WYZSZE SZKOLY BANKOWE

Lider programow MBA w Polsce

Gra o Scrum

Zarzadzanie | Artykuly / Magdalena Baran, antropolozka korporacji oraz praktyk metodyk Scrum i Large-Scale
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Trzy minuty wystarcza, zeby opisac zasady pracy w Scrumie, z kolei miesigce zajmuje adaptacja metodyKki.
Najbardziej charakterystycznym wyrazeniem odnoszacym sie do celu zmiany jest "Zespol Scrumowy" -
osiagniecie, ktorego wartosc¢ podkresla Scrum Master oraz ktore doceniajq interesariusze zespotu. Sam zespot

jednak rzadko chwali sie swoim Managerem Scrumowym. Jak i dlaczego zmienia sie rola managera w Scrumie?
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Najbardziej charakterystycznym wyrazeniem odnoszacym si¢ do celu zmiany jest "Zespol Scrumowy"” —
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"Mnie sie podobaja melodie, ktore juz raz styszalem"

. —eGrupa ludzi moze stac sie zespolem poprzez wilaczenie sie w proces zmiany
uwzgledniajacy nowe zasady wspolpracy zar0wno wewnatrz, jak i na zewnatrz zespotu. Zmiana zas nie tylko

aktywuje, ale takze kwestionuje zastany ekosystem relacji i rol zawodowych. Zdarza sie, ze wobec podobnego
wyzwania manager zespolu odmawia nowej perspektywy, tym samym przekreslajac potencjal formowania si¢
zespolu. Negacja bywa wyrazana wprost ("TO u nas nie zadziala", "TO sie u nas nie uda") lub wystepuje w

postaci zawoalowanych dzialan i postaw sabotujacych zmiane.

Kazdy doswiadczony Scrum Master spotkat sie z przypadkiem, kiedy manager w odpowiedzi na zmiane poddaje
sie walce o Scrum albo zeby zakwestionowac jego konsekwencje i utrzymac status quo, albo uzywa praktyk

Scruma w celu odwrotnym niz postuluje Scrum.

MikromenedzZzment vs Agile menedzment
Pokusa kontroli wszystkiego i wszystkich oraz postawa besserwisserska rodza demony wsrod managerow.
Mikromenedzment jako forma opresyjnego nadzoru jest niczym innym jak dziedzictwem wzoru zachowan

"pan-poddany" wraz z obowigzkowym ciezarem przywiazania do swoich rol. Zarzadzanie w biznesie bywa



zatem rozumiane jako rzadzenie ludZzmi uwzgledniajace monopol na to, w jaki sposob powinni oni pracowac.

Manager rozkazuje, pracownik wykonuje.

W czym pomaga powyzszy uktad? Przede wszystkim podtrzymuje mit o mysleniu zyczeniowym (menedzer wie
najlepiej, jak wykonac prace, ktérej sam nie wykonuje), przeczac zarazem ludowej madrosci, co dwie glowy to
nie jedna (zespol ludzi przyjmuje postawe pasywna w kwestii, w ktorej sa ekspertami). Pomaga to réwniez
blokowac kulture feedbacku i prace zespolowa. Menedzer, w konsekwencji, nie buduje Srodowiska partnerskiej
wspolpracy, wystepujac w roli stuzbisty od deadline’6w czy seryjnego mikromenedzera, ktory manifestuje
swoje zwierzchnictwo nad pracownikami niespodziewanym odpytywaniem o postep pracy i rozpraszaniem
zespoltu. Z kolei na przeciwleglym biegunie podium zajmuje niezaangazowany i niezainteresowany praca
podwladnych menedzer. Czy jednak kazdy menedzer nie powinien mowic "sprawdzam!"? Tak, razem z

zespolem.

Sprawdzam!

Scrum kwestionuje schemat tradycyjnych relacji menedzer-podwladny, proponujac alternatywe: wspoltprace.
Na czym ona polega? Przede wszystkim nie eliminuje roli menedzera, ale podpowiada, co moze on zmienic,
zeby pomoc swojemu zespotowi osiggac cele biznesowe. Scrum promuje budowanie nawyku otwartej, acz
zdyscyplinowanej komunikacji. Przykladem jest codzienne spotkanie Stand-up trwajace 15 minut (Iub mniej),
w czasie ktorego kazda osoba z zespolu odpowiada na trzy pytania: co zrobilam wczoraj? nad czym bede
pracowac dzisiaj? z czym mam problem? Stand-up stanowi codziennie sprawdzenie pulsu zespolu przez jego
czlonkow — jest takze otwarte na stuchaczy, ktorych interesuje praca zespotu. W czasie tego krotkiego spotkania

glos ma zespot - bez przerywania sobie nawzajem, bez dodatkowych pytan od "publicznosci".

Menedzer rOwniez moze uczestniczy¢ w Stand-upie, jednak to spotkanie nie jest forma raportowania do
menedzera. Jest natomiast okazjq do realizacji "sprawdzam!" bez uciekania sie do wyrywkowego odpytywania —
zapewnia bowiem odpowiedniq doze transparentnosci. Czy menedzer jest tylko stuchaczem? Moze rowniez
przejsc do czynow - zwlaszcza kiedy uslyszy na stand-upie o problemie lub blokadzie, jaka dzieli sie osoba z
zespotu. Czy wtedy biezy rozwiazac problem? Niezupelnie — raczej kieruje swoje wysitki, zeby wesprzec
pracownika w samodzielnym rozwigzywaniu problemu. Maenedzer nie jest Menedzerem Problemu - ta
odpowiedzialnos¢ nalezy do zespolu. Menedzer jest natomiast coachem, ktoéry pomaga zespotowi analizowac i
rozwigzywac ewentualne problemy. W przypadku odpowiedniej kwestii — zespot inicjuje dialog z menedzerem,

by ten zaangazowat si¢ we wspolprace z resztq organizacji w ich imieniu.

Orkiestrowanie zespolem vs samoorganizacja zespolu

"Czytanie w myslach, wrézenie z fusow, jasnowidztwo..." — to nie jest opis kompetencji wrozki, ale zbior
przymiotow charakterystycznych dla tradycyjnej roli menedzera - umownych i raczej niewidocznych na
pismie, ale za to dobitnie akcentowanych w praktyce. Zarzadzanie zespolem jest bowiem czesto realizacjq
zalozenia, ktore przekonuje o tym, ze jedna osoba (menedzer) wie najlepiej, kto (zespol) i w jakim kierunku
powinien sie rozwijac¢, w zwigzku z czym odpowiednio rozdziela zadania pojedynczym osobom. Niekiedy
stanowig one wyrok, od ktorego nie mozna sie odwolac, a czasem sg prezentem, ktorego nie mozna wymienic

ani przekazac¢ komus innemu.

Zalozenie postuluje takze o tym, ze menedzer dZwiga na swoich barkach odpowiedzialnosc¢ za satysfakcje
pracownika wynikajaca z r6znorodnosci zadan — najlepiej zas, zeby byly to tylko "najlepsze" zadania, to znaczy
wykluczajace taki typ zadan, ktorych nikt nigdy nie ma ochoty sie podjac. Dobra wiadomosc jest taka, ze nie
Zawsze ta sama osoba — pod warunkiem, ze ma szczg¢scie pracowac z empatycznym menedzerem — jest

zobowigzana do pracy nad malo atrakcyjnymi zadaniami. Zta wiadomosc¢ jest taka, ze zadna z 0sOb z zespotu nie



ma wyboru — wyboru dokonuje menedzer i to on w konsekwencji mierzy sie ze ZwyCzajowo pasywno-
agresywna reakcja pracownika skazanego na konkretne zadanie. Jeszcze gorsza wiadomosc jest taka, ze
interpretacja tego, ktore zadanie jest mniej lub bardziej atrakcyjne jest kwestig indywidualna i nalezy do szarej
strefy codziennego biorytmu. Nie zalezy to zatem tylko od prostej analizy, kto iile razy wykonywat dany typ
zadania, a kto w ogole go nie zna, ale od tego, kto i dlaczego chcialby sie go podjac i jak zapatruje sie na to reszta
0s0b w zespole. W tym rudymentarnym aspekcie tkwi sekret motywacji innych - nie zas w formalnej,
dyrektywnej mocy autorytetu roli menedzerskiej, ktora czesto wywiera odwrotny, demotywujacy efekt.
Atrakcyjnosc zadania jest kwestig ptynna, dlatego warto zostawic decyzje tym, ktérzy beda pracowac nad

zadaniem.

Ryzykowne i konfliktogenne zadanie sterowania talentami w zespole poprzez arbitralne przypisywanie zadan
pracownikom jest pulapka, z ktorej trudno si¢ wydostac. Najbardziej traci na tym manager, Ktory przyswaja
powyzszy tryb pracy i zachowania jako wyro6znik i konstytuante swojej roli. Jest to jedna z przyczyn

niepowodzenia i uprzedzen wobec metodyk zwinnych takich jak Scrum.

Jezeli manager nie przypisuje arbitralnie zadani do 0sob z zespolu, ale decyduje o tym zespol — czy w takim razie
osoby z zespotu bedq wykonywac swojq prace, zajmujac sie zadaniami? Mozna sie o tym przekonac
uczestniczac w Planowaniu - spotkaniu, ktorego celem jest zaplanowanie pracy na najblizszy tydzien lub dwa
tygodnie poprzez omowienie wymagan od Product Ownera, wyestymowanie poszczegolnych zadan i decyzje
zespotu, kto zajmie sie ktorym zadaniem. Menedzer uczestniczy w spotkaniu, jednak nie wpltywa na zmiane
priorytetow zadania, ani sam nie dodaje zadan — chyba ze wystepuje w podwodjnej roli: menedzera i Product

Ownera.

Zapytaj Scrum Mastera

Menedzer, Ktory zna i rozumie korzysci plynace z pracy w metodykach zwinnych, jest jednym z elementow
sukcesu zespotu pracujacego w Scrumie, dlatego warto, zeby organizacja zadbata o dyzurng obecnosc¢ Scrum
Mastera. Kompetentny Scrum Master ma za zadanie pomagac zrozumiec sposéb pracy w Scrumie,
naprowadzajac na odpowiedz "dlaczego" nie tylko menedzera, ale i calg organizacje. Dzieki temu menedzer jest
W stanie pomagac zespolowi osiggac cele, ktore ostatecznie sq jego celami — budujac przy tym kulture

wspolpracy oparta na zaangazowaniu pracownikow i konstruktywnej komunikacji.

Magdalena Baran - antropolozka korporacji oraz praktyk metodyk Scrum i Large-Scale Scrum
(LeSS). Specjalizuje sie w tworzeniu i praktykowaniu najlepszych metod wspoélpracy biznesowej oraz w
ksztaltowaniu kultury organizacyjnej ze szczegélnym uwzglednieniem budowania, wzmacniania i odkrywania

potencjalu antropologii kulturowej. Obserwacje i komentarze publikuje na blogu www.itisnotrocketscience.me.
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