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УДК 330.88
Чорний А. В. Роль Скрам-майстра в розвитку лідерських компетентностей персоналу IT-підприємств

У статті використано Скрам-методологію, а також ті методології, які застосовуються для дослідження моделей командної роботи, питань 
групової динаміки, лідерства, у тому числі лідерства-служіння. Сфера використання Скрам-методології може бути розширена, а ефективність 
командної роботи піднята за рахунок синтезу ідей, які представлені в суміжних методологіях та дослідженнях, що розглядають питання ко-
мандної роботи і розвитку лідерства та лідерства-служіння. Скрам-методологія – це методологія командної роботи для команд із високим 
рівнем розвитку лідерства, в якій один із членів (Скрам-майстер) діє за принципами лідера-слуги. Результати можна застосовувати для розви-
тку класичної Скрам-методології, що дозволить ефективно використовувати дану методологію для команд із більш низьким рівнем лідерства, 
ніж у класичній формі, а також спрямовано розвивати лідерські компетентності серед членів команд. Розроблені в роботі моделі дозволяють 
відповісти на питання, чому впровадження Скрам-методології не завжди ефективне і, відповідно, враховувати та зменшувати рівень впливу 
факторів, які можуть заважати такому впровадженню. У даній роботі вперше проводиться синтез Скрам-методології та споріднених наукових 
теорій і підходів.
Ключові слова: Скрам, Скрам-майстер, лідерство, командна динаміка, лідерство-служіння, лідерські компетентності.
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УДК 330.88
Чорный А. В. Роль Скрам-мастера в развитии лидерских  

компетентностей персонала IT-предприятий
В статье рассматривается Скрам-методология управления про-
ектами, а также методологии, занимающиеся внедрением моделей 
командной работы, вопросов групповой динамики, лидерства, в том 
числе лидерства-служения. Сфера использования Скрам-методологии 
может быть расширена, а эффективность поднята за счет синтеза 
идей, которые представлены в исследованиях, рассматривающих во-
прос командной работы и развития команд, лидерства и лидерства-
служения. Скрам-методология – это методология командной работы 
для команд с высоким уровнем развития лидерства, в которой один 
из членов (Скрам-мастер) действует по принципам лидера-слуги. 
Результаты можно применять для развития классической Скрам-
методологии, что позволит эффективно использовать Скрам для 
команд с более низким уровнем лидерства, чем в классической фор-
ме, а также целенаправленно развивать лидерские компетентности 
среди членов команд. Разработанные в работе модели позволяют 
ответить на вопрос, почему внедрение Скрам-методологии не всег-
да эффективно, и, следовательно, учитывать и уменьшать степень 
воздействия факторов, которые могут мешать такому внедрению. 
В данной работе впервые проводится синтез Скрам-методологии  
и родственных научных теорий и подходов.
Ключевые слова: Скрам, Скрам-мастер, лидерство, командная дина-
мика, лидерство-служение, лидерские компетентности.
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Competencies of the Staff of IT-Enterprises
The article considers the Scrum methodology in terms of project manage-
ment, together with the methodologies involved in the implementation of 
teamwork models, issues of group dynamics and leadership, including the 
leadership-service. The scope of applying the Scrum methodology can be ex-
panded, and efficiency can be raised through the synthesis of the ideas that 
are presented in the studies addressing the issue of teamwork and team de-
velopment, leadership and leadership-service. The Scrum methodology is a 
methodology of teamwork for the teams with a high level of leadership devel-
opment, in which one of the members (Scrum master) acts according to the 
principles of leader-servant. The results can be applied to the development of 
the classical Scrum methodology, allowing to efficiently use the Scrum for the 
teams with a lower level of leadership compared with the classical form, as 
well as purposefully develop leader competences among the team members. 
The models developed in the publication provide to answer the question why 
an introduction of Scrum methodology is not always efficient, and, therefore, 
to consider and reduce the degree of influence of the factors that can hinder 
such an introduction. This publication for the first time carries out a synthesis 
of Scrum methodology and the related scientific theories and approaches.
Keywords: Scrum, Scrum master, leadership, team dynamics, leadership-
service, leader competences.
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Ключова задача менеджменту як науки – це роз-
робка та обґрунтування використання моделей, 
що дозволяють підвищити ефективність управ-

ління організацією, тобто при незмінному рівні вико-
ристаних ресурсів забезпечити зростання результатів.

Нині основний запит на розвиток систем управ-
ління формує сфера інформаційних технологій. Саме 
в цій сфері з’явились і активно впроваджуються гнуч-

кі методології розробки програмного забезпечення. 
Однією з найпоширеніших гнучких методологій є 
Scrum (Скрам)-методологія.

Проте існують складності щодо практичної 
реалізації Скрам-методології, з одного боку, та від-
сутність зв’язку з іншими концепціями, що описують 
команди і процеси та можуть бути застосовані для 
підвищення результативності команд та організацій, 
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що працюють у сфері інформаційних технологій, –  
з іншого.

Скрам-методологія є добре дослідженою, як і 
умови її застосування, завдяки роботам іноземних 
дослідників Fowler M., Highsmith J. [1], Schwaber K. 
[2], Rising L., Janoff N. S. [3], Berczuk S. [4], Diebold P. 
[5]. Існує робота Bass J. M. [6], у який розглядається 
окремо роль Scrum Master (Скрам-майстер).

Проте майже відсутні дослідження щодо мож-
ливих негативних факторів впровадження гнучких 
методологій. У професійних статтях, в яких практи-
куючі спеціалісти діляться власним досвідом, є згаду-
вання про проблеми, та те, як їх було вирішено, або як 
такі проблеми створювали психологічне навантажен-
ня на учасників проекту [7]. Але ці рішення зазвичай 
ситуативні, несистемні (наприклад, «тих людей, що 
не сприймають Скрам, перевести в інший проект» 
[8]). Існують публікації спеціалістів щодо складності 
впровадження Скрам у роботу компаній [9] та робо-
ти, присвячені опису досвіду застосування Скрам із 
коментарями того, які помилки виникали та до чого 
вели [8; 10; 11]. Наявність таких публікацій підтвер-
джує те, що Скрам-методологія не є всеосяжною,  
а має лише певну сферу застосування.

Існують професійні статті щодо інтеграції із ін-
шими концепціями та методологіями [12].

Вітчизняні дослідники також активно досліджу-
ють Скрам. Так, у [13] проведено огляд прин-
ципів застосування гнучких методологій; у [14; 

15] розглянуто можливості використання гнучких 
методологій у сферах науки та професійної освіти.  
У роботі [16] описуються такі недоліки Скрам, як 
жорсткі правила, відсутність плану комунікацій та 
реакції на ризики, збільшення витрат на підбір кадрів, 
мотивація тощо, а також зазначається, що Скрам най-
більш ефективно використовувати на початкових 
етапах великих проектів задля фундаментальної ви-
будови роботи проектної команди.

Питання ефективного розвитку команд до-
сліджено у працях: Katzenbach J. R., Smith D. K. [17], 
Hackman J. R. [18], Alderfer G. P. [19]; дослідження 
ефективності переходу організації на модель ро-
боти в командах проводили West M., Borrill, C. A., 
Unsworth K. L. [20], Brannick M. T., Prince A., Prince 
C., Salas E. [21], McIntyre R. M. і Dickinson T. L. [22], 
Edmondson A. C. [23].

Наявність практичного досвіду взаємодії з інши-
ми концепціями та існування неуспішних спроб впро-
вадження Скрам-методології дозволяє зробити припу-
щення, що синтез із існуючими концепціями та теорія-
ми, які також описують команди та певні ролі в команді, 
дозволить розширити сфери застосування Скрам. 

У сфері публікацій практичного досвіду є зна-
чна кількість статей щодо практичних рекомендацій 
стосовно впровадження Скрам в організаціях, що 
підтверджує затребуваність таких матеріалів. 

Втім, сьогодні відсутні дослідження, що синтезу-
ють напрацювання гнучких методологій та інших на-
прямків досліджень засобів підвищення ефективності 
роботи команд. А також є недостатньо дослідженою 
роль Скрам-майстра – як основної ролі учасника 
процесу, який створює умови для розвитку лідер-
ських компетенцій у команді. Причому дослідження 
ролі Скрам-майстра ведуться в основному в напрямку 
його прямих функцій забезпечення успішності певно-
го проекту. Недослідженими залишаються питання 
відмінностей дій Скрам-майстра залежно від того, на 
якому етапі розвитку знаходиться команда.

Скрам-методологія є новим і ефективним під-
ходом, але існує певне обмеження сприйняття 
такої методології як «все, що необхідно для 

успіху», що не відповідає дійсності. А публікації прак-
тичного досвіду із описом складностей впроваджен-
ня Скрам є підтвердженням цьому. 

Якщо розглянути Скрам з точки зору вимог до 
Скрам-команд, то це команди із високим рівнем роз-
поділеного лідерства. А питання команд, групової ди-
наміки, лідерства є добре дослідженими, і синтез да-
них досліджень із положеннями Скрам-методології 
дозволить отримати якісні відповіді на питання, які 
у класичному опису Скрам-методології не надаються.

Мета статті – розробка моделі поведінки 
Скрам-майстра з точки зору розвитку лідерських 
компетентностей персоналу IT-підприємств.

Завдання:
 огляд концепцій, що описують роботу ко-

манд, а також за суттю відповідають ролі 
Скрам-майстра;

 формулювання та опис тих елементів, що від-
повідають ролі Скрам-майстра;

 розробка моделі поведінки Скрам-майстра, 
що дозволить орієнтуватися на положення 
не тільки методології Скрам, але й на поло-
ження інших методологій та концепцій ко-
мандної роботи.

 
Команди
Команда – це мала кількість людей з навичками, 

що доповнюють одна одну, які діють відповідно до 
спільної мети, цілей діяльності, методології та є вза-
ємно підзвітними [24].

Робоча команда – це група людей, яка існує від-
повідно до контексту великої організації, має чітке 
виражене членство та розподілену відповідальність 
за створюваний продукт чи сервіс [18; 19]. 

Команда: а) складається з двох чи більше осіб;  
б) які поєднуються для виконання значущих для орга-
нізації задач; в) при цьому поділяють одну чи декіль-
ка спільних цілей; г) соціально взаємодіють; д) пра-
цюючи в умовах взаємозалежностей (цілей, завдань, 
процесів) та є) створеного організаційного контексту 
в межах визначених кордонів. 
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Переваги роботи команд
Існує велика кількість переваг, які організація 

може отримати після переходу на модель роботи в 
командах: наприклад, підвищення рівня продуктив-
ності праці, інноваційності та рівня задоволеності 
працівників [20]. Проте впровадження робочих ко-
манд не завжди приводить до успіху організації: не-
достатньо зібрати людей разом і сподіватися, що 
вони знатимуть, як працювати в команді [21].

Моделі командної роботи
Існують науково обґрунтовані моделі команд-

ної роботи, впровадження яких може підвищити по-
казники діяльності організації [25]. Більшість з таких 
моделей ґрунтуються на системному підході «вхідні 
дані → процес → результат» [18; 26].

«Вхідні дані» – це умови, які необхідно забезпе-
чити до процесу початку безпосередньої командної 
роботи; вони можуть включати підбір членів коман-
ди та характеристики внутрішнього клімату в орга-
нізації.

«Процеси» описують, як командні вхідні дані 
перетворюються на результати та як об’єднуються всі 
поведінкові та когнітивні феномени, що існують у ко-
мандах [27; 28]. Проте поведінка команди також зале-
жить від інших індивідуальних ознак членів команд, 
таких як рівень знань та наявні відчуття (наприклад, 
відчуття приналежності або приєднання). 

«Результати» – це наслідки та побічні продук-
ти командної діяльності, які оцінюються одним або 
кількома зацікавленими сторонами, такими як мене-
джери, клієнти та члени команди. 

Лідерство
Різні дослідники визначають поняття лідер-

ство дещо по-різному: «Процес впливу на групу осіб 
для досягнення спільної мети» [29]; «Лідерство – це 
здатність впливати на індивідуумів та групи людей 
так, щоб вони прагнули працювати задля досягнення 
цілей» [30]; «Лідерство – це здатність переконувати 
людей працювати задля досягнення спільної мети» 
[31]; «лідерство це процес і властивість. Лідерство 
як процес – це використання непримусового впливу 
задля координування діяльності членів організованої 
групи в напрямку досягнення цілей групи. Лідерство 
як властивість – це набір якостей або характерис-
тик, що приписуються тим, хто успішно застосовує 
такий вплив»[32]; «лідерство – це процес впливу на 
діяльність індивіда або групи, спрямований на до-
сягнення мети в даній ситуації» [33]; «лідерство – це 
взаємний процес мобілізації осіб з певними мотива-
ми і цінно стями, які мають різноманітні економічні, 
політичні та інші ресурси, з метою реалізації власних 
чи взаємних цілей лідерів і послідовників у контексті 
конкуренції та конфлікту [34]; «лідерство – це між-
особистісний процес в соціальних групах, через який 
деякі учасники допомагають і направляють групу до 

виконання групових цілей» [35]; «лідерство – це про-
цес впливу лідера та послідовників задля досягнення 
командної, організаційної або суспільної цілі» [36]; 
«лідерство – це відносини впливу між лідерами та 
послідовниками, мета яких здійснення реальних змін 
задля досягнення взаємних цілей» [37]; «лідерство – 
це діяльність або сукупність видів діяльності лідера 
та послідовників, що спостерігається в групі, органі-
зації або установі, які добровільно визначили спільні 
цілі та працюють разом задля їх досягнення» [38].

Якщо узагальнити існуючі підходи, то можна 
сказати, що лідерство – це процес, в якому 
деякі учасники команди спрямовують групу 

до виконання спільних цілей. Причому лідерство не 
накладає обмежень на кількість членів команди, що 
можуть бути лідерами.

Лідерство-служіння
Однією з форм лідерства дослідники виділяють 

лідерство-служіння. Лідерство-служіння – це розу-
міння та практика лідерства, яка фокусується біль-
шою мірою на потребах інших, ніж на інтересах само-
го лідера. Лідерство-служіння просуває людські цін-
ності та розвиток, побудову злагоджено працюючої 
спільноти, розподіляє владу та статус для спільного 
блага кожної людини та організації загалом. 

Лідерство-служіння – це лідерство знизу-верх. 
Лідери-слуги ставлять потреби інших вище за свої 
власні, допомагають іншим зростати та розвиватися  
і надають можливість іншим отримувати як матері-
альне, так і емоційне збагачення. Досягнення добро-
буту організації стає можливим через орієнтацію лі-
дера на створення відносин безпеки та служіння по-
слідовникам (табл. 1).

Принципи лідера-слуги
Посилення повноважень – це мотиваційна кон-

цепція, яка заохочує працівників самостійно прийма-
ти рішення, обмінюватися інформацією та забезпечує 
коучинг для інноваційної діяльності [39]. Посилення 
лідерства надає можливість працівникам самостійно 
керувати процесами та активно заохочує послідов-
ників застосовувати стратегії самоменеджменту [40]. 
Завдяки самоменеджменту люди рухаються до само-
управління та самомотивації, які є необхідними для 
розвитку креативності.

Підзвітність полягає в тому, щоб дати людям 
чіткі цілі, до яких вони будуть прагнути, а також за-
кріпити їх відповідальність за досягнення цих цілей. 
Цей підхід гарантує, що люди мають чітке уявлення, 
чого від них очікують, що є вигідним як для працівни-
ків, так і для організації [41]. 

Смиренність – це здатність поставити власні 
досягнення та таланти в другу чергу. Одним із еле-
ментів смиренності є готовність відставати, поста-
вивши інтерес інших на перше місце, щоб полегшити 
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Таблиця 1 

Прояви компетентностей лідера-слуги

Компетентність Прояв компетентності

Цінить людей

• Довіряючи та вірячи в людей  
• Задовольняючи потреби інших  
перед своїми власними  
• Сприймаючи та слухаючи  
без упереджень

Розвиває людей

• Надаючи можливості для навчання 
та розвитку  
• Моделюючи відповідну поведінку  
• Надихаючи інших заохоченнями

Будує спільноту
• Створюючи сильні відносини між 
людьми  
• Цінуючи відмінності кожного

Відображає  
аутентичність

• Будучи відкритим і підзвітним  
іншим  
• Демонструючи бажання навчатися 
в інших  
• Підтримуючи чесність та довіру

Забезпечує  
лідерство

• Передбачаючи майбутнє  
• Приймаючи ініціативу  
• Визначаючи цілі

Поділяє  
лідерство

• Поділяючи владу та послаблюючи 
контроль  
• Сприяючи розробці спільного  
бачення

Джерело: розроблено автором на основі [39–47].

їх роботу. Разом смиренність та підтримка допомага-
ють створювати розвиваюче середовище, де допус-
каються помилки. Це сприяє створенню соціального 
клімату, який стимулює працівників на експерименти 
та творчість.

Автентичність полягає в тому, щоб бути вірним 
самому собі, точно представляючи – приватно та пу-
блічно – внутрішні стани, наміри та зобов’язання [42]. 

Прощення – це здатність відпускати неправиль-
ні вчинки (наприклад, правопорушення, аргументи 
та помилки) і не переносити злобу в інші ситуації 
[43]. Для лідера-слуги, який бажає заохотити креа-
тивність, дуже важливо створити атмосферу довіри, 
де люди будуть почувати себе прийнятими, вільними 
робити помилки і знати, що вони не будуть за це по-
караними [44]. 

Сміливість – це проактивна поведінка, орієн-
тована на створення нових шляхів, пошук нових під-
ходів до старих проблем [45]. Сміливо ризикуючи та 
кидаючи виклик традиційним моделям діючих форм 
поведінки, лідери-слуги висувають інновації та твор-
чість на перший план.

Управління – це готовність взяти на себе 
обов’язки та відповідальність за дії усіх членів ко-
манди та організації, замість того, щоб шукати мож-
ливість задовольнити власні інтереси [46; 47]. Вста-
новивши правильний приклад, лідери можуть стиму-

лювати інших діяти в спільних інтересах. Управління 
тісно пов’язане із соціальною відповідальністю, ло-
яльністю та командною роботою.

Командне лідерство
Командне лідерство може демонструватися де-

кількома членами команди, що є також необхідною 
умовою для саморегулювання команди. У таких гру-
пах члени команди повинні ділити повноваження, щоб 
приймати рішення, а не мати: а) централізовану струк-
туру прийняття рішень, в якій одна людина (напри-
клад, керівник групи) приймає всі рішення або б) де-
централізовану структуру прийняття рішень, в якій всі 
члени команди приймають рішення щодо своєї роботи 
індивідуально та незалежно від інших членів команди.

Таким чином, хоча традиційний підхід з одним 
лідером передбачає, що функція керівника є 
спеціалізованою роллю, яку не можна розпо-

ділити на декілька осіб без шкоди для ефективності 
групи, водночас коли лідерство поділяється, команд-
на ефективність досягається шляхом надання мож-
ливості членам команди поділити завдання та відпо-
відальність лідера.

Компоненти командної поведінки
На основі функціонального підходу командна 

поведінка передбачає дві основні функції, пов’язані 
з продуктивністю та підтримкою команди [41]. Пер-
ші дослідження невеликих груп чітко продемон-
стрували, що поведінка членів команди перш за все 
стосується цих двох функцій [49; 50]. Функція про-
дуктивності передбачає досягнення цілей команди, 
пов’язаних з робочими завданнями. Функція надання 
підтримки передбачає утримання учасників команди 
разом упродовж необхідного періоду часу. Таким чи-
ном, категорії командної поведінки вищого порядку 
називаються регулюванням командної продуктив-
ності та наданням підтримки команді.

Компонентами, що впливають на командну 
продуктивність, є підготовча робота, оцінка дій, про-
яви завдання-орієнтованої поведінки та пристосу-
вання членів колективу до командної поведінки. Для 
успішного виконання спільних завдань члени коман-
ди спочатку повинні визначити кінцеві цілі діяльнос-
ті та стандарти для оцінки їх досягнення, у процесі 
роботи проявляти лідерські компетенції залежно 
від поставлених перед кожним членом команди за-
вдань, відстежувати обрані показники та змінювати 
поведінку відповідно до виконання/не виконання за-
планованих цілей. 

Також для успішного виконання командних за-
вдань менеджменту необхідно створити підсистему 
підтримки команди задля усунення труднощів осо-
бистого характеру та конфліктів, які можуть виника-
ти як у низько-, так і у високопродуктивних командах. 
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Інформаційні технології
Сферою, в якій спостерігається найбільший 

розвиток продуктивних сил, на сьогодні є інформа-
ційні технології. Використаємо системний підхід та 
запропонуємо модель процесу розвитку командних 
компетенцій для сфери інформаційних технологій.

Адаптуємо модель «вхідні дані → процес → ре-
зультат» [18; 27] до сфери інформаційних технологій. 
Для цього розглянемо як елементи моделі, так і ті ви-
моги, які необхідно виконати для реалізації кожного 
з елементу (рис. 1).

Вхідні дані – необхідно забезпечити відповід-
ність тих, хто потрапляє до команди, перш за все з точ-
ки зорі зрілості та наявності рівня мотивації, що відпо-
відає середньому рівню мотивації членів команди.

Процеси – включають в себе процеси групової 
динаміки, Скрам-процеси, процеси особистого роз-
витку, процеси формування мереж.

Результатом буде формування спільного ба-
чення, формування взаємопідтримки та розвиток са-
моорганізації.

Наявність якісно підібраних вхідних даних за-
безпечує можливість існування ефективних процесів.

Процеси. Серед процесів, що мають місце в ро-
боті команди, виділяють процеси групової динаміки, 
Скрам-процеси, процеси особистого розвитку, проце-
си формування мереж. Процеси групової динаміки –  
всі ті процеси, що відбуваються в групі з точки зору 
взаємодії членів команди. 

Однією з найбільш відомих і розповсюджених 
моделей групової динаміки є модель Б. Такмана. 
Згідно з цією моделі рівень продуктивності команди 
має послідовно змінюватися залежно від можливості 
команди перейти на наступний етап розвитку. Після 
першого теоретичного обґрунтування в моделі іс-
нувало 4 етапи (формування, етап конфліктів, етап 
структурування, етап продуктивності), а через 10 
років Такман додав ще п’ятий – етап розпаду. Етапи 
групової динаміки зображені на рис. 2.

Умовно можна сказати, що ці етапи відповіда-
ють рівню зрілості команди, на відповідність якому 
необхідно перевіряти вхідні дані.

ІT-системи     Скрам-майстер    Скрам-зустрічі  

 

Фів  
 

  

 

 

Вхідні дані
 

Процеси
 

Результат
 

Особисті лідерські 
компетентності 
членів команди 

 Процеси групової 
   динаміки;
 Скрам-процеси;
 процеси особистого 
   розвитку;
 процеси формування 
   мереж

 Спільне бачення;
 взаємопідтримка;
 самоорганізація 

Рис. 1. Процес розвитку командних компетенцій
Джерело: авторська розробка.

Розглянемо докладніше елементи моделі та їх 
структуру.

Вхідні дані. Ефективні дії на даному етапі за-
безпечують утримання процесу команди на рівні, що 
необхідний для роботи Скрам-методології, тобто ко-
манди, що складаються із високо мотивованих про-
фесійних співробітників. Якщо вхідний контроль не 
забезпечувати, то можливим є потрапляння нових 
членів команди, які не відповідають вимогам. У цьо-
му питанні будуть два основні варіанти:
 пасивний – коли через невідповідність новий 

член буде недостатньо якісно виконувати ро-
боти та через деякий час залишить команду;

 активний – коли новий член команди буде 
не тільки неякісно виконувати власну робо-
ту, але й негативно впливати на інших членів 
команди, що несе загрозу розпаду команди в 
цілому.

 Формування – відповідає рівню формальної 
взаємодії, де витримується ділова етика, та ви-
конання формальних вимог до членів команд.

 Штормінг – етап прояву прихованих кон-
фліктів, коли через підвищення інтенсивнос-
ті взаємодії в команді формальні механізми 
не забезпечують уникання конфліктів.

 Структурування – етап розв’язання кон-
фліктних ситуацій та створення нових норм 
взаємодії в команді, що задовольняють всіх її 
учасників. 

 Продуктивність – етап реалізації можли-
востей та взаємного розвитку учасників ко-
манд в архітектурі, сформованій на поперед-
ньому етапі.

 Розпад – припинення діяльності команди че-
рез вичерпання програми дій або через над-
мірне порушення правил членами команди 
(недосягнення визначеної мети).
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Рис. 2. Етапи групової динаміки
Джерело: складено за [52].

Скрам-процеси
Скрам-процеси, як і процеси групової динамі-

ки, є процесами взаємодії в команді, але, на відміну 
від останніх, пов’язані з безпосереднім цільовим про-
цесом команди і протікають незалежно від того, на 
якому етапи групової динаміки знаходиться команда. 
До них можна віднести всю внутрішньогрупову вза-
ємодію, що стосується виробничого процесу коман-
ди (рис. 3).

До Скрам-процесів можна віднести планування, 
координацію, демонстрацію, ретроспективу. 

Важливо зазначити, що Скрам-процеси є періо-
дичними, тобто повторюються з інтервалом, що від-
повідає довжині спринту (ітерації розробки програм-
ного продукту).

Основні учасники процесу за методологією 
Скрам – це власник процесу, Скрам-майстер 
та члени команди. Власник процесу розроб-

лює бачення готового продукту та виставляє пріо-
ритет вимогам [13]. Скрам-майстер – член команди,  
у сферу відповідальності якого входить створення 
умов для того, щоб члени команди могли виконати 
поставлене завдання. Скрам-майстер не дає прямих 
завдань, але організує зустрічі, на яких відбувається 
аналіз поточного стану проекту та планування, про-
водить заходи щодо збільшення нематеріальної моти-
вації учасників процесу

Процеси групової динаміки та Скрам-процеси 
охоплюють всі варіанти загальнокомандної внутріш-
ньої взаємодії. Процеси особистого розвитку поляга-
ють в роботі члена команди над підвищенням власної 
ефективності та рівня результатів, що він отримує без 
залучення членів його або інших команд. Серед про-
цесів особистого розвитку виділяють пасивний роз-

виток (читання текстових матеріалів та відвідування 
тренінгів), зворотний зв’язок (отримання зовнішньої 
оцінки) та практику (розвиток на робочому місці). 

Процеси формування мереж включають в себе 
взаємодію із членами інших команд. Серед проце-
сів формування мереж виділяють такі типи: мережі, 
орієнтовані на завдання (взаємодія із членами інших 
команд з метою ефективного виконання актуальних 
завдань); кар’єрні мережі (взаємодія із членами інших 
команд з метою кар’єрного зростання); соціальні ме-
режі (взаємодія із членами інших команд з метою за-
доволення соціальних потреб: спілкування, розваги, 
відпочинок, тощо).

Cкрам-майстер відіграє ключову роль і відпові-
дає за ефективний розвиток всіх чотирьох типів про-
цесів.

Дана роль за Скрам-методологією необхідна 
для усунення завад для результативного розвитку 
процесів, при цьому Скрам-майстер не приймає рі-
шення, а лише забезпечує їх прийняття, виступає фа-
силітатором обговорень та командних зустрічей.

За умови ефективної діяльності Скрам-майстра 
в команді будуть реалізовані ключові командні ком-
петенції: «спільне бачення майбутнього», «орієнтація 
на створення цінності для споживачів» та «креатив-
ність».

Роль Скрам-майстра
Задля забезпечення розвитку команд у Скрам-

методології виділяється спеціальна роль Scrum 
Master (Скрам-майстер): цей співробітник виконує 
функції захисника і служителя команди (servant).

Як неформальний лідер Скрам-майстер відпо-
відає за дотримання принципів і цінностей гнучких 
методологій і організовує процес командної взаємо-
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Рис. 3. Процеси розвитку командних компетенцій
Джерело: авторська розробка.

дії таким чином, що конкретні робочі рішення ви-
суваються окремими членами і приймаються всією 
командою, а сам Скрам-майстер займає нейтральну 
позицію та може впливати на результат тільки опо-
середковано. Основним завданням лідера-слуги стає 
організація процесу роботи через відслідковування 
життєвих циклів команд, фасилітацію командних по-
дій та створення культури конструктивного конфлік-
ту та рівності.

Розвиток самоорганізованих Скрам-команд 
відбувається перш за все через застосування 
форм розвитку на робочому місці, центральну 

роль серед яких для розробників займають командні 
зустрічі. Скрам-майстер сприяє розвитку командних 
компетенцій на таких зустрічах, як Agile Roadmappng 
(встановлення довготривалих цілей проекту), плану-
вання спринтів, щоденних standup-зустрічей, демон-
страцій та ретроспектив.

Ключовими функціями Скрам-майстра є оцін-
ка теперішнього рівня зрілості команди та допомога 
в переході на наступний. Відомий вчений К. Левін 
увів термін «групова динаміка», за допомогою якого 
описують поступові зміни загального рівня культури 

всередині однієї команди. При організації та прове-
денні розвиваючих зустрічей з командою та при ви-
борі інших інструментів та методів розвитку Скрам-
майстер обов’язково повинен враховувати особли-
вості різних етапів життєвого циклу команди. 

Також Скрам-майстер має у своїй роботи по-
вністю дотримуватися принципів лідерства-служін-
ня (servant leadership) та усувати усі перешкоди від 
команди розробників. 

Синтез теорії лідера-слуги, моделі групової ди-
наміки та ролі Скрам-майстра в Скрам-методології

На початку проектів з розробки інновацій-
них інформаційних технологій головним завданням 
Скрам-майстра є розвиток лідерських компетенцій 
«спільне бачення майбутнього», «орієнтація на ство-
рення цінності для споживачів» та «креативність» се-
ред членів команди розробників. 

Розподілене лідерство та прояви ініціативи в 
поведінці усіх членів команди будуть неможливими 
без чіткого розуміння візії розроблюваного продукту.

Інструментом для створення «спільного ба-
чення» є командна розвиваюча зустріч «Scrum Road-
mapping» («дорожня карта»). Під час цього типу 
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зустрічі Скрам-майстер сприяє командному опису 
загальних цілей проекту, уточненню «великої кар-
тини» та стратегії розвитку продукту, налагодженню 
взаємозв’язків між менеджментом компанії та коман-
дою розробників через заохочення проявів ініціативи 
та креативності.

Ще одним типом розвиваючих зустрічей на пер-
шому етапі діяльності команди може бути футуро-
спективи. Якщо «дорожня карта» стосується продук-
ту, то футуроспектива – це зустріч, на якій фокусом 
обговорення є безпосередньо команда, процеси та від-
носини. Скрам-майстер проводить дану зустріч на по-
чатку роботи заради розвитку компетенції «побудова 
відносин довіри» в колективі та уточнення очікувань 
кожного з команди щодо загальноприйнятих норм по-
ведінки, цінностей, побажань до якості роботи тощо.

Кожен зі спринтів починається із зустрічі «пла-
нування спринту». Скрам-майстер заздалегідь 
готує перелік вимог, які є пріоритетними для 

розробки, проте не повинен самостійно розподіляти 
завдання або ж оцінювати їх. Скрам-майстер фаси-
літує планування спринту таким чином, щоб кожен  
з учасників команди міг висловити власну думку  
з приводу кожного із завдань, незалежно від того, хто 
її буде виконувати. 

На етапі планування спринту використовуєть-
ся настільна командна гра, що проводиться з метою 
виконання відкритої оцінки часу, необхідного на ви-
конання завдання. Це важливий для розвитку роз-
поділеного лідерства інструмент з трьох причин: по-
перше, під час такої гри кожен з розробників дізнаєть-
ся якісь нові підходи до вирішення завдань, що пози-
тивно вплине на його результативність та внутрішній 
стан (оскільки мотив «майстерність», за П. Друкером, 
є одним із трьох визначальних мотивів працівників 
знань); по-друге, розробники самостійно оцінюють 
час на виконання окремих завдань і розподіляють їх 
між собою, що стимулює самоорганізацію та команд-
ну відповідальність; по-третє, оминається антипатерн 
командної поведінки, за якого всі завдання автори-
тарно оцінює найбільш експертний член команди.

Щоденні Скрам-зустрічі. Скрам-майстер фа-
силітує щоденні зустрічі команди задля координації 
зусиль та постійного втримання фокусу команди на 
потрібному кінцевому результаті. Ціллю проведення 
цих щоденних зустрічей є комунікація з кожним чле-
ном команди, знаходження імпедиментів (перешкод) 
та вирішення цих операційних питань. 

Демонстрація. При класичному підході від-
повідальним за кінцевий результат є менеджер про-
екту, і саме він робить кінцеві презентації продукту.  
У Скрам-командах демонстрації проводяться ко-
мандно, і кожний розробник окремо розповідає про 
свою частину зробленого функціоналу. Це впливає 
на розвиток компетенції «орієнтація на результат» 
через особисту відповідальність за власний внесок 
кожного члена колективу.

Ретроспектива. Ретроспектива є зустріччю, яку 
Скрам-майстр проводить наприкінці кожного сприн-
ту з розробки продукту. Єдиною причиною проведен-
ня ретроспектив є прагнення проаналізувати процеси 
та взаємовідносини за минулий спринт задля збіль-
шення швидкості розробки в подальшому. На відміну 
від демонстрації на ретроспективі відсутні представ-
ники менеджменту, і рішення приймаються виключ-
но самоорганізовано, а Скрам-майстр лише допо-
магає команді обрати відповідну структуру зустрічі 
та фасилітує її. Ретроспектива є проявом філософії 
«кайдзен» і складається з трьох обов’язкових етапів: 
збір даних, генерація ідей за допомогою групових 
«мозкових штурмів» та планування рішень. Резуль-
татом кожної ретроспективи повинен стати перелік 
з 1–3 пунктів, які команда бажає робити по-іншому 
задля збільшення ефективності праці в наступному 
періоді. Даний перелік сам по собі не є розвитком лі-
дерських якостей, але саме в цьому переліку можуть 
закладатися ті зміни, що дозволять формувати лідер-
ські компетенції, не тільки зважаючи на процес робо-
ти над проектом, але й з урахуванням етапу групової 
динаміки, на якому знаходиться команда.

Як було встановлено вище, задля функціону-
вання команди представникам менеджменту 
потрібно реалізовувати функції, які направле-

ні окремо на продуктивність та підтримку команди. 
Прояви необхідної поведінки Скрам-майстра на кож-
ному етапі групової динаміки наведено в табл. 2.

Формування. При ініціації проекту Скрам-
Майстер повинен зосередитися на розробці спільно-
го бачення, узгодженні основної мети та структури 
команди.

Штормінг. На етапі конфліктування потрібно 
повторно переглянути та посилити угоди, які були 
укладені на попередньому етапі. Також важливо на-
далі працювати через конфлікти для розробки меха-
нізмів їх вирішення в майбутньому.

Структурування. На третьому етапі Скрам-
майстер має сфокусувати команду на робочому про-
гресі, але спонукати членів групи брати більшу відпо-
відальність за розробку способів спільної роботи для 
досягнення подальшого прогресу [51].

Етап продуктивності. На основній фазі ро-
боти з командою Скрам Майстру необхідно зосеред-
итися на моніторингу та підтримці систем і норм, на-
даючи персоналу все більше повноважень відповідно 
до їх демонстрованих навичок та інтересів.

Розпад. На останньому етапі життєвого циклу 
Скрам-майстру потрібно чітко розділити емоційні та 
завдання-орієнтовані відносини в команді, для того, 
щоб сприяти нормуванню емоційних і розірванню за-
вдання-орієнтованих.

На рис. 4 узагальнено завдання Скрам-майстра 
щодо розвитку лідерських компетенцій на різних ета-
пах проекту.
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Таблиця 2

Функції Скрам-майстра на різних етапах групової динаміки

Назва стадії Функції підвищення  
продуктивності Функції підтримки

Формування

– Прояснити та зробити повністю чіткими та про-
зорими спільне бачення та цілі команди;  
– встановити цілі та терміни виконання;  
– прописати командні ролі та взаємозалежності;  
– визначити основні командні правила та повно-
важення;  
– встановити календар для регулярного спілкуван-
ня (наприклад, зустрічі в команді)

– Ініціювати та фасилітувати зустрічі для 
ознайомлення;  
– встановити ключові цінності та принци-
пи роботи в новій команді;  
– спонукати до обміну навичками та зна-
ннями

Конфліктування

– Повторно нагадати та переглянути мету, цілі та 
робочі плани;  
– внести уточнення в опис ролей, обов’язків  
і структурних відносин;  
– будувати рішення, намагаючись знайти консенсус

– Фасилітувати команди та міжособистісні 
діалоги;  
– окреслити та вирішити міжособистісні 
конфлікти;  
– просувати відносини співучасті

Структурування

– Чітко фокусувати розробників на досягнення 
спільних цілей;  
– адаптувати системи внесення та моніторингу 
інформації по ключових показниках;  
– підтримувати координацію та нетворкінг

– Ідентифікувати системи взаємної під-
звітності;  
– підтримувати комунікації, зворотний 
зв’язок, афірмації;  
– спонукати до більшої участі у прийнятті 
командних рішень;  
– створити відносини сильної прихильно-
сті та довіри;  
– заохочувати гумор та товариські від-
носини

Етап  
продуктивності 

– Завершити розробку робочого плану;  
– затвердити програми оцінки та моніторингу  
показників;  
– залучити розробників до творчого вирішення 
проблем;  
– створити підсистему взаємонавчання;  
– підтвердити ролі та взаємозалежності;  
– продовжувати проводити регулярні координа-
ційні зустрічі команди

– Підтримка, наставництво та надання зво-
ротного зв’язку для сприяння досягненню 
результатів у інших;  
– святкувати як індивідуальні, так і групові 
досягнення

Таким чином, у самоорганізованих командах 
члени колективу повністю залучаються до процесу 
лідерства. Роль лідера є динамічною, і члени команди 
змінюють один одного залежно від конкретного за-
вдання: лідер в одній ситуації стає послідовником в 
іншій. У цих умовах основними мотиваторами до дій 
є не почуття страху (як у більшості бюрократичних 
систем), а потреба в автономності власних рішень, 
володіння компетентністю та бажання належати до 
певного колективу. 

ВИСНОВКИ
Скрам є відомою методологією командної роз-

робки програмного забезпечення та займає певне 
місце серед концепцій та методик управління. Про-
те Скрам-методологія сконцентрована на робочому 
процесі й не враховує питання формування колекти-
ву та розвитку його членів. Відсутність інструментів, 
які дозволяють оцінювати поточний стан колективу, 
накладає обмеження на сферу його застосування: 
Скрам може використовуватися в командах, які вже 

готові до його впровадження (це сформовані колек-
тиви мотивованих професіоналів). 

 Але в сучасній практиці не всі команди відпо-
відають таким вимогам. У результаті синтезу Скрам-
метолодогії та досліджень у сфері групової динаміки, 
лідерства-служіння та розвитку командних компетен-
цій була розроблена модель, що дозволяє розширити 
сферу застосування Скрам-методології за рахунок 
урахування Скрам-майстром поточного етапу гру-
пової динаміки та зазначення інструментів розвит - 
ку необхідних командних компетенцій, спираючись 
на принципи лідерства-слуги.

Застосування до аналізу роботи Скрам-майстра 
концепції лідерства-служіння дозволило сформува-
ти завдання, спрямовані не тільки на технологічний 
процес, але й на розвиток команди та лідерських ком-
петентностей її членів.

Подальший напрямок досліджень у цій сфері 
має бути спрямований на валідацію розробленої мо-
делі в практичній площині, у тому числі з розробкою 
кількісних показників оцінки стану групової динамі-
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Продукт Команда, процеси,
відносини

Мета спринту
Початок роботи

команди

Ет
ап

и 
пр

ое
кт

у 
за

 S
cr

um
Ст

ад
ії 

гр
уп

ов
ої

 д
ин

ам
ік

и

Старт спринтуRoadmapping
(створення

дорожньої карти)
Футуроспектива

Планування
спринту

Спільне бачення 
майбутнього
Орієнтація на створення
цінності для споживача
Креативність

Побудова відносин довіри
Уточнення очікувань щодо
загальноприйнятих норм
поведінки, цінностей,
побажань, якості роботи тощо

Інформація про нові підходи
до вирішення завдань
Самостійне визначення часу
на виконання завдань
та розподіл між собою

 

Комунікація з кожним
членом команди
Знаходження перешкод
Вирішення операційних
питань



Спільне бачення
майбутнього і цілей
Визначення цілей
і строків
Командні ролі
та взаємозалежності
Календар регулярного
спілкування



Фасилітувати команди
та міжособистісні діалоги
Окреслити та вирішити
міжособистісні конфлікти
Просувати відносини







Ідентифікувати системи
взаємної підзвітності
Підтримувати комунікації,
зворотний зв’язок, афірмації
Спонукати до більшої участі у проекті







Підтримка, наставництво та надання
зворотного зв’язку для сприяння досягненню
результатів у інших
Святкувати як індивідуальні, так і групові
досягнення





Ініціювати
та фасилітувати зустрічі
для ознайомлення
Установити ключові
цінності та принципи





Мета, цілі та робочі плани
(нагадати та переглянути)
Опис ролей, обов’язків
та структурних відносин
(уточнити)
Консенсус (у процесі
формулювання рішень)







Робочий план (завершити розробку)
Програми оцінки та моніторинг
показників (затвердити)
Творче вирішення проблем
(залучити розробників)
Підсистему взаємонавчання (створити)
Ролі та взаємозалежності (підтвердити)
Регулярні корпоративні зустрічі










Досягнення спільних цілей
(фокусування розробників)
Системи внесення
та моніторингу інформації
(адаптувати)
Координація та нетворкінг













Перелік з 1–3 пунктів,
які команда бажає
робити по-іншому

Презентація своєї
частини зробленого
функціоналу від кожного
члена команди
Орієнтація на результат

















Координація зусиль
втримання фокусу
на кінцевому результаті

Представлення
результату
спринту

Аналіз процесів
та взаємовідносини
за минулий спринт

Щоденний Scrum
(щоденні зустрічі) РетроспективаДемонстрація

Закінчився
спринт?

Кінець роботи
команди?

Так Так Так

Ні

Ні

НіКінець проекту?

Старт нового
проекту

Кінець роботи
команди

Функції підтримки

Функції підвищення продуктивності

Формування Конфліктування Структурування Етап
продуктивності

Рис. 4. Модель роботи Скрам-майстра із розвитку лідерських компетенцій на різних етапах реалізації проекту 
Джерело: авторська розробка.

ки команди, ефективності дій щодо розвитку коман-
ди та лідерських компетентностей її членів, а також 
у цілому кількісної оцінки функцій Скрам-майстра  
з точки зору розвитку команди.                  
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