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  Idea pracy zespołowej


  Teorie tworzenia organizacji opierają się na rozwoju grup społecznych, w którym początkowe struktury oparte na sile często są uznawane za wadliwe, w miarę upływu czasu pojawia się interpretacja: tamto było złe. Moja interpretacja jest taka, że wtedy, w warunkach codziennego realnego zagrożenia życia, to był idealny zespół — potrzeba było siły i władzy, aby się utrzymać, i dopóki wszyscy akceptowali zasady gry, było to właściwe. Z czasem — wraz ze wszelkimi zmianami, klimatu, pożywienia, postępem w dziedzinie zdrowia — powstawały nowe struktury.


  Piszę te słowa w 2019 roku1, a jeszcze 20 lat temu znałem dwa przykłady pracy zespołowej — od moich rodziców. Mama pracowała w samoorganizującym się zespole pracowników socjalnych w Miejskim Ośrodku Pomocy Społecznej, tata zaś był kierownikiem administracyjnym w zakładzie energetycznym. Te dwa odmienne style pracy dały mi dowód na słuszność zespołów pracujących w metodyce Scrum, którą odkryłem w 2017 roku.


  Nie muszę szczególnie się rozpisywać, jak wyglądała praca moich rodziców. Mama ustalała z koleżankami rejony i osoby, którym trzeba pomóc (zasiłki, robienie zakupów, wsparcie w codziennym funkcjonowaniu), oraz sposoby na wykorzystanie funduszów unijnych. Wspólnie organizowały pracę — nie było tam kierownika ani ścisłej kontroli. Pamiętam, jak malowałem w Paincie w Windows 3.11 — w pokoju, tam gdzie pracowała mama, było miło i lubiłem tam przebywać — panowała naprawdę przyjazna atmosfera. Gdy zarządzono kontrolę pracy wskutek zmian w gminie, mama przeszła na emeryturę — nie umiała i nie miała sił spierać się z hierarchią.


  A tata? Jako kierownika zakładu obowiązywały go procedury. Odbywał spotkania i konsultacje — na poziomie miasta i powiatu. To była usystematyzowana praca oparta mocno na pozytywnych relacjach (proszę nie mylić ze znajomościami, o tym napiszę dalej w tym wprowadzeniu). Silna struktura, hierarchia i monopol zostały jednak zaburzone przez zmiany na rynku — automatyzacja spowodowała, że Zakład Energetyczny Hrubieszów został zmieniony na Rejon Energetyczny. Wtedy tata po 47 latach pracy odszedł na emeryturę.


  Od najmłodszych lat zatem obserwowałem zupełnie różne podejścia do pracy. Jednak zarówno mama, jak i tata na swoich stanowiskach pracy korzystali z dostępnych możliwości, by poprawiać to, co mogli — chociaż nieraz było to trudne z powodu uciążliwych procedur. To też pokazało mi siłę pozytywnych relacji, które były podstawą wydajnej i spójnej pracy. Teraz wracamy do teorii, że praca powinna być częścią życia, inaczej łatwo wpaść w problemy psychiczne. Po szumnej karierze podejścia polegającego na oddzielaniu pracy od życia idziemy w tym kierunku: praca to życie, więc nie udawajmy w pracy.


  Jesteśmy stworzeni do pracy w zespole


  My, jak mało które pokolenie, musimy pracować w zespole. To już nie jest wybór, ale przymus — zmienił się sposób wychowywania dzieci, każdy czuje się wyjątkowy, jedyny w swoim rodzaju; nastała era totalnego narcyzmu. Nie chcę tego oceniać, czy takie skierowanie ku sobie jest dobre/złe (ocenimy za 20 lat po efektach), taki jest świat i mamy wpływ na to, co mamy, natomiast efektem jest silna specjalizacja i unikanie pracy, która nie daje nam satysfakcji. Czy w tej sytuacji jesteśmy w stanie ogarnąć wszystko?


  Już w 1966 roku Peter Drucker w Menedżerze skutecznym napisał, aby superspecjalistów zatrudniać na zlecenie, bo jako stali pracownicy więcej mieszają, niż przynoszą dobra. Bardzo mocna jedna umiejętność powoduje braki w innych obszarach i takie osoby mają ogromny problem, dopóki nie postanowią wewnętrznie się zmienić i nie przyjmą do wiadomości, że nie tędy droga. Zgoda — nie dotyczy to wszystkich, są wyjątki.


  Od wielu lat działy HR zastanawiają się, jak tworzyć zespoły, aby był zgrane. Dowód empiryczny firm pokazuje, że lepsze zespoły to większy zysk. Stąd nastawienie na integrację, czy nawet Scrum — po prostu ktoś gdzieś obok osiąga lepsze wyniki i przez analizę badań naukowych dochodzimy do tego, że tam są lepsze zespoły. (Tak — i tu mamy wyjątki w postaci wielkich liderów, jak Steve Jobs, Elon Musk, Mark Zuckerberg. Lecz na nich świat się nie kończy, my tutaj, na dole, mamy wiele spraw do załatwienia).


  Tak powstały wszelkie opracowania Gallupa. Pracownicy tego instytutu przez 25 lat zadawali pytania w różnych firmach, następnie matematycznie (statystycznie) wykonali analizę i wytypowali 12 pytań i odpowiedzi, które opisywały zespoły osiągające ponadprzeciętne rezultaty. Branża, rok działania, wielkość, wiek pracowników nie miały znaczenia. Zestaw pytań Q12, charakterystyka talentów, nawet opracowanie mocnych stron — wszystko to jest oparte na badaniach Instytutu Gallupa.


  Pomijanie faktów potwierdzonych badaniami to wyraz ignorancji. Dążenie firmy, by opierać działalność na idei one man show albo błyskotliwym prezesie, moim zdaniem jest mało rozsądne. Pamiętajmy — piszę o dążeniu, czyli o wzmacnianiu stylu zarządzania. Dziś firmy mają narzędzia — i czas jest idealny ku temu — by dążyć do mocnych zespołów; przeprowadzić zmianę, która zajmie minimum kilka lat, spowoduje koszty, ale ostatecznie da efekt w postaci ponadprzeciętnych wyników.


  W książce Tworzenie oprogramowania w 30 dni Kena Schwabera i Jeffa Sutherlanda wdrażanie metodyki Scrum w organizacji zostało opisane jako proces pięcioletni. Nie jest to ani łatwe, ani przyjemne — wymaga wiele wysiłku, inwestycji w budowanie relacji, rozwoju całego przedsiębiorstwa, zmiany procesów HR. Źle wprowadzana zmiana może spowodować nieodwracalne konsekwencje, takie jak „Scrum nie działa”, „zespoły samoorganizujące się — to nierealne”. Dobry przykład wprowadzania zmian, na który również powołują autorzy Scrum to jest opisany w historii pingwinów w książce Gdy góra lodowa topnieje Johna Kottera i in.


  Co to jest Scrum?


  Scrum jest to nazwa zestawu zasad, które skupiają się na pracy iteracyjnej, a efektem jest tworzony produkt — czyli coś, co powinno działać długofalowo. Kluczową różnicą w odniesieniu do innych metodyk jest to, że zasady Scruma opierają się na spójnym zespole, który jest zbudowany kompetencyjnie — oznacza to, że nie ma tam hierarchii, a każdy głos jest tak samo ważny. Zespół pracuje samodzielnie, przez co nazywany jest zespołem samoorganizującym się, co jednocześnie stanowi spore utrudnienie dla sprawnego działania zasad.


  Scrum Master wspiera zespół w stosowaniu reguł Scruma i działa nie tylko na poziomie zespołu, ale również z organizacją i klientami. Scrum jest łatwy, prosty w zrozumieniu, ale trudny w implementacji. Udowadnia swoją skuteczność poprzez przykład innych firm, które odnoszą sukcesy — nazywamy to procesem empirycznym. Na bazie przeszłych doświadczeń albo na podstawie słusznych dowodów z innych firm poprawiamy aktualny proces.


  Poniżej zamieszczam słownik pojęć związanych ze Scrumem — w uproszczeniu. Po dokładne definicje odsyłam do przewodnika po Scrumie (The Scrum Guide).
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  Kto jest Scrum Masterem?


  Kto jest Scrum Masterem? Zadaję to pytanie zawsze podczas Scrum Warsaw Meetup, spotkania społeczności skupionej wokół Scruma — zazwyczaj ręce podnosi kilka osób, które w nazwie stanowiska mają Scrum Master. Gdybyśmy podeszli do tego zgodnie z przewodnikiem po Scrumie (The Scrum Guide), zobaczylibyśmy, że jest to rola, zestaw aktywności, a nie pozycja w firmie. Nie trzeba piastować stanowiska ze Scrum Master w nazwie, aby nim być. Oto kolejna rzecz, która mnie boli — identyfikowanie się ludzi ze stanowiskiem pracy, które określa tylko to, czym w danym momencie zajmują się w firmie. Mając to na uwadze, nie widzę problemu w tym, że jestem informatykiem.


  Scrum Master to lider służebny, co oznacza, że jest to osoba, która swoją działalnością i aktywnością pomaga wzrastać innym. Podczas pracy w metodyce Scrum ma za zadanie wspierać zespół poprzez wdrażanie zasad gry w Scrum — i ta rola to Scrum Master. Dla mnie to postawa życiowa, dzięki której możemy oddziaływać na otoczenie postawą proaktywną, kiedy bez możliwości siłowego wpływu można polepszać dobrostan otoczenia.


  Jestem Scrum Masterem życia, dla mnie postawa lidera służebnego jest kluczowa w budowaniu relacji, uczeniu się, prowadzeniu biznesu. Takie podejście nie jest ani naiwne, ani toksyczne — po prostu mając wiedzę i umiejętności oraz odrobinę talentu, możemy zmieniać świat. Czasem będzie to tylko kilka osób wokół, ale może się okazać, że mamy wartości, które są ważne dla większej liczby ludzi — i nie musi to być Scrum, lecz też inne dziedziny, takie jak pomoc w poszukiwaniu pracy, rozwój kariery.


  Na świecie postawa lidera służebnego jest wzmacniana od około 2010 roku, w Polsce zaczęło się to w latach 2016 – 2017. Obecnie znajdziemy mnóstwo ogłoszeń o pracę na stanowisku Scrum Mastera/Agile Coacha, doświadczone osoby mogą zarabiać jak wieloletni specjaliści w programowaniu, podczas gdy umiejętności Scrum Mastera są miękkie. Firmy po przeprowadzeniu kilku eksperymentów w postaci samoorganizujących się zespołów widzą, że uwolniony potencjał ludzki zarabia lepiej niż wszechwiedzący project manager. Rosnący poziom skomplikowania oczekiwań klientów i coraz większe zależności nie są do ogarnięcia przez jednostki — tutaj zespół zawsze lepiej się spisuje.


  Scrum Master to rola przyszłości. Umiejętność pracy w zespole, wzmacnianie go poprzez codzienną działalność już jest jedną z kluczowych kwestii podczas rekrutacji — bada się wpływ na zespół, czy będzie budujący, czy niszczycielski. Dowiedziono, że kilka średnich osób pracujących razem daje lepsze efekty niż kilku kłócących się superspecjalistów. W takich superzespołach każdy powinien umieć być Scrum Masterem, przyjąć jego rolę i wspierać zespół w codzienności — tak powstanie samoorganizująca się/samozarządzająca się grupa, która poprzez synergię działa lepiej i lepiej.


  Młotek Scrum Mastera?


  Skoro to takie miękkie i miłe — bycie Scrum Masterem, pomaganie innym we wzrastaniu — to po co młotek? Czy nim mamy wprowadzać wielkonośne tematy samoorganizacji i samozarządzania? Otóż nie — młotek służy do obrony przed dysfunkcjami i problemami, które powstają samoistnie każdego dnia. Model pracy, w którym pracownik niespełniający wymogów jest zwalniany, przeminął z powodu kosztowności — rotacja generuje ogromne koszty. Udowodniono (Curt Coffman, Marcus Buckingham, Po pierwsze złam wszelkie zasady), że spójny i wydajny zespół ma o wiele mniejszą rotację niż przypadkowa grupa osób zarządzana poprzez kary i nagrody.


  Młotek jest prostym narzędziem do wykonywania prostych czynności — niewielka finezja. Tak samo jest z problemami ludzi: są skomplikowane, lecz można je rozwiązać prosto, trzeba tylko wiedzieć jak. Lider służebny zespołu to nie może być przypadkowa osoba; wszędzie czyhają problemy, każdy członek zespołu codziennie przynosi do pracy swoje kłopoty, otoczenie zewnętrzne też czeka na potknięcie. Ładnymi słowami i górnolotnymi zwrotami nie uda się pokonać takich przeciwności.


  „Mając we krwi” świadomość cykli zespołu, sposoby moderacji, znajomość narzędzi — w sytuacji zagrożenia jego flow podejmujemy działania, które są „takie jak” wbijanie gwoździ. Nie ma wtedy czasu na pielęgnowanie dysfunkcji, zbyteczne filozofowanie i analizowanie sytuacji. To jest bariera przed podejmowaniem pracy na takim stanowisku przez osoby mniej doświadczone — dlatego ta książka skupia się na tak wielu podobnych narzędziach, które jednak się różnią. Te drobne różnice w narzędziach powodują, że wyzwalają one inne emocje, inaczej nakierowują skupienie i pozwalają unikać problemów.


  Scrum Master powinien działać jak precyzyjny młotek; dostrzegłszy problem, musi dobrze uderzyć, tak aby niczego wokół nie zniszczyć — wartości zespołu na początku są kruche, łatwo o utratę wiarygodności, a zaufanie, które jest tak popularne na imprezach integracyjnych, może prysnąć dosłownie w jeden dzień normalnej pracy. Nie ma tutaj miejsca na błędy. Przykładowo zmiana formatu spotkania dziennego może wywołać skutki na całe pół roku, zastosowanie trybu dyrektywnego, podczas gdy zespół jest na etapie trenerskim, również będzie się odbijało przez wiele tygodni.


  Relacje — klucz do sukcesu


  Kiedyś mówiono na to znajomości, załatwianie spraw — co często odbywało się kosztem innych (jeżeli nasza sprawa została załatwiona poza kolejnością, inne czekały dłużej). Oczywiście jest to efekt struktury, w jakiej żyjemy, urzędów i siedzenia na swoim krześle w swoim dziale. Wciąż jeszcze słyszę historie, że stan zastany traktuje się jako coś trwałego, jak np. kolega po zatrudnieniu w urzędzie zwrócił uwagę na zużyty sprzęt IT w sali przeznaczonej do rozmów z petentami, po kilku rozmowach z wieloma osobami – zostawił temat. Czasem opór otoczenia do zmian jest tak duży, że wpływa na nas samych.


  Relacja, jak definiuje słownik języka polskiego PWN, to „związek zachodzący między ludźmi lub grupami społecznymi”. Oznacza to, że relacja może być negatywna albo pozytywna — nasze odczucia mogą powodować budowanie więzi lub jej niszczenie. W tym kontekście mitem jest głoszenie, że mocna relacja może łączyć tylko podobnych osobowościowo ludzi — co w takim razie z małżeństwami, w których nie dość, że odmienna jest płeć, to jeszcze zdarzają się przypadki, że tworzą je osoby o zupełnie różnych charakterach?


  Zespół w zdecydowanej większości to grupa osób obcych sobie, z różnymi wartościami, różnym wychowaniem — każdy jest inny. Z uwagi na tę różnorodność trudno jest z dnia na dzień zbudować atmosferę zaufania. Wielu menedżerów się tym nie przejmuje i po prostu ustanawia cele osobiste, KPI, OKR2 itp. W takim środowisku relacje są na drugim miejscu, a wynagrodzenie podyktowane osiąganiem celu każdego z osobna powoduje skupianie się osób na swoim, co, jak już wiemy, prowadzi do skrajnych specjalizacji, które w złożonym świecie są niewystraczające do rozwiązywania skomplikowanych problemów.


  Na drugim biegunie mamy zespoły, które pracują razem po kilkanaście lat — tylko przeprowadzka powoduje rotację, a staż pracy liczy się w dziesięcioleciach. Tutaj relacja jest bardzo wysoka, może być powodowana różnymi okolicznościami, np. specyficzną branżą, miejscem pracy, brakiem możliwości jej zmiany. Czasem jest to sytuacja wymuszona, niemożność zmiany powoduje powstanie pewnej relacji, może nawet toksycznej.


  Jeszcze inna sytuacja to zespół, którego członkowie jasno mówią: chcemy razem pracować, bo tak jest dla nas najlepiej, w sytuacji gdy miejsce zatrudnienia mogą zmienić każdego dnia. Bez barier migracyjnych i kompetencyjnych — pracują z własnej woli, pielęgnując relacje. To jest właśnie coś, co nas w tej publikacji interesuje. Podejmowanie z własnej i nieprzymuszonej woli wspólnej pracy, dzięki czemu każdy czuje się mocniejszy i uzyskuje lepsze rezultaty, co przekłada się na większy zysk przedsiębiorstwa.


  Budowanie relacji to klucz do budowania zespołu


  W tej książce znalazły się narzędzia do szybkiego budowania pozytywnych relacji w zespołach, na których skład nie mamy wpływu (do czasu większych problemów). Stan, w którym transfer wiedzy nie jest zakłócony, pracownicy się rozwijają, klienci cieszą się z efektów, jest idealny — to marzenie każdego przedsiębiorcy. Aby do tego doszło, oprócz skupiania się na efektach pracy, celach biznesowych wiele uwagi trzeba poświęcić tworzeniu relacji pomiędzy członkami zespołu.


  Stawiam śmiałą tezę: nie da się w dzisiejszych czasach opierać biznesu na ludziach, których nie wiążą pozytywne relacje. Nie da się budować biznesu z zarządzaniem opartym na strachu, na nagradzaniu i karaniu, na wywyższaniu i poniżaniu osób. Prędzej czy później dysfunkcyjne firmy padają — i tak, wiem, istnieją monopoliści, urzędy i firmy tak duże, że upaść nie mogą (kryzys 2008). (Ostrzegam, takich dygresji może być więcej — bzdur i banialuk… Może jednak tylko pozornie nieistotnych?)


  Każda dobrze prosperująca firma składa się z osób, które same, z własnej woli, wykonują swoje obowiązki — to efekt długotrwałych relacji pracodawca – pracownik, odchodzenia od „kto ma rację” na rzecz „co jest lepsze”. Istnieje tak wiele dowodów na to, że tylko dobre zespoły są w stanie uzyskiwać ponadprzeciętne rezultaty, osiągać flow i wykorzystywać synergię, że nie widzę sensu, by poświęcać i tu 50 stron na dowodzenie tego faktu. Kto wciąż nie wierzy, niech sprawdzi w stosownych publikacjach i wtedy wróci do czytania mojej książki — musimy być po jednej stronie, bez tej podstawy będzie nam naprawdę ciężko w trakcie dalszej lektury.


  
    1 Wstęp opisuje proces powstawania tej książki. Omówienie narzędzi, które możesz wykorzystać, zaczyna się od rozdziału „Buduj zespół”.


    2 OKR to metoda ustanawiania celów pracownika, zespołu czy firmy w sposób zrozumiały dla każdego, jeśli chodzi o zasakres, termin, kryteria oceny itd. Zazwyczaj po osiągnięciu celu następuje przekazanie wynagrodzenia.

  


  Rozdział 1. Jak odkryłem Scruma


  Bardzo długo zastanawiałem się, czy zamieszczać w książce ten rozdział — historię, która spowodowała, że zafascynowałem się zagadnieniami Agile i Scruma. Moja motywacja, by mówić o tych narzędziach, pochodzi z serca — jestem przekonany, że dzięki lepszej organizacji pracy naprawdę możemy pomóc wielu ludziom. Że praca może być miejscem, w którym znajdą oni oddech od toksycznej codzienności. Postuluję nawet taką tezę: toksyczne życie – miła praca; właśnie w takim szyku, bo chodzi mi o to, byśmy pozytywne doświadczenia wynosili z pracy, a one tworzyły nam miłe życie.


  Nie uznaję work-life balance, idei oddzielania pracy od życia. Nie akceptuję tego, aby w pracy było toksycznie. Uważam, że mamy wpływ na to, gdzie i jak pracujemy, że możemy dzięki temu — wraz ze współpracownikami — tworzyć dobrą, zdrową atmosferę. Sam tego doświadczyłem w najtrudniejszym dla mnie momencie życia. Dlatego dopóki starczy mi sił, będę mówił: Scrum, Scrum, Scrum.


  W tym rozdziale opisuję moją drogę do poznania samoorganizacji, pracy w harmonii z samym sobą oraz do tworzenia naprawdę silnych relacji w biznesie. Doświadczyłem mówienia prawdy, pełnej prawdy, przejrzystości i spokoju ducha, za czym szło zrozumienie oraz oczywiście realizacja celów biznesowych, dotrzymywanie deadline’ów i spełnianie całej masy oczekiwań.


  One man show


  W gimnazjum programowałem na tablicy i na kartce. W domu tworzyłem algorytmy i pisałem programy — też na kartce. Takie podejście do sprawy spowodowało, że gdy miałem 15 lat, rodzice kupili mi komputer. Zacząłem programować w Turbo Pascalu oraz tworzyć strony WWW — po niecałym roku zarabiałem wcale niemałe pieniądze, średnio około 600 złotych (krajowa płaca minimalna wynosiła 700 złotych). Internet miało wtedy 2 miliony Polaków, w tym ja.


  Dwa miesiące po maturze w moim portfolio było kilkanaście serwisów internetowych, co plasowało mnie w polskiej czołówce osób zdolnych tworzyć aplikacje WWW. Otrzymałem pracę w Warszawie jako webmaster — i dalej się potoczyło, od firmy do firmy, więcej doświadczenia, więcej projektów. Wtedy, w latach 2005 – 2015, liczyły się godziny, deadline’y, rozliczanie projektowe KPI, OKR i takie tam — okazało się, że umiem ponadprzeciętnie realizować projekty.


  Wokół mnie były tworzone działy IT, otrzymywałem raczej wsparcie niż współpracę. W takim podejściu do pracy trwałem do 2017 roku. Ponad sześć lat mojej pracy zostało po prostu skasowanych. Kiedy o tym teraz myślę, widzę wielkie marnotrawstwo, gonitwę za środkami unijnymi, tworzenie, bo termin goni. Jako pracownik techniczny nie miałem wpływu na to, co otrzymywałem do roboty — przyjmowałem kolejne zadania i kolejne pozycje w firmach jako osoba do wykonania zadania.


  Czasem wywoływało to negatywne emocje, uczucie, że bierze się udział w wyścigu szczurów, niepotrzebny stres i niedomówienia. Relacja oparta głównie na realizacji celów nie przynosiła spokoju ducha i nie rozwijała. Praca po kilkanaście godzin, programowanie na czas i gonienie deadline’ów — to nie była droga do rozwoju, raczej manowce.


  W tym czasie odbyłem w Wielkiej Brytanii, w Londynie, około 30 rozmów o pracę. Żadna firma nie zdecydowała się mnie zatrudnić. A ja wszędzie tam widziałem zespoły, podział kompetencyjny i współpracę — coś, czego nie rozumiałem, bo moje ego było ponad to, bo twierdziłem, że należy umieć wszystko i wszystko robić samemu. Nikt nie szukał takiej „gwiazdy”.


  Businessman


  Po okresie pracy w konwencji one man show postanowiłem „pobiznesować”. Założyłem software house, zatrudniłem 20 osób i w pierwszym roku działalności osiągnąłem 1 000 000 złotych obrotu oraz lekki zysk. Firma rozwijała się 12 miesięcy — i zwinęła w miesiąc. Oparta była na moim doświadczeniu jako osoby tworzącej oprogramowanie, zarządzającej procesem tworzenia, zawsze w celu tworzenia najlepszego z możliwych rozwiązań.


  Jednak prowadzenie biznesu wymagało odrębnych kompetencji, umiejętności twardych negocjacji, oddzielenia interesującego zadania, jakim było programowanie, od ustalania deadline’ów czy kar umownych. Efektem było wiele projektów z ustaloną z góry ceną, lecz z zakresem zmieniającym się zgodnie z kalendarzem — co tydzień coś nowego. Nie trzeba rozlegle tłumaczyć, jak się to skończyło: zyskowne projekty finansowały tworzenie innych — wręcz piramida finansowa.


  Prowadzenie firmy bez wspólnych wartości wyznawanych przez wykonawcę i zleceniodawcę, mała transparentność pracy i wiele niedomówień, gra w dobrego i złego glinę przez klientów, którzy wykorzystywali fakt, że byłem młodym przedsiębiorcą bez doświadczenia (miałem wtedy 25 lat), i podsuwali takie umowy z karami, jakich sami by nie podpisali — to spowodowało, że zakończyłem przygodę z tym biznesem.


  Efekt załamania


  Life Change Index Scale (The Stress Test) — tę listę 43 stresowych wydarzeń prowadzących do choroby opublikowali w 1967 roku dwaj psychiatrzy, Thomas Holmes i Richard Rahe. Dziś pewnie dopisano by do niej jakieś pozycje — lista nie była aktualizowana. Postanowiłem wykonać test. Weryfikowała to moja żona, więc wartości są prawdziwe.
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  Wartości powyżej 300 oznaczają 80% prawdopodobieństwa choroby, powyżej 150 — 50%. Chodzi o depresję, nerwicę itd. — jest tego wiele.


  Moja średnia z tych lat wynosiła 270, nie ma się czym chwalić. Kiedy jednak wykonałem ten test, zrozumiałem, czemu moje ja było tak zamknięte — byłem przepychany wydarzeniami od roku do roku, urodziło mi się troje dzieci, przeprowadziłem się trzy razy, budowałem dom, wziąłem kilka kredytów. To najlżejsze ze stresowych wydarzeń.


  W 2017 roku, w lipcu, zacząłem pracę w firmie igus, jako programista (pracował tam wtedy jeszcze Marek Wzorek). Niezwykła firma — bo nie zwolnili mnie po pół roku, a nawet po roku. Praca w Scrumie powodowała, że moje braki były uzupełniane przez innych — i tak powstawały projekty odpowiedniej jakości (100% code coverage), o ustalonej funkcjonalności i w wyznaczonym czasie.


  W czerwcu 2018 roku coś pękło. Wyszedłem wtedy ze stanu depresyjnego i poczułem naprawdę wielką złość na świat wokół — nie mogłem zaakceptować rzeczywistości, wykluczenia w miejscu pracy, w społeczeństwie. Włożyłem więc różowe okulary z postanowieniem, by zmienić wszystko. Najpierw siebie. Czytałem mnóstwo książek o zarządzaniu, badaniu celu, psychologii. Zacząłem rozumieć ludzkie postawy. (Osoby, które poznały mnie, gdy zaczynałem pracę w igusie, czyli w 2017 roku, mówią, że w 2019 roku jestem innym człowiekiem).


  Zrozumiałem ideę pracy w zespole, rolę Scrum Mastera oraz to, o czym już wtedy mówił Marek Wzorek — turkusowe zarządzanie, konieczność wspierania się nawzajem, wzmacniania pozytywnych emocji, zmiany języka wypowiedzi i zachowania. Coś, co wcześniej było dla mnie tylko pustosłowiem. Efektem była tak dobra ocena roczna (za 2018 rok), że aż powiesiłem ją sobie na ścianie.


  Działamy, lecimy, hej ho!


  Rok 2019 to rok Scruma. Po tym, jak dostrzegłem głębszy sens samoorganizacji, jako sposobu na polepszenie świata, odpaliłem petardę aktywności. Poczuwszy wewnętrzną motywację, zacząłem prowadzić warsztaty według mojej metodologii i opracowałem wiele książek — wszystko to w poszukiwaniu lepszych metod przekazywania wiedzy. Uruchomiłem też meetup Scrum Warsaw, który z miesiąca na miesiąc gromadził coraz więcej i więcej uczestników.


  Rozpocząłem również pisanie tej książki, a liczba osób podążająca drogą Scrum Mastera systematycznie rosła. Działaniem na LinkedIn udowodniłem, że introwertycy mają miejsce w społeczeństwie, a mój przekaz, ubrany w zasady Scruma, wchodzi do głów wielu ludzi. Głęboko wierzę w to, że dzięki pracy zgodnie z Agile Mindset oraz Scrum Values możemy w prosty, inżynieryjny sposób zmienić świat na lepsze.


  Wiem, że mamy wpływ na to, aby w pracy ludzie znajdowali spokój i mogli się rozwijać nie tylko w sferze zawodowej, ale również duchowej, i że można to połączyć z realizacją celów biznesowych. Wystarczy zidentyfikować i wykorzystać mocne strony ludzi, zbudować różnorodny zespół oraz połączyć wszystko w jedną, spójną całość.


  * * * *


  Na tym kończę ten przydługi wstęp — celem było wyjaśnienie intencji tej publikacji, obudzenie motywacji wewnętrznej, która powiedzie do oczekiwanego efektu. Chciałbym, aby prezentowane w tej książce narzędzia były używane jak najczęściej, przez jak największą liczbę osób. Moja otwartość może powodować zgrzyt — w końcu za wiele rzeczy, które tu prezentuję, płaci się naprawdę duże pieniądze, lecz cel, jaki mi przyświeca, jest wart znacznie więcej.


  Wierzę w świat, w którym w prostych firmach będą stosowane codziennie wielkie wartości. W którym naprawdę będziemy mieli przyjaciół w firmie, a współpracownicy będą jak bracia. Znikną gry i podchody korporacyjne, osoby z innych działów będziemy traktować jak członków własnej rodziny, a work-life balance stanie się reliktem przeszłości.


  Przed nami wielkie wyzwanie polegające na tworzeniu samoorganizujących się zespołów, lecz dzięki temu możemy tworzyć innowacje, uzyskiwać ponadprzeciętną wydajność pracy. To nie przypadek, że właśnie w Polsce powstaje tak wiele centrów dużych międzynarodowych koncernów informatycznych. Silne skupienie na celu, kompetencje i chęć osiągania sukcesu mamy we krwi; my, Polacy, jak mało kto, umiemy się podnieść i z naszym podejściem „jakoś to będzie” jesteśmy w stanie osiągać o wiele więcej niż inni.


  Rozdział 2. Zespół a biznes


  Pracowałem w wielu firmach i zauważyłem w nich cztery style zarządzania, które przekładały się na funkcjonowanie zespołów. Pamiętajmy, że byłem tam menedżerem średniego szczebla, CTO (w start-upach) albo programistą. Realne doświadczenie różnych stylów pozwoliło mi poznać problemy zespołów od podszewki i teraz, kiedy o tym piszę czy mówię, wiem dokładnie, jakie wyzwania stoją przed pracownikami w organizacjach.


  Kolejne doświadczenie, które nadal zdobywam, to prowadzenie warsztatów z zakresu Agile & Scrum — pracuję wtedy z bardzo różnymi firmami. Tematyka jednak filtruje klientów, dlatego moje warsztaty przeprowadzam z firmami otwartymi na zespoły — przez kilka godzin wypracowujemy wskazania, co poprawić w ich działaniu. Wtedy również doświadczam odmiennych stylów pracy, widzę otwartość i chęć do zmiany.


  Podejście polegające na wykorzystaniu potencjału pracy zespołowej odzwierciedla się głównie w wynikach organizacji, mniejszej rotacji i lepszej atmosferze pracy — oczywiście mówimy o tych firmach, które oddały część odpowiedzialności zespołom. Czasem wystarcza ograniczenie kontaktów pomiędzy prezesem a pokojem programistów, a ci sami z siebie podejmują odpowiedzialność, bo dopiero wtedy praca dostarcza przyjemności.


  Aby poznać prawdę na temat firmy i jej podejścia do pracy zespołowej, wystarczy zobaczyć, jak wygląda proces rekrutacji. Tam, gdzie w jej pierwszej fazie biorą udział członkowie zespołu, do którego rekrutuje się nowych pracowników, od razu widać nastawienie na wspólny cel. Jeśli jednak w pierwszej rozmowie nie uczestniczą reprezentanci docelowego zespołu — widać, że w tej kwestii mogą być pewne problemy. Bo kto, jeśli nie oni, powinien podejmować decyzje o zatrudnieniu nowych współpracowników?


  Rodzinne firmy oparte na założycielach, wieczory i weekendy


  Ten model zarządzania zespołami wygląda prawie wszędzie tak samo. Dopóki nie ma właściciela, mamy pełną samoorganizację i samozarządzanie. Zwykle znane są zasady wynagrodzenia, przejrzystość jest wysoka. I wszystko wygląda dobrze do czasu spotkania właściciela z zespołem — wtedy często są rozdysponowywane zadania, zmieniane priorytety i ustalany kierunek pracy.


  Bo też kto, jeśli nie szef, wie, jak wykonywać pracę, jakie podjąć decyzje? W końcu to firma rodzinna, a na szali jest dobre imię całej grupy. Istnieje wielka bariera i różnica w pojmowaniu biznesu pomiędzy właścicielem a pracownikami. Uznaniowe premie i tworzenie własnego grona faworytów — to rodzi dysfunkcje i sprawia, że decyzje są podejmowane z pozycji siły i znaczenia.


  Zespoły w takiej firmie działają zazwyczaj dobrze do czasu podjęcia decyzji — wtedy następuje kontakt z właścicielem i, w zależności od sytuacji, albo jest wszystko dobrze, albo otrzymuje się burę za zadawanie pytań. Z czasem zespół traci możliwość podejmowania decyzji, a właściciel nabiera pewności, że to lenie. Z drugiej strony ma on zajęty prawie każdy wieczór i weekend przez sprawdzanie i poprawianie pracowników.


  Tym zespołom praktycznie nic nie brakuje — jeśli czegoś potrzeba, to wiary właściciela, że grupa osób może podjąć równie dobrą decyzję jak on (bonus: odzyska wolne wieczory i weekendy). Takiej zmiany można dokonać dość szybko i konkretnymi narzędziami. Na spotkaniach dziennych podejmować wspólnie decyzje, które na początku będą przedstawiane właścicielowi do akceptacji. Tygodniowe spotkania wykorzystać na planowanie prac, a raz na miesiąc przeprowadzać Przeglądy Sprintu i Retrospektywy. Małymi krokami oddawać odpowiedzialność w ręce zespołu.


  Firmy oparte na kadrze menedżerskiej


  Początki często są również „rodzinne”, lecz „ciało decyzyjne” tworzy liczna kadra menedżerska — długoletni pracownicy z wąskimi specjalizacjami. Czasem można by odnieść wrażenie, że na wolnym rynku pracy, na takich samych stanowiskach w innych firmach, ci ludzie by sobie nie poradzili. Struktura decyzyjna jest podzielona między osoby i obszary, co powoduje, że każda z nich ma pod sobą inny dział. Pomimo to w każdej chwili każdy menedżer może wpłynąć na pracę zespołu, zmieniając zakres prac.


  Zespoły w takich firmach działają całkiem dobrze, bo mają wyznaczone konkretne cele, choć te niestety często się zmieniają. Decyzje podejmowane „na zarządzie” rzutują na całą firmę i nie do końca są rozumiane przez każdego pracownika — to powoduje mniejsze zaangażowanie w pracę. W przypadku zmiany celu w trakcie prac — maleje również odpowiedzialność.


  Zmienność zarządu w odniesieniu do decyzji skutkuje spadkiem zaangażowania i odpowiedzialności, a to oczywiście powoduje kolejną korektę celu — co przyspiesza ów spadek — i prowadzi do ciągłej kontroli. Ogólnie, powiedzmy — statystycznie, poziom zaangażowania w takich organizacjach bywa na dobrym poziomie z powodu dużej rotacji — w końcu nowy pracownik jest zaangażowany przez pierwsze kilka miesięcy, czar pryska po jakimś roku. Nie mylmy jednak zaangażowania z motywacją.


  Nieporozumienia na linii zarząd – pracownik są ogromne; jedynym, co łączy te poziomy, jest dział księgowości dokonujący przelewów płac. Uzdrowienie takiej organizacji to nie lada wyzwanie, często wręcz niemożliwe do zrealizowania. Jedynie wielkie wydarzenia na rynku mogą zmotywować kadrę menedżerską. Przeprowadzenie warsztatów na temat samoorganizującego się zespołu jest tam również mało prawdopodobne.


  Pracowałem w dwóch takich firmach i podziękowałem. Nie chciałem być trybikiem w maszynie ani znajdować się stale między młotem i kowadłem.


  Firmy one man show


  Nasze kochane start-upy, firmy tworzone przez kilku znajomych, z których jeden był kiedyś programistą. W tej chwili jest menedżerem i wie wszystko: jak zainstalować serwer, zoptymalizować kampanię reklamową, gdzie napisać testy, a gdzie nie, jakich użyć bibliotek. Oczywiście nie programuje, tylko czasem, gdy zespół nie daje rady. Zainspirowany Steve’em Jobsem, rozwija firmę tak, jak uważa za stosowne, bez sprzeciwu.


  Pracowałem w trzech takich firmach, liczyły od kilku do kilkudziesięciu osób. Zespół jest tam ograniczany do produkowania idei, nastawienie na osiąganie celu jest bardzo wysokie, panuje stres. Sam byłem kiedyś takim kierownikiem-programistą-sprzedawcą w pewnej firmie i dziś, przyznaję, jest mi wstyd za wiele zachowań z tamtego okresu.


  Normą jest oczekiwanie, że zespół naprawi błąd po godzinach, a wieczorami nadgonimy problem — skoro nasz one man może pracować, to my też. W takich organizacjach lider narzuca swój styl pracy innym, tymczasem niewiele osób jest w stanie tak się zaangażować. I wcale nie chodzi o to, że nie chcą — po prostu nie czują motywacji do takiego działania.


  Efektem takiego zarządzania jest wysoka rotacja, co nie pozwala na zbudowanie wartości w zespole, a także niski poziom kompetencji, co napędza kolejne fazy mikrozarządzania. Taka atmosfera powoduje, że zespół nie może wzrastać i jest słaby w obliczu osoby, która „wie wszystko”.


  Klient w centrum — po kilku kryzysach


  Ostatni jaskrawy przykład to firma skupiona na zarabianiu na kliencie — czyli im więcej i szybciej, tym lepiej, wszystkie chwyty dozwolone. Warunki: około 50 pracowników, klienci to korporacje, decyzje są podejmowane szybko, a firma składa się z wielu specjalistów, którzy niekoniecznie tworzą zespół. Niektóre organizacje funkcjonują tak tylko w początkowej fazie istnienia, część z nich — z uwagi na brak możliwości skalowania — zostaje z taką „kulturą organizacyjną”.


  Organizacja pracuje w mgle tajemnicy pomiędzy pracownikami a klientem. Taka sytuacja nie zwiększa bezpieczeństwa, jeżeli pracownicy wiedzą, że jako firma coś ukrywają przed klientem; tak samo tajemnice mogą istnieć wewnątrz organizacji. Czasem wytwarza się tam zespół, ale głównie z osób bardzo dojrzałych.


  Budowanie zespołu w takim otoczeniu jest utrudnione. Wysoki poziom stresu i zarządzanie tajemnicą skutkują murem wyrastającym pomiędzy pracownikami a klientami. Podejmowanie decyzji, które przynoszą mniejszy przychód, a większą wartość, nie jest promowane. Brak możliwości pracy opartej na wewnętrznej motywacji odbija się negatywnie na zaangażowaniu i podejściu do odpowiedzialności. (Zdrowy zespół ma zawsze cel spójny z celem klienta — pracujemy razem, wykorzystując to, co każdy umie najlepiej).


  W takich firmach często wyraźny jest podział na rekinów i implementatorów. Rekinami są osoby kontaktujące się z klientem, prowadzące negocjacje, ustalające, co wyjdzie do niego z firmy, a co nie. Implementatorzy otrzymują listy zadań i je realizują — bez wiedzy na temat ustaleń, szczegółów itd. Tutaj nie wytworzy się więź zespołowa, trzeba czekać, aż firma wejdzie na kolejny poziom.


  Nie da się bez zespołu robić długotrwałego biznesu


  Bardzo nie lubię narzekać i niechętnie przywołuję antywzorce, ale powyższe przykłady były konieczne, aby jasno wskazać obszary, w których budowanie zespołu jest mocno utrudnione. Jak widać, to nie tylko firmy z silną hierarchiczną strukturą. Kluczowa jest możliwość budowania relacji — w zespole, ale również z klientem. Dobry zespół to taki, który pracuje ciężko i z klasą: bez zarządzania tajemnicą, bez kłótni, a w porozumieniu z klientem.


  Oto czego nauczyłem się jako pracownik: szukaj pracy w dobrej firmie. Dobra oznacza taką, w której wierzę w model biznesowy — tak, dla mnie, jako programisty, miało znaczenie, dla kogo będę tworzył produkty i na ile będą one trwałe. Jeśli pracujemy nad długim projektem, mamy możliwość rozwijania własnych kompetencji w sposób, jaki nie jest możliwy, gdy zajmujemy się wieloma małymi zadaniami. Oczywiście w obu sytuacjach możemy napotkać przeciwności, takie jak wstrzymanie rozwoju projektu czy blokada budżetowa.


  Dobry zespół wzmacnia swoje mocne strony, jeśli jego członkowie uzupełniają się pod względem kompetencji, gdy wiadomo, że każdy lubi robić co innego i wykonuje to zdecydowanie lepiej od pozostałych. Jeżeli mamy podłoże biznesowe do takiego funkcjonowania, rodzi się konieczność współpracy, dążenie do synergii, a 
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