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Wstep

Dzisiejsze instytucje kultury borykaja sie z podobnymi wyzwaniami jak kilka lat temu, firmy
komercyjne, ktére zmuszone byty dystrybuowac produkty w sieci (np. biura podrozy, sklepy
odziezowe, ksiegarnie).

Wiaza sie z tym okreslone implikacje, polegajgce nie tylko na realizowaniu wydarzen online
lub publikowania efektéw projektéw, ale przede wszystkim wymagajace zmian proceséw
wewnetrznych. Takich zmian w procesach, ktére bedg mogty korespondowac z wielka
dynamikg zmian w otoczeniu zewnetrznym instytucji kultury, wymagan formalnych

i koniecznosci btyskawicznej reakcji na nie.

Szczegdlna role odgrywa to zarzadzanie ryzykiem projektdw. Firmy komercyjne od lat
korzystajg z wachlarza metod, narzedzi i sposobdw analiz wspierajgcych ocene ryzyka
projektéw, w szczegdlnosci projektdw online.

Stad idea warsztatdw szkoleniowych dotyczgcych metod biznesowych zarzadzania ryzykiem
jako czes¢ projektu ,Analiza i zarzadzanie ryzykiem w projektach kulturalnych online -
dobre praktyki, metodyka w ramach programu stypendialnego Ministra Kultury

i Dziedzictwa Narodowego — Kultura w sieci”, a nastepnie, na podstawie wnioskéw z czesci
warsztatowej, przygotowanie niniejszego przewodnika dobrych praktyk.

Mam nadzieje, ze opracowany materiat bedzie dla Paistwa uzyteczny, szczegdlnie
w mniejszych instytucjach, ktdre realizujg projekty jako dziatalnos¢ uzupetniajgcg do swojej
podstawowej dziatalnosci.
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1. JAK ROZUMIEC ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROJEKCIE?

Animatorzy kultury i zarzadzajacy instytucjami kultury projektujgc, a nastepnie realizujgc
projekty, szczegdlnie za$ projekty online, jednoczesnie podejmuja ryzyko ich realizacji.

Wioskie risicare to ,,mie¢ $miatos¢, odwazyc sie”.

Od tego stowa pochodzi polskie ,ryzyko”, ktére wspodtczesny stownik jezyka polskiego
definiuje jako: ,mozliwos¢ sukcesu, ale takze niepowodzenia, porazki, straty”, za$s
amerykanski Project Management Institute (PMI) jako ,wszelka niepewno$¢, rowniez taka,
ktora korzystnie zmieni przebieg i skutki projektu”.

Jezeli ryzyko wigze sie ze zmianami w projekcie, to analizujac ryzyko nalezy wzigé pod uwage
na co wyptynie zamiana (na cele? na koszty? a moze na sposdb dziatania?) oraz jakie bedg jej
efekty dla celéw, kosztéw i sposobu dziatania.

W klasycznym podejsciu zarzadzanie ryzykiem w projektach rozumie sie jako podejmowanie
dziatan majacych na celu:

e rozpoznanie (identyfikacja ryzyka)

e ocene (wptywu i prawdopodobienstwa wystgpienia)
e sterowanie ryzykiem (planowanie reakcji na ryzyko)
e kontrole podjetych dziatan zaradczych.

W ramach struktury organizacyjnej zarzgdzaniem ryzykiem zajmuje sie kierownictwo przy
wsparciu komorek analitycznych.

Taki sposéb zarzadzania ryzykiem znajduje zastosowanie przede wszystkim w duzych firmach
czy organizacjach. Sprawdza sie w projektach inwestycyjnych i wysokobudzetowych (réowniez
kulturalnych).

W zarzadzaniu projektami na poziomie operacyjnym czy statej pracy nad rozwojem produktéw
firmy komercyjne (niezaleznie od wielkosci), stosujg elastyczne (zwinne) metody pracy (agile),
a zatem réwniez inne podejscie do zarzadzania ryzykiem. W szczegélnosci zas SCRUM stat sie
skutecznym narzedziem zarzgdzania ryzykiem dziatan operacyjnych — poprzez stata reakcje
na otoczenie zewnetrze i adaptacje projektu. Niektére organizacje wykorzystujg tez teorie
ograniczen i metode faricucha krytycznego. Ta metoda sprawdza sie doskonale dla projektow,
w ktdérych wazne jest zarzadzanie czasem realizacji poszczegdlnych zadan, dla projektow
ztozonych i realizowanych z wykorzystaniem zasobdéw z zewnatrz organizacji.

W dziatalnos$ci instytucji kultury, szczegdlnie mniejszych instytucji, na szczeblu powiatowym,
takie podejscie moze znalezé zastosowanie, witasnie ze wzgledu na wielkg zmiennos¢
otoczenia, na koniecznos¢ btyskawicznego dostosowywania dziatan i projektow ze
stacjonarnych na online.

W jaki za$ sposoéb elastyczne (zwinne podejscie), czyli zastosowania SCRUMA wspiera
zarzadzanie ryzykiem? Na to pytanie odpowiadajg kolejne rozdziaty przewodnika.



2.£tANCUCH KRYTYCZNY W PROJEKCIE ONLINE

Metoda tancucha krytycznego, jako sposobu prowadzenia projektow wywodzi sie z teorii
ograniczen, ktérej tworca jest Eliyahu GOLDRATT.

Teoria ta mowi, ze kazda organizacja lub firma jest jak taficuch, czyli zespdt potgczonych
ogniw. Kazdy taricuch ma jedno najstabsze ogniwo i jezeli go bardzo mocno naprezymy, to
peknie wtasnie w tym miejscu. Jedynie wzmocnienie najstabszego ogniwa pozwala zwiekszy¢
site taricucha jako catosci. W kazdej organizacji istnieje jeden obszar, ktory ogranicza jej
zdolnos¢ do osiggania celu. Dlatego méwimy o zarzadzaniu ograniczeniami — nie tylko
skutkow, ale tez przyczyn. Teoria ograniczen jako dziedzina zarzadzania dotyczaca
zarzadzanie projektami, sprzedaz, obstuga posprzedazowa, szkolenia i edukacje, zarzagdzanie
strategiczne, zarzagdzanie zasobami ludzkimi.

Przektadajgc powyzsze zatozenia do zarzgdzania projektami wykorzystywany jest fancuch
krytyczny. To ciagg zaleznych od siebie zadan, ktérych wykonanie determinuje sukces
catego przedsiewziecia. taricuch krytyczny opiera sie na 3 ograniczeniach:

e nieprzewidywalnos$¢ czasu realizacji poszczegdélnych zadan
e kompletnosc i stabilnos¢ zawartosci projektow
e wielozadaniowos¢ i wydajnosé

Uktadajgc wszystkie zadania w cigg, przypisujac czas trwania, wykazujgc zaleznosci miedzy
nimi, mozna okresli¢ czas trwania projektu. Sciezka krytyczna zatem jest to najdtuzsza
Sciezka czasowa w sieci projektu biegngca od zadania poczatkowego do zadania korncowego -
suma dni roboczych pozwalajgca okresli¢ catkowity czas trwania projektu (w dniach).

Jak wykorzystaé tancuch krytyczny w zarzadzaniu projektami w kulturze?

1. Wizualizacja catosci dziatan w projekcie za pomocg taricucha krytycznego pozwala
na zrozumienie, w ktorym momencie moze nastgpic sytuacja problematyczna, gdzie
wykorzystujemy zasoby na zewnatrz (np. grafika, obstuge informatyczng), w ktérym
miejscu nalezy zaplanowac dodatkowy czas na akceptacje (np. umieszczenie logo
programu ,Niepodlegta”, czy spetnienie wymagan organizatora).

2. Nie jest wazne wykonanie w terminie pojedynczego zadania, wazne jest ukonczenie
catego projektu w terminie. Realizujgc kolejne zadania z wykorzystaniem sciezki
krytycznej wyraznie widaé, ze zaplanowany cigg zdarzen pozwala unikac sytuacji
problemowych, spietrzenia zadan. Ryzyko zas jest minimalizowane w ten sposob, ze
mozna w wyprzedzeniem okresli¢ nastepujgce po sobie czynnosci.

3. W ramach organizacji pracy, metoda koncentruje sie na wykorzystaniu zasobéw (w
tym przypadku mozliwosci zespotu). Przypisanie odpowiedzialnosci za zadania juz na
etapie planowania i uktadania sciezki krytycznej, pozwala na odpowiednie
rozplanowanie pracy, tak aby od poczatku byto widoczne, w ktérym miejscu mozna
spodziewac sie kumulacji zadan dla jednej osoby. W takim przypadku konieczne
bedzie roztozenie zadan w kolejke, rozciggniecie w czasie lub zlecenie innej osobie
danej czynnosci.



3.SCRUM JAKO METODA PRACY

Autorzy SCRUMA opracowali nastepujacg definicje:

SCRUM: ramy postepowania (ang. framework), dzieki ktérym ludzie moga adaptacyjnie
rozwigzywac ztozone problemy tak, by w produktywny i kreatywny sposob wytwarzaé
produkty o najwyzszej mozliwej wartosci.

SCRUM jest wykorzystywany w zarzgdzaniu wytwarzaniem ztozonych produktow
(szczegodlnie informatycznych) od poczatku lat dziewieédziesigtych. SCRUM nie jest procesem
czy technika wytwdrczg, czy tez wyczerpujacym opisem sposobu dziatania. Definiuje jedynie
ogdlne reguly postepowania, w obrebie ktdrych mozliwe jest stosowanie réznego rodzaju
procesow i technik. SCRUM obnaza wzgledng skutecznos¢ wykorzystywanych metod
zarzadzania produktem i sposobéw wykonywania pracy tak, by mozna byto w sposéb ciggty
doskonali¢ produkt, zespét oraz srodowisko pracy (*w tym obszarze nawigzuje do teorii
ograniczen, ktére rekomenduje state doskonalenie organizacji).

Adaptujac definicje i zatozenia do zarzgdzania projektami w kulturze mozemy
powiedzie¢, ze SCRUM to okreslone zasady pracy, ktore pozwalaja na
stopniowg, inkrementalng realizacje projektow (i proceséw).

Na SCRUMA sktadajg sie zespoty SCRUMOWE i zwigzane z nimi role, wydarzenia, artefakty i
reguty. Kazdy z elementéw stuzy konkretnym celom i kazdy jest niezbedny do osiggniecia
sukcesu w stosowaniu SCRUMA. Reguty SCRUMA t3czg ze sobg wydarzenia, role i artefakty.

Zespot SCRUMOWY sktada sie z Product Ownera, Scrum Mastera i Zespotu developerskiego.
Taki uktad rél nie znajduje odniesienia do projektéw kulturalnych, w ktérych mozemy
wyodrebnié¢ koordynatora projektu (kierownika, managera, instruktora) — odpowiedzialnego
za powodzenie catosci oraz zespot wykonaweczy, czyli realizatoréw. Wazng jednak cechg
zespotéw SCRUMA, ktdra wpisuje sie w zarzgdzanie w projektach kulturalnych jest
interdyscyplinarnos¢ zespotéw i samoorganizacja.

Istotg SCRUMA jest niewielki, niezalezny zesp6t. Zespot taki jest wysoce elastyczny i potrafi
sprawnie sie dostosowywac. Ta cecha rdwniez wpisuje sie w realizacje projektow
kulturalnych w mniejszych instytucjach kultury.

4.SPRINT — JEDNA ITERACJA W SCRUMIE

Sercem SCRUMA jest Sprint — ograniczony czasowo do maksymalnie jednego
miesigca, podczas ktorego wytwarzany jest ,,ukonczony”, gotowy do uzycia i
potencjalnego wydania przyrost produktu.




Sprint jest zatem wyznaczong jednostkg czasu, trwajgca w praktyce minimum tydzien a
maksimum 4 tygodnie. W ramach tej jednostki czasu obywa sie planning (planowanie), daily,
review, retrospekcja oraz (albo przede wszystkim) realizacja zadan, tak aby na koniec
osiggnac zatozone cele (przyrost).

DAILY

2-4 WEEKS
SPRINT

SCRUM

coooe =alal=]=
PRODUCT SPRINT PRODUCT
BACKLOG BACKLOG INCREMENT

Rozpoczynajac prace w sprintach, a takze majac na uwadze wysoka zmiennos¢ otoczenia,
zdecydowanie najlepszym rozwigzaniem jest sprint trwajacy jeden tydzien. Tydzien to
wystarczajgca jednostka czasu, zeby zrealizowac zaplanowane na ten okres dziatania w
projekcie (przyrost).

Tydzien to rowniez wystarczajgca jednostka czasu aby, zastanowic sie nad problemami i
podja¢ odpowiednie decyzje. W koncu tydzien, to dobra jednostka czasu, aby monitorowac
otoczenie zewnetrzne, w tym reagowac na sytuacje zwigzang z COVID.

W stabilnym otoczeniu, w projektach trwajgcych wiele miesiecy zdecydowanie lepsze sg
sprinty dwutygodniowe czy nawet miesieczne. Jezeli warunki otoczenia nie wptywaja
dynamicznie na prace zespotu, z powodzeniem moze on realizowac¢ swojg prace w rytmie
miesiecznym. W praktyce moze by¢ tak, ze w jednej instytucji jeden projekt bedzie
realizowany w sprintach tygodniowych, a inny w sprintach dtuzych.

W ramach tego tygodnia — sprintu — powinno odby¢ sie planowanie, codzienne daily,
review i retrospekcja. Nie ma precyzyjnych wytycznych kiedy powinny by¢ te spotkania. W
praktyce jednak planowanie zaczyna sprint, czyli dobrze zrobié to spotkanie w poniedziatek
rano, a review i retro w pigtek na podsumowanie dnia i tygodnia pracy (lub dtuzszego
odcinka czasowego). Sa tez firmy, ktére pracujg w innych rytmach, na przyktad zaczynajac
sprinty w Srode. Jezeli tak im jest wygodniej i sie to sprawdza, to nie ma zadnych przeszkdd,
zeby sprint zaczg¢ wtasnie w srode.

Przewodnik po SCRUMIE méwi, ze sprinty zachowujg mozliwie staty czas trwania przez caty
okres realizowania prac. Co to oznacza w praktyce? Zaplanowane zdarzenia (spotkania) w
ramach sprintu powinny by¢ state, o okreslonej porze, o okreslonym, ustalonym czasie
trwania. Jezeli planujemy, ze daily bedzie codziennie o 8:00, to powinno by¢ zawsze o 8:00, a
tylko wyjatkowo zmienione. Jezeli planujemy podsumowania sprintu (review) zawsze w
piatki 0 13:00, to jest to niezmienne. W zwigzku z tym nalezy wyznaczyc¢ ten termin i wpisac



w kalendarze z duzym wyprzedzeniem. Jezeli ktos nie moze by¢ z waznych powodéw, to
przekazuje swoje obowigzki, informacje innej osobie.

Jezeli kto$ ma urlop w danym sprincie, to na planowaniu jest wiadomo, ze w danym sprincie,
trzeba zaplanowa¢ mniej pracy do wykonania. Jezeli zdarzy sie sytuacja chorobowa to ktos
inny przejmie zadania chorej osoby albo trafig one do backlogu gtéwnego i na kolejnym
planowaniu zostang ponownie przygotowane do realizacji.

Nowy Sprint rozpoczyna sie bezposrednio po zakonczeniu poprzedniego. Nie ma przerw
miedzy kolejnymi sprintami, bo zaburzg one caty rytm pracy.

5.ARTEFAKTY SCRUMA

PRODUCT BACKLOG - uporzadkowana lista WSZYSTKICH dziatan w projekcie.
Na gorze listy znajdujg sie dziatania najwazniejsze (najbardziej sensowne) do
zrealizowania w najblizszym sprincie.

Kiedy tworzy¢ backlog?

a) dla jednego projektu, na przyktad: realizacja projektu dotyczacego Bitwy
Warszawskiej dofinansowanego z Koalicji dla Niepodlegtej, cykl warsztatéw i spotkan
dla seniordw zwigzany z bezpieczeristwem, warsztaty i gra terenowa dla mtodziezy na
podstawie ksigzki. Backlog projektu najlepiej przygotowac na poczatku planowania
lub rozpoczecia realizacji tego projektu.

b) dla wszystkich projektow w instytucji, na przyktad w horyzoncie biezgcego roku. Taki
backlog mozna opracowac¢ w dowolnym momencie, przektadajac do niego zaréwno
projekty w trakcie realizacji jak i te, ktére bedg realizowane w przysztosci oraz
projekty planowane.

Najwazniejszg cechg backlogu jest jego transpartentnosé, czyli dostepnosé dla
wszystkich zainteresowanych. Backlog schowany w szufladzie u lidera projektu
nie spetni swojej roli. Tablica na Scianie sprawdzi sie w matych zespotach
pracujgcych w jednym miejscu. Mozna od niej zaczaé.

Jednakze, szczegdlnie dla oséb pracujgcych w strukturach rozproszonych (filie, osoby w
roznych zespotach przypisane do jednego projektu), konieczne jest znalezienie jakiejs formy
online backlogu, na przyktad zwykty arkusz kalkulacyjny na wspdélnym dysku google, tablica
trello.com, bitrix24.pl. Wszystkie te narzedzia sg bezptatne.

Definicja backlogu moéwi, ze jest to lista uporzadkowana. Oznacza to, ze na gorze listy
powinny by¢ dziatania i zadania przygotowane do realizacji. Zadanie jest przygotowane do
realizacji, gdy zawiera wszystkie informacje dla 0séb, ktore bedg sie nim zajmowaty, to
znaczy: co jest konkretnie do zrobienia, jakie sg dane wejsciowe lub skad nalezy zaczerpngé
informacje, jaki ma by¢ efekt koncowy danego zadania. Zadanie powinno by¢ mozliwe do
zrealizowania w czasie jednego sprintu. Jezeli nie jest mozliwe, to warto go podzieli¢ na
mniejsze.



Zadania na liscie powinny by¢ opisane w sposéb zrozumiaty dla interesariuszy
(kierownictwa), wykonawcow i innych oséb biorgcych udziat w projekcie. Chodzi o to, ze
jezeli backlog jest widoczny i ma by¢ wspdélnym narzedziem pracy, a jednoczesnie
narzedziem komunikacji, to warstwa sematyczna ma réwniez bardzo duze znaczenie.

Jak tworzy¢ product backlog?

Jezeli backlog jest listg dziatan, to w pierwszej kolejnosci nalezy je wypisa¢ w jednym
miejscu. Oczywiscie moze to byc¢ zwykta kartka papieru czy notes. Tylko czy takie narzedzie
wystarczy?

W projektach zwinnych, backlog tworzony jest stopniowo i rozwijany w miare zwiekszajacej
sie wiedzy o produkcie. Na poczatku pracy w backlogu znajduja sie zajawki dziatan opisane
hastowo (np. spotkanie autorskie, galeria internetowa, film promocyjny). Nastepnie kazde z
tych dziatan nalezy rozpisywac na mniejsze, atomowe wrecz czesci i uktadac priorytetami.

Na samej gorze backlogu sg najwazniejsze zadania, czyli majace najwiekszy
sens realizacji w najblizszym sprincie, na dole mniej wazne, opisane w
mniejszym stopniu. Dzieki temu, w najblizszym sprincie, czyli w ciggu jednego
lub dwéch tygodni czasu mamy szanse zrealizowac tylko takie czesci projektu,
ktdre naprawde majg sens — szczegdlnie biorgc pod uwage ograniczonos¢ zasobow i
zmiennos¢ sytuacji otoczenia.

Jezeli wiec, nie wiemy czy wydarzenie bedzie online, czy stacjonarnie (bo sytuacja
pandemiczna rozwija sie dynamicznie), to na pewno mozemy opracowac harmonogram
wydarzenia, plan promocji, przygotowac grafiki; mozemy przygotowac odpowiednie umowy
z wykonawcami. W miare uptywu czasu mozemy zdecydowac o przygotowywaniach
rownolegtych, aby w ostatnim mozliwym momencie podjgé decyzje.

Backlog jest narzedziem dynamicznym. Zmiana jego zawartosci, zarzadzanie tg zawartoscia
do gtdwne zadanie — lidera, koordynatora projektu. Backlog powinien by¢ widoczny dla
wszystkich zainteresowanych.

Kto moze dodawaé dziatania do baklogu? Zalezy to oczywiscie od wewnetrznych ustalen
instytucji, ale bardzo dobrg praktyka jest umozliwienie tego wszystkim. Po prostu, kazdy kto
pracuje w projekcie, kto jest jego czescig, uzupetnia backlog o swoje pomysty, tym bardziej
jest to cenne, jezeli pracujemy w réznych systemach pracy — np. dziaty obstugi czytelnikdw
rowniez popotudniami i w soboty, a dziat instrukcyjny w tygodniu i do 16.00, lub realizujemy
projekt wspdlny dla centrali i 6 filii. Na planowaniu jest czas, aby omawiac i rewidowac
kolejne dziatania, a wiec i nowe pomysty.

SPRINT BACKLOG. SCRUM zaktada réwniez, ze dla kazdego sprintu powstaje odrebna lista
zadan do zrealizowania w ramach tego sprintu — to sprint backlog.

Dlaczego jest tworzony sprint backlog?

To najprostszy sposob oddzielenia spraw, ktorymi zajmujemy sie teraz, od tych
ktorymi bedziemy zajmowali sie pdzniej.




Jakie narzedzia wykorzystac do sprint backlogu? Takie, jakie zespot wybierze i uzna za
wygodne. Jezeli pracujemy w jednym miejscu, to swietna bedzie tablica z z6ttymi
karteczkami i podziatem na 3 czesci: do zrobienia, w trakcie, zrobione. Jezeli struktura jest
rozproszona, warto skorzystac¢ z narzedzi online (tablice typu kanban, na przyktad
trello.com., brixit24.pl lub bardziej zaawansowane, np. Jira czy Asana).

Wiele oséb, organizatoréw i animatoréw kultury, w sposéb intuicyjny tworzy wtasny ,sprint
backlog”, co poniedziatku tworzac z notesie liste spraw do wykonania. Warto podkresli¢ w
tym miejscu, ze SCRUM i jego artefakty jest narzedziem pracy zespotowe;j i zespotowe;j
wymiany mysli. Tworzenie witasnej listy, to zarzgdzanie osobistg efektywnoscia.

Na koniec danego sprintu wszystkie zadania z backlogu sprintu powinny by¢ zrealizowane.
Jezeli nie bedzie to mozliwe, to takie zadanie wraca do backlogu produktu i jest ponownie
omawiane. By¢ moze nalezy go zrealizowac pdzniej, opisac inaczej, podzieli¢ na mniejsze, lub
usunac cate zadanie lub jego cze$é. Zrealizowane zadania s3 omawiane na koniec sprintu
podczas review i tworzg inkrement, czyli przyrost w sprincie.

INKREMENT (przyrost w sprincie), to produkty sprintu. W projektach
informatycznych, z ktérych pochodzi SRCRUM przyrostem sprintu jest nowa
funkcjonalnosé, nowy fragment dziatajgcego oprogramowania.

Praca animatordw i organizatorow kultury, to szereg wielu dziatan
realizowanych w obrebie projektu, czesto mato widocznych dla oséb postronnych.

Trudnos¢ w definiowaniu inkrementu polega na tym, ze SCRUM zaktada zrealizowanie
zadania w ramach sprintu, czynno$¢ dokonang. Jezeli zadanie jest zrealizowane, to ma jakis
efekt koricowy. Ten efekt nazywamy wtasnie przyrostem.

W ramach organizacji takich dziatan produktem danego sprintu mogg by¢: podpisane
umowy, przygotowane grafiki do promocji, zebrane zapisy na warsztaty, zaakceptowane
scenariusze wystawy. Przyrostem moze by¢ réwniez wiedza — wyniki analizy, zebrane
materiaty archiwalne, zrealizowana kwerenda, ustalenie mozliwosci podjecia wspotpracy z
partnerami zewnetrznymi. Kazdy w tych dziatan jest przyrostem, stanowi bowiem efekt
zrealizowanego przez kogos zadania.

Inkrementem w sprincie moze by¢ takze decyzja dotyczaca programu festiwalu czy
przegladu twoérczosci, albo decyzja dotyczaca sposobu realizacji dziatania w projekcie:
online czy stacjonarnie. Decyzja, bowiem bedzie punktem wyjscia do nastepnych etapow i
nastepnych prac dla zespotu.

6.CEREMONIE SCRUMA

Ceremonie SCRUMA to zaplanowane cykliczne spotkania, ktére wpisujg sie w stopniowg,
interacyjna realizacje pracy projektowej. Przewodnik SCRUMA méwi wrecz o timeboxach,
czyli okreslonych ramach czasowych na te spotkania.



* Sprint (tydzien, 2 tygodnie, 4 tygodnie)
e Sprint Planning (do 8 godzin)

* Daily Scrum (15 minut)

* Sprint Review (do 4 godzin)

* Sprint Retrospective (do 4 godzin)

PLANNING (planowanie). Plan sprintu to rodzaj umowy miedzy kierownikiem
(liderem projektu) a zespotem. Plan jest NIEZMIENIALNY.

Po zaplanowaniu wiadomo doktadnie co trzeba zrobi¢, jakich rezultatow
oczekujemy na koniec sprintu i jakie sg priorytety.

Planowanie rozpoczyna sprint. Na tym spotkaniu lider projektu - koordynator przedstawia
backlog produktu, na ktérym widniejg opisane dziatania i zadania do zrealizowania.
Nastepnie tworzy tablice - sprint backlog. To bedzie wyodrebniona lista na najblizszy sprint.
Sprint Backlog jest zwykle oznaczony, na przyktad ,,sprint 54” albo sprint ,,2-9 wrzes$nia
2020”. To moze by¢ odrebna karta w trello, nowa zaktadka w arkuszu kalkulacyjnym googla.
Narzedzie jest sprawg wtérng. Wazne, zeby sprint backlog byt nowa listg spraw do
zrealizowania w czasie danego sprintu.

Jezeli instytucja korzysta réwniez z wizualizacji projektu za pomoca Sciezki krytycznej (*to
narzedzie jest opisane w odrebnym rozdziale), to planowanie jest idealnym momentem, aby
sprawdzi¢, w ktérym miejscu Sciezki znajduje sie projekt, ktore zadania sg do zrealizowania
wewnatrz zespotu, a ktére na zewnatrz. Koniecznym na planowaniu bedzie uwzglednienie
zapasu czasu na koordynacje i uzgadnianie takich zadan.

Po utworzeniu sprint backloga, koordynator przedstawia kolejne tematy, rozpoczynajac od
tych, ktore sg na gorze listy. Jezeli zadanie jest rozbudowane, opisane etapami, konieczne
jest podzielenie go na mniejsze czynnosci.

Zgodnie z ideg SCRUMA zadania NIE sg przydzielane do poszczegdlnych cztonkdéw zespotu. To
cztonkowie zespotu samodzielnie powinni ustali¢ miedzy sobg, jakie zadanie realizujg. W
praktyce, ze wzgledu na rézny poziom i umiejetnosci nie jest to mozliwe, dlatego tez na
planowaniu zadania przydzielane sg do poszczegélnych oséb. Przydzielanie zadan sprawdza
sie rowniez wtedy, gdy cztonkowie zespotu projektowego wykonujg na co dzien inne
obowiazki, a projekt jest czynnoscig dodatkowa. Moment planowania jest wtasnie po to,
zeby te czynnosci uwzglednié (jak réwniez urlopy, szkolenia) i zaplanowac dziatania mozliwe
do zrealizowania.

Wazne jest to, zeby na koniec planowania byta jasna informacja, jakie mamy cele w sprincie,
co chcemy zrealizowac. Z zasady sprint backlog powinien by¢ niezmienialny. Nowe zadania,
nowe pomysty trafiajg do gtdwnego backlogu. Jezeli pracujemy w duzej zmiennosci
otoczenia, to nalezy pomyslec o sprintach tygodniowych, czyli planowaniu pracy tylko na
tydzien.



DAILY (stand — up) to codzienne poranne spotkanie catego zespotu. Wazne, aby
spotkania odbywaty sie systematycznie, zawsze w tym samym miejscu (lub przy
wykorzystaniu tego samego narzedzia internetowego), o tej samej porze, na
przyktad 8:00).

W trakcie 15 minut cztonkowie zespotu odpowiadajg na 3 pytania:

e co zrobitem wczoraj?
e co robie dzis?
e czy nastgpity jakies przeszkody w pracy?

Powyzsze pytania, szczegdlnie pierwsze z nich, odzwierciedlajg wazng kwestie dotyczaca
efektywnosci pracy poszczegélnych cztonkdéw zespotu i zespotu jako catosci. Dlaczego? Otz
dlatego, ze po pierwsze pytanie ,,co zrobitem wczoraj” ma forme dokonang. Nalezy wiec
odpowiedzie¢ o sprawach zakoriczonych. Jezeli sprawy sg w toku, to znaczy, ze nie sg
zrobione. | tu rodzi sie kolejne pytanie - dlaczego? Jaka jest przeszkoda? Czy byty to zadania
na kilka dni? Czy dana osoba ma za duzo zadan w toku? Czy dana osoba dostata zbyt duzo
dodatkowych obowigzkéw? Czy state obowigzki sg na tyle obcigzajace, ze nie zdazy
zrealizowac zadan z projektu? A ktos$ jest osobg, ktéra wszystko robi na ostatnig chwile albo
oddaje po terminie i dopiero stosujac daily wyraznie wida¢ te ceche?

Jak widac taki staty monitoring zadan zaplanowanych do zrealizowania w danym sprincie
pozwala, na identyfikacje wielu aspektéw pracy, cztonkéw zespotu, ktére majg wptyw na
catosc¢ projektu. Zaréwno w kontekscie efektywnosci cztonkdw zespotu, jak i organizacji
pracy w instytucji.

W zespotach programistycznych daily przeprowadzane jest najczesciej przy tablicy, na ktdrej
widoczny jest sprint backlog, tak aby mozna byto od razu zweryfikowaé postepy prac w
catym sprincie. Jezeli sprint backlog ma postac elektroniczng, to przed daily nastepuje
uporzadkowanie i weryfikacja taskow, a w praktyce ustalenie ich statuséw (w
trakcie/zrobione).

W wiekszosci przypadkow to spotkanie jest przeprowadzane na stojgco, uczestnicy stojg w
kétku. Pozwala to na przybranie perspektywy catego zespotu, a nie raportu do przetozonego.
Wazng kwestig jest to, ze nawet, jezeli przetozony uczestniczy w daily, bo jest czescig zespotu
projektowego jako lider, daily to nie jest spotkanie raportowe. To omdwienie sytuacji.
Dlatego tez organizacje tego spotkania warto zostawié cztonkom zespotu. Mozna umowic sie,

ze co tydzien kolejna osoba organizuje takie spotkanie — sprawdza, czy sg wszyscy, udziela
gtosu kolejnym osobom. Jezeli daily ma forme spotkania online, organizator powinien zadba¢
o potaczenie, wystanie linkow, ustalenie platformy komunikacji. Moze to by¢ dowolna
platforma do webianaridow (Livewebimar, clickmeeting), organizacji pracy w zespotach
(Microsoft Teams) albo zwykte (darmowe) potaczenie za pomocg darmowego narzedzia
hangouts zintegrowanego z innymi funkcjonalnosciami konta Google.

Daily z zatozenia powinno trwa¢ 15 minut. Jest to wystarczajgca rama czasowa, jezeli
uczestnicy skupig sie na rzeczach najwazniejszych i konkretnych. Oczywiscie warto dac sie
wypowiedzie¢ wszystkim. Jezeli daily stale sie przedfuza, to moze byc¢ to wynikiem wielkosci
zespotu - w zespotach powyzej 7 osdb trudno jest utrzymac dyscypline 15 minut.



Systematyczne, state daily wzmacnia komunikacje, transparentnos¢ pracy, pozwala na
szybka identyfikacje probleméw. Jezeli jest obawa, ze to kolejne spotkanie i nie ma kiedy
pracowac, to warto zastanowic sie, ile czasu w ciggu dnia pracy zajmuje czasami ustalenie
statusu takiego czy innego zadania. Warto spisywac takie dodatkowe ,,narady”. Moze okazac
sie, ze dodatkowy czas na ustalenia zajmuje duzo wiecej godzin, niz to sie wydaje

Spotkanie zwane REVIEW odbywa sie na koniec sprintu.

W praktyce ostatniego dnia sprintu. Jezeli sprinty rozpoczynajg sie w
poniedziatki, to review bedzie w pigtek, w drugiej czesci dnia. Dla sprintow
trwajgcych miesigc review moze trwacé nawet 4 godziny. Dla krétszych
odpowiednio krétszy.

Zgodnie z zatozeniami SCRUMA, w ramach tego spotkania obywa sie ,przeglad
inkrementu”. To sformutowanie miesci w sobie po prostu analize dziatan zrealizowanych,
ukoniczonych w ramach danego sprintu.

Dlaczego to spotkanie jest takie wazne?

Jezeli w ramach daily cztonkowie zespotu doskonale wiedzg, co zrealizowali, jezeli backlog
jest transparetny i w dostepnej formie dla wszystkich zainteresowanych, to po co spotkanie?
Otdz na review zapraszani sg rowniez interesariusze, a wiec dyrekcja (zarzad), czasami
partnerzy projektu, czasami zewnetrzni wykonawcy fragmentdéw projektu. Wspdlne
podsumowanie, analiza, sprawdzenie z zatozeniami i celami projektu pozwala na
zaakceptowanie juz wykonanej pracy, ewentualne wprowadzenie zmian i korekt. To
moment, zeby dodawaé do projektu tez nowe pomysty, czy usprawnienia umieszczajac je w
backlogu.

Wazng kwestig jest to, ze chociaz w spotkaniu uczestniczg rdwniez przetozeni, to jest to
spotkanie robocze, a nie statusy czy ocena pracy. W tym spotkaniu nie chodzi o ocene pracy
takiej czy innej osoby, tylko o informacje zwrotng, ustalenie dalszych etapdéw, potwierdzenie
kierunku dziatan, szczegdlnie dla projektow, w ktérych zakres jest stale dopracowywany.

Zasadniczo kazdy projekt kulturalny — wystawa, festiwal muzyczny, przeglad twérczosci, cykl
warsztatéw doskonale wpisuje sie w taki rytm pracy. Zakres i cele sg znane, a w kolejnych
iteracjach nastepuje uszczegdtawianie i realizacja poszczegdlnych dziatan.

Review prowadzi koordynator projektu (lider, kierownik) omawiajac to co zostato zrobione
w danym sprincie. Jezeli powstaty jakie$ artefakty, ktore majg forme wizualng to doskonaty
moment, aby je zaprezentowac. Jest gotowy plakat — mozna go pokazac. Jest zaakceptowany
program koncertu -nalezy go przedstawié¢. Mamy zgode artysty i informacje, ze bedzie brat
udziat w projekcie. Warto to przedstawié. Zostato potwierdzone partnerstwo ze szkotami czy
harcerzami, rowniez nalezy to przedstawic¢ i podsumowac. Istotne jest to, zeby review nie
byto spotkaniem typu ,,one man show”, dlatego tez to cztonkowie zespotu prezentuja
rezultaty swojej pracy. Osoba odpowiedzialna za film promocyjny prezentuje film, osoba
koordynujgca warsztaty dla seniorow robi podsumowanie tych warsztatéw, osoba zajmujgca
sie czescig techniczng przestawia aspekty techniczne. Jezeli sprint jest krotki, a w ramach
sprintu niewiele udato sie zrobic, to review moze trwac i 15 minut. Nawet w takiej sytuacji



jednak warto sie spotkac, dlatego, ze jest to jedyne spotkanie z przetozonymi i to jest
moment, w ktérym przetozony moze uzupetni¢ wiedze cztonkéw zespotu. To doskonata
okazja, zeby tez zastanowic¢ sie wspolnie jak pracowac dalej.

Pod koniec review lider projektu przedstawia backlog i informuje o jego aktualnej postaci. To
rowniez okazja, aby dodaé nowe pomysty, czy ulepszenia oraz uwzgledni¢ zmiany otoczenia,
na przyktad dziatania hybrydowe w zwigzku z pandemig COVID.

RETRO/retrospekcja — to spotkanie, w ktorym bierze udziat zespét
SCRUMOWY, i na ktérym analizuje sie sposéb pracy. Celem spotkania jest
zastanowienie sie jak mozna usprawnic prace na przyszfosc.

Czy to spotkanie jest potrzebne? Przeciez robimy podsumowanie kazdego projektu.
Omawiamy, co poszto dobrze, a co poszto Zle. Zapisujemy uwagi na przysztos¢. Wiekszosc
instytucji realizujgcych projekty doktadnie tak funkcjonuje. Na zakoriczenie projektu
(niewazne ile trwat, czy miesigc, czy przez pandemie rozciggnat sie do 6 miesiecy)
organizowane jest spotkanie, na ktorym kierownik (najczesciej) lub koordynator
podsumowuje catos¢. W instytucjach otwartych pracujgcych zespotowo, cztonkowie zespotu
majg okazje do wypowiedzenia sie. Po co zatem kolejne spotkanie zabierajgce czas?

Otoéz retro jest spotkaniem zespotu. Nie kierownictwa i zespotu. Zespotu. Jezeli w zespole
projektowym jest przetozony (a czesto jest), to bardzo wazng umiejetnoscia tej osoby bedzie
przyjecie roli cztonka zespotu. Podobnie jak daily, retro organizuje jeden z cztonkdéw zespotu i
powinno ono by¢ od razu po review, a na pewno tego samego dnia.

Stownik jezyka polskiego definuje retrospekcje jako , przypominanie sobie przesztych zdarzen
lub przezyé; spojrzenie w przesztos¢”. To zabieg stosowany czesto w literaturze czy filmie.

Retro jest zatem spotkaniem, ktérego celem jest podsumowanie pracy zespotu w ostatnim
sprincie. Dlatego tez w ramach tego spotkania zaleca sie stosowanie réznych metod
podsumowania, od luznych rozmoéw do narzedzi psychologicznych. Przyktadowe sposoby
przeprowadzania retrospekc;ji:

e zapytanie cztonkdéw zespotu ,,czego nauczytem sie w tym tygodniu”?

e poréwnanie do jachtu ptyngcego przez morze

e wypisanie spraw w trzech kolumnach: wyrzuci¢, kontynuowac, zmienic i
kontynuowad

e uzupetnienie diagramu ryby w kontekscie probleméw i 5 kategorii (maszyny, ludzie,
metody, materiaty, zarzadzanie)

SCRUM zaleca opracowanie planu usprawnien i wcielania go w zycie. W praktyce moze to
by¢: wiecej czasu na plan, mniej na uzgadniania w trakcie pracy, wyprébowanie nowego
narzedzia, dodatkowe przygotowanie niestandardowej analizy marketingowej przydatnej do
dalszych prac, nowy podziat obowigzkéw, uzgodnienie procesu wdrazania nowego cztonka
zespotu lub... sprawy zupetnie przyziemne, typu przeniesienie drukarki w inne miejsce,
szkolenie z korespondencji seryjnej, ustalenie sposobu opisywania faktur. etc.. Wazne, zeby
wybrac jedng rzecz i jg wprowadzi¢ w zycie w najblizszym sprincie.



7.ZARZADZANIE RYZYKIEM PROJEKTOW KULTURALNYCH
ONLONE Z WYKORZYSTANIEM SCRUMA

SCRUM jako sposdb pracy opiera sie na empirycznej teorii sterowania procesem, w ktérej
decyzje wynikajg z doswiadczen.

Z samej istoty SCRUMA wynika iteracyjny, przyrostowy proces kontroli
podjetych dziatan.

To wiasnie iteracyjnosé prac w najwiekszy sposdb stuzy optymalizacji
przewidywalnosci i zarzadzaniu ryzykiem.

Dzieje sie tak dlatego, ze SCRUM zaktada:

a) Przejrzystos¢ dziatan — wszystkie istotne elementy projektu s3 widoczne (w postaci
backlogu, sprin backlogu i inkrementu), zaprezentowane (w ramach review) oraz
muszg by¢ zrozumiate dla wszystkich oséb odpowiedzialnych za projekt jako catos¢ i
za poszczegolne czesci projektu.

b) Adaptacje — problemy wykrywane sg na biezgco, czemu sprzyjajg codzienne
spotkania zespotu (daily), na kazdym planowaniu ponownie analizowane postepy w
realizacji projektu. W przypadku wykrycia jakiekolwiek czynnika, ktéry zaburza proces
zezwala sie zespotowo na dokonywanie zmian na biezgco

c) Inspekcje — kontrola postepu prac dokonuje sie zaréwno na podsumowaniach na
zakonczenie sprintu, jak i codziennie w ramach daily. Jednoczesnie staty dostep do
baclogu projektu pozwala na kontrole podstepdow z poziomu kierownictwa w
dowolnym momencie.

SRCUM daje mozliwos¢ rozwigzywania ztozonych problemdéw i adaptacji produktu do
wymagan odbiorcéw i/lub otoczenia A TYM SAMYM MOZLIWOSC ZARZADZANIA
RYZYKIEM w kontekscie wszystkich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania,
motywowania i kontroli.

Jak wdraza¢ SRUMA w instytucji?

Jak podkreslajg sami tworcy SCRUMA: ,,Scrum jest: e lekki, ¢ tatwy do
zrozumienia, ® trudny do opanowania.”

| to prawda. Ramy organizacji pracy w SCRUMIE sg proste. Cykliczne,
iteracyjne spotkania oraz backlog bedacy podstawg planowania,
organizowania, monitorowania i kontroli pracy.

Na czym wiec polega trudnos¢? Otéz wdrozenie SCRUMA to nie tylko dokonanie zmiany
organizacji pracy, to zmiana w sposobie myslenia.

Cykl spotkan z przedstawicielami instytucji kultury w ramach projektu pozwolit na ocene
mozliwosci zastosowania SCRUMA w instytucjach kultury i jednoczesnie okreslenie kilku
najwazniejszych praktycznych porad dotyczacych wrazania narzedzi SCRUMA do
zarzadzania ryzykiem w projektach online.



1. Sprawdz, ktore elementy SCRUMA juz znajdujg zastosowanie w Twojej instytucji.
Prawdopodobnie bedzie to planowanie. Jakg ono ma forme? Kto bierze udziat w
planowaniu? Jako konkretnie sie odbywa? Czy ma forme cykliczng? Jak czesto odbywa
sie planowanie? Prawdopodobnie, po analizie okaze sie, ze warto (szczegdlnie teraz)
planowac prace naprawde na bardzo krétkie jednostki czasu. Moze warto zaczynac
tydzien od pigtku, bo najczesciej w czwartki sg publikowane najwazniejsze komunikaty
rzgdowe?

2. Opracowanie backlogu projektu (lub instytucji) — naprawde warto! Dopoki w pracy
jestesmy w jednym zespole w jednym miejscu, dziatania w projekcie realizuja
doswiadczone osoby, wszystko idzie gtadko. Wystarczy jednak koniecznos¢ kwarantanny
(w praktyce jest to L4) waznego cztonka zespotu lub kilku osdb, a zarzadzanie projektem z
elastycznego przejdzie w zarzgdzanie kryzysowe. Backlog projektu — widoczna dla
wszystkich, online lista dziatan w projekcie — pozwoli na szybkie dopasowanie sie do
zmieniajgcej sie prawie codziennie sytuacji.

3. Czy potrzebne jest daily? Badania socjologiczne pokazuja, ze w czasach niepewnych
najgorszy jest brak informacji. W momencie, gdy zmiany otoczenia wymuszajg
btyskawiczne zmiany w instytucji, codzienne poranne spotkania uporzadkujg prace i
uspokoja zespdt. Nawet jezeli bedzie to informacja, ze czekamy na decyzje organizatora
lub dyrekcji, lub artysty..., to mozemy ustali¢, ze w tym czasie zrealizujemy jakie$ kolejne
zadanie.

4. Wykorzystaj narzedzia internetowe. S3 instytucje, a w nich osoby, ktére twierdzg, ze
jedyng metodg jest spotkanie zespotu na zywo. Jezeli zas nie ma takiej mozliwosci,
kierownicy piszg maile do zespotu. Mozna i tak. Znacznie efektywniejsze bedzie jednak
wykorzystanie jakiekolwiek narzedzia internetowego. Jezeli osoby w zespole nauczg sie
korzystac z tych narzedzi na wtasnych spotkaniach, zdecydowanie tatwiej bedzie im
realizowac, choéby zajecia dla uczniow. Rok 2021 bedzie rokiem pracy online i nawet
jezeli dzi$ w instytucji wystepujg braki sprzetu, czy umiejetnosci, to ich niwelowanie
powinno by¢ priorytetem.

5. Znajdz ambasadoréw zmian w instytucji. Zeby zastosowa¢ SCRUMA zacznij od
jednego wybranego elementu (ceremonii lub artekaftu). Porozmawiaj z zespotem,
zaproponuj nowe rozwigzanie. Z catego zestawu pozwdl wybrac jeden do wdrozenia. Na
poczatek na probe w matym gronie, moze w jednym z dziatdw. Moze okazac sie, ze dziat
opracowania zbioréw pracuje juz podobnie, a osoba odpowiedzialna za techniczng czes¢
wydarzen od dawna marzy o jakims narzedziu internetowym, w ktérym bedga zlecenia
tylko dla niej? Jezeli tak jest, to idealny moment na wdrozenie elementéw SCRUMA i
sprawdzenie ich zastosowania w instytucji.

6. Wdrazaj matymi krokami. Istotg SCRUMA jest adaptacja. Jego twdrcy celowo
skupiajg sie na przedstawieniu ogdlnych zasad pracy, nie precyzujac ich. Uwazaj

7. Optymalizuj. W tym zakresie twdércy SCRUMA i tworca teorii ograniczen Goldratt w
zgodny sposéb rekomenduja: nieustanne doskonalenie jest droga do zwiekszania
efektywnosci przyjetych rozwigzan organizacyjnych. Czy rzeczywiscie w Twojej
niewielkiej instytucji daily jest potrzebne codziennie? Moze lepiej bedzie



poniedziatek/sroda/pigtek? Czy udaje sie dobrze zaplanowac sprint? Jezeli nie, to zapytaj
dlaczego? Czy przystowiowe ,,gaszenie pozaréw” zawsze wynika z otaczajgcej nas sytuacji
i zmieniajacych sie warunkéw prawnych?

8. Retrospekcja to proces ciggtego uczenia sie, a dobre planowanie w znaczacy sposéb
ogranicza ryzyko realizacji projektédw. Zapraszaj do planowania rowniez zespoét, wigcz
cztonkéw zespotu w decyzje i zadania, ktore trzeba podjgé na poczatku sprinta. Zaangazuj
cztonkéw zespotu do organizowania spotkan zespotu. Daily i retrospekcja sg spotkaniami
zespotu. Naprawde nie musi organizowac ich kierownik.

9. Dzielcie sie wiedza i umiejetnosciami. Jednym z niespodziewanych a pozytywnych
efektdw wiosennego lockdownu i nastepnych miesiecy pandemii. jest niesamowity wrecz
wzrost umiejetnosci cyfrowych w instytucjach kultury. Technologia, jakkolwiek jest tylko
nosnikiem przekazywanych tresci, moze by¢ sprzymierzericem kultury online.

10. Zdefiniuj na nowo grupy swoich odbiorcow. Sprébuj dokonad analizy ich potrzeb na
nowo. By¢ moze znajdziesz nowe mozliwosci realizacji projektow online, ktére do tej
pory byty mniej widoczne.
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