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Brakujacy element Agile

Czesc¢ 1: Feedback

W serii ,,Brakujacy element Agile” opowiem o konkretnych i praktycznych technikach
miekkich stosowanych przez dojrzate zespoty Agile. Opisywane techniki sg braku-
jacym ogniwem, bez ktérych Agile po prostu nie dziata. Dowiesz sie o modelu inte-
rakcji Satir, modelu NVC Rosenberga, frameworku srodowiska myslenia (Thinking
Environment®), procesie GROW i innych. Ich zrozumienie pozwala budowa¢ zespoty,
ktére rozwigzuja napotkane wyzwania, prowadza zdrowa komunikacje w ramach
zespotu oraz z klientem, w ciagty sposdb rozwijaja sie i ulepszaja metody pracy.

WSTEP DO SERII

Zacznijmy od historii. W duzej firmy informatycznej szefowie postanowili, ze
trzeba zwiekszy¢ efektywnos$¢ i wprowadzi¢ Agile. Cztonkéw zespotu wysta-
no na szkolenie z metodyki Scrum. Na 2 miesigce zatrudniono niezaleznego
Agile coacha. Wprowadzono standupy, estymacje, dwutygodniowe iteracje,
retrospektywy i wiele innych praktyk. Po 4 miesigcach zauwazono widocz-
ne zmiany - klient jest bardziej zadowolony, uzytkownicy zgtaszajag mniej
btedéw. Komunikacja z klientem jest natomiast tak samo trudna, w zespole
wcigz te same konflikty, a z retrospektyw niewiele wynika. Brzmi znajomo? W
wielu zespotach wprowadzenie Agile polega bardziej na rebrandingu zespo-
tu, niz zmianie sposobu pracy. Niewiele méwi sie o ,brakujagcym elemencie”
- miekkich technikach, ktére pozwolityby realizowac zatozenia manifestu Agi-
le. Jak nauczy¢ sie rozwigzywac konflikty w zespole, zamiast zamiatac je pod
dywan? Jak przekonywac szefa do wprowadzenia pair programmingu? Jak
zorganizowac zespdt, ktdrego cztonkowie nie boja sie powiedzie¢, ze meeting
jest bezcelowy? Seria artykutéw ,Brakujacy element Agile” zawiera narzedzia
oraz techniki pozwalajace odpowiedzie¢ na te pytania.

WSTEP

W artykule przedstawie 2 modele komunikaciji:
» model drabiny wnioskowania Argyrisa
» model interakgji Satir

Na bazie przedstawionych modeli pokaze, jak zrefaktoryzowac 3 przyktady
kiepskiego feedbacku do postaci produktywnej i przydatnej. Na koniec po-
dam 5 praktycznych rad, ktére pomoga Ci wprowadzi¢ efektywny feedback
do Twojego zespotu.

W jednym z zespotéw, gdzie zajmowatem sie coachingiem, miatem do
czynienia z bardzo dobrym technicznie programista. Przyjmijmy, ze miat na
imie John. John byt niesamowicie inteligentny i posiadat duza wiedze tech-
niczna, dzieki czemu wyroézniat sie na tle przecietnego technicznie zespotu.
Podczas sesji pair programmingu John implementowat funkcjonalnosg, a sie-
dzaca obok osoba patrzyta sie w monitor i czekata na to, jak skonczy. Wiele
0s6b w projekcie uwazato Johna za osobe nieprzyjemna i dominujaca. Miato
to negatywny wptyw na jakos¢ komunikacji i nastroje w zespole. Perspektywa
takiego stanu rzeczy nie wygladata ciekawie. Na szczescie kilka oséb przed-
stawito Johnowi, jak sprawa wyglada. Opisali mu, jak jego zachowanie jest
postrzegane i jak jest odbierane. To pozwolito mu na poprawe, na czym zyskat
zaréwno sam John, jak i caty zespot. Wystarczyt feedback.

Feedback jest jedng z pieciu wartosci, tworzacych fundament Extreme
Programming. Istnieje wiele praktyk technicznych oraz procesowych, ktére wy-
korzystuja feedback, m. in. Continuous Integration, Test Driven Development,
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Standupy czy Retrospektywy. Zespoty Agile wdrazaja te praktyki - samodziel-
nie, badz z pomoca trenerdw, po czym nastepuje zastdj. Do rozwigzania praw-
dziwych probleméw potrzebna jest efektywna komunikacja, kreatywnos¢,
wzajemne wsparcie cztonkéw zespotu. A to z kolei wymaga zaufania i zdrowych
relacjii. Niestety w mainstreamie metodyk Agile te kwestie s3 czesto ignorowa-
ne na rzecz praktyk i proceséw. Mato kiedy dostarcza sie konkretnych technik
feedbacku w zakresie  kwestii ludzkich'’, ktory zespoty moga wykorzystac.
Dlatego ja wierze, ze feedback nalezy wykorzystywac nie tylko w prakty-
kach technicznych i procesowych, ale przede wszystkim do uzdrawiania ko-
munikacji i relacji w zespole oraz rozwigzywania konfliktéw. Czyli po polsku
- Jas méwi Marysi, kiedy Jasia co$ w jej zachowaniu irytuje. Problem z feed-
backiem jest taki, ze jego koncepcja wydaje sie prosta jak budowa cepa. W
konsekwencji w wielu zespotach stosuje sie jego toksyczna wersje ,Twoj kod
Smierdzi” albo stosuje sie z rzadka ,raz w roku dajemy sobie 'feedback; bo sie
ocena okresowa zbliza". Moja rada dla zespotéw -, nie idZcie tg droga, Sabo”

CZYM FEEDBACK NIE JEST?

Wyznaje zasade, ze najlepiej zacza¢ nauke od antywzorcéw, pokazujac, jak
robi¢ nie nalezy. Ponizej znajdziesz kilka przyktadéw pokazujacych, jak feed-
back wyglada¢ nie powinien:

Bytbys efektywniejszy, gdybys stosowat test driven development.

Najczesciej spotykany przeze mnie antywzorzec - to nie feedback pane Havra-
nek. Na powyzszy zwrot w polskim jezyku istnieje okreslenie i nazywa sie ,rada”

Dobra robota - Swietna prezentacja.
To réwniez nie jest feedback — powyzsze zwie sie ,pochwata”..
Jestes swinigq.

Mam nadzieje, ze to tylko moéj wymyst i u nikogo w biurze takie stowa nie pa-
dly (chyba ze jako zart). W barze za takie okreslenie mozna oberwac, a w pracy
wylagdowac w HRach. Dlaczego? Bo to nie feedback, ale obelga.

Podobnie jak w przypadku kodu, feedback réwniez mozna refaktoryzowac.
Oba zadania da sie zrefaktoryzowac w taki sposob, ze beda one bardziej efek-
tywne i przydatne dla drugiej osoby - o tym wiecej w dalszej czesci artykutu.

CZYM JEST FEEDBACK?

Najprostszy feedback to moja zwykta obserwacja na temat drugiego cztowie-
ka, np. Asiu. Masz rozczochrane wtosy. Koniec. Pomocne, poniewaz Asia mogta



nie zauwazy¢, ze na spotkanie z klientem idzie, wygladajac jak Einstein, co
klient niekoniecznie uzna za profesjonalne. Zaktadajac, ze Asia wie, ze za 15
minut ma spotkanie, oraz rozumie, czemu jej to powiedziatem, i moze pod-
ja¢ natychmiastowe kroki (do fazienki), zeby sprawe wyprostowac. Wiasnie z
tego powodu uzycie zdania w formie obserwacji okresla sie jako ,feedback”.
Czasownik ,feed back” po angielsku jest analogiczny do ,give back” (,zwrdcic¢
cos komus”), ,say back” (odpowiedzie¢ co$ komus). ,We feed someone back’,
czyli, karmimy kogos” (informacja zwrotna na temat czegos). Stad tez po pol-
sku,feedback” to ,informacja zwrotna”

Przy wykorzystaniu feedbacku powinienes pamieta¢, ze druga osoba, mé-
wiac kolokwialnie, ,nie czyta Ci w myslach”. Jesli jej nie powiesz, nie bedzie
wiedzie¢, co w danym momencie masz na mysli. Kazdy z nas zyje we wia-
snej radosnej rzeczywistosci, a to, co sie dokota niej/niego dzieje, interpretuje
tak, jak sie jej/jemu podoba. Istniejg dwa sposoby obserwacji tej wirtualnej
rzeczywistosci:

» zewnetrzna - obserwacja drugiego cztowieka,
» wewnetrzna - obserwacja wtasnych emogji

Utatwie Ci lepsze zrozumienie, jak te dwie wirtualne rzeczywistosci funkcjonu-
ja, prezentujac modele wnioskowania, ktérymi sie postugujemy. Do opisania
pierwszej grupy uzyje modelu,drabiny wnioskowania” (ang. ladder of inference).

MODEL ,DRABINY WNIOSKOWANIA"

Programisci nie sg jedynymi, ktérzy lubuja sie w modelach. Chris Argyris — pio-
nier badan nad uczeniem sie organizacji — opracowat model, ktéry ilustruje, jak
kazdy z nas przechodzi od obserwacji rzeczywistosci do podjecia akcji. Model
zostat nazwany ,drabing wnioskowania”. Przedstawia proces myslowy, ktéry za-
chodzi u kazdego cztowieka pomiedzy dokonaniem obserwacji a wykonaniem
akgji. Skupia sie na tym, jak kazdy cztowiek subiektywnie odbiera rzeczywistosc¢
na bazie przekonan, ktérymi kieruje sie w zyciu. Dla utatwienia zrozumienia
modelu,drabiny wnioskowania” przedstawie Wam pewna historie.

Stefan jest starszym programista w firmie i wiasnie w tym momencie
krzyczy na mtodszego programiste, ze zepsut builda. Stefan najpierw spojrzat
na laptopa i zobaczyt przegladarke, pasek Windows, kilka zaktadek, a przede
wszystkim strone z najnowszym rezultatem builda z Jenkinsa (rzeczywi-
stosc). Na tej stronie zauwazyt, ze build skoriczyt sie 10 minut temu i zakon-
czyt sie niepowodzeniem - sugeruje mu to czerwona ikona kétka (wybrane
elementy rzeczywistosci). Przy wynikach builda widnieje imie i nazwisko
mtodego programisty Dawida, a ten wiele razy w ciaggu ostatnich dni psut
builda, commitujac niedziatajace testy (wybrane elementy rzeczywistosci).
Stefan zatozyl, ze wynik ostatniego builda wskazuje na to, kto go zepsut (zato-
Zenia). Doszedt zatem do wniosku, ze to wiasnie Dawid niefrasobliwie zepsut
po raz kolejny builda (wnioski). Stefan wierzy, ze kazdy programista, przed
commitem, powinien puscic testy, by Jenkins pozostawat zielony (przekona-
nia). Postanowit wiec, ze miarka sie przebrata, i na Dawida nalezy nakrzyczec
(akcje), zeby sie w koncu ogarnat. Stefan nie wiedziat jednak, ze tym razem
popsuty build nie byt wing Dawida. To Jerzy bowiem zmienit konfiguracje
bazy danych i,wysypat” testy integracyjne. Kiedy Jerzy wychylit sie zza moni-
tora i powiedziat o tym Stefanowi, ten ze wstydu zrobit sie czerwony i btyska-
wicznie przeprosit Dawida.

Rysunek 1. Model drabiny wnioskowania

BRAKUJACY ELEMENT AGILE

Na podstawie modelu ,drabiny wnioskowania” wida¢, ze nasze dziatania
beda rézne w zaleznosci od dostepnych informacji, przyjetych zatozen czy
pogladéw. Bez poinformowania drugiej osoby o kontekscie, albo uzyskania
kontekstu od niej mozemy pomyli¢ sie tak samo jak Stefan. Dlatego przy
feedbacku wazne jest, zeby wprowadzi¢ druga osobe w ,nasze realia” i wy-
ttumaczy¢, skad bierze sie nasz punkt widzenia. Podobnie ma to miejsce w
przypadku, kiedy emocjonalnie reagujemy na sytuacje i chcemy naszemu
rozmdéwcy pomoc zrozumied, dlaczego nagle zachowujemy sie irracjonalnie.
Taka sytuacje lepiej opisac, uzywajac modelu interakgji Satir.

MODEL INTERAKCJI SATIR

Zatézmy, ze obserwujemy rozmowe, ktéra dzieje sie kilka dni po incyden-
cie opisanym powyzej. W tym czasie Dawid ,wysypal” jeszcze kilka buildéw
i postanowit porozmawia¢ na ten temat ze Stefanem. Rozmowa wyglada w
nastepujacy sposéb:

Dawid: Obiecuje, ze tym razem sie poprawie i juz za kazdym razem bede pusz-
czat testy.

Stefan: W porzqdku.

Dawid: Dlaczego mi nie ufasz?

tatwo mi wyobrazi¢ sobie zdumienie pojawiajace sie na twarzy Stefana po
stowach Dawida. Jestem pewien, ze podobnie jak on zastanawiasz sie, w jaki
sposob Dawid wywnioskowat, ze jego kierownik projektu mu nie ufa. Zrozu-
mienie tej zagadki utatwia przeanalizowanie odpowiedzi Dawida za pomoca
model interakgji Satir. Dawid ustyszat ,w porzadku” (obserwacja) - mégtby
zatozy¢, ze Stefan przyjat do wiadomosci, zaakceptowat przeprosiny i uwie-
rzyt, ze Dawid rzeczywiscie sie poprawi. Dawid nie jest natomiast naiwnia-
kiem i zdaje sobie sprawe, ze te same stowa moga mie¢ wiele interpretacji.
Dawid nie ma dobrego doswiadczenia z podobnymi sytuacjami i na tej bazie
interpretuje odpowiedz Stefana jako lakoniczng (interpretacja), znaczaca Je-
stem pewien, Dawid, nieraz bede musiat z Tobg na ten temat rozmawia¢. Dawid
czuje, ze krétka odpowiedz Stefana jest w istocie ironicznym komentarzem
(emocja). Czuje sie urazony taka odpowiedzia (emocja w stosunku do emo-
¢ji) i decyduje bronic sie przed ironicznym komentarzem (obrona). W przy-
padku Dawida obrona opiera sie o potrzebe wyrazana jako ,Chce wiedzie¢,
dlaczego ludzie uwazaja, ze nie potrafie czegos zrobic” (reguta do reakgji). W
rezultacie zaaplikowania tego wewetrznego procesu pojawia sie z ust Dawida
pytanie Dlaczego mi nie ufasz? (wynik).

obserwacja
interpretacja
emocija
emocja w stosunku do emocii
obrona
reguta do reakcji

wynik
Rysunek 2. Model komunikacji Satir

Bedac w opisanej sytuacji (niezaleznie, po ktérej stronie sie znajdziesz), powi-
ninas/powinienes pamietac, ze feedback jest subiektywny i moze powstawac
na bazie reakcji emocjonalnej. Reakcja emocjonalna to wytacznie ,wierzcho-
tek gory lodowej"'. Pod jej powierzchnia znajduja sie potrzeby drugiej oso-
by, jej wartosci, wizerunek siebie, ukryte oczekiwania itd. Warto pamietac,
ze tego typu sytuacje sa nieuniknione. Za te reakcje odpowiada fragment
mdzgu starszy ewolucyjnie, nad ktérym mamy ograniczona kontrole. W celu
uzdrowienia sytuacji i przekazania wtasciwego feedbacku nalezy przeprowa-

1 nomen omen, model komunikacji Satir opiera sie o model osobowosci
nazywany modelem gory lodowej
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dzi¢ racjonalna rozmowe. Racjonalna rozmowa pozwoli zrozumie¢ emocje,
zidentyfikowac problem i lepiej komunikowac sie w przysztosci.

REFAKTORYZACJA DO FEEDBACKU

Model, drabiny wnioskowania” oraz model interakgji Satir wyjasniaja, w jaki spo-
s6b powstaja konflikty w interakcjach miedzyludzkich. Odkrywajg dokfadne
mechanizmy, ktére doprowadzajg do ich powstawania. Znajac te mechanizmy,
mozesz zapobiec powstawaniu konfliktéw i efektywniej formutowac feedback.
Pokaze to na przyktadzie ,refaktoryzacji” przyktadow kiepskiego feedbacku.

Pisatbys lepszej jakosci kod, gdybys stosowat Test Driven Development.

tatwo zauwazy¢, ze osoba wypowiadajaca te stowa kieruje sie przyjetym
przekonaniem. Przyjmuje, ze Test Driven Development jest sposobem efek-
tywnego tworzenia oprogramowania, a co najmniej, ze jest efektywniejszy
niz metoda, ktéra druga osoba stosuje teraz. Nie kwestionuje tego zatozenia,
ale stwierdzenie ,bytbys efektywniejszy” to przepowiadanie przysztosci i je-
stem na 100% pewien, ze to akurat jest niemozliwe.

W feedbacku przyjeto tez zalozenie, ze drugiej osobie zalezy na dobrej
jakosci kodu. Jesli nie jest to prawda, feedback rozwigzuje problem, ktérego
nie ma i jest mato przydatny.

Feedback jakosciowo lepszy mégtby brzmiec:

Na bazie moich doswiadczen Test Last Development jest mniej efektywny od Test
Driven Development. Zaktadam, ze jakos¢ kodu jest dla Ciebie wazna. Mysle, ze
mogtbys pisac lepszej jakosci kod, gdybys stosowat TDD.

W pierwszym zdaniu osoba przekazujaca feedback ttumaczy, jakie przyjeta
zatozenie i dlaczego. W drugim zdaniu wyjasnia kontekst, bez ktérego feed-
back moze nie mie¢ sensu. Oba zdania wskazujg na empatie osoby méwiacej,
i wyrazaja chec zrozumienia. | dopiero w zdaniu trzecim pojawia sie ,rada”.

Dobra robota - Swietna prezentacja.

Powyzsza wypowiedz nie zawiera zadnych konkretnych informacji. Przyjmij-
my wiec, ze osoba wypowiadajaca to team leader. Mogto nig/nim kierowac
przekonanie, ze kolege z zespotu nalezy pochwali¢, kiedy wykazuje inicjaty-
we. Sama prezentacja mogta jej/jemu sie nie bardzo podobac i by¢ wprost
nudna. Dajac feedback w takiej formie jak powyzej, team leader wyrzadza
pracownikowi niedzwiedzig przystuge. Ten moze uzna¢, ze byto dobrze i
zdecydowac przedstawi¢ podobng prezentacje w szerszym gronie - gdzie
uczestnicy nie wybaczg jej/jemu straconego czasu tak fatwo. W podobne;j sy-
tuacji team leader powinien wprost powiedzie¢:

,Podoba mi sig, ze wyszedtes$ zinicjatywa tej prezentacji — mysle, ze to ciekawy temat i
przydatny w naszym zespole. Z mojej perspektywy poruszytes go bardzo abstrakcyj-
nie — brakowato mi historii i przyktadéw, przez co trudno byto mi utrzymac uwage”

Nie ma tu owijania w bawelne, a jednoczesnie feedback nie,,miazdzy” drugiej
osoby. Ta wypowiedz jest szczera, podaje czytelnie obserwacje oraz komuni-

kuje przekonania team leadera.

Jestes swinigq.

Do niedawna konsultant w firmie ThoughtWorks, gdzie pracowat jako programista, trener
oraz coach. Obecnie trener i konsultant w firmie Bottega IT Solutions. Bloguje pod adresem
http://the-missing-link-of-agile.com. Pasjonat improwizacji teatralnej, psychologii stosowa-
nej i neurobiologii oraz ich zastosowania w kontekscie tworzenia oprogramowania.
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W tym przypadku mamy do czynienia z emocjonalng reakcja na stowa, badz
zachowanie drugiej osoby. Nie przeprowadze refaktoryzacji tej wypowie-
dzi, a zamiast tego zajme sie refaktoryzacjg sytuacji. Zadaje sobie pytanie:
+Jak mogtbym zareagowac, zeby wyprowadzi¢ te rozmowe na prostg”? Du-
zym btedem bytoby odniesienie sie bezposrednio do stéw ,jestes swinig”. Z
modelu interakgji Satir wynika jasno, ze duzo bardziej istotne jest to, co kry-
je sie ,pod powierzchnig” W tym przypadku wyciaggnatbym reke do osoby
modwiacej, pokazujac pozytywne intencje. Siegnatbym gtebiej, odczytujac
towarzyszace temu zdaniu emocje: jestes wyraznie zdenerwowana/zdenerwo-
wany tym, co powiedziatem. Nastepnie zadeklarowatbym chec¢ zrozumienia,
stwierdzajac na przyktad: czy urazit Cie méj komentarz na temat Twojego koloru
wiloséw? W ten sposob daze do tego, aby prowadzi¢ dyskusje na wszystkich
poziomach modelu Satir. Siegam do Zrédta problemu - zamiast skupiac sie na
niewiele znaczacej reakcji emocjonalnej?.

RADY PRAKTYCZNE

1. Upewnij sig, ze praktyka feedbacku, model ,drabiny wnioskowania” oraz
model komunikacji Satir jest znany w Twoim zespole oraz przez niego
zaakceptowany,

2. Skup sie na obserwacjach oraz na tym, w jaki sposéb zachowanie innych
wplywa na Ciebie. Uzywajac modelu ,drabiny wnioskowania’, wyttumacz
swoj tok myslenia drugiej osobie.

3. Pamietaj, ze wielu sytuacjom towarzysza emocje, nad ktérymi mamy
matg kontrole (stuchanie feedbacku jest czesto sytuacja stresowa!). Zasto-
suj model interakgji Satir, aby zrozumie¢ emocje i przejs¢ do racjonalnej
komunikacji.

4. Dawaj feedback czesto, aby zapobiec tworzeniu sie toksycznego $rodo-
wiska pracy.

5. Zapoznaj sie z roznymi technikami feedbacku, np. feedback 360.

PODSUMOWANIE

Feedback jest jedng z podstawowych technik, ktére pomagaja utrzymaniu
zdrowych relacji w zespole. W artykule pokazatem, jak uzy¢ dwdch modeli ko-
munikacji do przekazywania go efektywnie. Ich esencja jest krytyczna analiza
procesu myslenia i przekazanie swoich racji w sposéb petny oraz z uwzgled-
nieniem perspektyw drugiej osoby. Kluczem do uzyskania maksymalnych
korzysci z feedbacku jest dobra znajomosc¢ tych modeli w zespole oraz czeste
ich wykorzystanie w codziennej pracy. Pomocne jest przeprowadzanie ¢wi-
czen refaktoryzacji feedbacku samemu lub, jesli to mozliwe - w wiekszych
grupach.

Wprowadzenie feedbacku jest pierwszym krokiem do wdrozenia w ze-
spole techniki mikro-coachingu. Wiecej o mikro-coachingu oraz o tym, jak
skutecznie implementowac feedback, opowiem w kolejnych odstonach serii.

2 Algorytm zdrowej komunikacji w podobnych sytuacjach opisze duzo
doktadniej w kolejnych odstonach serii, kiedy przedstawie model ,,komunik-
acji bez przemocy” Rosenberga.
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