DLACZEGO POWSTALA TA KSIAZKA?  §

Dlaczego powstala ta ksigzka?

Brania IT to nie tylko technologia — to ludzie, decyzje, napigcia, ambicje
i nieustanna zmiana. W $wiecie software house’éw, gdzie zespoty rosng
szybciej niz struktury, a projekty zmieniaja si¢ szybciej niz procesy, trady-
cyjne podejscia do przywddztwa zawodza. Liderzy, Scrum Masterzy, CTO,
CEO — wszyscy mierzg si¢ z pytaniem: jak prowadzi¢ ludzi w $wiecie, ktéry
jest zmienny, niepewny, zloiony i niejednoznaczny?

Ta ksiazka powstala z potrzeby zrozumienia i jest préba uporzadko-
wania tego chaosu. W zamysle nie jako zbiér teorii, ale jako praktyczna
architektura — przemyslana, modularna, skalowalna. Opiera si¢ na dwéch
filarach: Leadership Pipeline — klasycznym modelu rozwoju lideréw, oraz
Specialist Pipeline — $ciezce rozwoju dla specjalistéw i ekspertéw technicz-
nych, kedrzy chca mie¢ wplyw, niekoniecznie zarzadzajac ludzmi.

Zebralismy doswiadczenia z polskich zespotéw IT oraz software ho-
use’6w — firm, ktdre czesto dziatajg w cieniu korporacyjnych gigantéw, ale
to wlasnie tam rodza si¢ nowe style pracy, innowacyjne podejscia do rozwo-
ju ludzi i kultury organizacyjnej. Przed Toba ksiazka o tym, jak budowa¢
przywédztwo, ktére nie kontroluje, lecz projektuje. Ktére nie zarzadza, lecz
wspiera. Ktdre nie narzuca, lecz inspiruje.

Jedli myslisz o karierze w branzy IT, jeste$ liderem, pracownikiem,
HR-owcem, wiascicielem firmy lub kims, kto chce zrozumie¢, jak rozwi-
ja¢ ludzi w $rodowisku technologicznym — ta ksiazka jest dla Ciebie. Nie
znajdziesz tu gotowych recept, ale znajdziesz mapg. Mape, ktéra mozesz
dostosowaé do wlasnej organizacji, zespotu i stylu pracy.

Branza IT to jedno z najbardziej wymagajacych srodowisk pracy — szyb-
kie tempo zmian, globalna konkurencja, ztozone projekty i zespoty rozpro-
szone po catym $wiecie. W takim $wiecie tradycyjne modele
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zarzadzania zawodza. Potrzebujemy nowego jezyka przywédztwa — je-
zyka, ktéry rozumie technologie, ludzi i biznes.

Podsumowujac, ,,Architektura Przywédztwa w zespotach IT” to ksigz-
ka dla tych, ktérzy chca budowaé organizacje gotowe na zmiany, zespoty
zdolne do samodzielnego dziatania i kulture, ktéra wspiera rozwdj. Nie
chodzi tu o zarzadzanie — chodzi o projektowanie $rodowiska, w ktérym
ludzie moga rosna¢, wspétpracowacd i tworzy¢ wartosé.

To opowie$¢ o tym, jak budowaé przywddztwo, ktére nie jest narzu-
cone, ale wypracowane. Przywddztwo, kedre nie kontroluje, ale wspiera.
Przywédztwo, ktére nie zarzadza, ale projektuje. To zaproszenie do rozmo-
wy o odpowiedzialno$ci, warto$ciach i $ciezkach rozwoju, ktére ksztattujg
$wiadome, dojrzale i inspirujace przywddzewo

Bo przywédztwo w IT to nie funkcja. To odpowiedzialno$¢. To projekt.
To architektura.
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1.5 Podejscie Leadership Pipeline (Poziomy Przy-

wodztwa)

Koncepcja Leadership Pipeline, opisana zostata na poczatku lat 2000
przez Rama Charana, Stephena Drottera i Jima Noela's, stanowi ona zestaw
zasad oraz ram interpretacyjnych wspierajacych rozwdj lideréw. Opisuje
trzy kluczowe elementy kazdej roli przywddczej: definiuje zakres odpowie-
dzialnosci, wskazuje niezb¢dne zachowania oraz sugeruje wlasciwe propor-
cje w zarzadzaniu czasem. Ma to szczegdlne znaczenie w obecnych czasach
— czasach ogromnych wyzwan dla lideréw we wszystkich dziedzinach zycia,
w tym biznesie, polityce, administracji publicznej, edukacji i religii.

Pandemia COVID-19 oraz dynamiczny rozwdj cyfryzacji znaczaco
zwigkszyly liczbg wyzwan, przed ktérymi stangly organizacje. Sytuacje
dodatkowo skomplikowat gwaltowny wzrost przewagi negocjacyjnej pra-
cownikéw. Choé w ostatnim czasie rynek nieco sie ustabilizowal, sektor I'T
wcigz mierzy si¢ z trudno$ciami w zaspokajaniu oczekiwan kadry.

Pandemia sprawita, ze wszyscy, ktdrzy mogli pracowa¢ zdalnie, zaczg-
li to robi¢ — w branzy IT czg¢sto wystarczyl jeden dzied, aby cale firmy
przeszly z pracy stacjonarnej na zdalna. Po pandemii organizacjom trudno
jest przekona¢ pracownikéw do powrotu do biura — nawet w konfiguradji
hybrydowej (23 dni w biurze, reszta w domu). Utrudnia to pracg liderom
— wplywa na budowanie zespoléw, utrzymanie kultury firmy, zarzadzanie
efektywnoscia i relacjami — wszystkie te obszary wymagaja innego zestawu
umiejetnosci.

Wielu programistéw méwi, ze nie potrzebuje pracy z biura, nie widzi
w niej zadnej wartosci — szczegdlnie ci, ktdrzy zacz¢li pracg w trakcie pan-
demii i nigdy nie mieli okazji pracowa¢ stacjonarnie, nie znajg wigc innego
modelu. Dla tych, kt6rzy pracowali wczesniej w biurze, model hybrydowy
jest bardziej naturalny. Jednak gdy w zespole deweloperskim cz¢$¢ oséb
pracuje w pelni zdalnie, a cz¢$¢ z biura, pojawia si¢ nowy zestaw wyzwan
dla lideréw projektéw, lideréw zespotéw i dziatéw HR.

W obecnym $rodowisku konieczne jest zwigkszenie produktywnosci
pracownikéw wiedzy. Gdy zespét jest rozproszony po réznych krajach i od-
dziatach firmy, problemy wynikajace z braku fizycznej obecnosci w jednym
miejscu i czasie pojawiaja si¢ naturalnie. Potrzebna jest struktura firmowa,
ktéra to umozliwia — bardziej elastyczne podejscie do organizacji, zwick-
szajace produktywno$¢, umozliwiajace szybsze dostosowanie do zmieniaja-

16 Ibid
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cych si¢ wymagan poprzez usunigcie biurokracji, zwigkszenie decyzyjnosci,
skrécenie linii komunikacji, lepsze wykorzystanie zasobéw i tworzenie
zespotéw wielofunkeyjnych.

Gl6éwne problemy organizacji w okresie popandemicznym:

* Trudno$¢ w zatrzymaniu kluczowych pracownikéw — dzigki pracy
zdalnej moga pracowa¢ dla dowolnej firmy na $wiecie.

* ,Ciche odchodzenie” (silent quitting) — praca zdalna umozliwia wy-
konywanie tylko minimum obowiazkéw. Utrzymanie odpowiedniej
kultury organizacyjnej jest trudne.

* Tworzenie bezpiecznego $rodowiska pracy.

* Asymilacja pracownikéw zdalnych i skuteczne funkcjonowanie or-
ganizacji hybrydowej.

* Utrzymanie réwnego wynagrodzenia i réwnych szans.

*  Wypalenie zawodowe.

Wszystkie powyzsze problemy to problemy zwigzane z przywédzewem.
W wigkszoéci wynikaja z braku wiedzy lideréw na temat tego, jak osiggac
sukcesy w swojej roli i co si¢ od nich oczekuje.

Reakgja na te problemy wcale nie musi by¢ rozbudowany program szko-
leniowo — rozwojowy typu ,zarzadzanie zmiang” albo powolanie nowego
prezesa/HR Managera. Zamiast tego, lepszym rozwiazaniem jest opraco-
wanie architektury przeptywu informacji w uktadzie géra-dét, z opisem
pozioméw odpowiedzialnosci i okresleniem tego, w jaki sposéb zadania
przekazywane s3 do odpowiedniego szczebla realizacyjnego. Wspomniana
architektura, noszaca nazwe Pozioméw Przywédztwa, powstata z mysla
o liderach. Dzi¢ki niej, liderzy moga poswigci¢ wigcej czasu na przemy-
$lenia, wspiera¢ innowacyjno$¢, zapewniaé klarownos¢ i tworzy¢ warunki
ulatwiajace skupienie si¢ na celach zasadniczych.

Architektura Pozioméw Przywddztwa opiera si¢ na kilku zasadach:

* Kazdy poziom struktury ma do wykonania swoje specyficzne zadania.
* Kazdy poziom struktury osiaga konkretne rezultaty.

* Kazdy poziom struktury przyczynia si¢ do sukcesu nizszych pozio-
mow.

*  Wszystkie poziomy sg ze soba polaczone, nie powielaja si¢ i nie ma
miedzy nimi przerw.
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Rysunek 1. Pie¢ kluczowych rél i przejsé przywédczych
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Przyjrzyjmy si¢ pokrotce poszczegdlnym poziomom przywédztwa w or-
ganizacji.

Na najwyzszym poziomie (Lider Korporacji) znajduje si¢ osoba odpo-
wiedzialna za ksztattowanie dtugoterminowej wizji organizacji. W tym celu
gromadzi informacje od szerokiego grona interesariuszy — klientéw, part-
neréw zewnetrznych, wspétpracownikéw, inwestoréw oraz przedstawicieli
wiadz. Jej decyzje opieraja si¢ na analizie globalnych trendéw, kierunkéw
rozwoju rynku i branzy. To ona definiuje pozadany ksztatt strukeury we-
wnetrznej organizacji, nadajac jej ramy strategiczne, ktore czgsto obejmujg
wizj¢, misj¢ i wartoei firmy.

Kolejny poziom (Lider Grupy), bazujac na tych ramach, ocenia aktu-
alng dzialalno$¢ pod katem jej zasadnosci i trwalosci w perspekeywie wie-
loletniej. Analizuje réwniez potencjalne kierunki ekspansji. Na tym etapie
powstaje strategia obszarowa, wspierana przez plan inwestycyjny oraz plan
sukcesji.

Nastgpna warstwa (Lider Biznesu) odpowiada za opracowanie strate-
gii biznesowej oraz realizacj¢ celéw finansowych — zaréwno krétko- jak
i dtugoterminowych — przy wykorzystaniu dost¢pnych zasobéw i kapitatu.
Tworzy si¢ tu zespét wielofunkceyjny, oparty na wspéipracy.

W oparciu o strategi¢ biznesowa, kolejny poziom (Lider Obszaru)
koncentruje si¢ na budowaniu przewagi konkurencyjnej w zarzadzanym
obszarze.
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Ten zaséb stuzy nastgpnemu poziomowi (Lider Lideréw) do zapewnie-
nia produktywnosci, rozwoju kadry kierowniczej, efektywnego przeptywu
informacji oraz egzekwowania standardéw. Dziafania te sa opisane w pla-
nie operacyjnym.

Na nizszym poziomie, (Lider Innych) w oparciu o plan operacyjny,
zapewniane sa jasno okreslone role, szkolenia, informacje zwrotne oraz
coaching — wszystko po to, by stworzy¢ warunki do skutecznej realizacji
zadan.

Na samym dole struktury (Samodzielni Pracownicy) znajduja si¢ samo-
dzielni pracownicy, ktérzy odpowiadajq za realizacj¢ projektéw, sprzedaz,
dystrybucje, ustugi oraz wsparcie operacyjne — zgodnie z harmonogramem
i standardami wyznaczonymi przez ich lidera.

Poziomy przywédztwa wystgpuja w wickszosci organizacji, cho¢ nie
zawsze w petnym zakresie. W strukturach ptaskich czgsto brakuje poziomu
Lidera Lideréw — wéwczas jego zadania nalezy rozdzieli¢ pomiedzy inne
role. Zdarza si¢ réwniez, ze w niektérych organizacjach wystepuja dodat-
kowe poziomy, np. w duzych software housach lub sieciach sklepéw deta-
licznych:

* Samodzielny pracownik (SP) — pracownik sklepu.

e Lider Innych (LI) — kierownik sklepu.

e Lider Lideréw (LL) — kierownik lub dyrektor regionu.

e Lider Lideréw Lideréw (LLL) — dyrektor makroregionu.
e Lider Obszaru (LO) — dyrektor zarzadzajacy.

W tych samych organizacjach w innych obszarach moze wystgpowaé
zupelnie inna struktura. Na przyktad:

* Samodzielny pracownik (SP).
* Lider Innych (LI).

* Lider Obszaru (LO) - dyrektor zarzadzajacy.

W takim przypadku, braku Lidera Lideréw, nalezy pamicta¢, ze praca
tego poziomu nie znika. Kto$ musi j3 wykonaé.

Kluczowe jest to, ze poziomy przywoddztwa powinny by¢ dostosowane
do struktury organizacji, a nie odwrotnie. To podejscie nie tworzy hierar-
chii ani nie wyznacza $ciezki kariery — opiera si¢ na rolach, nie na tytutach.
Skupia si¢ na pracy do wykonania w danym czasie i w konkretnej roli.
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Model ten sprawdza si¢ zaréwno w duzych, miedzynarodowych korpo-
racjach zatrudniajacych dziesiatki tysi¢cy pracownikéw, jak i w mniejszych
firmach liczacych od 50 do 200 oséb.

Analizujac struktury firm Software Housach oraz dziatéw IT mozna
przetozy¢ to podejscie na konkretne stanowiska, dziatania i decyzje w $ro-
dowisku technologicznym.

Poziom 1 — Zarzadzanie innymi: kierownicy malych projektéw i ze-
spotéw technicznych. Odpowiadajg za specjalistéw technicznych, wsparcie
techniczne oraz czasami personel nietechniczny. Kluczowe role: planista,
budowniczy zespotu, architekt rozwiazan wspéipracujacy z zespotem.

Poziom 2 — Zarzadzanie liderami: nadzorowanie menedzeréw pierw-
szej linii oraz menedzeréw Sredniego szczebla. Kierowanie wigkszymi
projektami, dziatami lub jednostkami. Wymagana zdolnos¢ do skutecznej
delegacji, wsparcia i strategicznego myslenia.

Poziom 3 — Zarzadzanie obszarem: zarzadzanie calym obszarem
funkcyjnym organizacji (np. sprzedaz, technologia, HR). Raportowanie
bezposrednio do CEO. Konieczna umiej¢tnos¢ strategicznego myslenia,
komunikacji i innowacyjnosci. CTO pelni role lidera obszarui w skali calej
organizacji.

Poziom 4 — Zarzadzanie biznesem: odpowiedzialno$¢ za wynik finan-
sowy jednostki biznesowej, integracja réznych obszaréw funkcjonalnych.
Dbalo$¢ o spéjnos¢ dziatari z celami strategicznymi.

Poziom 5 — Zarzadzanie przedsi¢biorstwem: CEO calej organizacji.
Odpowiedzialno$¢ za wyniki, kierunek strategiczny, kulture organizacyjna
i relacje z interesariuszami na rynku globalnym.

1.3.1 Przejscia (Passages/ Transition)

Tworzac wlasng architekture przywéddztwa, mozna wykorzystaé wszyst-
kie lub tylko niektére z pokazanych rél. Role te wyrazone sg jako przejscia
— przechodzenie z jednej do drugiej to duza zmiana w zyciu lidera.

Czegsto zdarza sig, ze najwyzej oceniani pracownicy indywidualni sa
awansowani na wyzszy poziom przywddztwa — poniewaz s3 $wietni w tym,
co robia, przyjmuja awans, ale nie akceptuja zmiany, ktéra on niesie. Chea
dalej robi¢ to, w czym sa dobrzy, jednak kazdy poziom wymaga innego zesta-
wu umiejetnosei, wartosci i podejscia do czasu.
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Najprostszy przyktad — gdy ktos zostaje liderem innych, musi zacza¢ ceni¢
prace liderska, nie tylko ja tolerowaé. Zarzadza teraz osobami, ktére wyko-
nujg pracg, ktdrg wezesniej sam wykonywal — musi znalez¢ sposéb, jak je
wspiera¢, szkoli¢, mimo ze by¢ moze sam nadal czerpie wigksza satysfakcje
z tej pracy niz z zarzadzania, bo do tej pory wykonywat poprzednig pracg, na
bardzo wysokim poziomie, zna si¢ na niej bardzo dobrze.

Dlatego tak wazne jest jasne zdefiniowanie, czego wymagaja poszczegélne
przejécia, co doktadnie si¢ z nimi wiaze.

W organizacjach technologicznych, rozwdj lideréw nie jest procesem
przypadkowym. To seria $wiadomych przej$¢ migdzy kolejnymi pozioma-
mi odpowiedzialnosci, ktére wymagaja nie tylko nowych kompetencji, ale
przede wszystkim zmiany sposobu myslenia o pracy, czasie i wartosci. Dlate-
go tak wazne jest jasne zdefiniowanie, czego wymagaja poszczegdlne przejscia
i co doktadnie sie z nimi wiaze.

Kazde przejscie w ramach Leadership Pipeline — czy to z roli Specjalisty do
Lidera Zespotu (kierownik), z Lidera Zespotu do Lidera Lideréw (dyrektor),
czy z Lidera Lideréw do Lidera Obszaru (dyrektor zarzadzajacy) — sklada si¢
z trzech gléwnych elementéw, ktére razem tworza fundament skutecznego
przejscia:

1. Wartosci pracy

To, co dana osoba uwaza za wazne i na czym koncentruje swoje wysitki,
zmienia si¢ diametralnie wraz z przejéciem na wyzszy poziom odpowiedzial-
nosci. Na przyktad programista, ktéry awansuje na Lidera Zespotu, musi
przestaé mierzy¢ swojg warto$¢ liczba napisanych linii kodu czy zamknigtych
ticketéw. Zamiast tego powinien zaczaé postrzegaé swoja warto$¢ przez pry-
zmat efektywnosci zespotu, jakosci wspéipracy, rozwoju cztonkéw zespotu
i realizacji celéw projektowych na poziomie calego projektu, a nie konkret-
nych zadan, ktdre wezesniej byty przypisane do niego.

Zmiana wartosci pracy jest najtrudniejszym, ale jednoczesnie najwazniej-
szym aspektem kazdego przejscia. Wymaga glebokiej refleksji, czgsto porzu-
cenia dotychczasowych nawykéw i redefinicji wlasnej tozsamosci zawodowe;.
Lider, ktdry nie przestawi si¢ mentalnie z ,,ja robi¢” na ,,ja umozliwiam innym
robienie”, bedzie miat trudnosci z budowaniem autonomii zespotu i delego-
waniem odpowiedzialnosci.
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2. Wykorzystanie czasu

Kazda nowa rola wymaga innego rozfozenia czasu i skupienia si¢ na no-
wych obowiazkach. Specjalista techniczny spedza wigkszo$¢ dnia na pracy
indywidualnej, podczas gdy Lider Zespotu powinien poswigcaé czas na roz-
mowy z czlonkami zespotu, planowanie, rozwiazywanie konfliktéw i wspie-
ranie rozwoju innych.

Brak zmiany w sposobie zarzadzania czasem czgsto prowadzi do przecia-
zenia i frustracji. Lider, ktéry nadal prébuje wykonywa¢ zadania techniczne
na poziomie eksperckim, jednoczesnie probujac zarzadzaé zespolem, szybko
odkryje, ze nie jest w stanie robi¢ obu rzeczy dobrze. Dlatego tak wazne jest,
aby organizacja wspierata lideréw w nauce nowego podejscia do planowa-
nia dnia pracy, priorytetyzacji zadan i rezygnacji z czg¢sci obowiazkéw, ktére
wezesniej byty dla nich zrédlem satysfakgji.

3. Umiejetnosci

Kazda zmiana roli wiaze si¢ z koniecznoscia rozwinigcia nowych umie-
jetnosci. Lider zespotu (Lider Innych) musi nauczy¢ si¢ prowadzenia rozméw
rozwojowych, udzielania informacji zwrotnej, rozwigzywania konfliktow,
a takze planowania pracy zespotu. Menedzer $redniego szczebla potrzebuje
kompetencji strategicznych, umiejetnosci budowania kultury organizacyjnej,
zarzadzania budzetem czy wspStpracy migdzyzespotowe;.

Warto podkreslié, ze rozwdj umiejgtnosci nie powinien by¢ pozo-
stawiony przypadkowi. Organizacje, ktére $wiadomie projektuja Sciezki
rozwoju lideréw, oferuja konkretne programy szkoleniowe, mentoring,
coaching oraz dostgp do wiedzy i narzedzi wspierajacych transformacje.
Kluczowe jest réwniez, aby liderzy mieli przestrzen na eksperymentowanie
i popetnianie bledéw — bez tego nie ma prawdziwego uczenia si¢. Organi-
zacja sama w sobie powinna tez zmieni¢ czesto podejscie i nie oczekiwaé
od osoby zmieniajacej pozycje takiej samej efektywnosci i wydajnosci w
obszarze w caloéci lub czgsciowo opuszczanym przez przesuwajacego si¢ w
piramidzie lidera. Powinno mu to tez by¢ jasno zakomunikowane.Czg¢s$¢ I1.
Poziomy Przywddztwa w firmie typu Software House
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5.1. Mapowanie rél i odpowiedzialno$ci

apowanie rol i odpowiedzialnosci to fundament skutecznego przy-

wodztwa w organizacjach technologicznych. W software house’ach
lub zespotach IT, gdzie zespoly sa interdyscyplinarne, a projekty dynamicz-
ne, jasne okreslenie, kto za co odpowiada, jakie kompetencje sa wymagane
na danym poziomie oraz jak wyglada $ciezka rozwoju, pozwala uniknaé
chaosu, przeciazen i nieefektywnosci.

Brak przejrzystosci w zakresie rél czgsto prowadzi do nieporozumien,
dublowania pracy, a nawet wypalenia zawodowego. Dlatego liderzy po-
winni aktywnie uczestniczy¢ w definiowaniu i aktualizowaniu mapy rél
W organizacji.

Tak jak wspominalismy wczesniej podejscie Pozioméw Przywddzewa to
sprawdzona koncepcja rozwoju przywdédztwa, ktora zaktada szes¢ podsta-
wowych pozioméw przywddzewa®:

1. Zarzadzanie sobg — odpowiedzialno$¢ za wlasng efektywnos$¢, orga-

nizacje¢ pracy i rozwdj.

2. Zarzadzanie innymi — prowadzenie zespotu, delegowanie zadan,
udzielanie feedbacku.

3. Zarzadzanie liderami — rozwijanie lideréw, budowanie kultury przy-
wodztwa.

4. Zarzadzanie obszarem — odpowiedzialno$¢ za caly funkcje bizneso-
wa (np. I'T, marketing).

5. Zarzadzanie biznesem — prowadzenie jednostki biznesowej z odpo-
wiedzialnoscig za P&L.

24 Pamigtajmy to nie organizacja ma si¢ dostosowad si¢ do Pozioméw Przywédztwa a Poziomy Przy-
wédztwa do organizacji
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6. Zarzadzanie przedsigbiorstwem — strategiczne kierowanie cala orga-
nizacja.
Kazdy poziom wymaga zmiany sposobu myslenia, zarzadzania czasem
i priorytetami. Przykfadowo, specjalista awansujacy z poziomu ,zarzadza-
nia soby” do ,zarzadzania innymi” musi nauczy¢ si¢ delegowaé, zamiast
samodzielnie rozwiazywaé wszystkie problemy.

Przyktady z zycia zespotu:

Case 1: Awans techniczny bez zmiany stylu pracy

Sytuacja: Michal, senior developer, awansowat na lidera zespotu bac-
kendowego. Nadal jednak wykonywat wigkszo$¢ zadan samodzielnie, nie
delegujac pracy.

Problem: Zespé6t byl przeciazony, a Michal nie mial czasu na rozwdj
ludzi ani planowanie.

Rozwiazanie: Wdrozono zasady Leadership Pipeline — Michat prze-
szedt szkolenie z zarzadzania zespolem, zaczal prowadzi¢ rozmowy 1:1
i delegowa¢ zadania.

Efekt: Zespot zaczat dziata¢ bardziej samodzielnie, a Michat skupit si¢
na rozwoju kompetencji i komunikagji z interesariuszami.

Case 2: Przejscie z zarzadzania soba do zarzadzania innymi

Sytuacja: Zesp6t frontendowy powickszyt si¢ z 3 do 8 oséb. Dotychcza-
sowy lider — Marta — musiata zmieni¢ styl pracy.

Problem: Marta prébowata kontrolowa¢ kazdy aspekt pracy zespotu, co
prowadzito do mikrozarzadzania.

Rozwiazanie: Wprowadzono podziat odpowiedzialnosci, a Marta za-
czeta pracowa¢ z Product Ownerem nad priorytetami i strategia.

Efekt: Zespét zyskal wigcej autonomii, a Marta skupita si¢ na rozwoju
specjalistow i ekspertéw w zespole.

Jak wiemy nie kazdy specjalista chce awansowaé do roli menedzerskie;j.
Dla takich oséb warto zaprojektowaé $ciezke rozwoju skoncentrowana na
ekspertyzie, wplywie technologicznym i budowaniu kultury wiedzy.

Sciezka ta moze obejmowac role takie jak:

* Senior Developer / Tech Expert — gleboka ekspertyza w konkretnym
obszarze technologii.

* Principal Engineer / System Architect — projektowanie architektury
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systeméw, wplyw na decyzje technologiczne.

* Mentor — dzielenie si¢ wiedza, prowadzenie szkolen, reprezentowa-
nie firmy na zewnatrz.

Przyklad z zycia zespolu:

Case 3: Ekspert zamiast menedzera

Sytuacja: Pawel, doswiadczony developer, nie chciat zarzadzaé zespo-
tem, ale miat ogromna wiedz¢ o systemach rozproszonych.

Problem: Brak formalnej Sciezki eksperckiej powodowal, ze jego rozwdj
byt ograniczony.

Rozwiazanie: Firma stworzyta role Principal Engineer — Pawet pro-
wadzit przeglady architektury, wspieral zespoty i reprezentowat firme na
konferencjach.

Efekt: Pawet miat realny wplyw na decyzje technologiczne, bez ko-
niecznodci zarzadzania ludzmi.

Case 4: Budowanie kultury wiedzy

Sytuacja: Kasia, frontend deweloperka, zacz¢ta prowadzi¢ wewngetrzne
szkolenia z dostgpnosci aplikacji.

Problem: Jej wkiad nie byt formalnie uznawany.

Rozwiazanie: Wprowadzono $ciezke ,Technical Evangelist” — Kasia
otrzymala czas na przygotowanie materialéw, budzet na konferencje i men-
toring junioréw.

Efekt: Wzrosta jako$¢ Ul w projektach, a Kasia stata si¢ ambasadorka
wiedzy w firmie.

5.1.1. Mapowanie r6l w praktyce

Jasne okreslenie rdl i oczekiwan wobec czlonkéw zespotu jest kluczo-
we dla skutecznego zarzadzania talentami i rozwoju organizacji. Ponizsza
matryca przedstawia przyktadowe zestawienie rél w dwéch $ciezkach roz-
woju — inzynieryjnej oraz eksperckiej — wraz z przypisanymi poziomami
odpowiedzialnosci i kompetencjami. Taki model wspiera transparentnosé
awanséw, utatwia rozmowy rozwojowe i pozwala zespotom lepiej rozumie,
czego oczekuje si¢ na kolejnych etapach kariery. Matryca nie jest sztyw-
na — moze by¢ dostosowywana do specyfiki organizacji, jej kultury oraz
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aktualnych potrzeb biznesowych. Warto traktowac ja jako punkt wyjscia
do dalszych rozméw o architekturze przywédzewa w IT.

Tabela 10: Przykladowa matryca rél

Poziom Rola Odpowiedzialnosé Kluczowe kompetencje
1 Developer Realizacja zadan Czysty kod, komuni-
kacja

2 Tech Lead Rozwdj zespotu Delegowanie, mentoring

3 Head of Engineering Rozwdj liderow Coaching, strategia

1 Ekspert wiedzy (Know-  Dzielenie si¢ wiedza Ekspertyza, mentoring
ledge Expert)

2 Lider Wiedzy (Knowled- Kierunek technologiczny Innowacja, wpltyw
ge Leader)

3 Ekspert Wiodacy Strategia technologiczna  Wizja, komunikacja
(Knowledge Principal) z klientem

Zrédito: Opracowanie wlasne na potrzeby niniejszej publikacji
Typowe bledy w mapowaniu rél

Mapowanie rdl to proces, ktéry powinien wspiera¢ rozwéj organizadji,
ale czgsto jest realizowany powierzchownie lub nieaktualnie, co prowadzi
do nieporozumien i spadku efektywnosci zespotéw. Jednym z najczgstszych
btedéw jest brak aktualizacji — role ewoluuja wraz ze zmianami w struktu-
rze firmy, technologii czy strategii, ale dokumentacja pozostaje niezmie-
niona przez miesiace lub lata. W efekcie pracownicy nie wiedza, czego
si¢ od nich oczekuje, a liderzy nie maja narzedzi do prowadzenia rozméw
rozwojowych.

Kolejnym problemem sa zbyt ogdlne opisy odpowiedzialnosci, np. ,,od-
powiada za rozwdj zespotu”. Taki zapis nie méwi nic konkretnego — czy
chodzi o rekrutacj¢, mentoring, ocen¢ pracy, czy moze wdrazanie nowych
praktyk? Brak precyzji utrudnia ocen¢ kompetencji i planowanie $ciezek
kariery.

Czgsto spotykanym bledem jest réwniez brak powiazania rél z celami
biznesowymi. Role powinny wspiera¢ realizacj¢ strategii firmy — jesli tego
nie robia, staja si¢ jedynie formalnoscia. Dobrze zmapowana rola powinna
jasno wskazywad, jak jej realizacja wptywa na warto$¢ dostarczang kliento-
wi, jakos¢ produktu czy efektywnos¢ operacyjna.

Na koniec warto wspomnie¢ o pomieszaniu rél menedzerskich i eks-
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perckich. W organizacjach technologicznych powinny istnie¢ co najmniej
dwie réwnolegte $ciezki rozwoju: liderska (skoncentrowana na zarzadzaniu
ludZmi i procesami) oraz ekspercka (skoncentrowana na wiedzy i wptywie
technologicznym). Brak takiego rozréznienia prowadzi do frustracji — oso-
by techniczne sa zmuszane do zarzadzania, a liderzy nie maja przestrzeni na
rozwdj kompetencji migkkich.

5.2 Matryce RACI — przejrzystos¢ odpowiedzialno-
sci

W srodowisku IT, gdzie zespoty projektowe czgsto pracuja w ztozonych
strukturach i przy duzej liczbie réwnolegtych inicjatyw, jasne okreslenie
odpowiedzialnosci jest kluczowe dla efektywnego dzialania. Jednym z
najskuteczniejszych narzedzi wspierajacych te przejrzysto$¢ jest matryca
RACI? — prosty, lecz potgzny model przypisywania rél w kontekscie kon-

kretnych zadan, proceséw lub decyzji.
Matryca RACI opiera si¢ na czterech typach zaangazowania:

* R (Responsible) — osoba lub osoby odpowiedzialne za wykonanie
zadania. To wykonawcy, ktérzy podejmujg konkretne dziatania, aby
doprowadzi¢ zadanie do konca.

* A (Accountable) — osoba, ktéra ponosi ostateczng odpowiedzialno$é
za rezultat. To ona podejmuje decyzje i odpowiada za sukces lub
porazke danego dziatania. W kazdej aktywnosci powinna by¢ tylko
jedna osoba ,A”.

* C (Consulted) — osoby, ktére nalezy skonsultowaé przed podjeciem
decyzji lub wykonaniem zadania. Zazwyczaj sa to eksperci dziedzi-
nowi, interesariusze lub czlonkowie zespotu, ktérych wiedza moze
znaczaco wplynaé na jakos¢ realizagji.

* I (Informed) — osoby, ktére powinny by¢ informowane o postgpach,
decyzjach lub wynikach, ale nie uczestnicza bezposrednio w realiza-
qji zadania.

Stosowanie matryc RACI przynosi wiele korzysci:

* Eliminacja niejasnosci — kazdy czlonek zespotu wie, czego si¢ od
niego oczekuje, co znaczaco redukuje ryzyko konfliktéw i nieporo-

25 https:/lasana.comlplfresources/raci-chart
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zumien.

* Lepsza komunikacja — dzigki jasnemu podziatowi rdl tatwiej jest
zidentyfikowa¢, kto powinien by¢ zaangazowany w rozmowy, kon-
sultacje czy raportowanie.

* Zwickszenie efektywnosci — zespoly szybciej podejmuja decyzje,
unikajac zbednych dyskusji i przeciazen informacyjnych.

* Wsparcie dla skalowania organizacji — w wigkszych strukturach,
takich jak software house’y, matryce RACI pomagaja utrzymaé
porzadek i sp6jnosé w zarzadzaniu projektami oraz procesami ope-
racyjnymi.

Przyktad zastosowania matrycy RACI moze dotyczy¢ procesu wdroze-
nia nowej funkcjonalno$ci w produkcie. Product Owner moze by¢ ,A”, ze-
sp6t deweloperski ,,R”, architeke systemu ,,C”, a dzial wsparcia technicznego
,1”. Taki podzial pozwala unikna¢ sytuacji, w ktérej kilka oséb podejmuje
sprzeczne decyzje lub nikt nie czuje si¢ odpowiedzialny za finalny rezultat.

W kontekscie budowania kultury przywédzewa w IT, matryce RACI sg
réwniez narzedziem wspierajacym delegowanie odpowiedzialnosci i rozwdj
lideréw. Pozwalaja Scrum Masterom czy liderom zespoléw na swiadome
zarzadzanie rolami i oczekiwaniami, co sprzyja autonomii, zaangazowaniu
i rozwojowi kompetencji w zespole.

Z perspektywy matrycy RACI, przyktadowo Scrum Master petni klu-
czowg role w zapewnieniu przejrzystosci odpowiedzialnosci i efektywnego
przeptywu informacji w zespole. Cho¢ nie odpowiada bezposrednio za re-
alizacj¢ zadani (R) ani podejmowanie decyzji (A), jego obecno$¢ jako osoby
konsultowanej (C) i informujacej (I) jest niezbedna dla spdjnosci dziatan
migdzy zespolem developerskim, Product Ownerem, Tech Leadem i inte-
resariuszami biznesowymi.

Schemat komunikacji migdzy rolami w zespole I'T dobrze ilustruje, jak
Scrum Master wspiera transparentnos¢ i spojnos¢ dziatan, faczac perspek-
tywy techniczne (Tech Lead, Zespét Developerski), produktowe (Product
Owner) oraz biznesowe (Interesariusze). Taka struktura komunikacyjna,
osadzona w logice RACI, pozwala zespolowi dziata¢ efektywnie, z jasno
okreslonymi rolami i odpowiedzialnosciami.
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Rysunek 3. Mapa przeplywu komunikaciji rél w software house
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5.2.1 Przyklady zastosowanie matrycy RACI w zyciu zespotu:

Przyktad 1: Matryca RACI dla procesu wdrozenia nowej funkgji
Zadanie Developer Tech Product QA UX Desi-
Lead Owner gner
Projektowanie funkcji R C A I C
Implementacja R A I C I
Testowanie I C A R I
Ocena uzytecznosci I C A I R
Wdrozenie na produkcje R A I C I

Zrédto: Opracowanie wlasne na potrzeby niniejszej publikacji
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Przyklad 2: Matryca RACI dla procesu wprowadzenia nowego pra-

cownika
Zadanie HR Team Developer CTO Office
Leader Manager
Przygotowanie dokumen- A I I I R
tow
Przydzielenie mentora A R C I I
Szkolenie techniczne I C R A I
Wprowadzenie do zespotu 1 R C I I
Dostarczenie sprzetu A I I 1 R

Zrédito: Opracowanie wlasne na potrzeby niniejszej publikacji

Przyktad 3: Matryca RACI dla procesu planowania sprintu

Zadanie Scrum Product Developer QA Ux
Master Owner

Ustalenie celéw sprintu~ C A I I I

Priorytetyzacja backlogu 1 A C C C

Szacowanie zadai I C R R C

Planowanie testéw I I C R I

Projektowanie interfejsu 1 C I I R

Zrédto: Opracowanie wilasne na potrzeby niniejszej publikacji
5.2.2 Przyktady firmowe — wdrozenie mapowania rél

Skalujacy si¢ software house (120 os6b)

Firma wdrozyla mapowanie r6l w momencie przekroczenia 100 pra-
cownikéw. Zidentyfikowano brak jasnosci w zakresie odpowiedzialnosci
lideréw zespotéw, co prowadzito do konfliktéw i przeciazer. Wdrozono
matryce RACI dla proceséw projektowych, wprowadzajacych w rolg i ko-
munikacyjnych. Dodatkowo, kazdy lider zespotu otrzymat list¢ kontrolng
(checklista) roli, ktéra byta omawiana co kwartat z Head of Engineering.
Efektem bylo zwigkszenie przejrzystosci, lepsze delegowanie i wzrost zaan-
gazowania zespoléw.

Organizacja z silna kultura ekspercka

Firma zatrudniajaca 80 osdéb, postawita na rozwdj sciezki Specialist
Pipeline. Zdefiniowano cztery poziomy ekspertyzy i przypisano do nich
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konkretne mierniki wpltywu. Eksperci Wiedzy otrzymali listy kontrolne
dzialaii mentoringowych, a Knowledge Leaders — zadania zwigzane z in-
nowacjami. Wprowadzono takze matryce RACI dla projektéw badawczo-
-rozwojowych, co pozwolifo lepiej zarzadza¢ wiedza i inicjatywami techno-
logicznymi.

Software house z rozproszonym zespolem

Firma dziala w modelu hybrydowym, z zespotami w trzech lokaliza-
cjach. Mapowanie rél byto kluczowe dla zapewnienia spéjnosci komunikacji
i odpowiedzialnosci. Wdrozono matryce RACI dla sprintéw, retrospektyw
i planowania releaséw. Listy kontrolne rél zostaty osadzone w systemie HR,
a diagram rél i odpowiedzialnosci byt cz¢scig pakietu wprowadzajacego dla
nowych pracownikéw. Efektem bylo skrécenie czasu wdrozenia i zmniej-
szenie liczby nieporozumien migdzy zespotami.

5.3 Planowanie sukcesji na podstawie mapowania
rol

Planowanie sukcesji to proces identyfikowania i rozwijania pracowni-
kéw, ktérzy moga w przyszlosci obja¢ kluczowe role w organizacji. W so-
fetware house’ach oraz zespotach IT, gdzie zmiennos¢ projektéw i struktur
jest wysoka, sukcesja musi by¢ oparta na dobrze zmapowanych rolach i
odpowiedzialnosciach. Tylko wtedy mozliwe jest zapewnienie ciaglosci

dzialania, stabilno$ci zespoléw oraz efektywnego wykorzystania potencjatu
pracownikéw.

Dlaczego sukcesja jest kluczowa w srodowisku IT?

Branza technologiczna charakteryzuje si¢ duza rotacja kadry. Dostepne
dane rynkowe potwierdzaja podwyzszong dynamike w sektorze technolo-
gicznym. W ujeciu branzowym, wskaznik rotacji w sektorze Technologii
i mediéw (IT) wynosi 12,9%. Ten wynik jest wyraznie wyzszy niz prze-
cigtna rynkowa i jest bezposrednio tlumaczony przez analitykéw duza

mobilnoscia kadr i intensywng konkurencja o talenty*

, szybkim tempem
rozwoju kompetencji oraz cz¢stymi zmianami strukturalnymi. Specjalisci,
eksperci, kierownicy projektéw (PM) czy architekci systeméw czgsto awan-

suja, zmieniaja zespoty lub przechodza do innych organizacji. Brak przy-

26 hetps:/icyrekdigital.com/pl/baza-wiedzyhwskaznik-rotacji-pracownikow/



