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R OZ DZ I A Ł  2 .

Scrum Master

Bliższe spojrzenie na rolę

W 2012 roku rozpoczęłam współpracę z nowym zespołem. 
Były to osoby, które miały bardzo złe doświadczenia z po-
przednimi Scrum Masterami — nie dość, że nie pomagali 
im w pracy, to często przeszkadzali, wywoływali konflik-
ty i mikrozarządzali. Kiedy zostałam im przedstawiona, 
z grzeczności się ze mną zapoznali, a potem nie chcieli mieć 
ze mną nic wspólnego. Znając historię, nie naciskałam. Za-
częłam od współpracy z Product Ownerem, wspierając go, 
oraz zapoznałam się z zarządzającymi w bliskim otoczeniu 
tego zespołu. Sam zespół tylko obserwowałam i czekałam, 
kiedy będzie potrzebować czegoś, w czym będę mogła 
mu realnie pomóc. Starałam się nawiązać stałe nici współ-
pracy między Product Ownerem a jego interesariuszami, 
współpracowałam z innymi Scrum Masterami nad między-
zespołowymi projektami i czekałam na sygnał od mojego 
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zespołu, który nadal traktował mnie jak powietrze, a nawet 
czasem powarkiwał. 

Podczas jednego ze spotkań już trzy tygodnie po roz-
poczęciu współpracy ktoś wyraził wielką frustrację z powo-
du braku kawy w kuchniach. Rzeczywiście był to problem, 
bo firma zarządzająca budynkiem miała przygody z serwi-
sem maszyn i dostawą świeżych ziaren. Problematyczna 
sytuacja trwała już od ponad tygodnia — pojedyncze eks-
presy były sprawne (z blisko 40 w firmie) i żaden nie miał już 
zapasów ziaren. Wiara w zarządcę budynku powoli spadała. 
Wiedziałam, że negocjacje z serwisem kawy są na ukoń-
czeniu, jednak sprawa przeciągała się. Miałam pomysł, jak 
rozwiązać ten problem tymczasowo, ale nie chciałam robić 
tego bez konsultacji z zespołem, bo wymagałoby to zużycia 
rezerw drobniaków, które wrzucali przy różnych okazjach 
do wspólnego słoika. Nazywali to funduszem PW, bo plano-
wali wydać albo na pizzę, albo na whisky — w zależności od 
tego, czy uda im się spotkać poza godzinami pracy. Podczas 
któregoś z kolejnych spotkań podsycanych frustracją wyni-
kającą z braku kawy i istnienia już tylko jednego sprawnego 
ekspresu w budynku ktoś zażartował, że chyba produkują 
niebieską kawę. Żart został podchwycony przez pozosta-
łych i pół dnia wszyscy rozmawiali o niebieskiej kawie. Po 
południu nadarzyła się okazja do porozmawiania i zapropo-

nowałam tymczasowe wyjście z sytuacji — jutro 
rano przyniosę kawę z kawiarni, którą mam 

po drodze. Zaproponowałam, żeby użyć do 
tego funduszu PW. Pomysł tak ich zaskoczył, 
że ktoś zażartował: „Jasne! Tylko niebieską 

kawę!” i wybuch śmiechu zakończył rozmowę.
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Na następny dzień rano przyszłam do kawiarni z niebie-
skim barwnikiem spożywczym i poprosiłam baristę o doda-
nie barwnika do spienianego mleka. Kupiłam sześć latte, 
dotarłam do biura i postawiłam zakup przed osłupiałym 
zespołem. Mimo że nie potrafili wydusić nawet „dzięku-
ję” (jak się potem dowiedziałam, była to mieszanka szoku, 
niedowierzania, podziwu i skonfundowania), był to punkt 
zwrotny w naszych stosunkach. To, że ich żart i próbę zdy-
stansowania się ode mnie obróciłam w realne działanie, któ-
re — jak później przyznali — bardzo im pomogło, sprawiło, 
że zobaczyli, że chcę im pomóc. Pierwsze pytanie do mnie 
pojawiło się tego samego dnia. Zapytali, czy coś wiem o ne-
gocjacjach właściciela budynku. Szybko dowiedziałam się, 
że sprawa jeszcze trwa, i ustaliliśmy, że będę przynosić im 
z rana kawę zgarnianą po drodze z kawiarni. Po południu 
wszyscy złożyli zamówienia, złożyli się na należność i tak 
działaliśmy przez kolejny tydzień, aż do wielkiej akcji wy-
miany ekspresów i dostawy ziaren kawy. Kawa pozwoliła 
nam na chwilę usiąść razem, porozmawiać, trochę się po-
znać. Praca z zespołem nadal przebiegała ostrożnie, jednak 
zaczęła się współpraca, a nie unikanie.

Mimo że czynności przytoczone w historii były proza-
iczne, było to dokładnie to, czego ten zespół w tym mo-
mencie potrzebował, żeby się przełamać w stosunkach ze 
swoim Scrum Masterem. Czasem będą to rzeczy dużo bar-
dziej skomplikowane — jak wycofanie celów, które ograni-
czają rozwój zespołów, albo współpraca z HR nad modelem 
premii rocznych. Scrum Master powinien potrafić zadziałać 
zarówno w bardzo prozaicznych sprawach, jak i dużo bar-
dziej poważnych. To niezwykle złożona odpowiedzialność, 
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posiadająca wiele kompetencji. W tym rozdziale opowiem, 
co, gdzie i z kim robi dobry Scrum Master.

CELE SCRUM MASTERA

Są dwa nadrzędne cele odpowiedzialności Scrum Mastera:

1.  Zapewnienie transparencji.
2.  Zapewnienie równowagi między Dewelo pe-

rami, Product Ownerem i organizacją (rozu-
mianą jako firma, otoczenie ludzkie lub oko-
liczności rynkowe, w których pracuje 
Scrum Team) poprzez wspieranie ich 
w przedsięwzięciach i decyzjach.

Jak to należy rozumieć? Przyjrzyjmy się najpierw trans-
parencji, czyli przejrzystości. Termin ten ma dwa główne 
znaczenia:

•  Każdy pracownik ma dostęp do wszystkich informacji, 
które są mu potrzebne do wysokojakościowego wyko-
nywania swojej pracy.

•  Potrzebne terminy, dokumenty oraz zbiory wiedzy są 
rozumiane w możliwie taki sam sposób przez wszyst-
kich z nich korzystających.

Ale dość definicji. Jak to działa w praktyce?
Pozornie najprostszą rzeczą, jaką Scrum Master robi 

w organizacji, jest opieka nad narzędziami i dokumen-
tami. W Scrumie jednym z podstawowych narzędzi jest 
Product Backlog. Zawartością Product Backlogu zarządza 
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Product Owner, jednak Scrum Master ma za zadanie do-
prowadzić do tego, aby Scrum Team oraz współpracujący 
interesariusze nie tylko mieli dostęp do tego narzędzia 
i potrafili z niego korzystać, ale również w możliwie iden-
tyczny sposób rozumieli to, co w Product Backlogu jest 
zawarte. Nie tylko oszczędza to czas wszystkich zaintere-
sowanych, którzy mogą w każdym momencie sprawdzić, 
w jakim stanie jest produkt, ale również minimalizuje dys-
kusje i nieporozumienia.

Scrum Master pracuje nie tylko nad narzędziami, ale 
również nad przejrzystością planów i decyzji. Współdziała 
z zarządzającymi przy tym, aby wraz z decyzją pojawiło się 

Transparencja przeciwdziała  
niejawnej polityce

Przejrzystość działań, decyzji oraz danych, na których te 
decyzje są opierane, przeciwdziała niejawnej polityce 
w organizacji. Rozgrywki polityczne szczególnie silnie 
działają tam, gdzie coś można ukryć (intencjonalnie lub 
nie) i są rzeczy, których nie da się dowiedzieć (istnieją 
swoiści „strażnicy” broniący dostępu do wiedzy). Warunki 
takie sprzyjają zdolnym strategom, którzy swoje umiejęt-
ności przekuwają w pozycję wewnątrz organizacji. Jest to 
naturalne dążenie w nieprzejrzystych warunkach. Kiedy 
w organizacji dane, decyzje oraz plany stają się jawne, 
działania polityczne są ograniczane, a stratedzy mogą 
wykorzystać swoje umiejętności do nawigacji firmy na 
rynku, jednak wymaga to skierowania ich działań w stro-
nę rynku. W przeciwnym razie stratedzy stają się ośrod-
kami oporu, bo tracą środowisko, w którym odnajdywali 
się wcześniej.
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jej uzasadnienie oraz została podana baza lub dane, na pod-
stawie których ta decyzja została podjęta. Często również 
zdarza się, że Scrum Master wskazuje zarządzającym, kogo 
jeszcze można włączyć w proces decyzyjny, aby podjąć lep-
sze kroki, lub wręcz przeciwnie — do kogo ograniczyć po-
dejmowanie decyzji, aby podjąć je szybciej. 

Transparencja dotyczy również działań zespołu oraz 
wskaźników produktu. Scrum Master dba, aby stan prac był 
jawny oraz aby wskaźniki były dostępne i aktualne tak bar-
dzo, jak potrzebują tego osoby podejmujące na ich podsta-
wie decyzje. 

Oczywiście działania Scrum Mastera w obszarze za-
pewniania transparencji nie ograniczają się do przedsta-
wionych powyżej. Każda organizacja ma swoje potrzeby 
związane z przejrzystością — niektóre mają jawność wy-
nagrodzeń, niektóre wewnętrzny rynek projektów. Wszę-
dzie tam, gdzie potrzebny jest dostęp do danych, działa 
Scrum Master. 

Pracowałam kiedyś z interesującą organizacją, która 
edukowała swoich Scrum Masterów bardzo silnie, szcze-
gólnie pod kątem transparencji. Postawili sobie za cel 
ujawnianie jak największej ilości informacji. Zespoły, z któ-
rymi pracowali, cieszyły się z tego niezmiernie, bo zaczyna-
ły wreszcie poznawać dane, które doprowadziły do takich, 
a nie innych decyzji wśród ich przełożonych, zaczęła się 
pojawiać ogólna transparencja budżetów, a dzięki unifika-
cji terminów ludzie zaczęli się dużo lepiej rozumieć. Kiedy 
po paru miesiącach nieobecności przyjechałam do nich 
gościnnie na wystąpienie, wpadłam na chwilę na open 
space przywitać się ze znajomymi. To, co zastałam, wpra-
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wiło mnie w konsternację — cała przestrzeń obwieszona 
była plakatami (w większości ręcznie napisanymi), a pod-
czas przechodzenia między biurkami była duża szansa na 
przewrócenie się o flipchart stojący co trzy biurka. Wszyst-
kie te nośniki zawierały różne informacje: od umiejscowie-
nia owocowych czwartków, giełd rowerowych, wyników 
retro, po cele kwartalne, wyniki ogólnofirmowych ankiet 
i plany rozwoju. 

W firmie tej doszło do paradoksu — osiągnęła nad-
transparencję, potocznie zwaną szumem informacyjnym 
lub spamem. Scrum Masterzy dostarczyli za dużo informacji 
i nie stworzyli systemu pozwalającego je organizować i fil-
trować. A to samo w sobie jest nietransparentne.

W drugim obszarze, czyli w obszarze zachowania rów-
nowagi, Scrum Master ma równie odpowiedzialne zaję-
cie. Tutaj szczególnie przydają się umiejętności facylitacji 
— zarówno spotkań, decyzji, jak i konfliktów. W każdym 
przypadku, gdy dochodzi do różnicy zdań i strony nie są 
w stanie dojść do porozumienia, Scrum Master wkracza, 
pozwalając to porozumienie osiągnąć i podjąć decyzje lub 
działania. Przykładowo: jeśli Deweloperzy naciskają na pod-
niesienie jakości wykonywanej przez siebie pracy, a Product 
Owner, dbając o interesy jednego z klientów, chce to odro-
czyć, Scrum Master znajduje odpowiednią technikę, która 
pozwoli zanalizować ryzyko i podjąć odpowiednią w tej sy-
tuacji wspólną decyzję. Zbliżone działania podejmuje w sto-
sunku do innych zespołów, menedżerów, interesariuszy, za-
rządu, klientów, podwykonawców oraz wszelkich ludzkich 
elementów otoczenia.
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