablicy zadan lub organizowanie zdarzery demonstrujac swoja zdolnosé do
samorzgdzania.

Prosba o coaching: Popros, aby Scrum Master skupit sie bardziej na facylitacji
i mentoringu, niz na zadaniach administracyjnych. Zaproponuj sesje robocze,
ktore pomoga poglebié zrozumienie zasad 1 praktyk Scruma.

Edukacja: Dziel sie takimi zasobami, jak ksigzi, artykuty i wideo na temat
roli Scrum Mastera albo organizuj sesje zespotu z udziatem Scrum Maste-
row z innych zespotow, aby mogli podzieli¢ sie swoimi sposobami osiggania
sukcesow.
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® Angazowanie kierownictwa: Jedli zachowania Scrum Mastera bedg sie utrzy-
mywac, konieczne moz by¢ wiaczenie kierownictwa wyzszego szczebla lub
dzialu HR. Utrzymanie produktywnosci srodowiska pracy jest zagadnieniem
krytycznym i czasami rozwigzywanie takich probleméw wymaga interwen-
CJ1 Z ZeWngetrz.

Celem nie jest antagonizowanie Scrum Mastera, ale pomoc w zrozumieniu 1 sku-
teczniejszym wypelnianiu tej roli. Dziatania te zawsze trzeba podejmowac z sza-
cunkiem, majac na uwadze poprawe dynamiki i produktywnosci zespotu.

4. Sledzenie znieksztatconych lub bezuzytecznych wskaznikéw

Obserwacja: Scrum Master dedzi wskamiki skupiajace sie¢ na indywidualnych
wynikach (wydajnosci), takich jak liczba ukonczonych punktow historyjek, oso-
bista predkosélub doktadnos¢ oszacowan

Tto: Méwigc ogolnie, wskazniki (metryki) pomagaja wyjasni¢ biezca sytuacje
i pozwalajg uzyska¢ wglad w zmiany dokonujace sie z uplywem czasu. Bez
wskaznikow ocenianie jakichkolwiek wysitkow lub osiggnie¢ bedzie podatna
na btedy wynikajace z uprzedzeni oczekiwan.

Tym samym wskazniki powinny by¢ podstawowym sygnatem zmian wzorcow,
co daje mozliwos¢ wykrycia i przeanalizowania przyczyn na czas. Przydatne
okazaly sie ponizsze trzy reguty ogolne dotyczace metryk zwinnych:

1. dedztylko te wskazniki, ktére dotycza calego zespotu. Ignoruj te, ktére mie-
rzg indywidualne wyniki.

2. Nie mierz parametréow tylko dlatego, 2 mozna je tatwo dedzi¢ (rome narze-
dzia zarzadzania projektami oferujg gotowe do uzycia raporty).

3. Rejestruj kontekst. Dane bez kontekstu, takiego jak na przyktad liczba dostep-
nych czlonkéw zespotu albo intensywnos¢ incydentow, ktore wystapity w cza-
sie Sprintu, mogg okazac sie jedynie szumem.

Podczas gdy korzystanie z wstepnie zdefiniowanych raportéw oprogramowania
do zarzadzania Backlogiem Produktu jest zapewne tylko oznakg niewiedzy lub
lenistwa, sledzenie indywidualnych metryk — na przyktad ,,liczba punktéw histo-
ryjek na dewelopera na Sprint” i raportowanie ich bezposredniemu zwierzchni-
kowi tej osoby — jest krytycznym sygnatem ostrzegawczym.

Remedium: Jakie dziatania moze podjac¢ Zespot Scrumowy, aby przekonac Scrum
Mastera do przejscia na mierzenie sensownych wskaznikow?
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Oto kilka przyktadowych opcji:

® Wyjasnienie wskaznikdw w kontekscie: Zespot moze przypomnie¢ Scrum Maste-
rowi wartosci, zasady i praktyki Agile oraz ich wplyw na identyfikowanie zwin-
nych metryk. Na przyktad kluczowe jest podkreslenie, ze wskazniki indywidu-
alne ostabiajg wspotprace zespotu i czesto prowadzg do stabszych wynikow.

® Zaproponowanie istotnych wskaznikéw: Zespo6t moze zaproponowac sledzenie
bardziej przydatnych metryk, takich jak czas realizacji, czas cyklu czy kondy-
cja zespotu. Te wskamiki skupiajg sie raczej na wydajnosci zespotu i dostar-
czaniu wartosci, a nie na wynikach indywidualnych. Pomocne bedzie rowniez
wyjasnienie przez zespOl, dlaczego te metryki sg bardziej znaczace i jak moga
poprawié efektywnosc¢i wydajnos¢ zespotu.

® Samoorganizacja: Jako samo-zarzadzajacy sie zespol, jego czlonkowie mogg
sami przejaé kontrole nad wskamikami. Moga zaczaé od rejestrowania
proponowanych wskamikéw i demonstrowania ich wartosci w ciggu kilku
Sprintéw. Pozytywne rezultaty mogg przekonacé Scrum Mastera do zmiany
podejscia.

® Zewnetrzny facylitator: Jesli sytuacja sie nie poprawia, zespol moze zasuge-
rowac wiaczenie zewnetrznego trenera lub innego doswiadczonego Scrum
Mastera i przeprowadzenie warsztatow, w ktorych zesp6t i Scrum Master bedg
mogli otwarcie przedyskutowac problem i znalezé rozwigzanie. Zewnetrzny
facylitator moze zapewnic neutralny punkt widzenia i skuteczng porade.

5. Szpiegowanie dla zarzadu

Obserwacja: Podczas Sprintu Scrum Master informuje zarzad, czy Zespot Scru-
mowy zdota zrealizowac biezace prognozy .

Tto: Zaczerpnalem to z otrzymanej przeze mnie oferty pracy: ,,Bedziesz koor-
dynowac i zarzadzac praca innych cztonkow zespotu, dbajac o dotrzymywanie
terminOw i eskalacje ich naruszen”.

Poza catkowitym niezrozumieniem roli istniejg tezinne powody, ktére mogg
motywowac Scrum Mastera do lekcewazenia wartosci Scruma:

® Naciski od zarzadu: Scrum Master moze byc pod presja ze strony kierownic-
twa, aby regularnie informowaé o postepach i gwarantowac ich realizacje.
Takie zgdanie moze wyrasta¢ z braku zrozumienia zasad Agile i Scruma,
a w szczegOlnosci tych o wyzszosci zaufania i poczucia sprawczosci nad moni-
torowaniem i kontrolg.
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® Brak zaufania dla zespotu: Scrum Master moz watpi¢ w zdolno& zespotu do

zrealizowania prognoz, a tym samym czuje potrzebe cigglego informowania
zarzadu. Brak zaufania ze strony Scrum Mastera moze nawet wplywaé na
zmniejszenie efektywnosci cztonkow zespotu, zmniejszajac ich motywacije.

Niepewno$¢ co do roli: Scrum Master moze czué sie niepewnie co do swojej
roli 1 waznosci w organizacji. Poprzez raportowanie do kierownictwa moze
staraC sie zademonstrowac swojg istotnos¢ oraz kontrole nad pracg zespotu.

Remedium: Jakie dziatania powinien podjaé zespol, aby przekonaé Scrum
Mastera, ze takie zachowanie jest niewlasciwe? Rozpoczatbym od pierwszej

i drugiej z ponizszych sugestii, trzecig zachowujac w rezerwie:

1.

Otwarte komunikowanie sig: Cztonkowie zespotu mogg zainicjowac ogdlng
rozmowe na temat swoich watpliwosci ze Scrum Masterem, mowiac, ze takie
zachowanie podwaza zasady zaufania i samodzielnego zarzadzania. Powinni
to przedstawiC z szacunkiem i konstruktywnie, uzywajac konkretnych przy-
ktadéw, by¢é moze w trakcie Retrospektywy. Wyniki Retrospektywy moma
rowniezudostepnic catej organizacji, co powinno poméc innym ludziom zro-
zumie¢ sposOb dzialania zespolu i jego przywiazanie do wartosci Scruma.
Samodzielne raportowanie: Zespot moze zaproponowac mechanizm samodziel-
nego raportowania, przejmujac odpowiedzialnos¢ z informowanie o poste-
pach. Moz to obejmowaé wizualne wskazniki lub tablice dostepne dla
kazdego wlacznie z zarzagdem. Dodatkowo zespot moze rozwazyé publikowa-
nie newslettera, aby maksymalnie uprosci¢ komunikacje z interesariuszami.

Wigczanie trzeciej (neutralnej) strony: Jedli bezposrednia komunikacja nie da
efektow, pomocne moz by¢ wiaczenie neutralnego uczestnika, takiego jak
trener agile albo jeden z zaufanych lider6w organizacji. Osoby takie moga
utatwi¢ wymiane zdani pomoc w rozwigzywaniu problemu.

6. Harmonia zespotu ponad rozwigzywanie problemoéw

Obserwacja: Scrum Master zamiata pod dywan konflikty i problemy wystepujace
w zespole 1 nie uzywa Retrospektyw Sprintu do ich otwartego rozwigzywania.

Tto: Istnieje wiele powodow, dla ktorych Scrum Master moz staracsie zacho-
wacéspokoj za wszelka cene; na przyktad:

® Nadmierny nacisk na pozytywne nastawienie: Scrum Master moze blednie wie-

rzy¢, ze Retrospektywy powinny skupiac sie jedynie na tym, co poszto dobrze,
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aby zachowac wysokie morale zespotu. Jednak taki poglad pomija rownie
wazny aspekt radzenia sobie z tym, co sie nie udato i znajdowania sposobow
poprawy, kluczowego elementu Manifestu zwinnego i nacisku, jaki on kta-
dzie na ciggle usprawnianie.

Lek przed konfrontacjg: Scrum Master moz sie czuéniepewnie w sytuacjach
konfliktowych i unikaé otwartego poruszania probleméw. Takie zachowanie
czesto wynika z niezrozumienia natury konfliktu i postrzegania go jako cze-
gos$ szkodliwego, a nie okazje dla ulepszania i rozwoju zespotu.

Utrzymywanie status quo: Scrum Master moz obawiac sie zachwiania ist-
niejacej rownowagi emocjonalnej zespotu, nawet jesli ten stan nie zapewnia
najlepszych mozliwych wynikow. Ta idea moze wynikaé z braku zrozumienia
zasad ciaglego doskonalenia, ktére lezg u podstaw Agile i Scruma.

Osobiste relacje: Jedli Scrum Master ma bliskie osobiste relacje wewnatrz
zespotu, moz obawiac sie, ze zaszkodzi tym zwigzkom poprzez porusza-
nie kontrowersyjnych tematéw, a tym samym bezposrednio narusza zasade
otwartosci w Scrumie.

Niezrozumienie roli: Scrum Master moz nie do konca rozumieé swojg role
i odpowiedzialnos¢ za prowadzenie skutecznych Retrospektyw. Moze postrze-
gac siebie raczej jako rozjemce, a nie facylitatora ulepszen

Brak umiejetnosci lub treningu: Scrum Master moz nie mie¢ umiejetnosci

potrzebnych do skutecznego wspomagania Retrospektywy, takich jak zdolnosé
do zarzadzania konfliktami, prowadzenia konstruktywnych dyskusji i poma-
ganie zespolowi w wycigganiu praktycznych wnioskow. Taka luka w umiejet-
nosciach wskazuje potrzebe dalszego rozwoju zawodowego w tych obszarach.

Lek przed reperkusjami: Scrum Master moze obawiac sie potencjalnych kon-
sekwencji ujawniania probleméw. Ten lek moze wynikacz kultury korpora-
cyjnej, ktora karze pomytki, zamiast postrzegacje jako okazje do nauki. Stoi
to w sprzecznosci z zasadg Agile, ktora glosi, ze skuteczne wprowadzanie
zmian wymaga regularnej refleks;ji.

Unikanie odpowiedzialnosci: Unikajgc otwartej dyskusji na temat problemow
Scrum Master moze starac sie uniknaé przypisania mu odpowiedzialnosci
za te problemy, co stoi w jawnej sprzecznosi z wartoscig Scruma, jaka jest
zaangazowanie w osigganie celow zespotu.

Wiara w prywatnos$é: Scrum Master moz s3dzié, ze pewne problemy s3
prywatne lub zbyt wrazliwe, aby nadawaly sie do otwartego omawiania
w ramach Retrospektywy.
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Remedium: Co zatem mozesz zrobi¢ z tym antywzorcem? Jak mozna poméoc
Scrum Masterowi poradzi¢ sobie z btednym rozumieniem wartosci Scruma,
otwartoscia, konfliktami i Retrospektywami? Na mysl przychodzi kilka pomy-
stow, na przyktad:

® Informacje zwrotne i komunikacja: Zachecaj zesp6t, aby otwarcie rozmawiat ze
Scrum Masterem o tym, ze ignorowanie konfliktow zle wptywa na sprawnosc
i morale zespotu. Szczera informacja zwrotna moze zadziataé¢jak pobudka.

® Trening transparentnosci i otwartosci: Stworz srodowisko, w ktorym transpa-
rentnos¢, otwarto$¢ i konstruktywna krytyka sg dobrze widziane i doceniane.
Pokaz Scrum Masterowi, jak wartoSciowe sg takie praktyki, prezentujac je
w dziataniu.

® Promuj kulture uczenia sie: Pielegnuj kulture, ktora postrzega pomytki i kon-
flikty jako okazje do nauki i rozwoju, a nie jako porazki. Takie podejscie jest
zgodne z zasada Scruma samobadania i dostosowywania sie w celu rozwoju.

® Ograniczaj lek przed konfliktem: Jedi Scrum Master unika konfliktow, ten
problem trzeba rozwigzaé bezposrednio. Oméw korzysci wynikajace z kon-
struktywnego sporu i i to, jak prowadzi to do lepszych rozwigzan i mocniej-
szej spojnosci zespotu.

® Zapros trenera agile lub doswiadczonego Scrum Mastera: W przypadku powta-
rzajacych sie probleméw korzystne moze by¢ zaproszenie doswiadczonego
trenera agile albo Scrum Mastera, ktory poprowadzi naszego Scrum Mastera.
Takie osoby moga zapewni¢ zewnetrzng, obiektywng perspektywe i zasuge-
rowac¢ skuteczne sposoby radzenia sobie z problemami i konfliktami.

Jednoczesnie trzeba pamietad, ze samozarzadzanie to przywilej uzyskany poprzez
dostarczanie wartosciowych wynikow. Przypuscmy, ze zespot nie wywigzuje sie
ze swoich obowigzkow z powodu wewnetrznych konfliktow i nie potrafi prze-
zwyciezy¢ tej sytuacji. W takim przypadku moze nadejs¢ moment, w ktérym
zespoOl powinien podjaédziatania skierowane przeciwko nieskutecznemu Scrum
Masterowi, Wtascicielowi Produktu lub dowolnemu innemu cztonkowi zespotu.

Jesli zespo6l nie jest w stanie sie doskonali¢ ani naprawi¢ samodzielnie, inte-
resariusze moga straci¢ zaufanie, anulowac projekt, a potencjalnie rozwigzaé
zespol, co podkresla odpowiedzialnos¢ kierownictwa za interweniowanie wtedy,
gdy jest to potrzebne.
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ANTYWZORCE DOTYCZACE SCRUM MASTERA WG ZDARZEN SCRUMA

PLANOWANIE SPRINTU

Antywzorce zawarte w tym podrozdziale skupiajg sie na Planowaniu Sprintu.

. Brak marginesu czasowego

Obserwacja: Deweloperzy czesto ulegajg natarczywemu Whascicielowi Produktu:
,» W ostatnim Sprincie opracowates dwadziescia pie¢ punktow historyjek, a teraz
wybierasz tylko siedemnascie?” W konsekwencji przyjmuja do Backlogu Sprintu
wiecej zadan niz moga przetknadé, a Scrum Master nie interweniuje.
Szczegolowe omowienie tego problemu zawiera antywzorzec 8 w rozdziale 3.

. Nieprzygotowane elementy pracy

Obserwacja: Scrum Master nie reaguje na dotaczanie ,nieoszlifowanych” ele-
mentéw Backlogu Produktu do Backlogu Sprintu. (Chodzi tu o zwykla prace,
a nie sytuacje awaryjne ani zmiany o wielkiej waznosci wprowadzane w ostat-
niej chwili).
Tto: Wybor Scrum Mastera zwieksza ryzyko, ze deweloperzy nie zdotaja zreali-
zowac Celu Sprintu, tym samym uniewazniajac najwazniejszg zasade Scruma:
niezawodne dostarczanie wartosciowych, potencjalnie dajacych sie opublikowac
Przyrostow w kazdym pojedynczym Sprincie.

Jakie moga by¢ przyczyny, dla ktérych Scrum Master musi zignorowac ten
problem? Na mysl przychodzi kilka pomystow:

® Nadmierne poleganie na autonomii zespotu: Scrum Master moze sadzié, z
identyfikowanie elementéw Backlogu Produktu, ktére majg by¢ wlaczone
do Backlogu Sprintu, jest wylaczng odpowiedzialnoscia deweloperéw i nie
powinien sie do tego wtracac.

® Zadowolenie z obecnych praktyk: Scrum Master moze czuc sie wygodnie przy
biezcych praktykach, szczegdlnie gdy zespot daje rade dostarczaé wartose
pomimo braku odpowiednio przygotowanych elementéw Backlogu Produktu.
Jednak ta praktyka jest sprzeczna z zasada Manifestu zwinnego ciaglej dba-
losci o doskonato& techniczng i dobry design.
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Postrzegany brak czasu: Scrum Master moze by¢ przekonany, ze brakuje czasu
na gruntowne przygotowanie i nie protestuje, gdy deweloperzy realizuja nie-
dopracowane elementy Backlogu Produktu.

Brak do$wiadczenia: Scrum Master moz by¢ nowicjuszem w tej roli i nie do
konca rozumie implikacje wlgczania niedopracowanych elementéw Backlogu
Produktu do Backlogu Sprintu, lekcewazac ryzyko z tym powigzane.

Unikanie konfliktéw: Scrum Master moze chcie¢ unikng¢ sporéw z zespotem
lub interesariuszami, nie upierajac sie przy dopracowaniu elementéw. Moze
uwazé, 2 kwestionowanie decyzji deweloperéw moze prowadzi¢ do nie-
zgodnosci pogladow.

Remedium: Oczywiste jest nieodlgczne ryzyko tego, ze wyjatki, poprzez powta-

rzalne akceptowanie, przeksztalca siec w nowa normalnosé. Jak wiec mozemy

przeciwdziata¢ temu antywzorcowi, ktory polega na niereagowaniu na zwiek-
szone ryzyko akceptowania niedopracowanych elementéow Backlogu Produktu

do Sprintu? Oto kilka propozycji:

Promowanie zalet udoskonalania: Zesp6t Scrumowy moz wspoélnie podkre-
dac¢ wartos¢ dopracowywania elementéw Backlogu Produktu. Podkredanie

roli takiego dziatania w redukowaniu niepewnosci, zarzadzaniu ryzykiem
i umozliwianiu doktadniejszych oszacowanmoz poméc Scrum Masterowi

zrozumiec jego znaczenie.

Ustanowienie praktyki udoskonalania: Jako zesp6t Scruma, mozcie zaplano-
wacé regularne sesje dopracowywania Backlogu Produktu, aby zagwaranto-
wad, ze ta dziatalnos stanie sie czescig rutyny. Scrum Master moze ulatwiad
te sesje, dopoki zespol nie bedzie w stanie obstugiwac ich autonomicznie.

Dbanie o przejrzystos¢: Stale podkredaj wartos&¢ Scruma, jaka jest przejrzy-
stos Pokazuj, jak wame jest, aby kaady czlonek zespotu rozumiat, nad czym
bedzie pracowac i rozpoznawat potencjalne ryzyko zwigzane z wybieraniem
niedopracowanych elementéw Backlogu Produktu.

Promowanie wspélnego rozumienia: Trzeba sie upewnié ze kazdy czlonek
zespotu tak samo rozumie sens i cel kazdego elementu Backlogu Produktu,
zanim zostanie on wlgczony do biezmcego Sprintu. Zespét moz wspieraé
powstawanie takiego wspdlnego rozumienia poprzez rozmowy, zadawanie
pytan i poszukiwanie wyjasnien podczas Planowania Sprintu oraz sesji udo-
skonalania Backlogu Produktu.

Informacje zwrotne i inspekcja: Zachecaj do regularnego sprawdzania proce-
sOw oraz informacji zwrotnych. Jesli zesp6t napotka negatywne konsekwencje
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pracy nad niedoszlifowanymi elementami Backlogu Produktu, wykorzystaj te
okazje do przedyskutowania problemu i wspolnego znalezienia rozwigzania.

Promowanie edukacji interesariuszy: Jedi problemem s3 naciski z zewnatrz,
mozna rozwazyc sesje, w ktorych Zespot Scrumowy bedzie uczy¢ interesariu-
szy zasad Scruma, podkredlajac wamosé dopracowania Backlogu Produktu.

Trzeba wyjasnic, ze wlgczenie niedoszlifowanych elementéw do Sprintu moze
zaszkodzi¢ jakosci produktu, przewidywalnosci pracy zespotu i w ogdlnosci
utrudnié osiggniecie Celu Sprintu.

Rozwazenie definicji gotowosci: Na koniec zesp6t moz uzgodnié¢ Definicje
Gotowosci, ktora okredla warunki, jakie musi spetni¢ element Backlogu

Produktu, zanim deweloperzy beda go mogli wybraé w trakcie Planowa-
nia Sprintu. (Trzeba jednak uwazd aby taka praktyka nie przeksztalcita sie

w dogmatycznie stosowang bramke akceptacji). Wiecej informacji na temat
definicji gotowosci zawiera antywzorzec 3 w rozdziale 15.

9. Brak ulepszen

SPRINT

10.

Obserwacja: Cho¢ zespot uzgadnia elementy usprawnien podczas Retrospektyw,
nigdy nie uwzglednia ich podczas planowania sprintow.

Szczegotowe informacje na ten temat zawiera antywzorzec 16 w rozdziale 6.

Ponizsze antywzorce skupiajg sie na niewtasciwym prowadzeniu samego Sprintu.

Zaktoécenia przeptywu

Obserwacja: Scrum Master nie jest w stanie powstrzymac interesariuszy od
zaklocania przeptywu pracy Zespotu Scrumowego w czasie Sprintu.

Tto: Istnieje wiele sposobow, jakimi interesariusze moga zaklocac przeptyw pracy
zespotu w czasie Sprintu, obnizjac jego produktywnosci zagrazjac realizacji
Celu Sprintu. Oto kilka klasycznych przyktadow:

® Niewtasciwe uzycie zdarzer Scruma: Interesariusze lub menedzerzy zmieniaja

Codzienny Scrum w sesje raportowania.

® Rozpraszanie deweloperéw: Interesariusze w czasie Sprintu nieustannie zwra-

cajg sie bezposrednio do deweloperéw, ignorujac fakt, z takie przerwy szko-
dza efektywnosci zespotu.
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Zmiany sktadu: Menedzerzy liniowi przenosza cztonkéw Zespotu Scrumo-
wego 1 przydzielajg im inne zadania albo dodajg nowych cztonkéw zespotu
bez wczesniejszych konsultacji z dotychczasowym sktadem.

Ten ostatni przyktad stanowi szczegdlne wyzwanie, gdyz tworzenie Zespotu

Scrumowego jest kosztowne ze wzgledu na nieunikniony spadek produktywno-

Sci podczas faz normalizacji i burzliwego procesu budowania zespotu. Dlatego

zmiana sktadu jest decyzjg krytyczna, w ktorej podejmowaniu powinni uczestni-

czy¢ wszyscy czlonkowie zespotu. Zesp6ot Scrummowy to nie jest pula talentow
do dyspozycji menedzeréw liniowych.

Remedium: Scrum Masterzy nie powinni ograniczaé interesariuszom dostepu

do cztonkéw zespotu, ale powinni ich edukowad, jak najlepiej komunikowadsie
z Zespotem, aby budowac skuteczne relacje. Oto kilka wskazowek, jak mozna

to przeprowadzic:

Ustandw granice: Stworz jednoznaczne wskazoéwki na temat tego, kiedy i jak
interesariusze mogg kontaktowac sie z Zespolem Scrumowym, aby utrzymac
zgodno& z zawarta w Scrum Guide zasadg minimalizowania zaklécen 3.
Edukuj interesariuszy: Zwracaj uwage na negatywny wplyw, jaki przerwy
majg na produktywnos¢ Zespotu Scrumowego i jak zagrazajg Celowi Sprintu.
Zapewnij autonomie zespotu: Podtrzymuj zasade, ze to Zespot Scrumowy
zarzadza swoim sktadem i przeptywem pracy, podkreslajac jego prawo do
samoorganizacji. (Jak sie okazuje, propagowanie tej zasady bywa bardzo
trudne w wielu organizacjach).

Zabezpiecz zdarzenia Scruma: Chron integralnosézdarzenScruma, podkreda-
jac to, z ich celem jest wspieranie koordynowania pracy zespotu i wzajemnej
komunikacji, a nie raportowanie postepow.

Wzmacniaj Wtascicieli Produktu: Podkreslaj waznos¢ roli Wtasciciela Produktu
jako pierwszej linii komunikacji pomiedzy interesariuszami a Zespotem Scru-
mowym, aby utrzymacéskupienie.

Patrz rozdziat ,,Interruption buckets” w ksigzce Jimmy’ego Janléna Toolbox for the Agile
Coach: 96 Visualization Examples: How Great Teams Visualize Their Work (Crisp Publi-
shing, 2015).
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11. Definiowanie rozwigzan technicznych

Obserwacja: Inzynier, ktory stat sie Scrum Masterem, teraz ,,sugeruje”, jak dewe-

loperzy powinni implementowaé poszczegblne zagadnienia. Alternatywnie to

samo podejscie stosuje Wtasciciel Produktu albo jakas osoba z zewnetrz, np.

lider techniczny organizacji.

Tto: Dlaczego Scrum Master mialby wykracza¢ poza granice swojej roli i anga-

zowac sie problemy implementacyjne, cho¢ Scrum Guide jasno stwierdza, ze

wszelkie decyzje o tym, jak przeksztalci¢ element Backlogu Produktu w zre-

alizowany Przyrost, naleza wylacznie do deweloperow? Oto kilka powodow:

Stare nawyki: Scrum Master, ktory wczesniej byt inzynierem, moz naturalnie
sktania¢ sie do proponowania rozwigzan opartych na jego doswiadczeniu
technicznym. Moz z przyzwyczajenia nieswiadomie wracaé do starszej roli
albo wierzyc¢, 2 naprawde pomaga deweloperom.

Niedocenianie umiejetnosci zespotu: Scrum Master moz mieé watpliwosci
co do modiwosci deweloperow i wierzy¢ ze zespot potrzebuje wskazoéwek
w sprawach technicznych. To postrzeganie moz wynikac z braku zaufania
albo nieznajomosci kompetencji i umiejetnosci zespotu.

Presja i samoobrona: Jesli zarzad lub interesariusze naciskajg na Scrum
Mastera, aby dostarczal okreslone wyniki, moz sie on czué zmuszony do
wtracania sie w prace deweloperow. Innymi stowy, moze obawia¢ sie o wta-
sne stanowisko, jedli zespol nie spetni tych oczekiwan

Problemy kontroli: Scrum Master ze wzgledu na osobiste kompleksy lub
postrzegany brak postepéw moze odczuwac potrzebe kontrolowania procesu.
Moze sadzié, ze uda mu sie go przyspieszy¢, kierujgc praca, zamiast pozwalad
deweloperom zarzgdzaénig samodzielnie.

Niewtasciwe przejécie: Przechodzenie z roli technicznej do pozycji Scrum
Mastera to znaczgca zmiana. Wymaga zmiany nastawienia i sposobu mysle-
nia — zamiast by¢ tym, ktory dziata, trzeba staésie tym, ktory wumozliwia
dziatanie. Jesli to przejscie nie jest odpowiednio wsparte lub zrozumiane,
Scrum Master moze podswiadomie wroci¢do strefy komfortu i swojej wcze-
sniejszej roli.

Strach przed byciem zbednym: Scrum Master moze si¢ obawiaé, z jesli nie
bedzie sie angazowat w decyzje techniczne, zostanie odtaczony od rzeczywi-
stej pracy, co moz sprawiaé, 2 bedzie czul sie mniej wartosciowy lub wrecz
niepotrzebny (przestarzaty).
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Remedium: Co zatem mozna zrobi¢ z tym antywzorcem? Jak mozmy przeko-

na¢ Scrum Mastera, aby porzucit dotychczasowg role programisty, inzyniera,

wykonawcy i wszedl w role tego, ktory umozliwia realizacje dziatan? Rozwazmy

nastepujace modiwosci:

Otwarty dialog: Przeprowadz szczerg rozmowe, na przyktad podczas Retro-
spektywy, na temat roli Scrum Mastera. Zwr6¢ uwage na zasady Manifestu
Zwinnego i Scrum Guide, podkreslajac to, z rola Scrum Mastera to utatwia-
nie, a nie dyktowanie sposobow implementacji. Omoéw korzysci wynikajace
z samoorganizowania sie zespotow i jak to wptywa na zwiekszenie produk-
tywnosci i kreatywnosci.

Szkolenia i edukacja: Zachecaj Scrum Mastera do udziatu w dalszych szko-
leniach lub warsztatach, aby lepiej zrozumieé niuanse tej roli. Warto uczy¢
sie na doswiadczeniach innych Scrum Masterow, ktorzy rowniez przeszli ze
stanowisk technicznych.

Informacje zwrotne: Zachecaj deweloperéw do udzielania informacji zwrot-
nych, ilekro¢ odczuja, 2 Scrum Master przekracza granice ich kompetencji.
Te uwagi powinny by¢ konstruktywne i podkreslacto, jak takie zachowania
wplywaja na produktywno& i autonomie zespotu.

Modelowanie roli: Podawaj przyktady dobrych Scrum Masterow, ktorzy sku-
tecznie przeszli od roli technicznej, aby pokazaéScrum Masterowi, ze odsta-
pienie od udzialu w implementacji nie umniejsza jego wartosci, reputacji ani
pozycji.

Mentoring lub coaching: Bardziej doswiadczony Scrum Master lub trener agile
moze pomoc Scrum Masterowi w przejsciu, proponujac strategie pozwalajace
zwalczy¢ pokuse zaglebiania sie w szczegoly techniczne.

Autorefleksja: Zachecaj Scrum Mastera do praktykowania autorefleks;ji.
Pomocne moz by¢ postawienie sobie pytania, dlaczego odczuwajg potrzebe
wlaczania sie w implementacije (czyli cos, co stanowi prace i odpowiedzial-
nos¢innych oséb) i jak mogg przeciwdziataé tej sktonnosci.

CODZIENNY SCRUM

12. Nie wspieranie deweloperéw, ktérzy maja trudnosci

Obserwacja: Deweloper przez kilka kolejnych dni nie radzi sobie z rozwigza-

niem problemu i nikt z zespotu nie oferuje pomocy. Co wiecej, Scrum Master

nie inicjuje potrzebnej dyskusji.
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13.

Tto: Programista moze mie¢ problemy z wielu powodow. Oto kilka mozliwosci:

® Ztozono$¢ zadania: Problem do rozwigzania moze by¢ bardziej skompliko-
wany lub trudny, niz przypuszczano, by¢ moze z powodu dtugu technicznego.

® Brak doswiadczenia lub umiejetnosci: Deweloper moze nie dysponowac umie-
jetnosciami i doswiadczeniem niezbednymi do ukonczenia zadania.

® Problemy zdrowotne lub osobiste: Trudnosci ze zdrowiem lub ktopoty rodzinne
moga wplywac na sprawnos¢ dewelopera.

® Obawa przed krytycyzmem lub porazky: Deweloper moze niechetnie przyzna-
wac sie do trudnosci z powodu obawy przed osgdem lub krytyka.

® Brak wspétpracy w zespole: Obcigzenie pracg w zespole osiggnelo taki poziom,
ze cztonkowie zespotu nie mogg sie juz wspiera¢ nawzajem.

Tym, co budzi obawy, nie sg same trudnosci dewelopera, ale brak wsparcia ze
strony kolegéw z zespotu, a co jeszcze wazniejsze, ze strony Scrum Mastera.

Remedium: Istnieje wiele sposobow rozwigzywania powyzszych probleméw,
od ulepszenia warsztatu, poprzez stosowanie skutecznej Definicji Ukonczenia,
regularne sesje dzielenia sie umiejetnosciami, az po stworzenie bezpiecznej prze-
strzeni, w ktorej nikt nie jest oceniany, tylko wspierany.

Jesli jednak chodzi o Scrum Mastera, a konkretniej o to, ze nie dostrzegt
koniecznosci wsparcia cztonka zespotu, proponuje uzycie prostej techniki wizu-
alizacji zaczerpnietej z Kanban: ,,wiek elementu pracy”. Polega ona na dledzeniu
1 pokazywaniu czasu, od jakiego dany element Backlogu Produktu znajduje sie
w konkretnym stanie, na przyktad ,,w trakcie programowania”. Czas ten jest
czesto wizualnie przedstawiany na tablicy Kanban, na przyktad poprzez dodanie
znacznika dla kazdego dnia, w ktorym element sie nie poruszyl. Kiedy element
uzbiera wstepnie uzgodniona liczbe znacznikéw, zesp6t oferuje pomoc*.

Przydatne jest uzgodnienie tej praktyki w ramach uzgadniania pracy zespoto-
wej, aby wszyscy cztonkowie zespotu rozumieli, Ze muszg sie wzajemnie wspierac.

Nie powstrzymywanie interesariuszy przed uczestnictwem

Obserwacja: Pomimo tego, ze deweloperzy zdecydowali o ograniczeniu uczest-
nictwa w Codziennym Scrumie do samych cztonkéw zespolu, zewnetrzni

4 Yuval Yeret, ,,4 Key Flow Metrics and How to Use Them in Scrum’s Events”, AgileSparks,
10 maja 2018, https://medium.com/agilesparks/4-key-flow-metrics-and-how-to-use-
them-in-scrums-events-c63a5a2elbcf.
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interesariusze pojawiaja si¢ nieproszeni, a Scrum Master nie umie lub nie chce
sobie poradzi¢z tym problemem.

Tto: Decyzja o tym, jak przeprowadzaé Codzienny Scrum, jest wylaczng pre-

rogatywg deweloperow. Jedi postanowig utrzymywac interesariuszy z dala od
niego, ta decyzja poinna by¢ szanowana przez wszystkich.

Oto kilka mozliwych powodow, dla ktorych Scrum Masterzy nie reagujg na

niewlasciwe zachowanie oséb, ktore nieproszone pojawiaja sie na Codziennym
Scrumie.

Niewystarczajgce wsparcie ze strony organizacji: Bez dostatecznego oparcia
w organizacji Scrum Master moze miec trudnosci z rozwigzaniem tego pro-
blemu, szczegblnie w takich organizacjach, ktore postrzegajg jego role jako
ograniczong do samego zespotu.

Unikanie konfliktéw: Moga chciec¢ unikng¢ sporéw lub niewygodnych rozméow
z Interesariuszami.

Brak pewnosci siebie: Scrum Master moze wahac sie przed konfrontacjg z inte-
resariuszami stojgcymi wyzej w organizacji. Zastanow sie: Czy wskazatbys
drzwi Elonowi Muskowi?

Nieskuteczne srodki komunikacyjne: Scrum Master moze nie mie¢ umiejetno-
&i komunikacyjnych potrzebnych do radzenia sobie z interesariuszami wyz
szego szczebla.

Presja ze strony interesariuszy: Moga wystepowaé naciski ze strony innych
0s6b na poprawe wydajnosci zespotu, przez co Scrum Masterowi trudniej
jest interweniowac

Obawa przed reperkusjami: Scrum Master moz obawiaé sie negatywnych
konsekwencji, takich jak utrata pracy lub inne reperkusje polityczne.

Remedium: Istnieje kilka sposoboéw edukowania interesariuszy, ktorzy nieza-

proszeni pojawiajg sie na Codziennym Scrumie i wyjasniania im, ze powinni

powstrzymac sie od takich zachowan, o ile sami deweloperzy ich nie zaprosza:

Ustalenie jasnych granic: Przekaz zasady i oczekiwania dotyczace Codziennego
Scruma, podkreslajac to, ze jest to zdarzenie organizowane dla i przez dewe-
loperéw, a takz potrzebe respektowania ich autonomii.

Edukacja: Przekaz interesariuszom informacje na temat celu i struktury

Codziennego Scruma i wyjasnij, dlaczego ich obecnos¢ moze zaktocié prze-
bieg wydarzenia.



24

Rozdziat1 Antywzorce dotyczace Scrum Mastera

® Spotkania z interesariuszami: Jesli trzeba, zaplanuj oddzielne spotkania z inte-
resariuszami, gdzie beda mogli przedstawic¢ swoje obawy i pytania z gwaran-
Cja, ze zostang wystuchani, ale bez zakt6écania Codziennego Scruma.

® Pomoce wizualne: Uzyj znakéw lub innych wskazowek wizualnych sygnali-
zujacych, ze sesja Codziennego Scruma jest w toku i jej przerywanie jest nie-
dopuszczalne. (W tej sytuacji niede sprawdza sie znak ,,On Air”).

® Zachecanie do samo-zarzadzania: Wzmacniaj poczucie wiasnej warto-
i deweloperéw, umozliwiajac im bezposrednie rozwigzanie problemu
z interesariuszami.

® Zaangazowanie kierownictwa: Jesli to konieczne, zaangazuj kadre zarzadzajaca
wyzszego szczebla, aby wesprzec¢ zasady Scruma i starania Scrum Mastera.

RETROSPEKTYWA

14.

Ostatni zestaw antywzorcOw Scrum Mastera dotyczy Retrospektywy Sprintu.

Dzien Swistaka

Obserwacja: Retrospektywa Sprintu nigdy nie zmienia kompozycji, miejsca ani
czasu trwania.

Tto: W tym przypadku Zespot Scrumowy po wielokro¢ wraca do omawia-
nia tych samych i ciagle tych samych spraw — to Dzien Swistaka bez happy
endu. Staje sie nudnym doswiadczeniem, zrytualizowang formalnoscig (co byto
dobre w ostatnim Sprincie, co bylo zle, moze wezmy pare rzeczy do zrobienia)
bez wiekszej wartosi, a jak sie okazuje, z czasem pomniejsza wartoS¢ samego
zespotu.

Remedium: Staraj sie zmienia¢ format Retrospektywy; na przyktad:

Przejdz na poziom meta i zrob Retrospektywe na temat Retrospektyw.
Zréb Retrospektywe tematyczna®.

Zmieniaj miejsce lub godzine.

Zamaskuj Retrospektywe jako wspolne Sniadanie zespotu.

5 Tematyczne Retrospektywy moga wyzwoli¢ kreatywnos¢ zespotu. Dla wielu ludzi z kul-
tury Zachodu przykladem takiego tematu moze byé Halloween. Inne tematy moga obej-
mowac¢ ulubiong gre wideo, piosenke, film, opere lub ksigzi. A co z podrézami, praca
w ogrodku czy gotowaniem? Nie ma ograniczen dla kreatywnosci. (Wskazowka profe-
sjonalisty: tematyczng Retrospektywe warto zorganizowaé w czasie budowania zespotu).
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15.

16.

17.

18.

Istnieje wiele rzeczy, ktére Scrum Master moz zrobié, aby uczynié¢ Retrospek-
tywe znowu wielka i zmniejszy¢ wskaznik nieobecnosci. Badz kreatywny przy
kazdej pojedynczej Retrospektywie i staraj sie nie powtarzaé zadnego pojedyn-
czego formatu ani tematu. Struktury Wyzwalajgce (Liberating Structures) i wiele
innych zrédet dedykowanych organizowaniu Retrospektyw i innych zdarzen
sprawiajg, ze jest to inwestycja niedroga i optacalna.

WSKAZOWKA NARZEDZIOWA

Retromat.org to stworzona przez Corinne Baldauf bezptatna witryna dedykowana
dostosowywaniu Retrospektyw do potrzeb konkretnych Zespotéw Scrumowych:
»Planujesz kolejng retrospektywe swojego agile-owego zespotu?! Zacznij od loso-
wego planu, pozmieniaj go i dostosuj do swojej sytuacji, a nastepnie wydrukuj
lub udostepnij unikalny adres URL. Albo po prostu przegladaj dalej, zainspiruj sie
i stworz wiasne pomysty!”®

Zrébmy retrospektywe przy nastepnym sprincie

Obserwacja: Zespot Scrumowy odktada Retrospektywe do nastepnego Sprintu.
Szczegolowe omoOwienie zawiera antywzorzec 4 w rozdziale 9.

#NoRetro

Obserwacja: Retrospektywa sie w ogodle nie odbywa, jako z zespot uwaz, ze
nic nie trzeba ulepsza¢, a Scrum Master akceptuje te opinie.
Szczegblowe omoOwienie zawiera antywzorzec 1 w rozdziale 9.

#NoDocumentation

Obserwacja: Nikt nie robi notatek do pdézniejszego wykorzystania.
Szczegbltowe omowienie zawiera antywzorzec 10 w rozdziale 9.

Gra w obwinianie

Obserwacja: Retrospektywy sa niekortzacym sie cyklem wzajemnych oskarzen
i wskazywania palcem.
Szczegblowe omowienie zawiera antywzorzec 14 w rozdziale 9.

6 DPolski tekst wedtug https://retromat.org/pl/?id=3-5-10-24-23, dostep 2025-09-01 (przyp.
thtum.).
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19. Brak bezpieczeristwa psychicznego

Obserwacja: Retrospektywa jest dominowana przez jednego lub dwéch czton-
koéw zespotu.

Tto: Takie zachowanie komunikacyjne jest czesto sygnatem znieksztatconego
srodowiska, ktére nie zapewnia bezpieczenstwa psychicznego.

Retrospektywy wspierajg dazenia zespotu do doskonatosci jedynie wtedy, gdy
kazdy cztonek zespolu moz przedstawiaé swoje problemy i opinie, wolny od
wplywoéw innych osob. Jedi niektorzy cztonkowie zespotu dominujg w konwer-
sacji, a moze nawet zastraszaja lub gnebig innych, Retrospektywa nie zapewni
takiej bezpiecznej przestrzeni. To z kolei sprawi, ze uczestnicy bedg rezygnowacé
z udziatu w Retrospektywie, przez co jej wyniki bedg mniej wartosciowe.

Remedium: Podstawowym obowigzkiem Scrum Mastera w jego roli gtéwnego
facylitatora” jest zagwarantowanie, z kazdy zostanie uslyszany i bedzie mial
mozliwos$¢ wyrazenia swoich mysli.

Nawiasem mowiac, rowno przydzielany czas wypowiedzi jest w opinii Google
rOwniez oznakg wysoce wydajnego zespotu. Warto dowiedziec sie, czego Google
sie nauczyto w swoich dazniach do zbudowania doskonaltego zespotu 8.

Jesli Scrum Master musi przywrocié poczucie bezpieczenstwa psychicznego,
skutecznych moze byc¢kilka podejs¢

® Okred jasne oczekiwania wobec Retrospektyw, odwotujac sie do Wartosci
Scruma, podkreslajac wazno& szacunku, aktywnego stuchania i réwnego
udziatu. Zachecaj zespot do wzajemnego kontrolowania przestrzegania
tych zasad.

® Postaraj sie porozmawiac¢z osobami dominujgcymi w cztery oczy, zwracajac
uwage na ich zachowanie i wplyw na reszte zespotu. Poméz im zrozumied
istotnos¢ bezpieczenstwa psychicznego i zazmdaj ich pomocy w tworzeniu
bardziej inkluzywnego srodowiska.

® Obserwuj dynamike podczas Retrospektyw i interweniuj, gdy to konieczne,
aby utrzymac wywazong i wlaczajaca dyskusje. Zmien kierunek rozmowy,

7  Jestem przekonany, ze kazdy cztonek zespotu powinien by¢ w stanie poprowadzi¢ dowolne
zdarzenie Scruma, wiacznie z Retrospekty. Naturalnie to zapewne Scrum Master bedzie
najbardziej wprawnym facylitatorem. Nie oznacza to jednak, ze musi by¢ domyslnym
facylitatorem (a tym bardziej nie jedynym).

8 Charles Duhigg, ,,What Google Learned from Its Quest to Build the Perfect Team”,The
New York Times, 28 lutego 2016.
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jesli stanie sie bezproduktywna albo okredlone osoby zaczng dominowac lub
zastraszaéinnych.

e Wykorzystaj strukturalne formy dyskusji, takie jak karuzela lub ,kafejka
konwersacyjna”, w ktorych kazdy cztonek zespotu kolejno przedstawia swoje
przemyslenia. Takie praktyki pomagaja zagwarantowad, ze kaady ma moi-
wos wypowiedzi i ze dyskusja pozostanie zréwnowazona.

e Aktywnie angazuj introwertycznych lub mniej gadatliwych czlonkéw
zespotu, pytajac o ich opinie, zachecajac do dzielenia sie swoimi pomystami
i doceniajgc ich wktad. W razie potrzeby zaoferuj pomoc i dodawaj otuchy.
Trzeba jednak pamietaé, 2 nie kazdy taki milczacy czlonek zespotu bedzie
sie czuc dobrze przy takim podejsciu — w takiej sytuacji nie nalezy ponawiaé
tych staran

® Zaoferuj cztonkom zespotlu rézne sposoby dzielenia sie swoimi przemydle-
niami i opiniami, takie jak pisemne uwagi, anonimowe zgloszenia i ankiety.
Anonimowos¢ zacheca do dzielenia sie swoimi spostrzezeniami, gdy nie czujg
sie komfortowo wypowiadajac sie podczas Retrospektywy.

® Sprawdzaj skutecznos¢ retrospektyw i dostosowuj je w razie potrzeby. Zbieraj
opinie od zespotu na temat dziatania retrospektyw i wdrazj zmiany w celu
poprawy bezpieczefstwa psychologicznego.

Zobacz takz Remedium do antywzorca 14, Gra w obwinianie, w rozdziale 9.

20. Ciagte wykluczanie interesariuszy

Obserwacja: Zesp6t Scrumowy kategorycznie odrzuca mozliwosé udziatu inte-
resariuszy w Retrospektywach.
Szczegblowe omoOwienie zawiera antywzorzec 5 w rozdziale 9.

DO PRZEMYSLENIA

Coaching Agile w wykonaniu Scrum Mastera? Jak to sie dzieje, 2 Scrum Masterzy
czesto sg uwiezieni w taktycznej roli na poziomie zespotu, skoro wszyscy wiemy,
ze skuteczni Scrum Masterzy coraz bardziej przenoszg swoja uwage z Zespotu
Scrumowego na calg organizacje? A moz efekt ten jest tylko ubocznym skut-
kiem dobrze znanej klasyfikacji roli Scrum Mastera w ramach frameworku?
Scrum na poziomie zespotu to nie fizyka kwantowa; jednak powazne prze-
szkody dla stania sie zwinnym czesto lezg na poziomie organizacji. Dlaczego
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zatem wydaje sie konieczne stworzenie nowej roli — trenera agile lub trenera
organizacyjnego — aby zaspokoi¢ te potrzebe?

Nadmiarowos¢: Czy Scrum Master zespotu odnoszacego sukces jest zbedny na
poziomie zespolu? Czy zatem moze si¢ przenies¢do ,,puli” Scrum Masteréw, do
ktorych bedzie mogt odwotaé sie zespot potrzebujacy wsparcia?

PODSUMOWANIE

Istnieje mnoéstwo mozliwoscl, aby zawies¢ jako Scrum Master. Czasami jest to
brak wsparcia ze strony organizacji. Niektorzy ludzie po prostu nie nadajg sie
do tej pracy. Inni z watpliwych powodéw stawiajg wlasng osobe ponad intere-
sami zespotu. Co wiecej, niektérym Scrum Masterom brak informacji zwrotnych
ze strony ich zespolow i innych zainteresowanych. W kazdym przypadku jed-
nak powinienes starac sie podaé reke swojemu Scrum Masterowi w potrzebie.
Scrum to sport zespotowy.

NARZEDZIA
Szczegdtowe opisy ponizszych wskazdwek i éwiczen znajduja sie w Dodatku B:

¢ ,20 pytan nowego Scrum Mastera do Zespotu Scrumowego” obejmuje 20 py-
tan mieszczacych sie w 60-minutowych ramach czasowych i obejmujacych te-
maty od analiz Backlogu Produktu, przez metryki po wyzwania i dtug techniczny.

¢ ,20 pytan nowego Scrum Mastera do Wtasciciela Produktu” obejmuje 20 py-
tan dotyczacych przysztej wspétpracy pomiedzy tymi dwiema osobami i reszta
Zespotu.

¢ ,20 pytan nowego Scrum Mastera do deweloperéw"” obejmuje 20 pytan do-
tyczacych podstaw zdolnosci Zespotu do zbudowania wartosciowych produk-
tow: od umiejetnosci technicznych i tego, co jest potrzebne dla osiggniecia tego
poziomu sprawnosci, po dtug techniczny.

e ,Metryki Agile - Dobre, zte i brzydkie" wskazuja dostepne metryki zwinne,
ktére odzwierciedlajg zaréwno postepy Zespotu w stawaniu sie zwinnym, jak
i postepy organizacji w stawaniu sie organizacjg uczaca sie.

¢ ,Budowanie spotecznosci praktyk"” pomaga zdobywac serca i umysty oséb
w organizacji. Nadaje autentycznos¢ transformacji zwinnej, pokazujac, ze ten
wysitek to nie jest jedynie kolejna moda w zarzadzaniu.
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»Jak utworzy¢ Definicje Ukonczenia" to szczegétowe ¢wiczenie ze wspotpra-
cy dla catego Zespotu Scrumowego, a w pdzniejszej fazie by¢ moze réwniez
niektdrych interesariuszy. Cwiczenie to pozwala stworzy¢, zbadac i dostosowac
skuteczng i odpowiednig dla konkretnego projektu Definicje Ukonczenia.

»Meta-Retrospektywy: Jak wzig¢ na poktad klientdw i interesariuszy” to
szczegbtowe omodwienie doskonatego formatu Retrospektywy do wzmacniania
wspotpracy zespotu rozszerzonego o interesariuszy.

+Uczciwa rekrutacja” to przewodnik o zatrudnianiu Scrum Masteréw (i innych
praktykow agile) poprzez wiaczanie samozarzadzajgcych sie zespotéw do pro-
cesu decyzyjnego.

+Retrospektywy z zespotami rozproszonymi” opisuja ciagg mikrostruktur Struk-
tur Wyzwalajacych, ktérych rozproszone Zespoty Scrumowe moga uzyc¢ do or-
ganizowania sensownych Retrospektyw.

«Taktyki komunikacji z interesariuszami” przedstawiaja jedenascie sprawdzo-
nych sposobéw komunikowania sie z interesariuszami, ktére pomoga nie tylko
dziata¢ zwinnie, ale stac sie zwinnym.
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