Scrum Guide: Rozszerzenia

Ralph Jocham John Coleman Jeff Sutherland

2025-06-11T09:00:00Z

Spis tresci

Kontekst . . . . . . . . e 3
Powdd powstania Rozszerzen do Scrum Guide . . . . . . . . . .. ..o 3
Scrumwpigutce . . . L L L e e e e e e e e 4
Teoria wspierajgca i uzupetniajgca . . . . . . . . . . L L e e e 5
Ztozonos¢ - Dlaczego Scrum? . . . . . L L L L e e e e e 5
Emergencjia . . . . . . . e 6
Samozarzadzajgcy Scrum Team . . . . . . . . L L e e e e e 6
Profesjonalizm . . . . . . . . . . e e e 7
Myslenie Lean . . . . . . . . L L e e e 7
Empiryzm . . . . e e e 7
Kadencja . . . . . . . . . e e e e e e e 8
Trzy Filary Empirycznej Kontroli Procesuw Scrumie . . . . . . . . . . . ... ... ..... 8
Transparencja (Transparency) . . . . . . . . o v v v v v i e s e e e e e e 8
Inspekcja . . . .. L e 9
Adaptacja . . . . . . e 9
WartoSci Scruma . . . . . . . e e e e e e e 9
Wiecej wspierajgcych i uzupetniajgcych teorii . . . . . . . . . oL oL Lo Lo 11
Myslenie produktowe (Product thinking) . . . . . . . . . . . ..o oL 1"
MyS$lenie systemowe . . . . . . L L L Lo Lo 12
Discovery . . . . . . e e e e e e e e 13
Przywddztwo . . . . . . e e e e 13
Myslenie od podstaw (First Principles Thinking) . . . . . . . . . ... ... ... ... 14
LudzieiZmiana . . . . . . . . . L e 14
Role Scrumowe w Rozszerzeniach . . . . . . . . . . ..o oL 15
Interesariusz . . . . . . . L. L e e e e 16
Supporterzy . . . .. L e e e e e e e 18
Al (Sztuczna Inteligencja) . . . . . . . . . . Lo 18
Product Developer . . . . . . . . . . e e e 19
ProductOwner . . . . . . . . . . L e e e 20
ScrumMaster . . . . . L L e e e e 22
Artefakty Scruma w Rozszerzeniach . . . . . . . . . . . .. .00 24
Produkt . . . . . . e 24



Increment . . . . . L e e e
ProductBacklog . . . . . . . . . . . e e
SprintBacklog . . . . . . . L e
Wydarzenia Scrum w Rozszerzeniach . . . . . . . . . . .. ..o
Sprint . . e e e e e e e e
SprintPlanning . . . . . . .. L e e e e
Daily Scrum . . . . . . e e e
SprintReview . . . . . . L e
Sprint Retrospective . . . . . . . . . L e
Produkt Multi-Scrum-Teaméw . . . . . . . . . . . . . e e
Notakoncowa . . . . . . . . . . e e e e
Podzigkowania . . . . . . . . . oL e

Rozszerzony Scrum na jednejstronie . . . . . . . . ..o Lo Lo

Log Rozszerzen . . . . . . . . . . e
Zatgeznik . ..o L e e e e e
Organizacjaadaptacyjna . . . . . . . . . . . . e e e e e
Adaptacyjny menedzer lub cztonek zarzgdu . . . . . . .. ..o oL
Cynefin® . . . . . . e e e
Strategiaemergentna . . . . . ... Lo Lo Lo L

Przypisanie autorstwa dla zbioru Scrum Guide: Rozszerzenia . . . . . . . . . . . .. . ...

Notaod ttumaczy . . . . . . . . . . . . e
Podziekowania . . . . . . . . . . e e
Historia ttumaczenia . . . . . . . . . . . .o Lo

Przypisy . . . . e e e e e e e

Bibliografia . . . . . . . . . e
Na podstawie oryginalnego Scrum Guide autorstwa Ken Schwabera i Jeffa Sutherlanda (40)

Zebrane Opracowania tworza Scrum Guide: Rozszerzenia

Ten dokument jest zbiorem niezaleznych prac. Kazda sekcja zachowuje swoj oryginalny status licencji

lub praw autorskich, jak wskazano. Prosimy o zapoznanie sie z kazdg sekcjg w celu uzyskania szczego-

fowych praw uzytkowania i wymagan.

Sekcja 1: Scrum Guide: Rozszerzenie 1 (Adaptacja)

Tytut: Scrum Guide: Rozszerzenie Adaptacja: Oryginalnego Scrum Guide

Autorzy: Ralph Jocham, John Coleman i Jeff Sutherland.

Zrédfo: 2020 Scrum Guide, Scrum Guide Expansion Pack

Licencja: Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA 4.0).


https://scrumguides.org/
https://scrumguides.org/
https://scrumexpansion.org
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

© 2025 Ralph Jocham, John Coleman i Jeff Sutherland.

Informacja o modyfikacji: To jest adaptacja oryginalnego 2020 Scrum Guide. Wprowadzono zmiany w
stosunku do oryginatu.

Zastrzezenie: Nie udziela sie Zadnych gwarancji. Uzywasz na wtasne ryzyko.

Ta sekcja jest oferowana na licencji Attribution-ShareAlike 4.0 International Creative Commons.
Uzywajgc tego Scrum Guide: Rozszerzenia, zgadzasz sie na warunki licencji CC BY-SA 4.0.

Kontekst

Ken Schwaber i Jeff Sutherland kierowali rozwojem frameworka (ram postepowania) Scrum.Scrum Gu-
ide 2020 (40) opisuje podstawy Scruma. A Simple Guide to Scrum (58) autorstwa Tobiasa Mayera to
skrécona, zredagowana wersja oficjalnego Scrum Guide Kena Schwabera i Jeffa Sutherlanda. Scrum
Hexis (52) rozwijajg Scrum Guide 2020 (40) uwzgledniajgc perspektywe 2025 roku. Dla mozliwie jak
najszerszego przyjecia, Scrum Guide (40) musiat by¢ prosty.

Powéd powstania Rozszerzen do Scrum Guide

Dla skuteczniejszego wdrazania Scruma niniejsze Rozszerzenia oferuje dodatkowe wskazéwki dosto-
sowane do wspotczesnych realidw, bazujgc na Scrum Guide 2020 autorstwa Kena Schwabera i Jeffa
Sutherlanda (40). Wktad Ralpha Jochama (89) w Scrum Guide z 2020 roku dodatkowo pogtebia wtgcze-
nie oryginalnych idei Scrum Guide z 2020 roku (40) do niniejszego rozszerzonego opracowania.

Scrum Guide: Rozszerzenia wyjasnia co oraz dlaczego dla kazdego elementu Scruma, prébujac spojrze¢
w przysztos¢. Kazdy element petni konkretng funkcje i przyczynia sie do ogdlnej wartosci oraz rezultatow
osigganych dzieki Scrumowi. Niniejsze Rozszerzenia bedg regularnie ewoluowaty. Czytelnik powinien
zapozna¢ sie z dokumentem od poczatku do kohca, przynajmniej za pierwszym razem.

Dokument zaktada pewng biegtos¢ w Scrumie oraz znajomos$¢ powigzanego z nim stownictwa. Przy-
datne moze by¢ wczesdniejsze przeczytanie Scrum Guide 2020 przed zapoznaniem sie z niniejszym
tekstem. Przypisy majg utatwi¢ dotarcie do tekstéw zrodtowych. Dodatek i przypisy stanowig okazje do
pogtebienia wiedzy oraz dalszych poszukiwanh dla szerszego i glebszego zrozumienia tematu.

Praktycy oraz interesariusze powinni wdraza¢ Scrum tam, gdzie jest to wtasciwe, kierujac sie spraw-
czoscig, poczuciem pilnosci, odwaga, przejrzystoscig, inspekcja, adaptacja, rytmem i wytrzymatoscia
(rezyliencja), oraz stale sie doskonali¢, aby wspiera¢ cele produktu i organizacji. Pozostaje nadzieja, ze
wdrozenia Scruma bedg wykraczaé poza wytyczne przedstawione tutaj - zaréwno w zakresie teorii, rél,
artefaktow, wydarzen, skalowania, jak i wszystkich innych aspektéw omawianych w niniejszym doku-
mencie - i w ten sposob zainspirujg nieustajgcg ciekawosé do odkrywania, kwestionowania i ciggtego
doskonalenia.

Te Rozszerzenia zostaty zaprojektowane, aby wspiera¢ wszystkie aspekty dostarczania produktéw przez
samozarzadzajgcy sie zespoét (49), motywowany potrzebami lub oczekiwaniami interesariuszy w odpo-
wiedzi na problemy lub szanse. Dotyczy to (cho¢ nie jest do tego ograniczone) Product Discovery, roz-
woju, dostarczania oraz realizacji wartosci. Cho¢ Scrum pierwotnie wywodzi sie z obszaru tworzenia
oprogramowania, zostat szeroko przyjety w réznych dziedzinach, umozliwiajgc dostarczanie wartosci
dzieki pracy o ztozonym charakterze (30-35). Wraz z rozszerzaniem sie jego zastosowania, specjalisci
tacy jak inzynierowie, programisci, badacze, analitycy, prawnicy, marketingowcy oraz naukowcy coraz
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czesciej z powodzeniem stosujg Scrum w swoich obszarach.

Wartos¢ dla interesariuszy odnosi sie do wszelkich postrzeganych potrzeb, ktére interesariusze (w tym
m.in. klienci, decydenci, uzytkownicy) uwazajg za istotne i ktére dostarcza zespdt. Jednak interesariu-
sze nie zawsze sg Swiadomi tego, co mogtoby by¢ dla nich warto$ciowe. Obserwacje lub dowody mogg
celowo lub przypadkowo ujawniaé warto$¢ oraz wptywaé na priorytety. Wraz z pojawianiem sie nhowych
informacji potencjalnie wartosciowe elementy powinny by¢ identyfikowane, poddawane inspekcji, udo-
skonalane i adaptowane. Wartos¢ pozostaje hipotetyczna do momentu jej potwierdzenia przez dowody,
takie jak obserwacje czy mierzalne outcomes’.

Scrum w piguice

Scrum to framework do dostarczania ztozonego (30-35) Produktu, w ktérym wiedza ekspercka jest cenna,
lecz niewystarczajgca, a zaleznosci przyczynowo-skutkowe sg zrozumiate dopiero z perspektywy czasu.
Scrum obejmuje petny cykl zycia Produktu, w tym (cho¢ nie jest do tego ograniczony) tworzenie, zastepo-
wanie, utrzymywanie, adaptowanie, ciggtg zmiane, oraz wycofywanie Produktéw lub ich funkcjonalnosci.
Scrum pomaga osobom, zespotom i organizacjom zachowac elastycznos¢ oraz tworzy¢ warto$¢ poprzez
dostosowywanie sie do zmian.

Scrum pomaga rozwija¢ srodowisko sprzyjajgce zrozumieniu i spéjnemu reagowaniu na potrzeby Intere-
sariuszy. lteracyjne i przyrostowe podejscie Scruma ogranicza ryzyko oraz wspiera ciggte usprawnianie.
Scrum pomaga zespotowi osiggngé¢ réwnowage pomiedzy eksplorowaniem problemoéw, odkrywaniem
potrzeb Interesariuszy (w tym, lecz nie wytgcznie, klientdéw), dostarczaniem rozwigzan, proaktywnym
zarzadzaniem ryzykiem oraz walidowaniem wartosci.

Ryzyko to kazdy czynnik, ktéry moze skutkowaé negatywnymi konsekwencjami w przysztosci. Poniewaz
ekspozycja na ryzyko pozostaje nieprzewidywalna nawet wraz z uptywem czasu, kluczowe jest bycie
przygotowanym. Ekspozycja ta moze obejmowaé (cho¢ nie jest do tego ograniczona) ryzyko rynkowe,
dopasowanie problem-rozwigzanie (problem-solution fit), dopasowanie produkt-rynek (product -market
fit), technologie, wykrywanie sygnatéw, responsywnos¢, zgodnos$c regulacyjng, dziatania naprawcze czy
niewtasciwe kompromisy. Scrum wspiera proaktywne zarzgdzanie ryzykiem oraz odkrywanie mozliwosci.

Scrum zacheca do zmniejszania dystansu miedzy Interesariuszami i ich problemami oraz mozliwosciami
a osobami, ktore sie nimi zajmuja.

W pigutce Scrum opiera sie na srodowisku, w ktérym:

1. Interesariusze Wspierajgcy (dalej nazywani Supporterami) proaktywnie wspomagajg wdrozenie
Scruma, przy wsparciu i przewodnictwie przez Scrum Mastera.

2. Product Owner ustala Cel Produktu, kluczowy dla dostarczania wartosci Interesariuszom.

3. Samozarzadzajgcy sie Scrum Team (49) definiuje, doprecyzowuje i przeksztatca wybrane prace w
wartosciowe outcomes.

4. Scrum Team i Interesariusze dokonujg inspekcji rezultatéw w trakcie Sprintu i dostosowujg dziata-
nia.

5. Supporterzy pomagajg Scrum Teamowi prosperowac.

6. Powtérz.

1Przypis ttumacza: Outcome - mierzalne zmiany (zachowania, satysfakcji, pozgdanego doswiadczenia lub mozliwosci) dostar-
czone uzytkownikowi lub innemu interesariuszowi, ktére mogg bezposrednio wptynaé¢ na pozgdany wynik biznesowy; to efekt, ktdry
mierzymy przez obserwacje ludzi, a nie przez liczbe dostarczonych funkgiji.



Wydanie to proces udostepniania nowej lub zaktualizowanej wersji Produktu Interesariuszom (w tym, ale
nie tylko klientom, decydentom i uzytkownikom koncowym). Oznacza punkt zwrotny w cyklu rozwoju i
reprezentuje przejscie Produktu od wytwarzania do momentu, gdy staje sie dostepny do uzycia, oraz
potencjalnej realizacji wartosci dla Interesariuszy.

Scrum jest celowo niekompletny. Zamiast narzuca¢ szczegotowe procesy, dostarcza framework, ktory
kieruje relacjami i celowymi interakcjami. R6zne procesy, techniki i metody moga uzupetnia¢ Scrum, ale
ich zastosowanie zalezy od kontekstu i rézni sie w zaleznosci od réznych zastosowan Scruma.

Scrum integruje sie z istniejgcymi praktykami lub, w niektérych przypadkach, czyni je niepotrzebnymi
lub przestarzatymi. Poprzez przejrzysta ocene efektywnosci Scrum Teamu, Supporteréw, obecnej kadry
zarzgdzajgcej, srodowiska pracy i technik, Scrum umozliwia ciggte usprawnianie.

W kontekscie pracy opartej na wiedzy, termin Scrum, zapozyczony z rugby, zostat ukuty przez (Hirotake)
Takeuchiego i (Ikujiro) Nonake (29) do opisania zespotéw, ktére pracowaty w ten sposob i gdzie wiedza
byta szybko rozprzestrzeniona w catej organizacji w celu dostarczania znakomitych Produktow.

Teoria wspierajgca i uzupetniajaca

Scrum opiera sie na samozarzgdzajgcym sie Scrum Teamie (49), emergencji, empiryzmie (67) oraz
mysleniu lean (63). Wspieraja go ponizsze uzupetniajgce teorie oraz idee takie jak:

» Odpowiedzialnos¢ (Accountability),

+ Ograniczanie marnotrawstwa niedodajgcego wartosci (w tym nieefektywnosci organizacyjnych),
« Formutowanie pracy jako problemoéw lub szans,

+ Discovery, dostarczanie i realizacja wartosci, oraz

 Ciggte usprawnianie.

Ztozonos¢ - Dlaczego Scrum?

W przypadku ztozonej pracy, takiej jak budowanie Produktow, niewiadomych jest wiecej niz wiadomych,
sama wiedza ekspercka jest cenna, lecz niewystarczajgca, a zaleznosci przyczynowo-skutkowe sg czy-
telne dopiero z perspektywy czasu. Myslenie o ztozonosci (30-35) dostarcza cennych narzedzi i idei oraz
utatwia wglad w problemy. Czionkowie Scrum Teamu potrzebujg czasu na przemyslenia, wzajemne
wsparcie, wprowadzenie poprawek lub zmiane kierunku. R6znorodno$é poznawcza i empiryzm mogg
pomoc w radzeniu sobie ze ztozong praca.

Wszystko, co uwaza sie za ,znane”, w tym rynek i Interesariusze (nie ograniczajac sie do klientéw), moze
okazac sie btedne. Niektére oczekiwania, potrzeby lub pragnienia mogg z czasem wytaniac sie lub tracic¢
znaczenie i pilnos¢. Podej$cie empiryczne dostarcza mechanizmy do testowania zatozen oraz inspekgc;ji
i adaptacji.

Zasadniczo, nic nie pozostaje w tej samej przestrzeni na zawsze. Scrum Team moze znajdowac sie na
granicy chaosu, badajgc i realizujgc cos bezprecedensowego, czego nigdy wczesniej nie robiono. Z cza-
sem, gdy odkrywane sg wzorce i heurystyki, sytuacja staje sie mniej chaotyczna, a bardziej ztozona. Po
pewnym czasie, w danej sytuacji, Scrum Team moze przesungc sie blizej przestrzeni uporzgdkowanej, co
jest trudne, lecz mozliwe do zaplanowania. Moze sie takze zdarzy¢ odwrotnie. Dobrg praktykg dla Scrum
Teamu jest zatrzymanie sie i zastanowienie, czy naprawde znajduje sie w tej przestrzeni, ktorg zaktadat



dla konkretnej sytuacji. Kluczowe jest to, ze rozwdj produktu czesto wigze sie z nieprzewidywalnoscia,
a Scrum moze byé¢ bardziej uzytecznym podejsciem niz metody oparte na ztudzeniu przewidywalnosci.

Mozliwosci ptyngce z emergencji poprzez Inspekcje i Adaptacje odnoszace sie do tego kto, dlaczego,
co, jak, gdzie i kiedy sg liczne. Wazne jest, aby wycisza¢ to, co nie dziata, a wzmacnia¢ to, co dziata.
Transparencja, Inspekcja i Adaptacja ukierunkowane na ustalone cele, oparte na informacji zwrotnej
z wynikoéw (result feedback) (a takze skutkach niezamierzonych), umozliwiajg tworzenie wartosci, ge-
nerowanie spostrzezen, identyfikacje ryzyk i podwazanie przyjetych zatozen; moze to wspiera¢ ciaggte
usprawnianie.

Buduj zaufanie poprzez samozarzadzajgcy zespét, Inspekcje, Adaptacje, dostarczanie wartosciowych
wynikéw pracy oraz odkrywanie nowych spostrzezen.

Emergencja

Emergencja (71) to zjawisko, ktére zachodzi, gdy znaczgce wzorce lub zachowania wytaniajg sie z inte-
rakcji w ramach ztozonych (30-35) systemoéw-wzorcow, ktérych nie mozna przewidzie¢, patrzac jedynie
na poszczegodlne czesci. W Scrumie emergencja nie jest Scisle kontrolowana, lecz kierowana ograni-
czeniami umozliwiajgcymi (enabling constraints), takimi jak timeboxy, role oraz petle informacji zwrot-
nej, ktére tworzg warunki dla samozarzagdzania i adaptacyjnosci bez narzucania dokfadnych outcomes.
Te struktury dziatajg jak ,wyspy” na morzu nieprzewidywalnosci, podobnie jak w systemach fizycznych
mogg spontanicznie formowaé uporzadkowane wzorce posrod losowosci, co opisat Stephen Wolfram
(38). Kluczowe jest to, ze struktura Scruma zapewnia zespotom wystarczajgce wskazowki, aby mogty
sie samozarzgdzacé i pozwalaty na wytanianie sie nowych rozwigzan, zamiast dyktowa¢ kazdy szczegdt.

Na Scrum Teamy, dziatajgce jako ztozone systemy adaptacyjne, wplywa sie (a nie kieruje nimi) poprzez
krotkie, rownolegte eksperymenty o kontrolowanym ryzyku (safe-to-fail) oraz ciggtg informacje zwrotna.
Wzorce (53) takie jak Swarming, Stabilne Zespoly czy Kaizen pomagajg identyfikowaé i ksztattowac
zachowania emergentne?. Scrum zamiast wymusza¢ rezultaty, umozliwia Scrum Teamowi odkrywanie
pozadanych wzorcéw, w tym innowacyjnych rozwigzan czy nowych metod pracy, wzmacniajgc je, a jed-
noczesnie ograniczajac te niekorzystne.

Zgodnie z tym podejsciem samozarzgdzanie (49) nie jest czyms, co mozna zaprojektowac odgornie, lecz
czyms, co powinno by¢ odkrywane w odpowiednim srodowisku - Srodowisku, ktére doswiadcza sig jako
celowe, spdjne i zywe, nawigzujgc do koncepcji Christophera Alexandra o ,jakosci bez nazwy” (Quality
Without a Name) (39). Ostatecznie Scrum traktuje emergencije nie jako ryzyko do wyeliminowania, lecz
jako site, ktérg nalezy pielegnowac, aby osiggng¢ znakomito$¢ w rozwoju Produktu.

Samozarzadzajgcy Scrum Team

Samozarzadzajgcy (49) Scrum Team sprawdza, czy znajduje sie na wlasciwej Sciezce, podejmuje dzia-
tania, gdy tak nie jest, decyduje jak pracowaé, rozwigzuje konflikty w Scrum Teamie oraz naprawia pro-
blemy w jego obrebie. Zasadniczo oznacza to, ze menedzerowie (111), jedli sg czescig otoczenia, nie
moéwig Scrum Teamowi co robi¢ ani nie decyduja, ktérego cztonka Scrum Teamu wzig¢ na strone, aby

2Przypis ttumacza: Emergentny oznacza co$, co wytania sie lub pojawia stopniowo i nie da sie tego tatwo przewidzie¢. Jest
to wynik wspotdziatania réznych elementéw lub osdéb, ktére razem tworzg cos nowego, czegsto niespodziewanego. W kontekscie
tekstu, emergentny moze odnosi¢ sie do wynikéw pracy Scrum Teamu, kidre pojawiajg sie spontanicznie podczas wspoipracy,
eksperymentowania i reagowania na zmiany.



rozwigzac¢ problemy, bezposrednio lub posrednio. Jesli menedzerowie istniejg, to generalnie lepiej, jesli
wykazujg przywddztwo (leadership).

Samozarzadzajgce Scrum Teamy zorganizowane wokot wartosci sg kluczowe dla kreatywnego rozwia-
zywania probleméw i uchwycenia emergenciji; poleganie na niesamozarzgdzajgcych Scrum Teamach
utrudnia radzenie sobie ze ztozonoscig (30-35). Samozarzgdzajgcych Scrum Teamoéw (49) nie nalezy
myli¢ z indywidualnym samozarzadzaniem. To ptynna wspotpraca pozwala na wytonienie sie $wietnego
zespotu. Utatwienie autonomii zespotu i bardziej efektywnego podejmowania decyzji w strukturze niehie-
rarchicznej moze poméc Scrum Teamom w usprawnieniu ich samozarzgdzania.

Profesjonalizm

Profesjonalizm polega na dgzeniu do doskonatosci i wspotpracy w dostarczaniu wartosci w sposéb peten
szacunku, transparentny i z poczuciem odpowiedzialnosci (accountability). Bycie profesjonalista ozna-
cza, ze zawsze bedzie sie robi¢ pewne rzeczy, a innych nigdy, niezaleznie od okolicznosci.

Bycie Profesjonalistg oznacza przejecie petnej odpowiedzialnosci (accountability) za Produkt, od kotyski
po gréb, przez caty jego cykl zycia. Bycie profesjonalistg obejmuje prace utrzymaniowe, czesto w formie
administracji systemow, i zapewnia doskonate mozliwosci uczenia sie dla Product Developeréw dzieki
informacji zwrotnej z rezultatéw prac inzynierskich.

W kontekscie rozwoju oprogramowania profesjonalizm obejmuje - cho¢ nie jest do tego ograniczony -
doskonatos¢ techniczng (technical excellence) (112). Doskonatos$¢ techniczna obejmuje - choc nie jest
do tego ograniczona - nastepujgce elementy: Specification by Example, Clean Code, Unit Testing, Test-
Driven Development, Test Automation, Continuous Integration, Continuous Delivery, Architecture and
Design, Acceptance Testing oraz celowe i intencjonalne uwzglednienie testowania.

Myslenie Lean

“Myslenie Lean (63) redukuje marnotrawstwo w pracy i sposobie jej wykonywania oraz koncentruje sie
na przeptywie wartosci i cigglym doskonaleniu.” Zasady Lean sg zbudowane na ciggtym usprawnianiu
i szacunku dla ludzi. Skupiajagc sie¢ na zasadach Lean, organizacje mogg poprawi¢ skutecznos¢ przy
najnizszych diugoterminowych kosztach i dostarczaé lepszg wartos¢ klientom, jednoczes$nie wspierajac
atmosfere ciggtego uczenia sie i rozwoju.

Empiryzm

Empiryzm (67) to zasada podejmowania decyzji w oparciu o obiektywne lub obserwowalne dowody w
cyklach uczenia sie, czesto o charakterze eksploracyjnym. Moze byé on przydatny w sytuacjach, kiedy
sama wiedza ekspercka nie wystarcza. Scrum jest oparty na empiryzmie. Decyzje sg podejmowane w
oparciu o dowody lub to, co zostato zaobserwowane. Podejscie empiryczne obejmuje ciggtg obserwacje,
rozwdj lub udoskonalanie teorii, operacjonalizacje oraz testowanie i modyfikowanie, w celu ustanowienia
skutecznych petli zwrotnych.

Empiryzm moze poméc Scrum Teamom dostarczy¢ cos, co Interesariusze uznajg za wartosciowe, gdy co
lub jak jest niepewne. Scrum polega na uczynieniu tego, co nieprawdopodobne prawdopodobnym przez
odkrywanie, dostarczanie i realizacje wartosci; czesto wigze sie to z kompromisami lub eksperymentowa-



niem. Eksperymenty sg generalnie oparte na testowalnych hipotezach, ale czasami na uzasadnionych
przypuszczeniach. Kluczowg odpowiedzig na eksperymentowanie jest podejmowanie decyzji w oparciu
o dowody [dane dostepne po przeprowadzeniu eksperymentu].

Zatrzymanie sie i refleksja tgczg elementy empiryzmu i myslenia Lean, tworzg podstawe dla Transpa-
rencji, Inspekcji i Adaptacji w kierunku Celu Produktu oraz pomagajg Scrum Teamowi i Supporterom
doskonali¢ siebie i swoje otoczenie.

Efektywne wdrozenie Scruma zmniejsza dystans pomiedzy Interesariuszami przedstawiajgcymi pro-
blemy lub mozliwosci a osobami, ktére sie nimi zajmujg. Zmniejszenie tego dystansu nastepuje dzieki
utrzymywaniu konkretnych i znaczacych celéw oraz szybkiemu i czestemu dostarczaniu wartosci. Inte-
resariusze czesto mylnie zaktadajg pewnos$é odnosnie tego, co i jak powinno by¢ zrobione. Scrum Team
czesto mylnie zaktada pewnos¢ odnosnie tego, kfo zostanie dotkniety zmianami. Inspekcja i Adapta-
cja powinny by¢ cenione wyzej niz dotrzymywanie obietnic czy stuzenie niewtasciwym Interesariuszom.
Kazde zatozenie moze byc¢ btedne.

Kadencja

Praca w Sprintach zapewnia staty rytm, ktéry pomaga Scrum Teamowi skupi¢ sie na jasnych, krotkoter-
minowych celach. Ta kadencja wspiera regularng Inspekcje i Adaptacje, umozliwiajgc Scrum Teamowi
uczenie sie i dostosowywanie w oparciu o informacje zwrotng. Z czasem buduje zrébwnowazone tempo
dostarczania, poprawiajgc przewidywalnos¢ i wspierajgc ciggte usprawnianie.

Trzy Filary Empirycznej Kontroli Procesu w Scrumie

Empiryzm w swojej istocie jest filozofig, wedtug ktérej wiedza pochodzi z doswiadczenia i obserwaciji.
Wartosciowe spostrzezenia powstajg z ciekawosci, doswiadczenia, eksperymentowania, danych, wizu-
alizacji i obserwacji. Empiryczna kontrola procesu (64-66) to metoda zarzgdzania ztozonymi (30-35) pro-
cesami, takimi jak te w Scrumie, poprzez adaptacje opartg na obserwowanych rezultatach, opierajgcg
sie na trzech filarach: Transparenciji, Inspekcji i Adaptaciji.

Transparencja (Transparency)

Transparencja jest filarem Scruma. Ujawnia rzeczywisto$¢ i zapewnia klarownos$¢ pracy, umozliwia-
jac empiryzm. Dzieki Transparencji uzyskujemy doktadniejsze postrzeganie rzeczywistosci, stanowigce
punkt wyjscia do Inspekgji i Adaptacji. Emergentny proces, praca oraz jej rezultaty muszg by¢ widoczne
dla oséb wykonujacych prace lub otrzymujacych jej wynik (dalej output®) w postaci (realizowanych) ce-
6w, elementéw Backlogu Produktu oraz powigzanych wynikéw w postaci Incrementow.

Wazne decyzje podejmowane sg w oparciu o artefakty, eksperymenty, wydania lub informacje zwrotne
dotyczace rezultatow. Niska Transparencja moze utrudnia¢ Inspekcje, prowadzgc do decyzji, ktére
zmniejszajg wartosc¢ i zwiekszajg ryzyko. Transparencja umozliwia Inspekcije.

Informacja zwrotna o rezultatach to dane - najlepiej zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe - ktére mogg wy-
nika¢ ze zmian w Produkcie lub jego otoczeniu. Wplywajg one na warto$¢ dostarczang Interesariuszom,

3Przypis ttumacza: Output to wynik pracy. Przyktady outputu to dostarczona funkcjonalnos¢, ukonczone zadanie, Increment,
itp. Pomimo, Ze outputy sg namacalnym rezultatem pracy, tylko potencjalnie niosg wartos¢.



nakfad pracy, zaangazowane Srodki lub poniesione koszty. Ludzie nie sg zasobami.

Osiggniecie Transparenciji jest nierealistyczne i potencjalnie niemajgce zastosowania, jesli istniejg nie-
efektywnosci instytucjonalne lub brakuje zaufania. W efekcie Scrum moze uwidoczni¢ instytucjonalne
nieefektywnosci, a przy wspélnej woli mozliwe jest budowanie zaufania.

Inspekcja

Inspekcja jestem filarem Scruma. Inspekcja to patrzenie na rzeczywistos¢, z uwzglednieniem kierunku
rozwoju Produktu (Celu Produktu) oraz skuteczno$ci dziatania Scrum Teamu i Interesariuszy. Inspekcja
umozliwia Adaptacje. Inspekcja to celowe spojrzenie na rzeczywisto$¢ w oparciu o to, co wczesniej stato
sie transparentne, w tym o dowody lub obserwacje. Aby wspierac¢ Inspekcje i Adaptacje, Scrum zapewnia
rytm w postaci swoich wydarzen.

Artefakty Scruma, powigzane z nimi zobowigzania oraz postep w kierunku uzgodnionych celéw muszg
by¢ czesto i doktadnie poddawane Inspekcji w celu wykrycia emergencji (71). Inspekcja artefaktow, eks-
perymentéw, wydan, rynku lub informacji zwrotnej dotyczacej rezultatéw moze prowadzi¢ do nowych
wnioskow lub efektdw ubocznych. Efekty uboczne to nieoczekiwane lub niezamierzone rezultaty lub
konsekwencje.

Inspekcja bez Transparenciji jest niepetna, wprowadza w btad i prowadzi do marnotrawstwa.

Adaptacja

Adaptacja jest filarem Scruma. Uwzgledniajgc kierunek rozwoju Produktu, oczekuje sie, ze Scrum Team
oraz Interesariusze dostosujg sie do rzeczywisto$ci w momencie pojawienia sie mozliwosci usprawnien,
takich jak rezultaty eksperymentow, nowe spostrzezenia, ryzyka lub szanse. Adaptacja staje sie trudniej-
sza, gdy istniejg instytucjonalne nieefektywnosci lub gdy osoby zaangazowane nie sg gotowe, chetne
lub zdolne do wykonania tego, co jest konieczne.

Adaptacja rozpoczyna sie od zaakceptowania ,rzeczywistosci” w oparciu o dowody. Adaptacja typowo
zachodzi w Artefaktach Scruma, powigzanych z nimi zobowigzaniach, Scrum Teamie, Interesariuszach,
liderach oraz organizacji. Jezeli jakiekolwiek aspekty odbiegajg od akceptowalnych granic, lub gdy po-
wstaty Produkt jest nieakceptowalny, niezbedne jest jak najszybsze wprowadzenie zmian korygujgcych
kurs.

Bez Adaptacji Transparencja i Inspekcja tracg sens.

Wartosci Scruma

Wartosci Scrumowe - Skupienie, Otwarto$¢, Zaangazowanie, Odwaga oraz Szacunek - pomagajg stwo-
rzy¢ srodowisko Scrum Teamu wspierajgce bezpieczehstwo psychologiczne i pozytywng wspoiprace,
zgodne z zasadami zidentyfikowanymi przez neuronauke jako korzystne dla uczenia sie i efektywnej
pracy zespotowej. Nalezy zawsze uwzglednia¢ kontekst.

Wartosci Scrumowe wzmacniajg Transparencje oraz zaufanie, zapewniajgc spéjnosc¢ stéw i czynéw. Ra-
zem tworzg solidny fundament wspétpracy, wydajnosci oraz spéjnosci dziatania w Scrum Teamie.



Skuteczne wdrozenie Scruma zalezy od tego, czy Scrum Team oraz Supporterzy (i inni Interesariusze)
dajg przyktad profesjonalizmu. Wartosci Scrumowe mogg pomdéc poprawi¢ zaufanie pomiedzy Scrum
Teamem a Interesariuszami. Zachecajg réwniez do etycznej postawy, odpowiedniego stownictwa, tonu,
sposobu pracy, zachowan oraz dziatan budujgcych zaufanie. Pomagajg takze zmniejszy¢ lub unikng¢
rozbieznosci miedzy stowami a dziataniami.

Scrum Team oraz Supporterzy zgadzajg sie na Otwarto$¢ co do wszelkich prac oraz wyzwan. Pokora
wspiera Otwartos¢. Otwarto$¢ wymaga zaufania, a zaufanie wymaga otwarto$ci. Scrum Team oraz Sup-
porterzy powinni prosi¢ o konstruktywny feedback oraz dzieli¢ sie nim. Rutynowo wspdfpracujg i uczg
sie poprzez rozmowy umozliwiajgce szeroki przeptyw informacji (high-bandwidth conversations) oraz
jakosciowy lub ilosciowy feedback.

Rozmowy umozliwiajgce szeroki przeptyw informacji to rozmowy wspierajgce komunikacje, pozwalajgce
na najbogatsza, najszybszg i najbardziej klarowng wymiane informaciji. Typowo obejmujg one rozmowy
twarzg w twarz - osobiscie, poprzez wideokonferencje, zarzgdzanie wizualne lub tablice (fizyczne lub
cyfrowe), gdzie uczestnicy mogg wykorzystac nie tylko stowa, lecz takze ton gtosu, mimike, rysunki czy
mowe ciata do petnego wzajemnego zrozumienia.

Poniewaz Sprinty sg krotkie, wszelkie niepowodzenia powinny by¢ niewielkie i szybko identyfikowane,
a ryzyko zarzgdzane jest poprzez szybki i otwarty feedback. By¢ moze jedyng prawdziwg porazka jest
brak uczenia sie.

Scrum Team oraz Supporterzy powinni mie¢ Odwage, aby postepowac wiasciwie oraz stawiaé czota
trudnym wyzwaniom. Powinni odwaznie eksplorowac nieznane, zmienia¢ kierunki dziatan, prosic o infor-
macje i dzieli¢ sie nimi oraz angazowac sie w petne szacunku spory, np. zdrowe konflikty i konstruktywny
sprzeciw. Scrum Team powinien prosi¢ o pomoc Supporterow i liderow, jesli jest potrzebna.

Scrum Team Zobowigzuje sie (commits) do realizacji Celu Sprintu oraz wzajemnego wspierania sie. Za-
angazowanie (Commitment) oznacza wykonanie odpowiednich prac w kierunku realizacji Celu Sprintu
zgodnie z Definition of Output Done najpdzniej przed zakonczeniem Sprintu, a najlepiej znacznie wcze-
$niej. ZaangaZzowanie oznacza takze osigganie pozgdanych outcomes poprzez realizacje wartosci.

Podstawowym obiektem Skupienia jest osiggniecie mozliwie najlepszego postepu w kierunku Celu
Sprintu. W drugiej kolejnosci celem jest osiggniecie mozliwie najlepszego postepu w kierunku Celu
Produktu. Supporterzy Zobowigzujg sie do zapewnienia bezpieczenstwa psychologicznego i $rodo-
wiska dla Scrum Teamu do dostarczania Incrementéw; Skupiajgc sie Scrum Team oraz Supporterzy
Zobowigzujg sie do znalezienia czasu na ciggte uczenie sie i adaptacje oraz transfer wiedzy miedzy
Scrum Teamami dla zapewnienia dtugoterminowej skutecznosci. Scrum Team oraz Interesariusze
powinni celowo podejmowac kwestie kompromiséw, w tym rozwazaé krétkoterminowe korzysci wobec
dtugoterminowych konsekwencji.

Scrum Team oraz Supporterzy (i inni Interesariusze) okazujg sobie Szacunek jako profesjonalistom; Sza-
nujg réznorodnos$¢ doswiadczenh i perspektyw oraz konstruktywnie podchodzg do sporéow. Zachowania
oparte na Szacunku wspierajg zaufanie. Scrum Team oraz Supporterzy powinni kwestionowac idee lub
podejscia, a nie osoby, w celu znalezienia skuteczniejszych rozwigzan.

Szacunek pomaga uniknagé traktowania pozostatych Wartosci Scrumowych jako broni (weaponization).
Okazywanie Szacunku moze obejmowac (ale nie ogranicza¢ sie do): szczere pochwaty, wzajemne
wsparcie, pokore, bezpieczenstwo psychologiczne, konstruktywng niezgode oraz réznorodnos¢ poznaw-
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cza.

Czlonkowie Scrum Teamu oraz Interesariusze mogg spojrze¢ na Wartosci Scrumowe przez pryzmat
modelu OODA Johna Boyda (99, 100, 102). OODA zostat stworzony przez putkownika Johna Boyda,
aby poméc pilotom podejmowac szybkie, inteligentne decyzje w szybko zmieniajacych sie sytuacjach,
przechodzgc przez cztery etapy: obserwowanie (Observe), orientowanie (Orient), decydowanie (Decide)
oraz dziatanie (Act). To prosty, ciagty, iteracyjny i potezny sposéb radzenia sobie z niepewnoscig - na
przyktad zauwazanie zmian rynkowych (Observe), analizowanie trendow i ryzyk (Orient), wybieranie
funkcjonalnosci Produktu do przetestowania (Decide) oraz dostarczanie ich (Act). OODA pomaga za-
chowac elastycznoé¢ i efektywnie reagowac na zmieniajgce sie okolicznosci. Scrum moze usprawnic
OODA.

Poszczegolni cztonkowie Scrum Teamu mogg patrze¢ na Wartosci Scrumowe przez pryzmat OODA,
wykorzystujgc Scrum do wytaniania sie rozwigzan. W kontekscie Scruma, Wartosci Scrumowe obejmujg
wszystkie etapy OODA, szczegdlnie pomagajac w nastepujgcy sposob:

+ Obserwowanie - Otwarto$¢ i Szacunek mogg wspiera¢ zbieranie wszystkich istotnych dowoddw
oraz roznorodnych perspektyw.

+ Orientowanie - Odwaga jest potrzebna do interpretacji rzeczywistosci, nawigowania w niepewnosci
oraz podejmowania decyzji o adaptacji lub zmianie kierunku.

+ Decydowanie - Wymaga terminowej analizy, jak np. refinement Backlogu, oraz wprowadzenia po-
tencjalnych kolejnych krokéw do Skupienia poprzez réwnolegte eksperymenty.

+ Dziatanie - Przy klarownosci tego, “co”, “dlaczego” i “przez kogo” ma by¢ zrobione, Zaangazowa-
nie moze napedzaé skuteczne wykonanie w ramach ograniczen, takich jak timeboxowane Sprinty,

sprzyjajgc wytanianiu sie rozwigzan.

Wiecej wspierajacych i uzupetniajgcych teorii

Myslenie produktowe (Product thinking)

Ludzie konsumujg Produkty (w tym ustugi), nie projekty. Produkt jest nosnikiem wartosci, rownowazacym
perspektywe krétkoterminowa i dtugoterminowa. Dlatego w Scrumie mamy Product Ownera, a nie Project
Ownera. Produkty majg dtugie cykle zycia i wymagajg wspierania przez caty okres istnienia, podczas gdy
projekt jest ograniczony czasowo i czesto pozostawia ,o0sierocony” Produkt po zakonczeniu realizacji.

Myslenie produktowe (Product Thinking) (86-88) odnosi sie do napiecia (111), ktére wynika z faktu, ze
Produkty muszg skupiac sie na wzroscie ,tu i teraz”, a jednoczesnie uwzglednia¢ perspektywe dtugoter-
minowg - np. zyskanie aprobaty pierwszych uzytkownikéw (early adopters), ,przeskakiwanie przepasci”
(crossing the chasm) (5), ekspansje, aktualizacje wersji Produktu, ciggte zmiany, wartos¢ klienta w catym
cyklu zycia oraz catkowity koszt posiadania (total cost of ownership).

Aby ,przeskoczy¢ przepasé”, konieczna jest zmiana strategii: z koncentrowania sie na entuzjastach, kté-
rzy sg sktonni do ryzyka, na pozyskiwanie bardziej pragmatycznych, ostroznych decydentéw, uzytkowni-
kéw lub innych Interesariuszy, skupiajgc sie na konkretnej niszy rynkowej oraz dostarczajgc kompletne,
niezawodne rozwigzania, ktére odpowiadajg na ich realne problemy. Ten krok ma kluczowe znaczenie
w przejsciu Produktu od sukcesu niszowego do szerokiego przyjecia na rynku - od wczesnych uzytkow-
nikéw do tzw. ,wczesnej wiekszosci”. Wczesna wiekszos¢ czesto oczekuje jasnych dowoddw na nieza-
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wodnosc¢ Produktu oraz jego skutecznos$é w rozwigzywaniu problemoéw w okre$lonym kontekscie. Dzieki
koncentracji na niszy oraz dostarczeniu kompletnego rozwigzania, organizacja moze budowac wiarygod-
nosc¢, zdoby¢ klientéw referencyjnych i ugruntowaé swojg pozycje na rynku - skutecznie ,przeskakujgc
przepas¢” pomiedzy wczesnymi uzytkownikami a rynkiem masowym.

Product Ownerzy muszg opanowacé sztuke réwnowazenia kompromiséw miedzy terazniejszoscig a prze-
widywang przyszioscig (fu i teraz kontra tam i potem) (148) z odwagg, pokora, poprzez konsultacje,
wspotprace, zdrowy konflikt itd.

Jesli osoby zaangazowane w rozwoj Produktu kierujg sie wytgcznie mysleniem krétkoterminowym, mogg
doswiadczy¢ diugoterminowych skutkdw ubocznych - takich jak dtug techniczny, niska motywacja Scrum
Teamu, nadmierne obcigzenie pracg czy koncentracja na outputs. Z tego wzgledu nalezy wdrozy¢ dzia-
tania zapobiegawcze, ktére wspierajg podejscie diugoterminowe.

Dtug techniczny to dodatkowa praca, ktéra narasta - Swiadomie lub nie - w wyniku skrétéw w implementa-
cji lub projektowaniu, by cos szybciej dostarczy¢. Z czasem dtug techniczny spowalnia prace, podobnie
jak prawdziwy dtug - z ,odsetkami” - poniewaz utrudnia przyszie zmiany i zwieksza ryzyko. Profesjo-
nalisci starajg sie minimalizowac¢ dtug techniczny i niedbato$¢. Jesli zdecydujg sie na jego zaciggniecie,
powinien on byc¢ transparentny, a jesli to mozliwe - nalezy wdrozy¢é emergentny plan ograniczania ryzyka.

W przypadku Produktéw, Scrum wspiera wykonalnos¢, uzytecznosé, pozadanie, warto$¢ i optacalnos¢
w granicach etycznych (57) poprzez:

* Projektowanie (design) Produktu

» Zarzadzanie Produktem

+ Celowe uwzglednienie spéjnej wspotpracy Interesariuszy, badan, celéw, odkrywania, projektowa-
nia, dostarczania i ciagtej realizacji wartosci

* W przypadku technologicznych Produktéw - poprzez inzynierie Produktu.

Scrum wspiera zdrowg réwnowage miedzy podejsciem krotkoterminowym i dtugoterminowym. Orienta-
cja na cel umozliwia osigganie potencjalnych outcomes, ktadac nacisk na warto$¢ i ograniczanie ryzyka.
Cel Sprintu (tu i teraz) powinien stanowi¢ krok w strone Celu Produktu (tam i potem), ktéry z kolei umoz-
liwia dtugofalowy rozwdj. Cel Produktu czesto wspiera strategie Produktu oraz Wizje Produktu.

Myslenie systemowe

Myslenie systemowe (55) uznaje wspétzaleznosé elementéw w kontekstach organizacyjnych i spotecz-
nych, zauwazajgc, ze dziatania w jednym obszarze mogg wywotywac skutki w innych - nie zawsze prze-
widywalne ani liniowe. Eksperymenty oparte na teorii, petle informacji zwrotnej i analiza danych po ich
zebraniu pomagajg ujawnia¢ wartosciowe i mozliwe do zastosowania spostrzezenia. Myslenie syste-
mowe dostarcza uzytecznych narzedzi i koncepcji oraz utatwia generowanie wgladéw.

Aby organizacja mogta sta¢ sie organizacjg adaptacyjng (80), nalezy unikac¢ lokalnych suboptymalizaciji,
takich jak obnizanie jednostkowych kosztéw przy jednoczesnym wzroscie kosztow dtugoterminowych,
podwazanie celdw jakosciowych prowadzace do utraty zaufania klientéw lub doskonalenie Scrum Teamu,
przeptywu pracy albo procesu, ktéry w ogole nie powinien istnie¢. W pracy ztozonej (30-35) powigzania
przyczynowo-skutkowe sg zwykle mozliwe do uchwycenia dopiero z perspektywy czasu. Pomocne jest
jednak rozwazenie potencjalnych i rzeczywistych skutkow interwencji w ujeciu wstecznym, rownolegtym
i dalszym.
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Discovery

Discovery (tj. odkrywanie Produktu) (50-51) czesto zaczyna sie od zrozumienia oczekiwanh, potrzeb i
pragnien ludzi - poprzez obserwacje, analize, rozmowy i synteze - w kierunku pozgdanego outcome. Po
uzyskaniu spostrzezen, Scrum Team okresla problem lub szanse oraz porzadkuje je wedtug potencjalnej
wartosci. Zespot zbiera pomysty na rozwigzania, unikajgc ich zbyt wczesnej oceny. Jesli potencjalna war-
tos¢ jest wysoka, ale brakuje dowoddw na mozliwosc jej realizacji, Scrum Team powinien przeprowadzié
badania, testowanie zatozen lub stworzy¢ proste prototypy, ktére mozna przetestowac z rzeczywistymi
klientami, decydentami lub uzytkownikami. Discovery nigdy sie nie konczy - warto cyklicznie prowadzi¢
wywiady lub obserwacje klientéw, decydentoéw lub uzytkownikow.

Discovery to proces uczenia sie w kierunku pozgdanego outcome, poprzez priorytetyzacje, realizowanie,
(Swiadome) niepodejmowanie lub ciggte udoskonalanie pomystéw na podstawie obserwacji uzytkowni-
kéw, informaciji zwrotnych i innych zrédet wiedzy. Akcentuje ono wspétprace, kreatywnosé i gotowosé do
podejmowania ryzyka - z mozliwoscig niepowodzenia i ponownej préby. Discovery postrzega prace jako
problemy lub szanse i pomaga Scrum Teamowi tworzyé, priorytetyzowac i testowaé mozliwe rozwigza-
nia, ktére réwnowazg potrzeby ludzi, mozliwosci techniczne i sens biznesowy - wszystko to dobrze sie
bawigc.

Jesli Discovery jest potrzebne, powinno - w miare mozliwosci - by¢ realizowane w sposob spojny ze
Scrumem. Na przyktad, prace zwigzane z Discovery sg ujawniane w Product Backlogu i Sprint Backlogu,
cztonkowie Scrum Teamu praktykujg Discovery i inne umiejetnosci, a zdobyta wiedza omawiana jest w
trakcie Sprintu i podczas wydarzen Scrumowych. W kazdym Sprincie powinien powstaé co najmniej je-
den Increment (a najlepiej rowniez zosta¢ wydany), niezaleznie od tego, jak wiele dziatan odkrywczych
zostato wykonanych. Potrzebna jest rownowaga: Discovery pomaga unikng¢ tworzenia niewtasciwych
rozwigzan, ale jego nadmiar moze by¢ kosztowny. Ostatecznie najwazniejsze jest to, co wynika z infor-
macji zwrotne;.

Przywédztwo

Przywddztwo to zdolno$¢ do wywierania wptywu, prowadzenia i inspirowania grupy ludzi do osiggniecia
wspolnego celu bez wywotywania demotywaciji. Inspiruje dziatania, mys$lenie i zaangazowanie oraz wy-
znacza jasny kierunek strategiczny. Obejmuje intencjonalne ,1dz, Postuchaji Zrozum” (Genchi Genbutsu)
(84), czyli zbieranie faktéw i obserwacji w celu podejmowania lepszych decyz;ji.

Przywddztwo to dynamiczny proces spoteczny, obejmujacy odpowiedzialno$¢ (responsibility), budowa-
nie relacji i dawanie innym sprawczosci. Skuteczne przywoédztwo prowadzi do wspéttworzenia kierunku
dziatania, efektywnego dopasowania zasobdw i ludzi oraz wzajemnego Zaangazowania cztonkéw grupy.

Scrum promuje szczegolny rodzaj przywoédztwa - przywddztwo na rzecz odpornosci organizacyjnej -
jako zbidr cech, a nie funkcje kierowniczg. Oznacza to m.in. tworzenie warunkéw dla samozarzadzaja-
cych Scrum Teaméw, klarownosci, zaufania, Transparencji, ukierunkowanej emergenc;ji (71), poczucia
spetnienia w pracy, gotowosci na niepewnos¢ (72), porazki, gromadzenia dowodoéw dla lepszego podej-
mowania decyzji, proaktywnego zarzadzania ryzykiem i eliminowania nieefektywnosci organizacyjnych.

Przywodztwo powinno by¢é obecne na wszystkich poziomach i we wszystkich kierunkach, sprzyjajgc
refleksji we wtasciwym czasie. Powinno by¢ stanowczo zorientowane na wartos¢, a jednoczesnie em-
patyczne i etyczne. Wymaga ciggtego wptywu na zmiany w przeptywach pracy, procesach, systemach
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i Srodowisku pracy - w tym (choc nie jest do tego ograniczone) w obszarach takich jak HR, finanse czy
zarzadzanie dostawcami. Liderem jest ten, kto przejawia przywdédztwo.

Product Ownerzy i Scrum Masterzy balansujg miedzy przywoédztwem, autorytetem a subtelng kontrola,
poprzez jasne okreslenie intencji, wzmacniajgc inicjatywe i odpowiedzialno$¢ (accountability). Wskazujg
kierunek zamiast mikrozarzadzac - tak, aby Scrum Team rozumiat wizje i cele, miat autonomie dziatania
i ponosit odpowiedzialno$¢ (accountable) za outcomes. W razie potrzeby interweniujg zdecydowanie,
zachowujgc przy tym autonomie odpowiedzialnosci (accountabilities) w ramach Scrum Teamu. Develo-
perzy Produktu przejawiajg przywddztwo poprzez samozarzadzanie, profesjonalizm i ukierunkowanie
na cel; samozarzgdzanie wigze sie z odpowiedzialnoscig (responsibilities). Supporterzy okazujg przy-
wodztwo, wspierajgc usuwanie przeszkod krotko- i diugoterminowych. Poprawiajg spojnos¢ proceséw
zarzgdczych ze Scrumem. Jezeli zostang o to poproszeni, wspierajg emergentng zmiane [stopniowo
wylaniajgcg sie zmiane] w konkretnym kierunku.

Myslenie od podstaw (First Principles Thinking)

Myslenie od podstaw to metoda rozwigzywania probleméw polegajgca na roztozeniu wyzwan na ich
najbardziej fundamentalne prawdy i poszukiwaniu rozwigzan od nowa. Zamiast opiera¢ sie na analogii
czy konwencjach, podejscie to pyta: ,Co wiemy na pewno?” i buduje rozumienie oraz rozwigzania w
oparciu o te fundamenty. Przyktady obejmuja, ale nie ograniczajg sie do:

» zachecania Scrum Teamu do skupienia sie na podstawowych czynnikach skutecznosci, adapta-
cyjnosci (80) i terminowosci - takich jak autonomia, Transparencja i Adaptacja - zamiast $lepego
podazania za procesami lub kopiowania cudzych praktyk;

» kwestionowania kazdego zatozenia i budowania rozwigzan na faktach oraz kluczowych zasadach,
co moze prowadzi¢ do przetomow;

« promowania nieszablonowego myslenia, ciggtego usprawniania i Odwagi do podwazania status
quo - co odblokowuje kreatywnosc¢ i umozliwia transformacyjne rezultaty.

Ludzie i Zmiana

Nie nalezy lekcewazyc¢ trudnosci zwigzanych z wdrazaniem Scruma. Scrum oferuje zestaw zasad prze-
wodnich poprzez swoje elementy. Stanowi tez podejscie umozliwiajgce powrét do fundamentalnych za-
sad.

Scrum nie polega na wdrozeniu narzedzi, a jednoczes$nie nie konczy sie na usunieciu przeszkod (impe-
diments). Przeszkoda w Scrumie to wszystko, co blokuje lub spowalnia postep. Kluczowe jest intencjo-
nalne, nieustepliwe i wytrwate podejscie do ludzi, zmian i komunikacji. Zmiana czesto obejmuje rozwdj
ludzi, projektowanie, przeptywy pracy, procesy, systemy, postawy, zachowania, jezyk, nawyki i klimat
pracy. Kultura jest wynikiem emergenciji.

Skuteczna adopcja Scruma wykorzystuje podejscie emergentne, posiada skutecznych agentéw zmiany
i angazuje entuzjastyczne wsparcie tych, ktérych dotyczy lub ktérzy majg wptyw. Intencjonalnosé i co-
dzienny postep we wdrazaniu sg kluczowe - praca nad wdrozeniem nie powinna by¢ ostatnim zadaniem
realizowanym dopiero wtedy, gdy wszystko inne zostato juz zrobione.

Nalezy zacza¢ od metodycznej emergentnej zmiany w okreslonym kierunku. Dgzy¢ do tego, by zmiana
emergentna stata sie tak naturalna, ze stanie sie czescig zaplanowanej pracy. Adopcja Scruma ma kieru-
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nek, ale nie ma z géry okreslonego celu koncowego. Zmiana jest emergentna, a zatem nieprzewidywalna.
Ciekawos$¢ wspiera schemat: dostrzegaj - stuchaj - ucz sie - dostosuj w okreslonym kierunku. Kluczowe
jest budowanie relacji i rozumienie perspektyw, stuchanie tego, co niewypowiedziane, i zauwazanie tego,
co sie nie dzieje. Zmiana to ciezka, ale satysfakcjonujgca praca.

Role Scrumowe w Rozszerzeniach

Cztery role w Scrumie to: Product Owner, Product Developerzy, Scrum Master oraz Interesariusz (Sta-
keholder). Role te darza, nagradzaja i zdobywajg zaufanie, oraz umozliwiajg spéjne przywodztwo. Tylko
trzy z tych odpowiedzialnosci (accountabilities) - Product Owner, Product Developerzy i Scrum Master -
nalezg do Scrum Team.

Jedna osoba moze petni¢ wiecej niz jedng role Scrumowg. W takim przypadku nalezy zachowacé ostroz-
nosc¢, aby nie przekraczaé granic odpowiedzialnosci. Role w Scrumie zostaty zaprojektowane tak, aby
utrzymaé wzajemny balans.

Scrum Team to zespot, ktéry stosuje Scrum, obejmuje trzy odpowiedzialno$ci (accountabilities) Scru-
mowe: Scrum Mastera, Product Ownera oraz Product Developeréw, rozwigzuje problemy lub wykorzy-
stuje szanse Interesariuszy (w tym, lecz nie tylko, klientéw i uzytkownikéw) i dostarcza uzyteczne, uzy-
walne i potencjalnie wartosciowe Incrementy z perspektywy Scrum Teamu i Interesariuszy, prowadzagc
do osiggniecia Celu Produktu. W przypadku ztozonej pracy (30-35), Scrum Team powinien by¢ niewielki,
zréznicowany poznawczo i samozarzgdzajacy sie, a jego cztonkowie[human members]- czesto wspie-
rani przez technologie - troszczg sie o0 wzajemng prace i uczg sie hawzajem swoich zadan.

Scrum Team powinien by¢ cross-funkcjonalny, czyli multidyscyplinarny, tgczacy kompetencje z obszaru
technologii i domeny biznesowej. W Scrum Teamie nie wystepuje wyrazna hierarchia. Zespét powinien
posiada¢ wszelkie niezbedne umiejetnosci i wsparcie, aby:

» prowadzi¢ Discovery (w tym badania i projektowanie),

 dostarcza¢ (w tym inzynierie, gdy to zasadne), oraz

» Walidowac realizacje wartosci (a takze uzytecznos¢, pozadalnosc i wykonalno$¢ w granicach etycz-
nych (57)).

Scrum Team, wspierany przez Supporterow, wspolnie zajmuje sie obszarem problemowym lub szansg,
Discovery Produktu, dostarczaniem, weryfikacjg i wbudowywaniem jakosci, wejsciem na rynek oraz wa-
lidacjg wartosci w kierunku Celu Produktu. Dgzy do usprawnien, ktérych warto$¢ przewyzsza koszt; jako
samozarzgdzajgcy sie Scrum Team (49), samodzielnie decyduje kto, co, jak, kiedy i gdzie wykonuje.

Walidacja wartosci to potwierdzenie (lub zaprzeczenie), w ustalonych granicach, ze oczekiwany out-
come(s) zostat osiggniety.

Scrum Team dostarcza Increment(y) w kazdym Sprincie, nieustannie sobg samozarzadza (49), by znaj-
dowac i rozwigzywaé problemy, synchronizuje sie ciggle i czesto udostepnia rezultaty. Scrum Team jest
wystarczajgco maty, by byé zwinny, i wystarczajgco duzy, by wykonac istotng prace w czasie Sprintu.
Czasami mniejsze Scrum Teamy lepiej sie komunikujg i sg bardziej produktywne.

Scrum opiera sie ha samozarzgdzajgcych Scrum Teamach (49) dziatajgcych w ramach okreslonej struk-
tury organizacyjnej lub Produktowej. Autonomia istnieje, lecz jest ograniczona przez wydarzenia Scru-
mowe, odpowiedzialnosci (accountabilities), artefakty, zobowigzania, filary, wartosci i potrzeby organiza-

15



cyjne.

Scrum angazuje grupy ludzi, ktérzy wspdlnie posiadajg lub zdobywajg wszystkie umiejetnosci i kompe-
tencje niezbedne do wykonania pracy oraz dzielg sie nimi w razie potrzeby. Potrzebne sg intencjonalne
interakcje, wspierane przez lideréw, by zwiekszy¢ szanse na powodzenie.

Nalezy Skupi¢ sie na osiggnieciu Celu Produktu w najbardziej efektywny sposéb, przy odpowiednim
poziomie inwestycji, dostarczajgc wartosciowe outcomes.

Scrum wspiera zespotowg wspotprace poprzez zachecanie do ciggtej interakcji i wspoélnej odpowiedzial-
nosci (accountability) zamiast pracy sekwencyjnej i dziatania w silosach. Takie podejscie pozwala Scrum
Teamowi i Interesariuszom oswajac sie z niepewnoscia (72), umozliwiajgc szybsze dostosowanie oparte
na biezgcym uczeniu sie i informacji zwrotnej. Nachodzgce sie na siebie z natury Discovery, wytwarza-
nie i walidacja wartosci, umozliwiajg bardziej adaptacyjne (80), nakierowane na warto$¢ podejscie do
rozwoju Produktu.

Zachodzace na siebie obszary pracy wspierajg wspolng odpowiedzialno$¢ (accountability) w Scrum Te-
amie, co wzmacnia zaangazowanie i zobowigzanie. Scrum Team koncentruje sie na odpowiadaniu na
wyzwania i wykorzystywaniu szans, zacheca do proaktywnego dziatania, rozwija zréznicowany zestaw
umiejetnosci i zwieksza swiadomos¢ dynamiki rynkowej wsréd wszystkich uczestnikow.

Scrum Team zajmuje sie wszystkimi dziataniami zwigzanymi z Produktem - od wspétpracy z Interesa-
riuszami po walidacje wartosci, w tym weryfikacje, utrzymanie, wsparcie, eksperymentowanie, badania i
rozwoj oraz wszystko inne, co moze by¢ potrzebne. Scrum Team buduje jako$¢. Supporterzy zapewniaja,
ze organizacja ksztattuje odpowiedni klimat i Srodowisko pracy oraz daje Scrum Teamowi mozliwos¢ sa-
mozarzadzania (49). Praca w Sprintach w zrobwnowazonym tempie poprawia Skupienie i sp6jnosc.

Scrum Team i Interesariusze nie wiedza, czego sie nauczg. Niektére odkrycia zwigkszajg pewnosé, inne
powodujg wzrost niepewnosci (72). Pewne kwestie mogg sie pojawi¢, znikng¢, lub straci¢ na pilnosci
badz znaczeniu.

Scrum Team posiada autonomie ukierunkowang. Oznacza to, ze ma wolnos¢ decydowania o sposobie
rozwigzywania probleméw przy jednoczesnym skupieniu na wspdlnych celach i outcomes, co umozliwia
innowacyjnos¢ i spéjnosc¢ organizacyjna. Kluczowe jest pielegnowanie poznawczej réznorodnosci Scrum
Teamu. Wymiana wiedzy, inspiracji i doswiadczen jest bardziej prawdopodobna, gdy czionkowie Scrum
Teamu wspotpracuijg, ufajg sobie i praktykujg autorefleksije.

Aby osiggngc¢ sukces, Scrum Team i Supporterzy powinni rozwija¢ gotowos$¢ do oduczania sie przesta-
rzatych zasad. Inspekcja i Adaptacja wymagajg atmosfery, ktéra antycypuje i toleruje btedy. Kluczowe
jest, by krytyka Skupiata sie na ideach, a nie na osobach. Wszyscy czionkowie Scrum Teamu ,grajg do
tej samej bramki”, wykonujgc spdjng, zachodzgcg na siebie prace, i wszyscy sg odpowiedzialni (accoun-
table) za sukces.

Interesariusz

Interesariusz to rola. Interesariuszem jest podmiot, osoba lub grupa zainteresowana wktadem, dziata-
niami i outcomes, majgca na nie wptyw lub bedgca nimi dotknieta. Interesariusze mogg mie¢ bezposredni
lub posredni interes wewnatrz organizacji lub na zewnatrz, w jej Produktach bgdz ustugach.

Przykfady interesariuszy obejmujg (ale nie ograniczajg sie do): klientéw, decydentéw, uzytkownikow,
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dostawcow, osoby wptywowe, menedzerdow, wspoétpracownikéw, lideréw, prawodawcédw, sponsorow fi-
nansowych, ekspertow dziedzinowych oraz osoby odpowiedzialne za governance. Nieozywieni, inni-niz-
ludzie Interesariusze, tacy jak prawo czy Al (Sztuczna Inteligencja), rowniez nie powinni by¢ pomijani.
Niektérzy Interesariusze maja wiekszy wptyw lub sg bardziej dotknigci niz inni, a kazdy moze mie¢ inne
priorytety. Kazdy Interesariusz ma inng site oddziatywania lub wptywu.

Klient to kazdy Interesariusz, ktéry otrzymuje wartos$¢ z Produktu poprzez jego zakup i/lub wybér. Klienci
mogg obejmowac nabywcdw (tych, ktdrzy ptacg za Produkt lub go pozyskujg), decydentéw (tych, ktérzy
zatwierdzajg lub autoryzujg jego wdrozenie) oraz uzytkownikéw konncowych (tych, ktérzy bezposrednio
korzystajg z Produktu). Czasami klient nie jest tozsamy z uzytkownikiem konhcowym, np. w modelach
B2B2C (79) lub B2B2B (78).

Aby adopcja Scruma byta skuteczna, kluczowe sg regularne, intencjonalne interakcje pomiedzy Intere-
sariuszami (w tym, ale nie tylko, klientami i uzytkownikami) a Scrum Teamem.

Uzytkownik to Interesariusz, ktéry bezposrednio korzysta z Produktu, aby osiggng¢ okreslone cele lub
rozwigzania probleméw. Uzytkownicy majg bezposrednie doswiadczenia z Produktem - niezaleznie czy
jest to ustuga, platforma, czy inne doswiadczenie - a ich opinie i satysfakcja sg kluczowe dla dalszego
rozwoju Produktu. Uzytkownicy mogag, lecz nie muszg mie¢ wptywu na decyzje zakupowe, jednak przy-
swojenie przez nich produktu i ich zaangazowanie sg kluczowe dla dalszego sukcesu Produktu. Czasami
uzytkownik nie jest tozsamy z uzytkownikiem korncowym, np. w modelach B2B2C lub B2B2B. Dla sku-
tecznej adopcji Scruma niezbedne sg regularne, intencjonalne interakcje miedzy uzytkownikami (oraz,
gdy to mozliwe, z uzytkownikami kohcowymi) a Scrum Teamem.

Decydent (nazywany przez Jeffa Pattona ,wybierajgcym”) (82) to interesariusz posiadajgcy uprawnienia
do zatwierdzania, wyboru lub autoryzowania wdrozenia lub zakupu Produktu. Decydent jest odpowie-
dzialny (responsible) za zbadanie opcji i podjecie ostatecznej decyzji, czesto uwzgledniajgc potrzeby
uzytkownikéw i catej organizacji. Decydenci moga, lecz nie musza, korzystac¢ z Produktu bezposrednio,
jednak ich wybory bezposrednio wptywajg na to, jakie Produkty zostang wdrozone i w jaki sposéb do-
starczana jest warto$¢ innym Interesariuszom. Dla skutecznej adopcji Scruma czesto lepiej dziata¢ mimo
niepetnych informaciji i wychwytywac¢ pojawiajgce sie informacje zwrotne.

Prawodawcy (oraz, na potrzeby tego dokumentu, wewnetrzni lub zewnetrzni twoércy wytycznych) ustana-
wiajg zasady, polityki i granice dziatania Produktu. Definiujg ramy prawne, regulacyjne lub organizacyjne,
ktdre ksztattujg sposdb dostarczania wartosci interesariuszom i standardy profesjonalizmu. Dbajg o to,
by Produkt byt zgodny z wymaganiami wewnetrznymi i zewnetrznymi, kierujgc jego ewolucjg i trwato-
$cig. Dla skutecznej adopcji Scruma kluczowe jest, by nie przecenia¢ ani nie bagatelizowaé¢ wymagan
prawnych.

Sponsorzy finansowi zapewniajg finansowanie i zasoby dla rozwoju, wdrozenia i doskonalenia Produktu.
Oceniajg jego wykonalno$¢, warto$¢ i optacalno$é, inwestujgc w oparciu o jego potencjat do ciggtego do-
starczania wartosci Interesariuszom. Sponsorzy finansowi wptywajg na wizje, strategie i cele Produktu,
aby zapewni¢ zgodnosc¢ z oczekiwanym zwrotem z inwestyc;ji i dtugoterminowg trwatosciag. Kluczowe dla
skutecznej adopcji Scruma sg elastyczne podejscie i elastyczne finansowanie w odpowiedzi na pojawia-
jace sie informacje.

Eksperci dziedzinowi wnoszg gtebokg wiedze lub unikalne umiejetnosci niezbedne do tworzenia, rozwoju
i utrzymania Produktu. Niezaleznie od tego, czy koncentrujg sie na technologii, projektowaniu, zgodno-
Sci czy konkretnej domenie, eksperci wspierajg uzytecznos¢, wykonalnos¢, profesjonalizm i mozliwos¢
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rozbudowy Produktu, ale nie przeszkadzajg samozarzadzajgcemu sie Scrum Teamowi (49). Pomagajg
zidentyfikowac i zmniejszy¢ luki satysfakcji oraz wspierajg zdolno$¢ Produktu do adaptaciji i reprezento-
wania lub mierzenia emergenciji (71). Dla skutecznej adopcji Scruma kluczowe jest wspieranie regular-
nego transferu wiedzy od ekspertéw do Scrum Teamu i w jego obrebie.

Luka satysfakcji (satisfaction gap) oznacza réznice pomiedzy tym, czego Interesariusze obecnie do-
Swiadczajg, a tym, jak chcieliby, aby ich doswiadczenie wyglgdato. Innymi stowy - to réznica miedzy
aktualnym poziomem satysfakcji z Produktu a mozliwym poziomem.

Governance (tad organizacyjny) to struktury, standardy, regulacje, normy, procesy i praktyki, ktére sSwia-
domie ograniczajg i nadajg kierunek rozwojowi Produktu, podejmowanie decyzji i odpowiedzialnos¢ (ac-
countability). Governance wspiera transparencje i prowadzi do przestrzegania standardéw dotyczgcych
wartosci, wykonalnosci i profesjonalizmu. Stanowi mechanizm zarzadzania ryzykiem i adaptacji Produktu
do zmieniajgcych sie potrzeb lub srodowisk, wspierajgc jego trwaty i ewolucyjny charakter. Dla skutecz-
nej adopcji Scruma kluczowe jest, aby governance byt spéjny ze Scrumem, np. poprzez jednoznaczne
przypisanie punktu kontaktu do kazdego obszaru governance, ktéra ma intencjonalne interakcje z Scrum
Teamem w zakresie jako$ci i zgodnosci, regularng inspekcje i adaptacje governance oraz brak niespo-
dzianek.

Supporterzy

Supporter to szczegdlny typ Interesariusza. Supporterzy sg wspierajgcymi Interesariuszami i agentami
zmiany. Czesto wchodzg w sktad silnej koalicji przewodniej (83), ktéra inspiruje i usuwa czynniki demo-
tywujgce. Supporterzy wspierajg Scrum Team w rozwoju oraz wplywajg na przeptywy pracy, procesy,
systemy, Produkty, ustugi i Srodowisko pracy w organizacji, aby byly spéjne z adopcjg Scruma i emer-
gencjg (71). Supporterzy powinni uczestniczy¢ tam, gdzie jest to potrzebne lub na zyczenie. Tworzenie
wartosci czesto wymaga skutecznej i konstruktywnej wspétpracy z innymi Interesariuszami.

W zaleznosci od wielkosci organizacji, do grona Supporteréw mogg naleze¢ (cho¢ nie tylko): wspotpra-
cownicy, decydenci, sponsorzy finansowi, osoby odpowiedzialne za governance, menedzerowie, eks-
perci dziedzinowi, przedstawiciele marketingu, dziatu HR, finanséw, zakupdw oraz wczesnych uzytkow-
nikdw. Supporterzy, ktérzy nie umozliwiajg Scrum Teamom dziatania zgodnie z zaleceniami zawartymi
w niniejszym dokumencie, nie sg tak naprawde Supporterami. W szczegdlno$ci cztonkowie zarzaddw i
osoby na najwyzszych szczeblach kierowniczych odgrywajg kluczowa role w tworzeniu klimatu, w ktérym
Supporterzy moga wspierac. Supporterzy powinni wykazywaé przywddztwo, ktére Scrum Team doceni.

Al (Sztuczna Inteligencja)

Sztuczna Inteligencja (Al) staje sie coraz bardziej integralng czescig srodowiska pracy i moze znaczgco
rozszerzy¢ mozliwosci Scrum Teamu w obszarach Discovery, podejmowania decyzji, rozwoju Produktu
i realizacji wartosci.

Al moze wspiera¢ Scruma poprzez:

« Empiryczng kontrole procesu (64-66): analiza wspierana przez Al poprawia Transparencje, Inspek-
cje i Adaptacje,

* Rozszerzenie mozliwosci poznawczych: Al pozwala cztonkom Scrum Teamu (ludziom) skupic sie
na aspektach strategicznych, kreatywnych i etycznych,
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+ Ciggtg Adaptacje Wartosci: Al moze na biezgco aktualizowac i nadawaé priorytety Elementom
Product Backlogu, bazujgc na informacjach zwrotnych od uzytkownikéw w czasie rzeczywistym i
obserwowanych trendach,

« Zrozumienie zaleznosci systemowych: Al identyfikuje ukryte wspétzaleznosci, wspierajgc podejmo-
wanie decyzji oparte na danych.

Mozliwosci sg nieograniczone. Scrum Teamy mogg wykorzystywaé Al do:

» Odkrywania niejasnosci w tekscie i ciggtej inspekcji wikasnych rekomendacji i wynikéw pod kgtem
uprzedzen, btedéw i niezamierzonych konsekwencji,

* Regularnej walidacji i adaptacji modeli oraz aplikacji,

» Wspierania transparencji w porzadkowaniu kolejnosci w Product Backlogu,

» Tworzenia agentow Al jako cztonkow zespotu.

* Al moze by¢ pomocne w celowym testowaniu i podwazaniu aktualnego sposobu myslenia.

Zagrozenia sg rownie rozlegte. Nalezy utrzymywac wyrazng odpowiedzialno$¢ (accountability) cziowieka
za wszystkie outcomes (zgodnie z odpowiedzialnosciami w Scrumie), traktujgc Al jako poteznego, lecz
nadzorowanego partnera decyzyjnego. Podejscie to okresla sie jako ,cztowiek w petli” (human in the
loop). Cho¢ Al moze wspiera¢ innowacyjnosé i efektywnosé przy niskich kosztach, nie zastepuje odpo-
wiedzialnosci (accountability) cztowieka. Al powinno wspiera¢ - a nie zastepowac - empiryczng kontrole
procesu w Scrumie (64-66) oraz podejmowanie decyzji zgodne z zasadami etycznymi (57). Scrum Team
pozostaje odpowiedzialny (accountable) za dostarczanie wartosciowych outcomes, ocene dowodow i za-
chowywanie profesjonalizmu.

Al moze by¢ narzedziem wspierajgcym, jesli jest uzywane z dobrg intencjg. Narzedzia Al powinny by¢
oceniane podobnie jak inne elementy wplywajgce na stan flow (70) i uczenie sie: Czy poprawiajg pe-
tle informacji zwrotnej? Czy pomagajg szybciej weryfikowac zatozenia? Czy dzialajg, a jesli tak, to czy
dziatanie to jest etyczne (57)?

Stan flow (70) to stan petnego zaangazowania i satysfakcji z wykonywanego zadania, w ktérym dziatanie
i Swiadomosc¢ sie zlewajg, a czas plynie inacze;.

Scrum zacheca Scrum Team do odpowiedzialnego eksperymentowania z Al, uzywajgc matych, czasami
odwracalnych prob. Adaptacja i Inspekcja dotyczg nie tylko samego Produktu, ale takze sposobu, w jaki
Al jest integrowane z jego dostarczaniem.

Nalezy nadal skupia¢ sie na ludzkiej dynamice pracy zespotowej i wspotpracy, traktujgc Al jako poten-
cjalne wsparcie.

Product Developer

Product Developer to rola i odpowiedzialnos¢ (accountability). Wszyscy Product Developerzy razem
wzieci powinni posiada¢ wszystkie umiejetnosci potrzebne do tworzenia Incrementéw. Zbiér tych umie-
jetnosci nazywany jest czesto cross-funkcjonalnoscia.

Product Developer moze by¢ cztowiekiem lub rozwigzaniem zautomatyzowanym (agentem Al). Product
Developerzy (ludzie) sg Zaangazowani w tworzenie, eksploracje, inspekcje i adaptacje kazdego aspektu
mozliwego do wydania Incrementu w kazdym Sprincie. Ich giédwne Skupienie koncentruje sie na trwaja-
cym Sprincie. Czes¢ ich zdolnosci operacyjnych jest czesto przeznaczona na przyszto$ciowe uszczego-
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towienie i analize informacji zwrotnej z rezultatéw, efektéw ubocznych lub innego uczenia sie.

Product Developerzy stosujg sie do Definition of Output Done i dgzg do usprawnien, ktérych wartos¢
przewyzsza koszt. Osiggajg najlepsze rezultaty, jesli koncentrujg sie wytgcznie na jednym Produkcie.
Jesli w danym momencie Product Owner lub Scrum Master wykonuje prace zwigzang z elementami
Sprint Backlogu, wykonuije jg jako Product Developer.

Product Developerzy powinni przyjmowac¢ odpowiednie postawy w zaleznosci od sytuacji - w tym (lecz nie
tylko) wspottworcow, kreatorow oraz oredownikéw jakosci technicznej, Discovery, dostarczania i walidaciji
wartos$ci.

Co najmniej jeden Product Developer powinien by¢ cziowiekiem. Wielu Product Developerow, ktory sg
ludZmi czesto zwieksza poznawczg réznorodnosc, co jest pomocne w radzeniu sobie ze ztozonoscig.

Product Developerzy zawsze wspolnie ponoszg odpowiedzialnos¢ (accountable) za:

» Tworzenie planu opartego na emergencji w Sprint Backlogu, aby osiggna¢ Cel Sprintu,

« Zapewnianie jakosci poprzez stosowanie i ulepszanie Definition of Output Done,

+ Tworzenie co najmniej jednego uzytecznego Incrementu w kazdym Sprincie,

» Uczenie sie, czesto w oparciu o dane powigzane z Definition of Outcome Done,

» Codzienng adaptacje planu w kierunku Celu Sprintu,

 Jako profesjonalisci, wzajemnie wymagajg od siebie odpowiedzialnosci (accountable), oraz,
* Netto usprawnienia (tj. usprawnienia, ktérych wartos¢ przewyzsza koszt).

Kontekst ma znaczenie - kluczowe jest uwzglednienie konkretnych okolicznoéci. Jednak jako zasada
ogolna: Product Developer, ktéry nie chce, nie jest gotdéw lub nie jest w stanie by¢ profesjonalistg, powi-
nien zrezygnowac z roli Product Developera.

Product Owner

Product Owner to rola i odpowiedzialnos¢ (accountability). Product Owner musi byé cztowiekiem. Aby
by¢ efektywnym, Product Owner powinien by¢ liderem Produktu. Maksymalizuje on dtugoterminowg war-
tos¢ i musi wiedzie¢, gdzie znajduje sie warto$¢ i kiedy jest potrzebna. Oczekuje sie, ze Product Owner
dziata na wszystkich poziomach i we wszystkich istotnych obszarach biznesowych. Wspétpracuje z In-
teresariuszami, Scrum Masterem i Product Developerami w celu tworzenia wartosci.

Product Owner wykorzystuje Product Backlog do okreslenia, co ma zosta¢ zbudowane i w jakim przybli-
zonym porzgdku. Zawsze ma na uwadze Cel Produktu, a jego gtéwnym Skupieniem jest maksymalizacja
diugoterminowej wartosci na kazdym etapie.

Analizowanie i szczegdtowe opisywanie elementéw Product Backlogu to nie to, co definuje Product
Ownera. Kazda minuta zmarnowana przez brak zaufania do Product Developeréw to utracona szansa
na myslenie bardziej strategiczne, gtebszg wspétprace z Interesariuszami lub tworzenie wigkszej warto-
Sci. W zalezno$ci od sytuacji Product Owner powinien przyjmowa¢ odpowiednie postawy, w tym (ale nie
wytgcznie) byé wizjonerem, reprezentantem klienta, wspoétpracownikiem, osobg wywierajgcg wplyw, eks-
perymentatorem, decydentem oraz oredownikiem zaangazowania Interesariuszy, przejrzystosci, jakosci
Produktu i realizacji wartosci.

Product Owner ponosi zawsze odpowiedzialno$¢ (accountable) za:
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« zaangazowanie Interesariuszy, ich samych i zrozumienie ich wptywu, oczekiwan, potrzeb i pra-
gnien;
+ ciggte obserwowanie, stuchanie, uczenie sie i dostosowywanie sie w razie potrzeby;
* nieustanne rownowazenie kompromiséw, w tym (ale nie wytacznie) obejmujgcych:
— jakosé, szybkos¢, mozliwosci, ograniczanie ryzyka, warto$¢, prostote (149),
— Interesariuszy i ich wielos¢, czesto konkurujgcych ze sobg oczekiwan oraz ograniczen,
— wartos¢, atmosfere pracy, potencjalnych klientow;

rozwijanie i jednoznaczne komunikowanie Celu Produktu;

rozwijanie i skuteczne przekazywanie spojnej narracji dla Produktu;

tworzenie i przejrzyste komunikowanie elementéw Product Backlogu;
» porzadkowanie elementéw Product Backlogu;
+ zapewnienie transparentnosci i zrozumienia Product Backlogu;

skuteczne komunikowanie outcomes popartych miarami okreslonymi w Definition of Outcome
Done;

» podejmowanie ostatecznej decyzji dotyczgcej Definition of Outcome Done;

+ wspieranie wysokiej jakosci tworzenia, discovery, dostarczania i walidacji warto$ci;

oraz inne dziatania zwigzane z zarzgdzaniem Produktem, jesli sg wymagane.

Product Owner moze wykonywa¢ powyzsze dziatania samodzielnie lub wspoétpracowaé ze Scrum Te-
amem w celu uzgodnienia, kto bedzie odpowiadac¢ (responsible) za wykonanie powyzszej pracy. Nieza-
leznie od tego, Product Owner ponosi za nie odpowiedzialno$é (accountable)?.

Aby Product Owner mdgt odnies$¢ sukces, wszyscy Interesariusze i Supporterzy powinni Szanowac jego
decyzje. Decyzje te sg widoczne w tresci i kolejnosci elementéw Product Backlogu oraz w poddanym
inspekcji Incremencie podczas Sprint Review. Product Owner ma umocowanie ptyngce z organizacji.

Product Ownership wymaga silnych umiejetnosci zarzagdzania Produktem oraz znajomosci domeny. Pro-
duct Owner, ktéry nie posiada tych umiejetnosci, moze potrzebowaé wsparcia i wskazoéwek, dopdki ich
nie rozwinie. Kontekst ma znaczenie, ale jako ogdlna zasada - Product Owner, ktory nie chce, nie jest go-
towy lub nie potrafi naby¢ umiejetnosci zarzgdzania Produktem, powinien ustgpi¢. Ekspert merytoryczny
z danej dziedziny niekoniecznie jest najlepszym wyborem na Product Ownera, poniewaz potrzebne sg
réwniez kompetencje z zakresu zarzgdzania Produktem i przywddztwa; np. odpowiedzialnosé (accoun-
tability) Product Developera moze by¢ w takim przypadku bardziej odpowiednia.

Jesli Scrum Team pracuje nad wieloma Produktami, platformami lub projektami, (co jest niezalecane),
kazdy z managerow tych elementéw powinien by¢ Interesariuszem (i Supporterem) Product Ownera i
wspotpracowac z nim w celu maksymalizacji dtugoterminowej wartosci. Scrum zacheca Scrum Team do
utrzymania Skupienia i Zaangazowania, co pomaga dostarcza¢ wartosciowe outcomes i unikaé putapek
pracy jako ,fabryka funkcjonalnosci” (feature factory).

Product Owner to jedna osoba - nie komitet ani technologia. Osoby chcace zmieni¢ Product Backlog
muszg przekonaé¢ do tego Product Ownera. Product Owner maksymalizuje diugoterminowg wartos¢ i
czesto dokonuje kompromiséw.

4Przypis ttumacza: W wielu jezykach istnieje tylko jedno stowo (odpowiedzialno$¢) odpowiadajgce tym dwoém angielskim po-
jeciom (responsible i accountable). Poniewaz mogg pojawi¢ sie trudnosci w ttumaczeniu pojecia odpowiedzialnosci, podajemy w
nawiasie oryginalng wersje. Responsible oznacza osobiste podjecie dziatan w celu wykonania tego, co nalezy do czyich$ obowigz-
kéw. Accountable oznacza upewnienie sie, ze co$ zostaje wykonane (przez kogos innego). To odpowiedzialno$¢ za konsekwencje
wynikajgce z delegowania.
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Scrum Master

Scrum Master to rola i odpowiedzialno$¢ (accountability). Scrum Master musi by¢ cziowiekiem. Jest
agentem zmiany, ktéry dziata na wszystkich poziomach organizacji i w réznych obszarach biznesowych.
Scrum Master przewodzi przez dawanie przyktadu (leads by example) i wspiera skutecznos¢ Product
Ownera, Scrum Teamu, Interesariuszy i Supporteréw w adopcji Scruma. Scrum Master rozumie ztozo-
nosc¢ (30-35) i potrafi wspieraé podejmowanie kolejnych wiasciwych krokow.

Scrum Master powinien przyjmowa¢ odpowiednie zachowania w zaleznosci od sytuaciji, w tym (ale
nie tylko) by¢ przewodnikiem, coachem, mentorem, nauczycielem, obserwatorem, usuwac przeszkody,
agentem zmiany, facylitatorem efektywnosci oraz oredownikiem ciggtego doskonalenia. Scrum Master
nie jest administratorem zespotu, menedzerem statuséw, zarzgdzajgcym zadaniami, dyktatorem zasad,
rezerwatorem salek, administratorem raportéw i dashboardéw, przewodzgcym spotkaniom, bohaterem,
koordynatorem ani Scrum Masterem nieobecnym, pozostawiajacym wszystko ,samozarzgdzaniu”.

Scrum Master ponosi odpowiedzialnos¢ (accountable) za skutecznos¢é Scrum Teamu, Interesariuszy,
Supporteréw oraz osdb zaangazowanych w przyjecie empiryzmu (67), samozarzgdzania i adopcji
Scruma, jak opisano w niniejszym dokumencie. Scrum Master zajmuje sie tym, co przeszkadza lub
spowalnia postepy Scrum Teamu i nie moze zostac¢ rozwigzane przez sam zespot.

Scrum Master wspiera Scrum Team, Product Ownera i Supporteréw na wiele sposobow, w tym:

» Pomaga w zrozumieniu teorii i praktyki Scruma oraz edukacje lub coaching w razie potrzeby;

* Umozliwia Scrum Teamowi i Supporterom ciggte usprawnianie sie na rozne sposoby;

» Wspiera terminowe, celowe i intencjonalne interakcje;

» Upewnia sie, ze Scrum Team posiada odpowiednig Definition of Output Done;

» Upewnia sie, ze wszystkie wydarzenia Scrum sie odbywajg i sg konstruktywne, produktywne oraz
mieszczg sie w timeboxach;

» Sprawia, ze przeszkody w pracy nad Produktem i efektywnej adopcji Scruma sg usuwane;

+ Oferuje coaching w zakresie samozarzadzania (49) i crossfunkcjonalnosci;

« Pomaga w zrozumieniu roli Interesariuszy i Supporteréw we wspieraniu wartosciowych Incremen-

téw, spetniajacych Definition of Output Done, zgodnie z Celem Produktu i Definition of Outcome

Done;

Zwieksza adaptacyjnosc¢ (80) i optymalizacje przeptywu wartosci;

+ Wzmacnia pewnos¢ opartg na dowodach, ale z empatig i rozwaga, by unikngé nadmiernej pewno-

Sci siebie;

Wspiera gotowos¢ Scrum Teamu i Supporteréw do dziatania i wprowadzania zmian;

» Zacheca do zachowan zgodnych z Wartosciami Scruma, wspierajgcych zaufanie, wspotprace i
wysoka efektywnosc¢;

* Wspiera Scrum Team w szybkim i czestym dostarczaniu warto$ciowej pracy, pozyskiwaniu infor-

maciji zwrotne;j i jej uwzglednianiu.

Scrum Master wspiera Scrum Team na wiele sposobdw, w tym:

Wspiera jego formowanie, rozwijanie kompetenciji i ciggte doskonalenie; Pomaga w zrozumieniu potrzeby
klarownych i zwieztych Elementéw Product Backlogu dostarczajgcych wartos¢; Czuwa nad tym, by caty
Scrum Team wspotpracowat celowo i intencjonalnie, respektowat Definition of Output Done i koncentro-
wat sie na tworzeniu wartosciowych Incrementéw zgodnych z Definition of Outcome Done.
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Scrum Master wspiera Product Ownera na wiele sposobow, w tym:

» Pomaga w wyborze technik skutecznego definiowania Celu Produktu i zarzgdzania Product Bac-
klogiem;

+ Pomaga w tworzeniu emergentnego planowania Produktu w ztozonym (30-35) srodowisku;

+ Pomaga w wyrazaniu outcomes jako miar w Definition of Outcome Done;

* Pomaga w tworzeniu klarownych i zwieztych Elementéw Product Backlogu dostarczajgcych war-
tos¢;

+ Pomaga w Skupieniu sie na realizacji wartosci.

Scrum Master wspiera Interesariuszy na wiele sposobow, w tym:

+ Gdy sama wiedza ekspercka nie wystarcza, wspiera osoby zaangazowane i Interesariuszy w zro-
zumieniu i przyjeciu:

— empirycznego podejscia do pracy w warunkach ztozonosci (30-35), gdzie przyczyna i skutek
sg spoéjne dopiero z perspektywy czasu,

— wyjécia poza empiryczng kontrole procesu, np. poprzez uruchamianie wielu réwnolegtych
eksperymentow o kontrolowanym ryzyku, poszukiwanie swiezego spojrzenia, egzaptacje lub
testowanie uzasadnionych przypuszczeh.Egzaptacja oznacza wykorzystanie czegos, co zo-
stato stworzone lub uzywane w jednym celu, do innego celu - zwtaszcza w nowych lub nieja-
snych sytuacjach.

* Wspiera dziatania zgodne z mottem ,Przestah zaczynac¢, zacznij konczy¢”;

» Facylituje wspoétprace Interesariuszy, gdy zachodzi taka potrzeba;

» Pomaga w zrozumieniu potrzeby tworzenia klarownych i zwieztych Elementéw Product Backlogu
dostarczajgcych wartosé;

» Pomaga Interesariuszom w Skupieniu sie przede wszystkim na realizacji wartosci.

Scrum Master wspotpracuje z Supporterami na wiele sposobéw, w tym:

» Prowadzi, szkoli i coaching Supporterow w zakresie adopcji Scruma;

» Wyjas$nia, co utrudnia skuteczng adopcje Scruma;

* Facylituje kontrolowane i stopniowe wdrazanie zmian w kierunku wspierajgcym adopcje Scruma;
* Wspiera zmiany organizacyjne sprzyjajgce tatwosci dostarczania zamiast fatwosci zarzadzania.

Scrum Master wspotpracuje z organizacjg na wiele sposobéw, w tym:

* Przewodzi, szkoli i oferuje coaching organizacji w zakresie adopcji Scruma;
* Planuje i doradza w zakresie adopcji Scruma w organizacij;

» Wspdétpracuje z dziatami wspierajgcymi wdrozenie Scruma;

» Usuwa bariery w adopcji Scruma.

Scrum Masterzy mogg wspotpracowac z innymi Scrum Masterami lub Supporterami, aby wspiera¢ catg
organizacje, a takze z innymi agentami zmiany i liderami, gdy zajdzie potrzeba. Scrum Master jako agent
zmiany ponosi odpowiedzialno$¢ (accountable) za jako$¢ adopcji Scruma i powinien wspotpracowac z
innymi agentami zmiany w celu jej usprawnienia.

Scrum Master to jedna osoba, nie komitet ani technologia, i stuzy Product Ownerowi, Scrum Teamowi,
Interesariuszom oraz catej organizacji. Jako agent zmiany i lider Scrum Master powinien zaprasza¢ ludzi
do udziatu w zmianie. Pomocne jest, jesli Scrum Master rozumie przeptyw wartosci (flow of value) (68,
69), lean (63), teorie ztozonosci (30-35) oraz inne wspierajgce koncepcje opisane w tym dokumencie,
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jak réwniez potrafi wspieraé¢ ludzi w ich stosowaniu. Korzystne jest tez, jedli Scrum Master wykazuje
nieustepliwos¢ i ogromny gtdéd uczenia sie i zmiany.

Bycie Scrum Masterem to powotanie, w ktérym pomaganie innym w osigganiu sukcesu stanowi wy-
starczajgcg nagrode. Scrum Master nie szuka uznania - jak kazdy dobry lider przypisuje zastugi innym,
a bierze odpowiedzialno$¢ (responsibility) za niepowodzenia. Pozostanie w tej roli przez diuzszy czas
pomaga prowadzi¢ Scrum Team ku petnemu potencjatowi, ale tylko wtedy, gdy Product Developerzy
wspolnie rozwijajg samozarzadzanie. Zachowania Scrum Mastera przypominajgce rodzica nie wspie-
rajg samozarzgdzajgcego sie Scrum Teamu. Kontekst ma znaczenie, ale jako ogdéing zasade przyjmuje
sie, ze Scrum Master, ktory nie chce, nie jest gotowy lub nie potrafi byé agentem zmiany, powinien
zrezygnowac z tej roli.

Artefakty Scruma w Rozszerzeniach

Artefakty Scruma zapewniajg Transparencje w zakresie tego, co zdaniem Scrum Teamu i Interesariuszy
dostarczy warto$¢. Dzieki temu wszyscy majg wspoélng podstawe do Inspekcji i Adaptacii.

Kazdy artefakt zawiera zobowigzanie:

+ Dla Produktu stuzgcego Interesariuszom jest to Definition of Outcome Done.

« Dla Incrementu bedgcego kandydatem na aktualizacje Produktu jest to Definition of Output Done.
+ Dla Product Backlogu jest to Cel Produktu

+ Dla Sprint Backlogu jest to Cel Sprintu

Po wydaniu Incrementu (output), to Produkt jest tym, co tworzy wartos¢ (outcome). Wartos¢ to mierzalne
lub obserwowalne spetnienie lub tworzenie oczekiwan, potrzeb lub pragnien z perspektywy Interesariu-
szy.

Zobowigzania te wzmacniajg filary Transparencji, Inspekcji i Adaptacji, umozliwiajgc empiryczng kontrole
procesu (64-66). Cel Produktu pozostaje niezmienny, dopoki dla obserwowanego Produktu nie pojawig
sie dowody lub obserwacje, ktére podwazajg aktualny Cel Produktu w kontekscie Definition of Outcome
Done. Definition of Output Done nie ulega ostabieniu w trakcie Sprintu. Co zatem moze zosta¢ zmienione
lub ograniczone? Mogg to by¢ Acceptance Criteria dla konkretnego elementu Product Backlogu, sposéb
implementacji lub szczegoétowosé (fidelity) konkretnej funkciji, a nawet alternatywne elementy Product
Backlogu stuzgce osiggnieciu Celu Sprintu itd.

Jesli Cel Produktu zmienia sie czesto, moze to oznaczac, ze cos jest nie tak - by¢é moze wynika to z braku
Skupienia na tym, co naprawde istotne. Skupienie oznacza profesjonalizm i podejmowanie decyzji nie
tylko o tym, nad czym pracowac, ale rowniez czego nie podejmowac.

Produkt

Produkt jest artefaktem. Produkt moze by¢ doswiadczeniem lub platformg. Moze réwniez by¢ ustuga,
produktem fizycznym, cyfrowym lub hybrydowym, dostarczajgcym ciagltg wartosé Interesariuszom (w
tym, ale nie tylko, uzytkownikom).

Doswiadczenie to konkretne rozwigzanie zaprojektowane w celu zaspokojenia potrzeb Interesariuszy, w
tym uzytkownika, najlepiej zewnetrznego wobec organizacji. Zapewnia bezposrednig interakcje, ktéra do-
starcza wartos¢. Zazwyczaj skupia sie na rozwigzaniu okreslonego problemu lub wykorzystaniu szansy
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- albo ich kombinacja - dla Interesariuszy, w tym, ale nie tylko, klientéw, decydentéw i uzytkownikow.

Platforma to architektoniczne rozwigzanie, infrastruktura bazowa lub zestaw narzedzi umozliwiajgcych
Product Developerom budowanie w celu dostarczania doswiadczenia. Platformy stanowig baze, na ktérej
mozna rozwija¢ wiele Produktéw, koncentrujgc sie na skalowalno$ci, niezawodno$ci i elastyczno$ci dla
inzynieréw, a nie na bezposredniej interakcji z uzytkownikiem.

Scrum Team i Interesariusze muszg zawsze jasno rozumie¢, czym jest Produkt, kim sg klienci, uzyt-
kownicy lub decydenci oraz jakiego typu jest to Produkt - na przyktad przeznaczony dla uzytkownikéw
koncowych, pracownikéw lub Scrum Teaméw - poniewaz kazdy z nich ma innych Interesariuszy i inne
sposoby tworzenia wartosci. Produkt ewoluuje i czesto istnieje przez diugi czas. Produkt potrzebuje po-
jedynczego Product Backlogu, aby zwiekszy¢ Transparencje i zmaksymalizowac¢ wartos¢.

Kontekst ma znaczenie. Jednak jako zasada, aby Produkt zyskat i utrzymat atrakcyjnos¢, pomocne jest,
jesli Produkt:

+ wystarczajgco adresuje luki w satysfakciji;

+ jest wartoSciowy, pozgdany, optacalny, uzyteczny, wykonalny, bezpieczny i zabezpieczony;

* ma wbudowany profesjonalizm;

* posiada atrakcyjng, klarowng i zorientowang na metryki outcomes Wizje Produktu, strategie Pro-
duktu oraz Cel Produktu, czesto zawierajgce intencje, uzasadnienie i anty-cele;

+ adaptuje sie i doskonali, aby identyfikowaé, reprezentowac lub mierzy¢ emergencje (71);

* jest rozbudowywalny i tatwy w utrzymaniu.

Produkt jest ucielesnieniem dlaczego robimy to, co robimy.

Zobowigzanie: Definition of Outcome Done Definition of Outcome Done to zobowigzanie. Opisuje
ona mierzalne dowody (ilosciowe lub jako$ciowe) wymagane do potwierdzenia osiggnietych korzysci,
czesto okreslane jako walidacja wartosci. Moze dotyczy¢ zaréwno catego Produktu, jak i konkretnego
celu. Najlepiej jest zdefiniowac miary walidacji wartosci przed rozpoczeciem realizacji, aby unikngc¢ uprze-
dzen i btednych interpretaciji.

Outcomes oraz ich interpretacje stanowig podstawe do przysztych adaptacji, najlepiej potwierdzajgc za-
mierzony wptyw (impact) na Interesariuszy (w tym, ale nie tylko, wptyw biznesowy lub wptyw na uzytkow-
nika) - mierzgc, czy output spetnia oczekiwany outcome(s) i dostarcza realng wartosé. Moze to dotyczyc¢
konkretnego celu, takiego jak wigksza funkcjonalnosé lub kilka funkcjonalnosci, i by¢ walidowane po-
przez telemetrie Produktu (Produkt moze mierzy¢ wtasne uzycie). Alternatywnie, moze odnosic¢ sie do
catego Produktu, gdzie chodzi najczesciej o wptyw strategiczny i walidacje skutecznosci wdrozone;j stra-
tegii (120-124). Mozliwe jest takze tgczenie obu podejse¢.

Preferuj bezposrednie dowody nad poszlakowymi. Na przyktad:

» QOutcomes klientdw mogg Skupia¢ sie na dostarczaniu mierzalnej wartosci dla klientéw, takiej jak
wzrost satysfakcji klienta, dtugoterminowa redukcja kosztéw po stronie klienta lub liczba zaadreso-
wanych zadan klienta.

» Qutcomes uzytkownikow mogg odnosi¢ sie do konkretnych zmian w zachowaniu uzytkownikéw,
ktore rozwigzujg problemy i poprawiajg doswiadczenia, np. szybsze wykonywanie zadan lub ko-
rzystanie z nowych funkgciji.

» Outcomes interesariuszy Produktu mogg fgczy¢ te zmiany w zachowaniu z metrykami wydajnosci
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Produktu, np. trendami w liczbie klientéw Produktu, metrykami decydentow/uzytkownikéw, czasem
dostarczenia Produktu, czasem uczenia sie, czasem do zmiany kierunku (pivot), itp.

» Outcomes Interesariuszy biznesowych, np. zgodnos$c¢ z przepisami (compliance), dlugoterminowa
redukcja kosztow po stronie biznesu, wyniki biznesowe, trendy udziatu w rynku, satysfakcja klien-
téw we wszystkich Produktach, organizacyjny czas dostarczenia, czas uczenia sie, czas do piwo-
towania, itp.

* Outcomes Scrum Teamu, takie jak poprawa zdolnosci technicznych (stan flow (70), czestotli-
wos$¢ wydan, narzedzia, umiejetnosci, dtug techniczny, dtug UX lub CX, pojemnos¢ zespotu),
klimat/kultura sprzyjajgce usprawnieniom i innowacjom.

Dtug w zakresie User eXperience (UX) lub Customer eXperience (CX) to suma decyzji odnosnie designu i
implementacyjnych-swiadomych lub nie-ktére sprawiaja, ze Produkt lub ustuga staje sie mniej uzyteczna,
przyjemna lub skuteczna dla uzytkownikéw lub klientdw. Rozpoznanie, Sledzenie i adresowanie tego
dtugu jest kluczowe dla dostarczania Produktow, ktdre rzeczywiscie spetniajg potrzeby i oczekiwania
uzytkownikow.

Miary zbierane w czasie ujawniajg trendy dotyczace Produktu, rynku oraz Interesariuszy (w tym, lecz
nie wytgcznie, klientdw i uzytkownikéw); moga by¢ analizowane w dowolnym momencie Sprintu, takze
podczas Sprint Review.

Increment

Increment to artefakt. Jest zintegrowanym wynikiem pracy ukoriczonej zgodnie ze standardem okre$lo-
nym w Definition of Output Done. Increment jest outputem oraz kandydatem na Produkt.

W trakcie Sprintu moze powstac wiele Incrementoéw poprzez ukonczenie Elementéw Product Backlogu.
Kazdy Increment jest doktadnie zweryfikowany, uzyteczny i zintegrowany ze wszystkimi wczes$niejszymi
Incrementami. Powstaty w ten sposéb zintegrowany Increment jest poddawany inspekcji tak szybko, jak
to mozliwe - najpézniej podczas Sprint Review. Increment musi by¢ uzyteczny i przydatny, by umozliwié
uzyskanie feedbacku z rezultatu. Increment odgrywa kluczowg role w Scrumie, poniewaz umozliwia
ciggta walidacje wartosci.

Kandydat na Increment nie kwalifikuje sie jako Increment, dopdki nie spetni standardu jakosci okreslo-
nego w Definition of Output Done. Tylko Increment moze zostaé wydany. Increment powinien by¢ konkret-
nym krokiem w kierunku realizacji Celu Produktu. Incrementy moga by¢ dostarczane Interesariuszom lub
wydane przed Sprint Review. Najlepsza walidacja warto$ci osiggana jest poprzez feedback z rezultatu.

Zobowiazanie: Definition of Output Done Definition of Output Done to zobowigzanie (commitment).
Formalnie opisuje miary jakosci, ktére wyrazajg nalezytg staranno$¢ wobec Incrementu, tak aby mogt
on zostac dostarczony Interesariuszom.

Definition of Output Done zazwyczaj obejmuje (cho¢ nie jest do tego ograniczona) zaréwno standardy
techniczne, jak i cechy Produktu. Jesli nie zostato okreslone przez organizacje jako minimum, tworzy
ja Scrum Team. Jezeli nad tym samym Produktem pracuje wiele Scrum Teamow, korzystajg one ze
wspoélnego Definition of Output Done jako wspdlnej podstawy, ale mogg je rozwijacé.

Scrum Team ma obowigzek stosowac sie do Definition of Output Done oraz nieustannie je doskonali¢.
Increment ma charakter kumulatywny. Definition of Output Done stuzy dobru Produktu i jego Interesariu-
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szy. Definition of Output Done stanowi ogélny standard jakosci dla catego Incrementu, a nie indywidualny
standard dla kazdego elementu (np. Acceptance Criteria).

Wydany Increment umozliwia uzyskanie informacji zwrotnej z rezultatow stuzacej walidacji wartosci zgod-
nie z Definition of Outcome Done.

Product Backlog

Product Backlog to artefakt. Stanowi emergentng, uporzagdkowang (uszeregowang) liste Elementéw Pro-
duct Backlogu potrzebnych do osiggniecia Celu Produktu. Product Backlog zapewnia Transparencije
(klarownos$¢ pracy) i jest jedynym Zrédtem pracy dla Scrum Teamu w celu realizacji Celu Produktu. Pro-
duct Owner, stale majgc na uwadze wartos¢, nadaje kolejno$¢ elementom Product Backlogu. Mniejszy
Product Backlog czesto zwieksza Transparencije.

Element Product Backlogu Element Product Backlogu (Product Backlog Item) to potencjalnie warto-
Sciowy element znajdujgcy sie w Product Backlogu. Nie musi mie¢ z gory okreslonego formatu. Jego
celem jest rozwigzanie problemu lub wykorzystanie szansy. Moze zawiera¢ Acceptance Criteria, ktére
wskazujg, kiedy praca zostata ukoriczona - obok Definition of Output Done. Mozna dostarczy¢ doktad-
nie to, co byto zamodwione, ale nadal nie osiggna¢ wystarczajgcych outcomes. Dlatego Element Product
Backlogu moze takze zawieraé jasno okreslone Outcome Criteria, ktére wskazujg, kiedy dostarczona
zostata wystarczajgca wartos¢ - uzupetniajgc zapisy Definition of Outcome Done.

Element Product Backlogu to pojedyncza jednostka pracy, ktéra odkrywa lub dostarcza wartosé. Moze
ewoluowaé¢ w dowolnym momencie - nawet gdy Product Developerzy nad nim pracujg. Podczas refine-
mentu moze zosta¢ podzielony na mniejsze, bardziej zrozumiate (gtéwnie dla Scrum Teamu) elementy
Product Backlogu, ktére mogg dostarczy¢ wartos¢. Czasami moze sie zdarzy¢, ze dany element Product
Backlogu nie jest powigzany z Celem Produktu. Jesli takie sytuacje wystepujg czesto, warto sprawdzi¢,
czy poziom Skupienia jest tam, gdzie powinien by¢. Scrum Team oraz Interesariusze powinni Skupi¢ sie
na outcomes, a nie wytgcznie na outputs, rownowazy¢ kompromisy i nie dopusci¢, by Scrum Team stat
sie ,fabryka funkcjonalnosci” (feature-factory) lub ,fabrykg odkry¢” (discovery-factory).

Acceptance Criteria Acceptance Criteria, jesli istniejg, opisuja, kiedy output dla danego Elementu
Product Backlogu jest ukohczony - oprocz zapisow Definition of Output Done. Acceptance Criteria w
doprecyzowanych elementach powinny zapewniaé jednoznaczng jasnos$¢ co do tego, co jest wymagane.
Acceptance Criteria obejmujg kryteria specyficzne dla danego Elementu Product Backlogu, ktérych nie
uwzgledniono w Definition of Output Done; mogg by¢ funkcjonalne lub niefunkcjonalne. Acceptance
Criteria moga ewoluowa¢ w dowolnym momencie - nawet podczas pracy Product Developeréw nad
danym elementem.

Outcome Criteria Outcome Criteria, jesli istniejg, opisujg intencje Elementu Product Backlogu - czyli
dlaczego kryjace sie za co. Spetnienie Outcome Criteria czesto uzupetnia Definition of Outcome Done
dla Produktu. Mogg zawiera¢ kryteria specyficzne dla danego Elementu Product Backlogu, ktérych nie
uwzgledniono wczesniej w Definition of Outcome Done. JeSli pojawiajg sie pytania, Outcome Criteria
wskazujg kierunek; mogg przyjmowaé forme narracyjng lub mierzalng - najlepiej te drugg. Outcome
Criteria mogg ewoluowaé¢ w dowolnym momencie - nawet podczas pracy Product Developeréow nad
danym elementem.
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Refinement Refinement to aktywnos$é. Moze mieé forme formalng (dodatkowe wydarzenie) lub nie-
formalng. Jest to ciggly emergentny proces, ktéry sprzyja klarownosci i ograniczaniu ryzyka; buduje
wystarczajgce zrozumienie i przekonania, ze wybrane lub nadchodzace Elementy Product Backlogu sg
gotowe (mogg zostaé¢ ukonczone zgodnie z Definition of Output Done w ciggu kilku dni lub szybciej).
Uwzglednia sie rézne typy zaleznosci.

Refinement obejmuje dzielenie Elementéw Product Backlogu na mniejsze, bardziej zrozumiate (gtow-
nie dla Scrum Teamu) Elementy Product Backlogu. W jego ramach mozna dodawac¢ wiecej szczegotow,
takich jak opis, Acceptance Criteria, Outcome Criteria, kolejno$¢ i rozmiar. Atrybuty mogg sie roznic,
ale powinny mie¢ sens dla Scrum Teamu. Refinement moze obejmowac badania, w tym miedzy innymi
walidacje problemu lub szansy, doswiadczen uzytkownika lub klienta, walidacje rozwigzania. Za osza-
cowanie rozmiaru Elementéw Product Backlogu odpowiedzialni (responsible) sg wytgcznie Product De-
veloperzy. Product Owner moze wptywaé na Product Developeréw, pomagajac im zrozumiec¢ i wybrac
potencjalne kompromisy.

W Refinemencie czesto uczestniczg Interesariusze oraz czionkowie Scrum Teamu; nie jest niczym nie-
zwyklym, ze Product Developers wspotpracujg bezposrednio z Interesariuszami. Refinement jest czesto
wspierany lub facylitowany przez Product Ownera. Product Owner moze bardziej Skupi¢ sie na Product
ownership, jesli Product Developers majg szerokie zrozumienie Produktu. Ogdlnie rzecz biorac, jest to
aktywno$¢ zorientowana na przysztosc, ktéra oferuje przejrzysto$¢, kierunek i potencjalne Skupienie w
nadchodzacych Sprintach.

Zobowigzanie: Cel Produktu Cel Produktu jest zobowigzaniem. Jest reprezentowany przez Product
Backlog, ktéry nalezy do Product Ownera. Stanowi on aktualny, pojedynczy, bardziej strategiczny, am-
bitny cel (czyli dlaczego). Nadaje kierunek dla Produktu i umozliwia Product Developers pracujgcych nad
Produktem Skupienie. Zwieksza Transparencje, dostarczajgc jasnego, wartosciowego kierunku, ku kté-
remu Product Developers mogg zmierzaé, uzywajgc bardziej taktycznego Celu Sprintu (czyli dlaczego
dla Sprintu).

Cel Produktu to srednioterminowy cel dla Scrum Teamu oraz Interesariuszy (w tym i Supporteréw). Scrum
Team powinien zrealizowac (lub porzuci¢) jeden Cel Produktu, zanim podejmie sie kolejnego.

Cel Produktu to zazwyczaj jeszcze niezweryfikowane twierdzenie dotyczace wartosci. Moze by¢ wy-
razony w roznych formach, w tym jako zestaw hipotez dotyczgcych zamknigcia lub zmniejszenia luk
w satysfakcji. Zachowuje réwnowage, koncentrujgc sie nha wybranych oczekiwaniach i ograniczeniach
wielu Interesariuszy (w tym, cho¢ nie tylko, klientow lub uzytkownikoéw). Poprzez Inspekcje i Adaptacije
istotne jest zaakceptowanie niepewnosci (72), informacji zwrotnej z wynikéw, efektéw ubocznych i innych
wnioskow ptyngcych z nauki.

A co z Wizjg Produktu? {#what-about-a-product-vision?} Wiele organizacji pracuje z Wizjg Pro-
duktu, ktéra pomaga zobrazowac potencjalng przysziosé. Scrum Team moze wykorzysta¢ Wizje jako
wktad do zastanowienia sie nad Celem Produktu. Wizja Produktu to znaczgcy, dlugoterminowy zbior
pozgdanych, warto$ciowych outcomes. Srednioterminowy Cel Produktu jest czesto krokiem w kierunku
dtugoterminowej Wizji Produktu.

W miare jak Scrum Team i Interesariusze dokonujg inspekcji i adaptacji w kierunku Celu Produktu, po-
winni by¢ Otwarci na mozliwos¢, ze Wizja Produktu lub Cel Produktu réwniez moga wymagac¢ adaptacji.
Czesto realizuje sie kolejne Cele Produktu w sposéb sekwencyjny, pracujgc w kierunku jednej wizji.
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Kluczowg rzeczg do zapamietania jest to, ze Wizja Produktu jest czesto dzietem fikcji - nic z niej nie
musi by¢ prawda. Formutowanie hipotez i przeprowadzanie eksperymentéw w okreslonym kierunku jest
niezbedne - i to wiasnie tutaj Scrum moze dostarczy¢ najwiecej wartosci.

Wizja Produktu czesto jest inspirujgca, ale moze tez przyttaczaé. Cel Produktu redukuje to przyttocze-
nie, poniewaz stanowi bardziej namacalny wycinek Wizji Produktu lub dziata jako czynnik umozliwiajgcy
realizacje Wizji Produktu.

Sprint Backlog

Sprint Backlog to artefakt. Sktada sie z Celu Sprintu (dlaczego Sprint jest realizowany), zestawu wybra-
nych Elementéw Product Backlogu (co, znane réowniez jako prognoza) na Sprint oraz czesto zawiera
dajgcy mozliwos¢ dziatania plan dostarczenia Incrementu (jak). Zapewnia Transparencje (klarownos¢
pracy) w trakcie catego Sprintu.

Sprint Backlog to plan tworzony przez i dla Product Developeréw. Jest to punkt widzenia Product Deve-
loperéw na uzgodniong prace niezbedng do osiggniecia Celu Sprintu (dlaczego Sprint jest realizowany).
Jesli nieustannie wiekszo$¢ elementéw Sprint Backlogu nie jest powigzana z Celem Produktu, co jest
suboptymalne, to wskazuje to na brak przestrzegania wartosci Scrumowych: Skupienia i Zaangazowa-
nia.

W kontekscie Celu Sprintu Product Developerzy aktualizujg swoj plan, w tym prognoze, przez caty Sprint
w miare zdobywania wiedzy. Sprint Backlog powinien zawiera¢ wystarczajgca ilos¢ pracy, aby zaczgé, np.
rozpoczac¢ od jednego lub dwéch Elementéw Product Backlogu prowadzgcych do realizacji Celu Sprintu.
Product Developerzy dokonujg inspekcji swojego postepu wzgledem Celu Sprintu podczas Daily Scrum
lub czesciej. Product Developerzy uczg sie dostosowywac i reagowacé na niepewnosc (72).

Zobowigzanie: Cel Sprintu Cel Sprintu jest zobowigzaniem tworzonym i nalezgcym do Scrum Teamu.
Cel Sprintu to jedyny, jednoczacy cel Sprintu (dlaczego) dla Product Developeréw, tworzony podczas
Sprint Planningu. Dostarczenie Celu Sprintu to zobowigzanie Product Developeréw. Sprint Backlog (za-
wierajgcy dlaczego, co i czesto jak) zapewnia Skupienie oraz elastyczno$¢ wzgledem ewoluujgcej pracy,
co poprawia Transparencje.

Cel Sprintu zacheca Scrum Team do pracy zespotowej, zamiast do realizacji odrebnych inicjatyw. Jesli
praca okaze sie inna, niz Product Developerzy sie spodziewali, wspotpracujg oni z Product Ownerem,
negocjujgc mozliwe zmiany w ramach Sprintu, bez wptywu na Cel Sprintu. Nikt nie méwi Product Deve-
loperom, jak majg szacowac rozmiar swojej pracy ani jak jg wykonywac.

Wydarzenia Scrum w Rozszerzeniach

Scrum tgczy cztery wydarzenia o ograniczonym czasie trwania (timeboxy), stuzace Inspekcji i Adaptaciji,
mieszczgce sie w ramach pigtego, nadrzednego wydarzenia o okreslonej diugosci - Sprincie. Wydarze-
nia te wspierajg filary Scruma: Transparencje, Inspekcje oraz Adaptacje. Wydania umozliwiajg dostar-
czanie wartosci, najlepiej w sposab ciggly. Rzadkie wydania prowadzg do opéznionej informacji zwrotnej
Z rezultatow.

Timebox to ustalony maksymalny czas trwania danego zdarzenia - od poczatku do konca - i nie nalezy
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go myli¢ z oczekiwaniem wykorzystania catego dostepnego czasu. Celem timeboxéw w Scrumie jest
promowanie wyboru najistotniejszej pracy, tworzgc Skupienie niezbedne do szybkiego osiggania poza-
danych rezultatéw. W Scrumie dlugo$¢ Sprintu dla danego Scrum Teamu jest stata, wiec Sprint nie jest
timeboxem.

Wydarzenia nadajg rytm i ograniczajg potrzebe organizowania innych spotkah niezwigzanych bezpo-
Srednio ze Scrumem. Idealnie kazde wydarzenie odbywa sie w tym samym miejscu i o tej samej porze,
co redukuje ztozonos¢ (30-35) i sprzyja ksztattowaniu nawykéw. Umiejetna facylitacja zwieksza efektyw-
nos¢. Nieskuteczne wydarzenia mogg prowadzi¢ do utraty Skupienia na Celu Sprintu, Celu Produktu,
oraz ostabienia Transparenciji, Inspekcji, Adaptacji i Wartosci Scrumowych.

Kazde wydarzenie ma swoj cel i powinno obejmowaé pogtebiong, istotng prace. Razem wydarzenia
Scrumowe tworzg rusztowanie dla Transparencji, umozliwiajgce Inspekcje, Adaptacje, zatrzymanie sie
i refleksje. Wspierajg one uporzgdkowane myslenie i dziatanie, efektywnosé i zrGwnowazony wysitek.

Komunikacja jest kluczowa, aby Scrum Team i Supporterzy mogli sie Skupi¢ na wiasciwych aspektach.
Poza Sprintem, wydarzenia mogg zajmowac mniej czasu, o ile nie tracg spdjnosci.

Sprint

Sprint to wydarzenie, podczas ktdrego pomysty zamieniajg sie w wartosé. Sprint to zdarzenie nadrzedne.
To iteracja o okreslonym czasie trwania, w trakcie ktérej realizowana jest praca. Zapewnia Skupienie i
stabilnos¢. Sprint nie trwa dtuzej niz cztery tygodnie. Nowy Sprint rozpoczyna sie natychmiast po za-
konczeniu poprzedniego. Cata praca niezbedna do osiggniecia Celu Produktu odbywa sie w ramach
Sprintow.

Sprinty sg rytmem Scruma - to wtasnie wtedy Scrum Team zamienia pomysty w uzyteczne, uzywalne i
potencjalnie warto$ciowe Incrementy. Increment jest wydawany jak najszybciej, biorgc pod uwage po-
trzebe uzyskania wczesnej informacji zwrotnej z rezultatow. Brak wydania dla czesci Interesariuszy (w
tym, ale nie wytacznie: klientéw, decydentow i uzytkownikdéw) moze skutkowac brakiem terminowej infor-
macji zwrotnej z rezultatéw. W jednym Sprincie moze powstaé wiele Incrementéw ; Scrum Team powinien
dazy¢ do walidacji wartosci poprzez czeste i wczesne wydania - tam, gdzie to mozliwe.

W trakcie Sprintu:

» Nie wprowadza sie zmian, ktére mogtyby zagrozi¢ Celowi Sprintu;

+ Nie obniza sie jakosci Incrementu(éw);

* Product Backlog jest doprecyzowany w razie potrzeby;

+ W miare zdobywania wiedzy biezgca praca moze by¢ doprecyzowana i renegocjowana z Product
Ownerem, bez wptywu na Cel Sprintu.

Sprinty umozliwiajg osigganie outcomes poprzez zapewnienie Inspekcji i Adaptacji postepéw wzgledem
Celu Sprintu przynajmniej co cztery tygodnie. Zbyt dtugi Sprint moze sprawié, ze Cel Sprintu przestanie
by¢ aktualny, co zwieksza ztozonos¢ (30-35) i ryzyko. Krotsze Sprinty czesto umozliwiajg wiecej cykli
uczenia sig; moga tez ograniczac ryzyko.

Krotsze Sprinty zazwyczaj wymagajg wiekszych kompetencji (np. doskonalenia backlogu, pionowego
dzielenia® [elementéw Product Backlogu], znajomosci dziedziny technicznej i biznesowej). Kontekst ma

5Przypis ttumacza: Tzw. vertical slicing. Technika dzielenia pracy na niewielkie, funkcjonalne elementy, ktére obejmujg wszystkie
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znaczenie - Scrum Team dazy do znalezienia wtasciwej rownowagi.

Istniejg rozne praktyki uzupetniajgce, ktore stuzg ocenie lub prognozowaniu postepu, takie jak wykresy
spalania [burn-downs, burn-ups], analityka przeptywu, prognozy probabilistyczne Monte Carlo, szaco-
wanie duzych zadan, zbiory rozmyte (110) itp. Mimo ze sg uzyteczne, nie zastepujg one znaczenia em-
piryzmu (67). W ztozonym (30-35) srodowisku to, co juz sie wydarzyto, moze stuzy¢ do podejmowania
decyzji na przysztosé, ale to, co sie wydarzy, pozostaje nieznane.

Sprint mozna postrzega¢ jako mini-projekt z jasnym outcome, okreslong diugoscig i znanym kosztem.
Jednakze prace w jego ramach odbywajg sie réwnolegle, a nie w liniowej, sekwencyjnej kolejnosci.

Sprint moze zosta¢ anulowany, jesli Cel Sprintu straci sens. Tylko Product Owner ma umocowanie do
anulowania Sprintu. Krétsze Sprinty zmniejszajg prawdopodobienistwo anulowania.

Sprint Planning

Sprint Planning to wydarzenie. To pierwsze wydarzenie w Sprincie, w ktérym Scrum Team Skupia sie
sie i buduje Zaangazowanie.

Podczas Sprint Planningu brany jest pod uwage bardziej strategiczny Cel Produktu (czyli dlaczego dla
Product Backlogu), ktéry nadaje kierunek. W tym kontekscie Product Developerzy tworzg Sprint Bac-
klog, ktory sktada sie z bardziej taktycznego, krétkoterminowego Celu Sprintu (dlaczego dla Sprintu),
poczatkowo zidentyfikowanej pracy oraz planu dostarczenia.

Sprint Planning dotyczy nastepujacych tematow:

Dlaczego Sprintu Product Owner przedstawia pomysty na to, jak mozna zwiekszy¢ wartosc¢ i uzytecz-
nos¢ Produktu w biezgcym Sprincie. Nastepnie Scrum Team wspétpracuje, aby zdefiniowa¢ Cel Sprintu,
ktéry komunikuje, dlaczego Sprint jest wartosciowy dla Interesariuszy w kontek$cie Celu Produktu. Cel
Sprintu musi zosta¢ sfinalizowany do konca Sprint Planningu.

Co wzgledem Dlaczego We wspotpracy z Product Ownerem, Product Developerzy wybierajg ele-
menty z Product Backlogu do realizacji w biezgcym Sprincie. Scrum Team moze je doprecyzowag, co
zwieksza zrozumienie i pewnos$¢. Wybrane elementy powinny by¢é mozliwe do zrealizowania zgodnie ze
standardem Definition of Output Done, razem z pozostatymi elementami.

Okreslenie, ile pracy da sie zrealizowa¢ w Sprincie, moze by¢ wyzwaniem. Im wiecej Product Deve-
loperzy wiedzg o swojej historycznej wydajnosci, technikach pionowego dzielenia [elementow Product
Backlogu], nadchodzgcej dostepnosci i Definition of Output Done, tym wiekszg majg pewnos$¢é w progno-
zowaniu outcomes Sprintu.

Skuteczne Scrum Teamy nie przecigzajg sie. Planujg one zakonczenie pracy wczesniej, czasem z uzy-
ciem bufora na nieprzewidziane sytuacje (85). Pomaga to zespotowi utrzymac¢ Skupienie, poprawiac
jako$c¢ i zadowalac Interesariuszy poprzez szybsze dostarczanie wartosci. Chroniczne przecigzenie lub
nagte zmiany mogg powodowaé¢ nadmierny stres negatywny, ktéry Jeff Sutherland nazywa ,Bayesian
surprise”. Mogg one zaburzac¢ stan psychologicznego flow (70) i efektywnos$¢ Scrum Teamu. Klarowna

potrzebne warstwy systemu (np. interfejs, logike biznesowg, baze danych), tak aby kazdy fragment dostarczat petng, mozliwg do
uzycia warto$c.
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komunikacja, profesjonalne radzenie sobie z emergencjg (71) oraz mate, regularne zmiany pomagajg
temu zapobiec - dlatego Scrum Teamy powinny dgzy¢ do wczesniejszego dostarczania.

Jak dla Co To, jak praca zostanie wykonana, zalezy wytgcznie od Product Developerdw. Nikt inny nie
mowi im, jak majg wykonywaé swojg prace. Product Developerzy sami wybierajg, co bedg robi¢; nikt nie
przydziela im elementéw Product Backlogu ani nie wymusza ich realizacji - nawet Product Owner.

Sprint Planning ma timebox do maksymalnie o$miu godzin dla Sprintu czterotygodniowego. Dla krot-
szych Sprintdéw zdarzenie to zazwyczaj jest krotsze. Kontekst ma znaczenie. Jednak jako ogding zasade
przyjmuje sie, ze planowania powinno by¢ tyle, aby mozna byto rozpoczg¢ prace - np. zaplanowac kilka
elementdéw Product Backlogu wspierajgcych realizacje Celu Sprintu.

Daily Scrum

Daily Scrum to wydarzenie. Podczas Daily Scrum Product Developerzy wspotpracuja, aby oceni¢ postep
w realizacji Celu Sprintu i aktualizujg plan dziatania - Sprint Backlog - do nastepnego Daily Scrum. Jesli
Cel Sprintu zostat juz osiggniety, Product Developerzy pracujg w kierunku Celu Produktu.

Daily Scrum zapewnia Skupienie, spéjnosc¢ i poczucie pilnosci oraz wspiera samozarzgdzanie (49). Za-
zwyczaj biorg w nim udziat tylko Product Developerzy. Dla uproszczenia czesto odbywa sie wedtug tej
samej kadencji, w tym samym miejscu i czasie.

Product Developerzy moga wybra¢ dowolng strukture i techniki. Daily Scrum usprawnia komunikacje
wokoét realizacji Celu Sprintu, identyfikuje i pomaga rozwigzywac ryzyka oraz przeszkody, wspiera szybkie
podejmowanie decyzji, a co za tym idzie - eliminuje potrzebe innych spotkah.

Daily Scrum nie jest jedynym momentem, w ktérym Product Developerzy dostosowujg plan Sprintu w
kontekscie Celu Sprintu lub Celu Produktu. Product Developerzy czesto spotykajg sie w ciggu dnia, by
omawiaé szczegoty.

Aby umozliwi¢ przeptyw wartosci (68, 69) i szybszg realizacje potencjalnych outcomes, Product Deve-
loperzy powinni koncentrowaé¢ sie na jednym lub kilku elementach naraz i doprowadzaé je do stanu
zgodnego z Definition of Output Done, zanim przejdg do kolejnych. Osiggajg to poprzez Skupienie, ogra-
niczenie liczby zadan w toku i priorytetyzowanie kohczenia pracy nad rozpoczynaniem nowej. Product
Developerzy monitorujg przestoje w pracy, a nie bezczynnos$é osob.

Daily Scrum ma timebox do maksymalnie pietnastu minut dziennie; moze byc¢ krotszy.

Sprint Review

Sprint Review to wydarzenie. To interaktywna, oparta na wspétpracy sesja robocza. Czesto Scrum Team
dzieli sie aktualnym Celem Produktu oraz przedstawia Definition of Output Done i Definition of Outcome
Done Interesariuszom. Zespét dzieli sie rezultatami swojej pracy, kompromisami, na ktére sie zdecy-
dowat, oraz tym, jaki postep zostat osiagniety w kierunku Celu Produktu (,dlaczego” stojgce za pracg).
Jesli sg dostepne, udostepniane i omawiane sg biezgce i aktualne miary postepu wzgledem Definition
of Outcome Done.

Sprint Review obejmuje inspekcje wielu aspektéw zwigzanych z Produktem, takich jak: Cel Produktu,
Product Backlog, Cel Sprintu, nowa wiedza, Increment, oczekiwania Interesariuszy oraz ograniczenia,
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informacja zwrotna z rezultatéw, skutki uboczne, postep prac nad Produktem, rynek, a takze spojrzenie
w przysztos¢ - jakie pojawity sie nowe pomysty i mozliwosci, jakie sg potencjalne kolejne kroki.

Na podstawie zdobytych informac;ji:

» Uczestnicy zastanawiajg sie, wzajemnie sie stuchaja, uczg sie i wspoétpracuja, by okresli¢ nad czym
warto pracowac dalej;

» Adaptowany jest Product Backlog (czyli ,co”) oraz - ewentualnie - Cel Produktu, najlepiej przy
wsparciu dowodami lub obserwacjami i ukierunkowany na Cel Produktu lub opcjonalng Wizje Pro-
duktu;

» Uczestnicy adaptujg Definition of Outcome Done dla przysztych Sprintow.

Zawsze wazne jest uwzglednianie Interesariuszy - w tym takze nieozywionych, innych-niz-ludzie Intere-
sariuszy, jak np. prawo - oraz tego, co jest dla nich wartosciowe.

Nieukonczone elementy Product Backlogu wracajg do Backlogu i nie sg prezentowane; czasami prze-
noszone sg do kolejnego Sprintu.

Sprint Review to przedostatnie wydarzenie Sprintu, timebox wynosi maksymalnie cztery godziny dla
Sprintu czterotygodniowego. Dla krétszych Sprintdéw wydarzenie jest zazwyczaj krétsze.

Sprint Retrospective

Sprint Retrospective to wydarzenie. Podczas tego wydarzenia Scrum Team uzgadnia, jak sie usprawnic.
Analizowane sg réwniez btedne zatozenia - takie, ktére popchnety Scrum Team w niewtasciwym kierunku.
Wskazywane lub wzmacniane moga by¢ takze dobre rzeczy, takie jak konkretne technologie, procesy,
wzorce itp. Zakres inspekcji czesto zalezy od domeny pracy. Refleksja jest skuteczniejsza w srodowisku
zapewniajgcym bezpieczenstwo psychologiczne.

Sprint Retrospective koncentruje sie na najbardziej pomocnych zmianach, ktére wspierajg usprawnienia,
takich jak:

* Increment,

» Outcomes,

* Profesjonalizm, np. umiejetnosci, praktyki techniczne, narzedzia, zdoIno$¢ do innowacji;
* Przeptyw zwalidowanej wartosci (68, 69), np. metryki end-to-end, czas dostarczenia;

» Efektywnosc (jak), np. technologia, procesy, zaleznosci;

* Interakcje i dynamika Scrum Teamu, np. wspétpraca, organizacja pracy;

+ Radiatory informacji, np. Product Wall, metryki;

+ Definition of Output Done dla przysztych Sprintow;

+ Dalsze adaptacje Definition of Outcome Done dla przysztych Sprintow;

+ Sposoby automatycznego pozyskiwania miar zwigzanych z Definition of Outcome Done;
| wiecej.

Usprawnienia o (potencjalnie) najwiekszym wptywie powinny byé wdrazane jak najszybciej. Scrum Team
nie powinien jedynie rozmawia¢ o usprawnieniach - Scrum opiera sie na istotnej ciggtej realizacji dziatan
usprawniajgcych. Niektére dziatania wymagajg wsparcia Supporteréw, ale to nie oznacza, ze Scrum
Team nie powinien dgzy¢ do poprawy niezaleznie (np. poprzez ciggte, choc¢by niewielkie usprawnienia).

Sprint Retrospective zamyka Sprint. Timebox to maksymalnie trzy godziny dla Sprintu czterotygodnio-
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wego. Dla krétszych Sprintéw wydarzenie jest zazwyczaj krétsze.

Produkt Multi-Scrum-Teamow

Jesli Scrum Team staje sie zbyt liczny, powinien rozwazy¢ reorganizacje na kilka spojnych Scrum Te-
amow, z ktérych kazdy bedzie skoncentrowany na tym samym Produkcie. W przypadku wielu Scrum
Teamoéw pracujgcych nad tym samym Produktem, powinny one dzieli¢ ten sam Cel Produktu, Product
Backlog, Product Ownera, bazowg Definition of Outcome Done oraz bazowg Definition of Output Done.

Nalezy uwaza¢ na bezpodstawne zatozenia, ze wiecej Scrum Teamow oznacza wiecej dostarczanej
wartosci. Skaluj tylko wtedy, gdy korzysci wyraznie przewyzszajg dodatkowe obcigzenie organizacyjne.
Zanim zdecydujesz sie na skalowanie, pojedynczy Scrum Team musi by¢ w stanie niezawodnie dostar-
czac Increment w kazdym Sprincie. Jesli jednak musisz skalowac¢, zastosuj podej$cie spdjne z niniejszym
dokumentem. Czesto mniejsza liczba zespotdéw prowadzi do wigkszej liczby outcomes.

W kontekscie multi-Scrum-Team, Scrum Teamy mogg zmniejszaé zaleznosci miedzyzespotowe, stajgc
sie bardziej crossfunkcjonalne dzieki wspotpracy, wymianie wiedzy i doswiadczen (cross-pollination),
transferowi nauki oraz celowym interakcjom. Umiejetnosci potrzebne w takim kontekscie sg zazwyczaj
szerokie i zalezg od specyfiki domeny pracy. W $rodowisku multi-Scrum-Team celowe i $wiadome inte-
rakcje oraz profesjonalizm (w tym ciggta integracja) stajg sie jeszcze bardziej istotne.

W konfiguracji z jednym Product Ownerem i jednym Scrum Teamem, Product Ownerem moze by¢ me-
nedzer produktu, dyrektor marketingu, dyrektor ds. technologii itp. W konfiguracji multi-Scrum-Team dla
jednego Produktu, ideatem jest nadal tylko jeden Product Owner, ktéry powinien by¢ liderem Produktu.
Aby umozliwi¢ Product Ownerowi prace z wieloma Scrum Teamami przy tym samym Produkcie, Product
Owner czesto staje sie bardziej strategiczny i deleguje problemy do rozwigzania oraz szanse do wyko-
rzystania Product Developerom, w tym np. aspekty projektowania Produktu lub zarzgdzania Produktem.

Product Backlog jest narzedziem zwigkszajgcym transparencje.

Zasadniczo, im mniej Product Backlogéw na Produkt - niezaleznie od tego, czy sg one niejawne (np.
jako filtry gléwnego Product Backlogu), czy jawne - tym:

* mniej silosdw w Produkcie i wieksza transparencja w odniesieniu do catego Produktu;

* bardziej przejrzyste sledzenie postepdéw w pracy nad catym Produktem;

+ wieksza jasno$¢ co do warto$ci z perspektywy cato$ci Produktu;

» wieksze prawdopodobienstwo, ze Scrum Team zorientuje sie, iz pracuje nad elementami o niskiej
wartosci z punktu widzenia Produktu;

» wieksze prawdopodobienstwo zaobserwowania poprawy w osigganiu wartosci; oraz

» wieksza szansa, ze Product Owner stanie sie bardziej strategiczny, delegujgc prace Product De-
veloperom w obrebie catego Produktu.

Mniejsza liczba Product Backlogow dla jednego Produktu sprzyja adaptacyjnosci (80), jednak bez spraw-
czego Product ownership, spojnego zakresu kontroli oraz bezposredniego kontaktu z odpowiednimi In-
teresariuszami, mogg pojawi¢ sie luki. Scrum wspiera klimat sprzyjajgcy przypadkowym odkryciom i
wieloaspektowemu uczeniu sie - gdy ré6zne osoby i Scrum Teamy wspétpracujg, mogag dzieli¢ sie odkry-
ciami i spostrzezeniami, ktére mogg zosta¢ wykorzystane. Jest to mato prawdopodobne w srodowisku,
gdzie kazdy komponent ma osobny Product Backlog funkcjonujacy w izolacji.
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Przypadkowe odkrycia (happenstance) w kontekécie ,The New New Product Development Game” (29)
ozhaczajg, ze czasami uzyteczne pomysty lub rozwigzania pojawiajg sie przypadkiem, a nie w wyniku
starannego planowania. Gdy Scrum Teamy S$cisle wspétpracujg i dzielg sie informacjami, mogg odkry-
wac nowe podejscia lub odpowiedzi po prostu dlatego, ze sg otwarte na nieoczekiwane zdarzenia lub
przypadkowe odkrycia.

Wielokierunkowe uczenie sie (multilearning) oznacza, ze czlonkowie zespotu uczg sie na wiele réznych
sposobdw jednoczesnie. Przyswajajg nowe umiejetnosci i wiedze nie tylko w swoim obszarze, lecz takze
w innych obszarach, ucza sie jako jednostki, jako grupa oraz jako czes¢ catej organizacji. To pomaga
zespotowi sta¢ sie bardziej elastycznym i zdolnym do szybkiego rozwigzywania szerokiego zakresu pro-
bleméw, poniewaz wszyscy uczg sie od siebie nawzajem i ze wspdlnych doswiadczen podczas wspot-

pracy.

Znalezienie wiasciwej rownowagi to dylemat. Zawsze istniejg kompromisy do rozwazenia. Jednak dobrg
heurystykg jest: im mniej Product Backlogéw - jawnych lub niejawnych - tym lepiej, co jest mozliwe
dzieki wielokierunkowemu uczeniu sie i organizacyjnemu transferowi wiedzy pomiedzy Scrum Teamami,
dziatami i Produktami.

Organizacyjny transfer wiedzy, opisany w ,The New New Product Development Game” (29), to proces,
w ktérym wiedza i spostrzezenia zdobyte w jednym obszarze rozwoju nowego Produktu sg regularnie
udostepniane i stosowane w kolejnych obszarach lub innych dziatach organizaciji.

Organizacje sg czesto projektowane z myslg o fatwosci zarzgdzania, a nie tatwosci osiggania outcomes.
Zadaj sobie pytanie, ile Scrum Teamow dany problem lub szansa musi zaangazowa¢, aby dostarczy¢
warto$¢ - ogdlnie rzecz biorac, im mniejsza jest ta liczba, tym lepiej.

Uwolnij zespoty od podejscia typu command and control. W razie watpliwosci, wybieraj autonomie przy
zachowaniu spojnoéci. Wspieraj celowe, intencjonalne interakcje w ramach i pomiedzy samozarzadza-
jacymi sie Scrum Teamami (49). Ksztattuj Srodowisko pracy z minimalnymi, lecz wystarczajgcymi proce-
sami zarzagdczymi, wsparciem strukturalnym i granicami. Réwnowaz i pielegnuj oczekiwania oraz granice
Interesariuszy. Buduj sprawczos$é do wprowadzania zmiany oraz ciggte doskonalenie w okreslonym kie-
runku - nie tylko dostarczanie - w ramach kadenc;ji.

W razie watpliwosci, siegnij do ,The New New Product Development Game” (29), czerp z tego, co do-
bre we wspotczesnych rozwigzaniach, ale porzué kompleks industrialny (industrial complex)® (30-35),
zgodnie z ktérym jedynie odwazni ludzie majg sprawczosc¢, by cokolwiek zdziatac.

Nota koncowa

Wdrozenie Scruma przez Jeffa Sutherlanda w 1993 roku w firmie Easel byto inspirowane publikacjami
Christophera Langtona (36, 37) na temat teorii Ztozonych Systemoéw Adaptacyjnych (Complex Adaptive
Systems, CAS) (74-77) z Los Alamos Labs, ktére pokazujg, ze systemy ewoluujg szybciej na granicy
chaosu.

Scrum zostat opisany w Scrum Guide 2020 (40). A Simple Guide to Scrum (58) Tobiasa Mayera to
skrécona i zredagowana wersja oficjalnego Scrum Guide, ktérego autorami sg Ken Schwaber i Jeff

8Przypis tlumacza: (Agile) Industrial Complex to pojecie zaproponowane przez Martina Fowlera na oznaczenie samoistnie
podtrzymujacego sie system konsultantow, firm certyfikujgcych, dostawcow narzedzi i Agile coachéw, ktérzy sprzedajg gotowe,
uniwersalne metody pracy. Jest to nawigzanie do ,military(lindustrial complex”, ktére skupia sie na generowaniu przychodu poprzez
narzucanie proceséw zamiast wspierania rzeczywistej efektywnosci.
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Sutherland. Scrum Hexis (52) rozwija Scrum Guide 2020 z perspektywy roku 2025, jednak to Scrum
Guide 2020 pozostaje podstawowym odniesieniem dla Scruma.

Scrum jest jak lustro. Jesli obraz w lustrze nie jest zgodny z oczekiwaniami - czy nalezy ukry¢ lustro?

Dbaj o wyksztatcenie nawyku osiggania przynajmniej jednego Incrementu w kazdym Sprincie zanim
zaczniesz dostosowywac Scruma do swoich potrzeb. Kazda cze$é Scruma ma swoj cel - zrozumienie
.dlaczego” kazdej z nich jest kluczowe. Wez pod uwage kontekst. Krotkoterminowo chodzi o dostarcza-
nie. Dtugoterminowo - o skuteczng emergentng zmiane w okreslonym kierunku oraz o zréwnowazone
dostarczanie wartosci. Skuteczne wdrozenie Scruma zalezy od znalezienia wtasciwej rbwnowagi miedzy
krotkim a dtugim horyzontem czasowym.

Uwazaj na kopiowanie podejs¢ innych organizacji bez jednoczesnego rozwijania kultury takiej jak ich.
Emergentna zmiana w obranym kierunku jest tg zmiang. Obejmuje ona (cho¢ nie jest do tego ograni-
czona) przywodztwo, przeptywy pracy, procesy i systemy, w tym HR, finanse, zakupy i inne. Scrum to
czesé niekonczacej sie podrozy ciggtego doskonalenia i ewolucji w obranym kierunku, a nie dotarcie do
celu.

Podziekowania

Inspiracjg dla Scruma byt Lean (63), System Produkcyjny Toyoty (59-60), artykut z Harvard Business
Review pt. “The New New Product Development Game” autorstwa Hirotaki Takeuchiego i Ikujiro Nonaki
(29) oraz Empiryzm w firmie Dupont (61).

Scrum zostat opracowany na poczatku lat 90. XX wieku. Ken Schwaber i Jeff Sutherland po raz pierw-
szy wspolnie zaprezentowali Scruma podczas konferencji OOPSLA w 1995 roku (62). Pierwsza wersja
Scrum Guide (40) ukazata sie w 2009 roku. Scrum stale ewoluuje.

Dziekujemy réwniez recenzentom, ktérzy przekazali swoje uwagi do wczesniejszych wersji dokumentu,
w tym (cho¢ nie wytgcznie): Darynowi Bassonowi, Alexowi Benesowi, Kurtowi Bittnerowi, Debowi Bhatta-
charyi, Magdalenie Firlit, Nichervanowi Fazelowi, Peterowi Fischbachowi, Michaelowi Forniemu, Tomowi
Gilbowi, Martinowi Hinshelwoodowi, Jesse’emu Houwingowi, Michaelowi Huynhowi, Matthew ljogiemu,
Marcowi Kaufmannowi, Tomowi Mellorowi, Christianowi Neverdalowi, Stasowi Pavlovowi, lanowi Shar-
powi, Alisie Stolze, Markowi Summersowi oraz Naderowi Talaiowi.

Rozszerzony Scrum na jednej stronie

Scrum zostat opisany w 2020 Scrum Guide (40). SScrum to lekki framework przeznaczony do pracy w
warunkach ztozonosci (30-35), w szczegodlnosci w zakresie odkrywania (Discovery), tworzenia, dostar-
czania Produktu oraz realizacji wartosci. Scrum opiera sie na empirycznej kontroli procesu (podejmo-
wanie decyzji w oparciu o dowody) i mysleniu Lean (ograniczanie marnotrawstwa i koncentrowanie sie
na przeptywie wartosci) (63). Scrum jest celowo niekompletny - nadaje kierunek interakcjom, zamiast
narzucaé szczegotowe instrukcje.

Dlaczego warto uzywaé Scruma?
Scrum umozliwia Scrum Teamom identyfikowanie, przedstawianie lub mierzenie emergencji (71), ak-
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ceptowanie niepewno$ci, reagowanie na zmiany, czeste dostarczanie i walidacje wartosci oraz ciggte
doskonalenie. Scrum wspiera wspotprace, odpowiedzialnos¢ (accountability) i podejmowanie decyzji w
oparciu o dowody, co pozwala osiggac najlepsze mozliwe outcomes w dynamicznie zmieniajgcym sie
srodowisku. Samozarzgdzajgce Scrum Teamy, zorganizowane wokot wartosci, sg kluczowe dla kreatyw-
nego rozwigzywania probleméw i wykorzystywania szans; Scrum Teamy niesamozarzgdzajgce ograni-
czajg zdolnos¢ radzenia sobie ze zlozonoscig (30-35). Samozarzgdzajgce Scrum Teamy nie powinny
by¢ mylone z indywidualnym samozarzadzaniem.

Elementy Scruma
1. Teoria Scruma - oparta na trzech filarach:

» Transparencja - Uwidacznianie pracy i wartosci dla Inspekciji.
* Inspekcja - Regularna ocena postepdw i outcomes na potrzeby Adaptacii.
» Adaptacja - Dostosowywanie planéw w oparciu o spostrzezenia i informacje zwrotne.

2. Wartosci Scruma:

Skupienie, Otwarto$¢, Odwaga, Zaangazowanie i Szacunek umozliwiajg efektywng prace zespotows;
wspierajg zaufanie.

3. Role / Odpowiedzialnosci (Accountabilities):

« Scrum Team - maty, samozarzgdzajgcy, crossfunkcjonalny i poznawczo zréznicowany zespét skia-
dajacy sie z:

— Product Ownera - maksymalizuje diugoterminowg warto$¢, angazuje Interesariuszy i zarza-
dza Product Backlogiem.

— Scrum Mastera - wspiera wdrozenie Scruma, usuwa przeszkody i wspomaga ciggte doskona-
lenie.

— Product Developeréw - dostarczajg Incrementy w kazdym Sprincie dzieki swoim crossfunk-
cjonalnym kompetencjom.

* Interesariusz (Stakeholder) - jednostka, podmiot lub grupa, ktéra jest zainteresowana, ktérej doty-
czy lub ktéra wptywa na dane wejsciowe, dziatania i outcomes, majgc bezpos$redni lub posredni
interes wewnatrz lub na zewngtrz organizacji, jej Produktéw lub ustug.

— Supporter (typ Interesariusza) - wspiera klimat i Srodowisko pracy oraz uczestniczy w procesie
zgodhnie z potrzeba.

— Al - jako narzedzie, a potencjalnie rowniez jako Product Developer, jednak nie w petni godny
zaufania na obecnym etapie.

4. Wydarzenia i Aktywnosci Scruma

» Scrum dziata w ramach Sprintéw (iteracji o okreslonej dtugosci do czterech tygodni), obejmujgcych
cztery wydarzenia z timeboxem:

+ Sprint Planning - okre$lenie Celu Sprintu i zaplanowanie pracy.

+ Daily Scrum - Product Developerzy codziennie synchronizujg sie w kontekscie postepu wzgledem
Celu Sprintu lub Celu Produktu.

+ Sprint Review - inspekcja Incrementu, wartosci i rynku oraz adaptacja Product Backlogu.

+ Sprint Retrospective - refleksja i doskonalenie Scrum Teamu.

+ Refinement - doprecyzowanie nadchodzgcej lub wybranej pracy, formalnie (jako opcjonalne wyda-
rzenie) lub nieformalnie.
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5. Artefakty Scruma i Zobowigzania

* Produkt i Definition of Outcome Done - Produkt oraz wartosciowe outcomes, ktére dostarczajg
dowodow na zrealizowane korzySci.

* Przyrost i Definition of Output Done - Potencjalnie wartosciowy, mozliwy do wydania kandydat na
aktualizacje Produktu.

» Product Backlog i Cel Produktu (Product Goal) - uporzgdkowana (sekwencyjna) lista prac prowa-
dzacych do srednioterminowego, bardziej strategicznego celu.

+ Sprint Backlog i Cel Sprintu (Sprint Goal) - wybrane elementy Product Backlogu oraz plan na Sprint,
cel krétkoterminowy.

Log Rozszerzen

Dodatki: - Sekcja dotyczaca Al - Sekcje o samozarzadzajgcym sie Scrum Teamie, Kadenciji, Profesjo-
nalizmie - Sekcja o emergencji, otwartos¢ na to, ze ryzyko i odchylenia od oczekiwah niekoniecznie
malejg z czasem - Ztozono$¢ (30-35) - dlaczego Scrum? - Sekcje o Przywddztwie i mysleniu Systemo-
wym - Sekcje o mysleniu produktowym i Discovery - Sekcje o Mysleniu od podstaw, Ludziach i Zmianie -
Sekcja o Produktach rozwijanych przez wiele Scrum Teamow (Multi-Scrum-Team) - Rola Interesariusza
(w tym klientéw, decydentéw i uzytkownikow), Supporter jako typ Interesariusza - Sekcje o Refinemen-
cie i Product Backlog Itemach - Opcjonalnie: Wizja Produktu, Acceptance Criteria, Outcome Criteria -
Definition of Outcome Done, dodatkowy nacisk na adaptacje opartg na dowodach pochodzacych z out-
comes - Zdefiniowane pojecia: Interesariusz, wartos¢, informacja zwrotna z wynikéw (result feedback),
wydanie (release), outcomes, ryzyko, przeszkoda (impediment) oraz lider - Analityka przeptywu (flow
analytics), probabilistyczne prognozy Monte Carlo, estymacje na duzym poziomie ogoélnosci, zbiory roz-
myte (wszystkie opcjonalnie) - Scrum w rozszerzonej wersji na jednej stronie - Potrzeba dostosowania
przeptywdw pracy, projektdow, proceséw, systemow oraz srodowiska pracy do warunkéw emergencji -
~Product Ownership wymaga silnych umiejetnosci zarzgdzania produktem i znajomosci domeny... Pro-
duct Owner, ktéry nie chce, nie jest gotowy lub nie jest w stanie zdoby¢ umiejetnosci zarzgdzania produk-
tem, powinien zrezygnowac z roli Product Ownera.” - Product Developer, ktéry nie chce, nie jest gotowy
lub nie jest w stanie by¢ profesjonalistg, powinien zrezygnowac z roli. - Scrum Master, ktéry nie chce, nie
jest gotowy lub nie jest w stanie by¢ agentem zmiany, powinien zrezygnowac z roli. - Zatgczniki: Cyne-
fin® Kind of Explanation - nieoficjalne i nieautoryzowane, Emergent Strategy, Adaptive (80) Enterprise,
Adaptive Executive or Board Member.

Sugestie

» Doprecyzowanie i modyfikacja odpowiedzialnosci (responsibilities) przy jednoczesnym ,zaakcep-
towaniu niejednoznacznosci” (73)

+ Od podejscia ,Scrum jest niezmienny lub prosty” do ,Scrum ewoluuje”; w niektérych przypadkach
ztagodzenie sformutowan z ,musi” na ,powinien”

» Odpowiedzialnos¢ (accountability) Product Ownera jako rola Product Ownera z ponoszeniem od-
powiedzialnosci (accountability); maksymalizowanie dtugoterminowej wartosci

+ Odpowiedzialnos¢ (accountability) Developeréw jako rola Product Developers z ponoszeniem od-
powiedzialno$ci (accountability)
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+ Odpowiedzialno$¢ (accountability) Scrum Mastera jako rola Scrum Mastera z ponoszeniem odpo-
wiedzialnosci (accountability); Scrum Master to jedna osoba, nie Al

* Product Developerzy moga by¢ ludzmi lub Al, albo wspierani przez Al; co najmniej jeden Pro-
duct Developer powinien by¢ cztowiekiem; wieksza liczba Product Developerow, ktérzy sg ludzmi,
wspiera réznorodnos¢ poznawczg i radzenie sobie ze ztozono$cig

» Scrum Team, a nie — jak miato to miejsce wczesniej — jedynie Developerzy, zobowigzuje sie do
realizacji Celu Sprintu; istotne, by Product Owner zachowywat skupienie.

Sprint Backlog ukierunkowany na Sprint Goal lub Product Goal, a nie tylko Sprint Goal

Definicja Produktu, wzmianka o strategii Produktu, roadmapach, modelach Produktu, skalowalno-
Sci, podejsciach zorientowanych na cele

Podkreslenie znaczenia uczenia sie, informacji zwrotnej o rezultatach, efektéw ubocznych, outco-
mes zamiast outputs

+ Aby zachowa¢ przeptyw wartosci, nieukonczone elementy Product Backlogu nie muszg wraca¢ do
Product Backlogu

Definition of Done przemianowane na Definition of Output Done

Podkreslenie petnego cyklu zycia Produktu, petnego cyklu zycia funkcjonalnosci oraz urzeczywist-
niania warto$ci

» Tematy Sprint Planningu 1-3 przemianowane na Dlaczego, Co i Jak; Sprint do 4 tygodni zamiast
do 1 miesigca

Mozliwos¢ dodatkowego przegladu Incrementu oraz outcomes w bezpieczniejszym psychologicz-

nie srodowisku podczas Sprint Retrospective

* Wiekszy nacisk na to, ze Increment jest zawsze Done, dlatego wyrazenie ,Done Increment” jest
zbedne

* Wyrazne zaznaczenie podatnosci Celu Produktu na zmiany (w rozsadnych granicach)

Od optymistycznego zatozenia dostarczania wartosci do celowego Skupienia sie na realizacji war-

tosci

+ Etos wbudowanej jako$ci, przejrzystosci, decyzji opartych na danych, intencjonalnych interakcji,
emergenciji (71), outcomes ponad outputs, zatrzymania sie i refleksiji, realizacji wartosci, rozumienia
problemu lub szansy, wspierania klimatu/Srodowiska dla spdjnej adaptacji Scruma oraz ciggtego
doskonalenia w okre$lonym kierunku

» Zmniejszenie nacisku na nieokreslong ,organizacje”, aby przypisa¢ zmiane do rol

» Wieksza intencjonalnos¢ w przestrzeganiu Wartosci Scrumowych, z uwzglednieniem kontekstu

Zatacznik

Sekcja 2: Wyciag “MORE executive SUCCESS”

Tytuk: Wyciag z “MORE executive SUCCESS”

Autor: John Coleman

Zrodto: (6)

Licencja/Prawa autorskie: CC BY-NC-ND 4.0, © 2017-2025 Orderly Disruption Limited

Uwaga: Niniejsza sekcja zostata zamieszczona w oryginalnej, niezmodyfikowanej formie, zgodnie z wa-
runkami licencji CC BY-NC-ND 4.0. Nie dokonano zadnych zmian.
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Organizacja adaptacyjna

Trudno by¢ organizacjg adaptacyjng (80) bez kultury, w kiérej stowa pokrywajg sie z czynami. Przeana-
lizowano ponad osiemdziesigt modeli zaangazowania. Wsrdd nich znalazty sie zaréwno ramy postepo-
wania skalujgce, deskalujgce, jak i Product Operating Model, ktére mogg by¢ uzyteczne w przypadku
Produktéw rozwijanych przez wiele Scrum Teaméw. Modele te obejmujg zaréwno podejscia idgce za da-
leko, jak i takie, ktére nie robig wystarczajgco duzo, by pomdéc organizacji produktowej sta¢ sie bardziej
adaptacyjng. Nie istnieje uniwersalna, ponadkontekstowa ,Strefa Ztotowtose;j”.

Sposrdd przeanalizowanych modeli zaangazowania wyrdznia sie kilka godnych uwagi, takich jak Beyond
Budgeting, Humanokracja czy Sociokracja, ktére warto rozwazy¢ w zaleznosci od kontekstu. Warto takze
rozpatrzy¢ ich tgczenie ze sobg oraz z innymi podejsciami.

Beyond Budgeting Beyond Budgeting (15-28, 90-98, 103) to filozofia zarzgdzania, ktéra odrzuca tra-
dycyjne, sztywne roczne budzetowanie na rzecz zdecentralizowanego i adaptacyjnego podejscia do kon-
troli organizacyjnej oraz zarzgdzania efektywnoscig. Opiera sie na 12 zasadach przewodnich - szesciu
dotyczacych przywddztwa i szesciu proceséw zarzgdzania - ktére promujg zdecentralizowane podejmo-
wanie decyzji, Transparencje, autonomie zespotdw oraz silne ukierunkowanie na wartos¢ dla klienta.

Zamiast sztywnych celow i szczegétowych rocznych planéw, Beyond Budgeting zacheca do dynamicz-
nego wyznaczania celéw, ciggtego planowania oraz alokacji zasobdéw w oparciu o biezace potrzeby, co
sprzyja adaptacyjnosci i responsywnosci w szybko zmieniajgcym sie srodowisku biznesowym. Takie po-
dejscie ma na celu wzmochnienie zespotdw, zwiekszenie innowacyjnosci oraz zapewnienie organizacjom
lepszych mozliwosci radzenia sobie z niepewnoscig (72) i ztozonoscig (30-35). Beyond Budgeting to na-
zwa nietrafiona (fatszywe zatozenie, ze chodzi tylko o finanse), a jednoczesnie trafiona (bo rzeczywiscie
wykracza poza budzetowanie).

Humanokracja Humanokracja (2), zgodnie z definicjg Gary’ego Hamela, to model zarzgdzania, ktéry
zastepuje sztywne hierarchie i scentralizowang kontrole systemami maksymalizujgcymi wktad i kreatyw-
nos¢ kazdej osoby. W humanokracji organizacje istniejg po to, by stuzy¢ i wzmacnia¢ ludzi, a nie trakto-
wac pracownikéw wytgcznie jako zasoby do realizacji celéw firmy.

Opiera sie ona na zasadach takich jak rozproszona odpowiedzialno$¢ (ownership), merytokracja, otwar-
tos¢, eksperymentowanie i wspdlnota, wspierajgc autonomie i innowacyjnosc. Autorytet wynika z kom-
petencji, a podejmowanie decyzji jest zdecentralizowane i przekazywane osobom najblizej pracy. Huma-
nokracja stawia na pierwszym miejscu zaufanie, zaangazowanie i uwalnianie ludzkiego potencjatu, a nie
zgodnos¢ i kontrole, dgzac do budowy odpornych, innowacyjnych miejsc pracy, w ktérych pracownicy
napedzajg realne zmiany.

Podczas gdy modele takie jak Rendanheyi firmy Haier (56, 101) podzielajg wartosci decentralizac;ji i
upodmiotowienia, humanokracja jest szerszg filozofig, skoncentrowang na zastgpieniu biurokracji zasa-
dami zorientowanymi na ludzi, ktére odblokowujg zbiorowe mozliwosci i warto$é.

Socjokracja Socjokracja (1, 11-14) to system zarzgdzania, ktory organizuje ludzi w samozarzgdzajgce
kregi (49) i podejmuje decyzje na zasadzie zgody, a nie wigkszosci gloséw. Opracowana przez Gerarda
Endenburga (81) w Holandii w latach 70., zapewnia, Zze kazda osoba, ktérej dotyczy decyzja, ma gtos,
a propozycje sg wdrazane, o ile nie zostanie zgtoszony uzasadniony sprzeciw. Kierujac sie zasadg ,wy-
starczajgco dobre na teraz, wystarczajgco bezpieczne, by sprobowaé”, socjokracja rozprasza wtadze,
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promuje Transparencje, odpowiedzialno$¢ (accountability) i ciggte doskonalenie, a takze wspiera wspot-
prace oraz wspotwtasnosé. Jej zasady wplynety na modele takie jak Holakracja i samozarzgdzajgce
zespoty.

Najbardziej ugruntowang odmiang jest Sociocratic Circle-Organization Method (SCM), czyli oryginalna,
sformalizowana metoda. SCM wykorzystuje potautonomiczne kregi, podwdjne powigzania (gdzie dwie
osoby uczestniczg w dwoch bezposrednio powigzanych kregach, aby je potgczyé), podejmowanie de-
Cyzji na zasadzie zgody oraz otwarte wybory na role. Taka struktura zapewnia zaréwno efektywnos¢
organizacyjnag, jak i rbwnos$¢ cztonkdw, a jej skutecznosé zostata dobrze udokumentowana w przedsie-
biorstwach, spétdzielniach i szkotach w Holandii.

Chociaz nowsze warianty, takie jak Socjokracja 3.0 (S3), oferujg wiekszg elastycznos¢, Sociocratic
Circle-Organization Method (SCM) pozostaje najbardziej historycznie potwierdzong i najlepiej udoku-
mentowang formg socjokraciji.

Adaptacyjny menedzer lub cztonek zarzadu
MORE Executive SUCCESS identyfikuje szereg mozliwosci dla menedzeréw i czionkéw zarzadu:

» Pozyskiwanie wiedzy o interesariuszach (w tym klientach), ich potrzebach i ograniczeniach, pracy,
sposobie jej wykonywania, marnotrawstwie, antywzorcach, domenie problemu, szansach, dowo-
dach na mozliwos$¢ pozyskania wartosci, zachowaniach i nawykach

» Ksztattowanie srodowiska z troskg o cziowieka, ktére sprzyja efektywnosci oraz umozliwia plano-
wanie sukcesiji, chronigcej i i rozwijajgcej to srodowisko

* Rozwijanie responsywnosci i flow (68,69) w sieciach wartosci

» Wspieranie emergenciji (71) i adaptacyjnosci (80) w jasno okreslonym kierunku

* Angazowanie ludzi, w tym klientéw i wspotpracownikow

» Wspieranie skutecznego i terminowego planowania sukces;ji

Istnieje wiele wskazowek dla 0osdb ze szczebla operacyjnego , sredniego oraz bocznego dotyczgcych
zwiekszania adaptacyjnosci (80). Tymczasem najwyzszy szczebel zarzgdzania czesto pozostaje bez
odpowiedniego wsparcia w zakresie ludzkiej skutecznosci, kontaktu z klientami oraz zrozumienia ,jak
dziata praca”.. Panuje btedne przekonanie, ze zatrudnieni agenci zmiany wypetniajg te luke samodzielnie,
co jest nierealistyczne, poniewaz to organizacja jest wtascicielem zmiany.

Terminowa, ludzka skuteczno$¢ powinna przenikac catg strukture korporacyjng, aby organizacja mogta
czerpac z niej liczne korzysci. Nawet firmy, ktére ,odniosty sukces we wdrazaniu zmiany”, sg narazone na
zagrozenia. Ludzie odchodzg, pojawiajg sie nowe perspektywy, a korporacyjne mody mogg zniweczy¢
osiggniete postepy w adaptacyjnosci. Moze pojawi¢ sie negatywny chaos.

Wielu graczy i modeli zaangazowania deklaruje wsparcie dla adaptacyjno$ci na poziomie zarzadczym,
co jest pozytywne, poniewaz rozne konteksty organizacyjne wymagajg roznych podej$¢. Jednak pomimo
dostepnosci licznych zasobdw, ogdlny krajobraz adaptacyjnosci na poziomie zarzgdczym nie zmienit sie
znaczgco przez ponad 25 lat.

Niezaleznie od tego, czy organizacja korzysta z taktyk, strategii, metod i frameworkéw, czy tez nie, po-
winna najpierw przyjaé etos bedacy fundamentem, dwoistosci strategii (ambidexterity)’ i, ludzkiej efek-

7Przypis ttumacza: Ambidexterity w kontek$cie organizacyjnym oraz proceséw biznesowych, moze by¢ rozumiana jako dwo-
istos¢. Dwoiste zarzgdzanie procesami biznesowymi (ambidextrous business process management; ABPM). W kontekscie bada-
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tywnosci, adaptacyjnosci i terminowosci na najwyzszym szczeblu. W przeciwnym razie menedzerowie
i cztonkowie zarzgdu nadal bedg nadzorowac ,teatr zmiany” oraz niepeing mozaike punktowych, termi-
nowych, ludzkich i efektywnych praktyk w organizac;ji.

Eksponowanie zachowan Menedzeréw Postawa lub dziatania menedzerdw i cztonkdw zarzgdu majg
wiekszy wptyw na nowe zachowania innych niz jakiekolwiek ich stowa czy polecenia. Niemniej jednak,
warto zrewidowaé zadawane pytania, aby poprawi¢ dwoistos$¢ strategii, ludzkg efektywnos¢, adaptacyj-
nos¢ i terminowosc.

Dwoistos¢ strategii, ludzka efektywnos$é, adaptacyjnosé i terminowo$¢é wymagajg ostatecznego wyelimi-
nowania niespojnych zachowan na poziomie zarzgdczym. Przyktadami bardziej pomocnych zachowan
sg: akceptowanie porazek, poszukiwanie informacji przed oceng, umozliwienie prébowania nowych rze-
czy w celu nauki, akceptacja niewiedzy oraz pomaganie ludziom w skupieniu sie. Istnieje kilka godnych
uwagi sposobow radzenia sobie z zachowaniami kadry zarzgdzajace;.

Immunity To Change® {#immunity-to-change®} Lisa Laskow Lahey i Robert Kegan (gtéwni eks-
perci w The Developmental Edge) stworzyli podejscie do zmiany znane jako Immunity to Change® (3,4).
Ludzie czesto wiedzg, co powinni zrobi¢, ale tego nie robig z powodu wewnetrznych, sprzecznych zobo-
wigzan. W przenosni majg ,jedng noge na gazie, a drugg na hamulcu”.

Immunity to Change® to framework pozwalajgcy zdefiniowac te ,ukryte zobowigzania” i ,ograniczajgce
zatozenia”, ktdére powstrzymujg ludzi przed zmiang i realizacjg ich celéw. Teoria i mapa Immunity to
Change® pomogly niezliczonym profesjonalistom i organizacjom odkry¢ oraz przekroczy¢ zobowigzania
blokujace ich rozwdj zawodowy i organizacyjny.

Intent-Based Leadership® {#intent-based-leadership®} Intent-Based Leadership® (IBL) (7, 8, 9)
to jezyk wykorzystywany przez zespoty do osiggania wysokiej wydajnosci, ktéry zastepuje zaprogramo-
wany jezyk ery przemystowej. IBL podkresla znaczenie intencji zaréwno lideréw, jak i zespotu. Opiera
sie na ksigzkach ,, Turn The Ship Around” oraz ,Leadership is Language” autorstwa L. Davida Marqueta.

Jednym z podstawowych przekonan jest to, ze przywédztwo nie jest zarezerwowane tylko dla wybranych
na szczycie. W wysoce efektywnych organizacjach liderzy sg obecni na kazdym poziomie. L. David Ma-
rquet przeksztafcit model przywddztwa, ktory wypracowat na okrecie podwodnym o napedzie jgdrowym
USS Santa Fe, w system zwany Intent-Based Leadership, ktéry Twoja organizacja moze wdrozy¢, by
zaprosic¢ do myslenia i przywoédztwa na kazdym szczeblu.

Intent-Based Leadership pomaga liderom budowac organizacje, w ktérych ludzie osiggajg petnie swoich
mozliwo$ci, poniewaz majg poczucie autonomii, korzystajg z wewnetrznej motywacji, czujg sie wystu-
chani i dgzg do doskonatosSci. Pracownicy odczuwajg wysoki poziom odpowiedzialnosci i kontroli, an-
gazujgc zaréwno serce, jak i umyst. Otrzymujg psychologiczne nagrody, widzgc efekty swoich decyzji i
pracy. W organizacji dominuje sktonnos$¢ do dziatania, a zespoty sg bardziej zwinne i odporne, poniewaz
ograniczone jest powstawanie i rozprzestrzenianie sie btedéw.

Praktyka komunikowania intencji umozliwia zespotom rozproszone podejmowanie decyzji przy jedno-
czesnym zachowaniu jednosci wysitku. Intent-Based Leadership International (IBLI) oferuje konsultacje,

nej problematyki dwoisto$¢ rozumiana jest jako dynamiczne réwnowazenie, na poziomach systemowym i strukturalnym, dwoch
aktywnosci (warstw) w organizacji (eksploatacji i eksploraciji). (Za Piotr Sliz, Marek Szelggowski, Dyskusja nad pojeciem ambide-
xterity w zarzadzaniu procesami, 2023)
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coaching, kursy online oraz ksigzki dla lideréw.

Sekcja 3: Wyjasnienie frameworka modelu Cynefin nieoficjalne i nieautoryzowane.

Tytut: Wyjasnienie frameworka modelu Cynefin nieoficjalne i nieautoryzowane

Zrédfo: [Link do oryginatu Cynefin wiki], [Link do oryginatu]

Licencja: Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA 4.0). © 2017-2025 Cy-
nefin.io.

Zastrzezenie: Nie sg udzielane zadne gwarancje. Korzystasz na wtasne ryzyko.

Ta sekcja jest udostepniana na licencji Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International.
Korzystajgc z tego ,,Wyjasnienia ram modelu Cynefin nieoficjalnego i nieautoryzowanego”, akceptujesz
warunki licencji CC BY-SA 4.0

Cynefin®

Cynefin® (30-35) oferuje kompas do podejmowania decyzji przywodczych. Zyskat popularnosé dzieki
artykutowi HBR , A Leader’s Framework for Decision Making” autorstwa Dave’a Snowdena i Mary Boone
z 2007 roku oraz publikacji ,Managing complexity (and chaos) in a crisis - a field guide for decision
makers inspired by the Cynefin framework”, znanej takze jako ,EU Field Guide”. Zatozeniem Cynefin
jest to, ze nalezy dziata¢ inaczej w zaleznosci od dynamiki danego obszaru. Model ten bywa czesto
nadmiernie upraszczany. Dany problem moze jednoczesnie istnie¢ we wszystkich domenach, z ktérych
kazda posiada inne aspekty.

Przejscie fazowe oznacza czesto nagte przejscie miedzy domenami, szczegdlnie z uporzadkowanej do
chaosu, wywotane wtedy, gdy ograniczenia systemu (reguty, nawyki, granice i sprzezenia zwrotne) sg
niezsynchronizowane lub ulegajg zatamaniu. Oznacza to fundamentalng zmiane w zachowaniu systemu,
w ktorej dotychczasowe metody kontroli lub zrozumienia przestajg dziatac.

Nie wszystkie aspekty rozwoju Produktu sg ztozone. Scrum Team, w danej sytuacji, moze potrzebowac
rozwazyc¢ rézne przejscia fazowe pomiedzy:

« Uporzadkowany®: Kluczowa idea: stabilno$é, rutyna, najlepsze/dobre praktyki, ekspertyza

— Ekspertyza jest wystarczajgca, a zwigzek przyczynowo-skutkowy jest przewidywalny lub moz-
liwy do poznania

— Mozliwe reakcje obejmujg, ale nie ograniczajg sie do: stosowania najlepszych/dobrych prak-
tyk, przestrzegania zasad, korzystania z analizy eksperckiej, prowadzenia indywidualnych ba-
dan

— Metafory: twarda lub ledwo zamrozona kostka lodu, przyjemna pogoda, szachy/sudoku

— Przyktad z natury: nowoczesna, klimatyzowana szklarnia - przewidywalny, kontrolowany, za-
planowany wzrost

— Przyktad produktowy: rozwigzywanie trudnego problemu technicznego poprzez konsultacje z
ekspertami i analize logéw

« Ztozony (30-35), gdzie ekspertyza jest cenna, ale niewystarczajgca, a zrozumienie, dlaczego cos

8Przypis tlumacza: Cynefin zawiera 5, tzw. ,domen”: jasna (clear, wczesniej znang jako simple), skomplikowang (complicated),
ztozong (complex), chaotyczng (chaos) oraz domeneg pomieszania (confusion). Domeny po prawej stronie - jasna i skomplikowana
- sg ,uporzadkowane” (ordered): zwigzki przyczynowo-skutkowe sg znane lub mozliwe do odkrycia. Domeny po lewej stronie
- ztozona i chaotyczna - sg ,nieuporzadkowane”: zwigzki przyczynowo-skutkowe mozna wywnioskowa¢ jedynie z perspektywy
czasu lub wcale.
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sie wydarzylo, jest mozliwe dopiero po fakcie. Kluczowa idea: emergencja, eksperymenty bez-
pieczne w razie niepowodzenia

Mozliwe reakcje obejmuja, ale nie ograniczajg sie do:
% Wespierania uczenia sie i adaptacji
* Prébowania kilku matych, rownolegtych, eksperymentéw o kontrolowanym ryzyku
* Stymulowania $wiezego myslenia poprzez réznorodnos$¢ poznawczg i wspétprace
* Zapoznawania sie z rozwigzaniami z innych obszarow, jesli mogg pomoc
% Testowania domystow lub intuicji, by sprawdzi¢, co dziata

Wszystko to odbywa sie przy zachowaniu pomocnych wskazéwek, ktére pozwalajg na natu-
ralny rozwoj dobrych rezultatow

Metafory: ptyngca woda, deszczowa pogoda, poker
Przyktad z natury: gestwina jezyn — wszystko jest splgtane, powigzania sg nieprzewidywalne

Przyktad produktowy: eksperymentowanie z réznymi funkcjami lub rozwigzaniami na podsta-
wie opinii uzytkownikow, np. testy A/B nowych pomystéw na Produkt

» Chaotyczny:

— Negatywny: Kluczowa idea: destrukcyjny kryzys, zatamanie, pilne dziatanie
* Mozliwe reakcje (nie ograniczajg sie do): natychmiastowe dziatania w celu przywrécenia
porzadku, priorytetowe traktowanie bezpieczenstwa, szybkie dziatanie bez pogarszania
sytuacji
* Metafory: roztrzaskujgca sie tafla lodu lub niekontrolowana eksplozja, toksyczny gaz, tor-
nado, trzesienie ziemi, pozar lasu, zamieszki na stadionie
* Przyktad z natury: katastrofa naturalna (np. tsunami) - nagta, destrukcyjna, nieprzewidy-
walna
* Przyktad produktowy: reakcja na krytyczne naruszenie bezpieczenstwa poprzez izolacje
systemow i wdrozenie awaryjnych poprawek
— Pozytywny: Kluczowa idea: twérczy przetom, szybka innowacja
* Mozliwe reakcje (nie ograniczajg sie do): celowe wprowadzenie zakidcenia, zachecanie
do kreatywnosci, wykorzystanie energii, np. hackathon, inkubator, ,Innowacyjny Pigtek”
* Metafory: kontrolowana eksplozja (silnik parowy), fajerwerki, ognisko podczas festiwalu
* Przyktad z natury: pozar lasu usuwajgcy stare rosliny i dajgcy miejsce nowym - odnowa
ekosystemu
* Przyktad produktowy: szybkie przestawienie Produktu podczas zaktécenia rynku, by wy-
korzystaé nowe mozliwosci (np. wdrozenie funkcji w odpowiedzi na ruch konkurenc;ji)

Liminalnos$¢ (Liminality) to ,stan posredni”, cos na ksztatt progu. Czesto mniej gwattowne przejscia fa-
zowe majg miejsce wtasnie w liminalnych obszarach.

* W liminalnym obszarze pomiedzy zlozonoscig a uporzgdkowaniem znajduje sie domysina ,strefa
komfortu” Scruma:

— Uporzadkowanie-Ztozonosé:
* Od analizy eksperckiej do adaptacyjnej eksploraciji
* Mozliwe reakcje (nie ograniczajg sie do): poluzowanie niektérych zasad, wprowadzenie
eksperymentowania, przygotowanie na emergencje
* Metafory: topniejgca kostka lodu, pochmurna pogoda, przejscie z szachéw do pokera
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*

*

Przyktad z natury: wiosenne roztopy - sztywny 16d ustepuje miejsca ptyngcym strumie-
niom i nowemu wzrostowi

Przyktad produktowy: gdy rutynowy proces przestaje dziata¢, zache¢ zespét do wyprébo-
wania réznych podejsé

— Ztozonosc¢-Uporzadkowanie:

*

Mozliwe reakcje (nie ograniczajg sie do): przeksztatcanie kreatywnych odkry¢ w eksperc-
kie rutyny; stabilizowanie innowaciji, obserwowanie i kodyfikowanie skutecznych wzorcow;
przejscie do standaryzac;ji

Metafory: breja (miedzy lodem a wodg), mgta ustepujgca po deszczu, przejscie z pokera
do szachéw

Przykfad z natury: delta rzeki tworzgca kanaty - od nieprzewidywalnych do stabilnych
przeptywoéw

Przyktad produktowy: przeksztatcenie udanej eksperymentalnej funkcji w udokumento-
wany, powtarzalny proces

* W liminalnym obszarze pomiedzy ztozonos$cig a chaosem:

— Ztozonos¢-Chaos (pozytywny):

*

Sytuacja, w ktoérej nalezy poluzowaé ograniczenia, aby stworzy¢ czas i przestrzen dla
innowacji lub wynalazczosci. Kluczowa idea: granica kreatywnosci, ryzyka i innowacji
Mozliwe reakcje (nie ograniczajg sie do): rozluznienie ograniczen, zachecanie do ekspe-
rymentowania, poszukiwanie przelomowych pomystéw

Metafory: wrzgca woda (nha granicy pary), wybuchajgca burza, improwizowany teatr, jaz-
zZowa jam session

Przyktad z natury: wulkan tworzgcy nowy lad - twércza transformacija na granicy chaosu
Przykfad produktowy: organizacja ryzykownego hackathonu innowacyjnego w celu wyge-
nerowania przetomowych pomystéw

— Ztozonos¢-Chaos (negatywny):

*

*

Kluczowa idea: destrukcyjne przejscie w kryzys

Mozliwe reakcje (nie ograniczajg sie do): szybkie przywrdcenie ograniczen, stabilizacja
sytuacji, zapobieganie dalszemu rozpadowi

Metafory: wybuchajgcy szybkowar, nagte tornado lub gwattowna powddz, rozrzucone w
gniewie pionki do gry, przewrécona plansza

Przyktad z natury: nagte osuwisko - utrata struktury, destrukcyjne przejscie

Przyktad produktowy: chaos po nieudanym wdrozeniu Produktu i pilna potrzeba odzyska-
nia kontroli

— Chaos-Ztozonos$¢: Wychodzenie z chaosu - ponowne zebranie sie

*

*

*

*

Mozliwe reakcje (nie ograniczajg sie do): dostrzeganie wytaniajgcego sie porzadku, roz-
poczecie eksploracji, wspieranie wspotpracy, rozpoznawanie wzorcow

Metafory: para skraplajgca sie w wode, cisza po huraganie, wznowienie meczu po burzy
Przykfad z natury: gatunki pionierskie zasiedlajgce teren po pozarze - nowy wzrost po
zaktoceniu

Przyktad produktowy: po kryzysie ponowne zebranie zespotu, by eksperymentowac z no-
wymi sposobami pracy lub nowymi kierunkami rozwoju Produktu

* Aporia (liminalno$¢ paradoksalna): zatrzymanie sie przy paradoksie w celu uzyskania nowego

wgladu, by¢ moze po uswiadomieniu sobie, ze sytuacja nie byta taka, jak sie wydawato
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— Mozliwe reakcje: utrzymywanie niejednoznacznosci, zachecanie do refleksji, pozwolenie na
pojawienie sie nowego zrozumienia

— Metafory: punkt potrojny (wspdtistnienie stanu statego, ciektego i gazowego), stanie w oku
cyklonu, rozwigzywanie zagadki

— Przyktad z natury: estuarium, gdzie rzeka, morze i Igd sie spotykajg - wspdtistniejg wszystkie
stany i mozliwosci

— Przyktad produktowy: zespét utknagt pomiedzy sprzecznymi strategiami lub wizjami i powinien
na chwile sie zatrzymag, by sie zastanowi¢ i ponownie wyréwnac kierunek dziatania

* Rzadko rozwazane przejScie fazowe ze wzgledu na poziom trudnosci: liminalnos¢ chaotyczno-
uporzgdkowana

— Mozliwe reakcje: natozenie silnych ograniczen, ponowne ustanowienie regut i struktury

— Metafory: szybkie ponowne zamarzanie lodu, nagte ochtodzenie po burzy, sedzia, ktéry sku-
tecznie przywraca porzadek po chaosie

— Przyktad z natury: tama skutecznie zbudowana po powodzi - dzika rzeka nagle ujarzmiona i
kontrolowana

— Przyktad produktowy:

* Po powaznej awarii produkcyjnej lub kryzysie Produktu, przekrojowy zespdt kryzysowy
szybko stabilizuje sytuacje za pomoca jasnych, minimalnych zasad i tymczasowych pro-
tokotow

* Gdy bezposrednie zagrozenie minie, te zasady sg iteracyjnie udoskonalane i formalizo-
wane w trwate, zrbwnowazone procesy, unikajgc nadmiernej korekty lub biurokraciji

Jedno z przejs¢ fazowych jest szczegdlnie nagte i negatywne - to liminalno$¢ uporzgdkowanie-chaos:

* Mozliwe reakcje: rozpoznanie kruchosci i nadmiernej pewnosci siebie, szybkie dziatanie w celu
przywrécenia granic i bezpieczenstwa

+ Metafory: 16d pekajgcy na odtamki, nagta i gwattowna burza gradowa, nagte odrzucenie zasad gry

* Przyktad z natury: zamarzniete jezioro rozpadajgce sie wiosng - stabilna powierzchnia nagle sie
rozpada

* Przyktad produktowy: stabilny proces Produktu nagle sie zatamuje z powodu nieoczekiwanego
zdarzenia (np. powazna awaria produkcyjna)

Sekcja 4: Strategia emergentna

Autorzy: Roger L. Martin, Tom Gilb

Zrédta: (41-48)

Copyright: Wszelkie prawa zastrzezone. Dostosowane

Strategia emergentna

Strategia nie jest ograniczona skalg; jesli istnieje, powinna by¢ jasno okreslona na poziomie korpora-
cyjnym, jednostki biznesowej lub Produktu i pozostawa¢ spojna oraz zintegrowana na wszystkich tych
poziomach. Kluczowe jest, aby strategia rozrézniata cele kohicowe (skwantyfikowane, cenione przez In-
teresariuszy outcomes) od srodkéw (inicjatyw lub dziatan).

Czerpigc i adaptujgc prace Rogera L. Martina (41) oraz Toma Gilba (43-48), strategia polega na podejmo-
waniu zintegrowanych, jawnych wyboréw - decydowaniu, co realizowaé, a czego nie, na podstawie jasno
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zdefiniowanej, mierzalnej aspiracji zwyciestwa, a nie tylko szeroko rozumianej misji czy wizji. Skuteczna
strategia odpowiada na pytania:

» Gdzie bedziemy dziatac?

+ Jak wygramy w sposdb etyczny (57) i zrbwnowazony, rownowazgc wiele oczekiwan i ograniczehn?
+ Jakie zdolnosci i systemy muszg by¢ zapewnione?

» Co jeszcze musi by¢ prawdziwe, aby ta strategia mogta sie powie$¢?

Dla sytuacji, w ktérych sama ekspertyza jest wystarczajgca (lub niemal wystarczajgca), aby zapewni¢,
ze strategia jest iteracyjna, wykonalna i skoncentrowana na wartosci:

+ lteracyjnie mierz i zarzadzaj wartoscig dla Interesariuszy, wieloma wptywami lub skutkami ubocz-
nymi, ryzykiem i kompromisami:

— Zidentyfikuj wszystkich kluczowych Interesariuszy (w tym, ale nie tylko, klientdw) i okresl ich
cele wzgledem wartosci w mierzalnych kategoriach (np. ,skrécenie czasu wdrozenia nowego
uzytkownika z 5-10 do 2-4 dni”).

— WyraZnie mierz kompromisy i ograniczenia oraz wracaj do nich, gdy pojawig sie nowe infor-
macje.

— Wykorzystuj myslenie integracyjne do kreatywnego rozwigzywania napiec.

« Wspottworz i priorytetyzuj w sposéb kolaboracyjny:

— Tworz strategie, taczac perspektywy z gory na dét i z dotu do gory oraz wspodtprace lateralng.

— Wykorzystuj strukturalne warsztaty i petle informacji zwrotnej, aby wspiera¢ spdjnosé, adap-
tacyjnosc¢ i ciggta repriorytetyzacje niewykonanej pracy.

» Dostarczaj warto$¢ przyrostowo i mierz wyniki:

— lteracyjnie rozbijaj strategiczne aspiracje na mate, priorytetyzowane, mierzalne incrementy.

— Dostarczaj warto$¢ w krotkich cyklach (np. Sprintach lub tygodniach), mierzac rzeczywiste
outcomes i skutki uboczne wzgledem pierwotnych, wymiernych celéw.

— Wykorzystuj regularne przeglady do dostosowywania dziatan na podstawie rzeczywistej infor-
macji zwrotnej.

* Umozliwiaj emergencie:

— Pozwdl strategii ewoluowa¢ w odpowiedzi na nowe dane i informacje zwrotng od Interesa-
riuszy (w tym, ale nie tylko, uzytkownikéw), w ramach jasnych, skwantyfikowanych celéw,
mierzalnych trendéw i regularnej oceny ryzyk/korzysci.

— Wprowadzaj korekty kursu szybko i przejrzyscie, gdy rzeczywistosc¢ sie zmienia.

» Zapewnij, by strategia i jej wdrozenie byty zorientowane na outcomes i skupione (decydujac, nad
czym pracowac, a czego nie robi¢). Rozrdzniaj:

— Strategie, obejmujgcy intencje, uzasadnienie, cele i anty cele (co i dlaczego),

— Wdrozenie strategii: operacjonalizacje strategii, iteracyjne sekwencjonowanie lub dekompo-
zycje zintegrowanych wyboréw dla strategii, zwykle w matych, zorientowanych na outcome
fragmentach tego co i dlaczego,

— Zorientowane na outcome, skupione elementy Product Backlogu (mniejsze fragmenty dla
kogo),

— Listy aktywnosci lub inicjatyw (“co zrobimy” lub jak).

» Unikaj mylenia zbioru projektéw ze spdjng, opartg na wartosci strategia.

Dla sytuacji, w ktérych ekspertyza jest cenna, ale niewystarczajgca, zwigzek przyczynowo-skutkowy jest
czytelny dopiero po fakcie, a niepewnos¢ trzeba zaakceptowac, Scrum Team i Interesariusze powinni:
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« Zaakceptowac nieuporzgdkowany charakter pracy zorientowanej na wyniki, opartej na emergencji,
w wybranym kierunku dziatania.

* Przyja¢, ze szczegotowe, dtugoterminowe plany sg nieskuteczne. Zamiast tego organizacja po-
winna tworzy¢ warunki, w ktérych uzyteczne wzorce i innowacje mogg wytania¢ sie z interakcji w
systemie.

Zamiast testowac po jednej idei i trzymac sie tego, co dziatato wczesniej, Scrum Team powinien row-
nolegle prowadzi¢ kilka matych, eksperymentéw o kontrolowanym ryzyku, by obserwowac¢ efekty i
uczy¢ sie z tego, co sie wytania.

Budowac klimat sprzyjajacy kreatywnej eksploracji, innowacji i ewolucji od obecnego stanu. Two-

rzy¢ procesy i srodowiska, w ktérych ludzie moga tgczy¢ nowe pomysty, wnioski, przemys$lane
intuicje i uczy¢ sie od siebie nawzajem, zamiast narzuca¢ jednolitos¢ czy sztywne KPI.
* Mozliwe reakcje obejmujg, ale nie ograniczajg sie do:
— Mapowania tego, co juz wiadomo, i rozumienia potencjatu ewolucyjnego systemu przed pod-
jeciem zmiany
— Wspierania samoorganizaciji
— Przeprowadzania eksperymentéw o kontrolowanym ryzyku (préb) - powinny by¢ mate, row-
nolegte i zaprojektowane tak, by ewentualne niepowodzenie byto mozliwe do przezycia i po-
uczajgce
— Poszukiwania swiezego spojrzenia
— Préb rozwigzan réznych probleméw w obecnej sytuac;ji
— Testowania przemyslanych intuicji
— Obserwowania tego, co sie wytania, wzmacniania skutecznych wzorcéw i wygaszania lub
zatrzymywania tych, ktére nie dziatajg
— Innowacje sg wazne, ale sprawdzone rozwigzania nalezy wykorzystywac przy powtarzajgcych
sie problemach
— Ciggtego nadawania sensu (sense-making)
— Zbierania i analizowania narracji
+ Metafora: Rola lideréw polega na aktywnym przygotowaniu i zarzadzaniu ,glebg”, granicami i wa-
runkami (substratem), by zachecaé do wzrostu zdrowych roslin (rozwigzan emergentnych). Obej-
muje to metaforyczne odchwaszczanie, przycinanie i ksztalttowanie srodowiska, a nie tylko bierne
oczekiwanie na efekty.

Zasadniczo nagrody oparte na motywacji zewnetrznej powinny by¢ unikane ze wzgledu na efekt kobry
(104), chyba Ze s3g spéjne z podejsciem Beyond Budgeting. Réwniez indywidualne lub zespotowe wyniki
nie powinny by¢ bezposrednio powigzane z rezultatami, poniewaz rezultaty mogty zosta¢ osiggniete, ale
istotne jest, w jaki sposob zostaty osiggniete, z jakimi skutkami ubocznymi i jaki wptyw miato to na morale
zespotu itd.

Niemniej jednak:

+ W recenzowanej literaturze naukowej (105-108) oraz w podstawowym artykule nierecenzowanym
(109) istniejg rozbieznosci co do tego, czy mierzenie oczekiwan Interesariuszy, ich ograniczen lub
celow jest pomocne czy szkodliwe oraz czy obniza motywacje wewnetrzng.

» Nalezy bra¢ pod uwage kontekst. Warto takze rozwazy¢, czy mierzenie wspiera autonomie i po-
czucie sensu, czy raczej narzuca kontrolujgce ograniczenia.

+ Na ten moment niniejszy dokument skfania sie ku ostroznosci i preferuje doprecyzowanie oraz
wspolne rozumienie idei - poprzez kwantyfikacje oczekiwan interesariuszy, ograniczen interesa-
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riuszy oraz kierunku dziatania - wspartg wysokiej jakosci, trafnymi narracjami (wiecej historii tego
typu, mniej historii tamtego typu).

Strategia emergentna jest wspierana przez emergentna, zorientowang na outcomes roadmape, ktéra
moze obejmowac wszystko od Celu Sprintu po Wizje Produktu, a nawet dalej. Wdrazanie strategii emer-
gentnej (120-123) nie powinno by¢é mylone ze strategig emergentng. Modele zmiany wektorowej (30-35,
54), Product Operating Models (113-119), modele skalowania i deskalowania (134-147) oraz emergentne
modele zorientowane na cele (120-133) moga by¢ bardzo pomocne przy wdrazaniu strategii emergent-
nej. Zaleca sie wybiera¢ modele spojne z podejsciem zmiany wektorowej, np. kierunek dziatania zamiast
sztywnych celdéw. Wdrazanie strategii emergentnej polega na umozliwieniu, by plany i dziatania rozwi-
jaty sie naturalnie, gdy Scrum Team i Interesariusze reagujg na rzeczywiste zmiany. Zamiast podgzacé
ustalong $ciezkg, zwracajg uwage na to, co dzieje sie wokot nich i dostosowujg sie w trakcie. Z czasem
podjete kroki tworzg wzorzec, ktéry staje sie faktyczng strategia, nawet jesli odbiega od pierwotnych
zatozen.

Przypisanie autorstwa dla zbioru Scrum Guide: Rozszerzenia

Niniejszy zbioér zostat napisany i zredagowany przez Ralpha Jochama, Johna Colemana i Jeffa Suther-
landa. Kazda sekcja ma przypisane indywidualne autorstwo powyzej i zachowuje swojg oryginalng licen-
cje. Caty zbidr stuzy wytgcznie celom informacyjnym; prosimy o przestrzeganie warunkow licencyjnych
kazdej sekgciji.

Nota od ttumaczy

Podziekowania

Dzigkujemy recenzentom, ktérzy wsparli nas w ulepszeniu niniejszego ttumaczenia:

Tlumaczenie Magdalena Firlit
Ttumaczenie Iwo Hryniewicz
Tlumaczenie Mike Januszewski

Recenzja Kate Hobler
Recenzja Izabela Januszewska
Recenzja Joanna Plaskonka
Recenzja tukasz Czopek
Recenzja Marek Konderski

Koordynacja Magdalena Firlit

Oraz wszystkim innym, ktorzy podzieli sie¢ z nami informacjg zwrotna.
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Historia ttumaczenia

Numer wersji  Znaczenie Data wers;ji

1.0 Oryginalne ttumaczenie 25-06-2025
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