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O zwinnej kulturze organizacyjnej.
Rozmawiam z Jackiem Wieczorkiem

Mariusz: To jest podcast ,Menedzer Plus”. Dzisiaj w audycji bedziemy rozmawiali o
zwinnej kulturze organizacyjnej i roli warto$ci w zyciu firmy, w Zyciu organizacji. A w studiu
moim i Waszym gosciem jest Jacek Wieczorek — agile coach, konsultant, praktyk podejscia
agile i autor $wiezo wydanej ksigzki ,,Labirynty Scruma”. Witam cie Jacku bardzo serdecznie.

Jacek: Cze$¢ Mariusz! Witam wszystkim Stuchaczy!

Mariusz: Jak sie przygotowywalem do tej audycji to wygrzebalem w internecie, ze kiedy$
bytem raperem. I to nie byle jakim, takim profesjonalnym raperem.

Jacek: [§miech] Mocno zaczynasz. Tak, to jest taka historia, Ze zaczgtem stucha¢ hip-hopu
bardzo dawno, bo to byly okolice 1995 roku. Bytem absolutnie zafascynowany ptytg zespotu
Wu-Tang Clan. Wiasciwie to sie tak zaczelo, ze od stuchania poprzez proby nagrywania
jeszcze na takim radiomagnetofonie, ktéry miat wbudowany mikrofon zaczeli§my sobie na
osiedlu jakie§ pierwsze rzeczy nagrywac. Od takiej bardzo spontanicznej zajawki, gdzie
wlasciwie pare os6b bylo skupionych wokét ostuchania muzyki, pierwszych préb nagrywania
doszedtem do momentu kiedy nagralem pierwsze demo. Pierwsze demo rozeszilo sie
wtasciwie tylko po Poznaniu. Zebralem dobre recenzje. Dalsze koleje tej historii to juz jest
ptyta legalna i potem jeszcze dwie kolejne. Ponad dekade to byla moja pasja, ktora
zapelniata mi caly czas dnia. Natomiast, co jest istotne w kontekscie tej rozmowy — nigdy
nie porzucitem IT. Réwnoczes$nie z przygodg muzyczng czytatem ksigzki, uczylem sie
programowaé, skoniczytem studia na Politechnice Poznanskiej w trybie zaocznym, bo tez
dosy¢ duzo jezdzitem. Z tylu glowy zawsze miatem to, zZe nie wyobrazatem sobie siebie, ze
mam 40 lat i skacze na scenie. Gdzie$ zawsze czulem, Ze ostatecznie bede pracowac w IT,
chciatem pracowa¢ w IT. Faktycznie tak sie zadzialo. Dzisiaj muzyka caly czas jest ze mng,
ale jest to pasja, zajawka. Natomiast to, co robie w ciggu dnia to jest mocno powigzane z IT.

Mariusz: Mowiles, Ze wydate$ plyte legalng. Twoja historia bardzo mnie wciggnetla, tak ze
zamiast przygotowywac sie do wywiadu to czytatem, co robite$ jako raper. Doczytatem sie,
ze do roku 2002 Owal, bo taki miate§ pseudonim koncertowat duzo i wydal dwa nielegale. Te
nielegale to co to jest? Dziatalno$¢ undergroundowa czy robite$ to nielegalnie jako raper?
Na czym to polega?
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Jacek: Nielegal to jest okreslone bardzo potoczne. To jest sposob na wydanie plyty
polegajagce na tym, ze nie wydajesz przy wsparciu duzego wydawnictwa. Czyli bardzo
podobnie jak z self publishingiem - tak naprawde odpowiadasz za wszystko. Za
zorganizowanie studia nagraniowego, za optacenie tego studia, sam przygotowujesz oktadke
ptyty, calg promocje, zwykle sam krecisz niskobudzetowe teledyski. Jest to dziatanie
totalnie bez wsparcia wydawnictwa. Zwykle tez bez wsparcia finansowego. Stagd zwykle te
wydawnictwa sg albo bardzo limitowane, albo w takiej bardzo uproszczonej wersji w stylu
ptyta, bardzo prosta okladka. Czesto to sg nawet plyty z nienadrukowanym motywem
graficznym tylko po prostu Verbatim i mazakiem napisane, co to jest za plyta. Ja bym
powiedziat, ze to taki self publishing 15 lat temu.

Mariusz: Teraz to wraca do task. Zresztg chyba o tym troche pogadamy po6zniej.

Jacek: Tak. To jest ciekawe co méwisz, ze wraca. To, co jest interesujgce i niesamowicie
mnie fascynuje to jest to, Ze kompletnie zmienit sie model dystrybucji, czyli w 1995 czy w
okolicach roku 2000, zeby przedostac sie z ptyta, z jakim$ produktem do stuchaczy to trzeba
byto bardzo mocno pracowaé¢ z rozglo$niami radiowymi i z rozglo$niami telewizyjnymi,
czyli na przyklad Viva i tego typu programy. Wtedy to bylo tak, ze artysci prosili sie tak
naprawde, zeby ich numery byly grane, zeby kto$ puscit klip, Zeby zrobi¢ wywiad. Natomiast
mija 10 lat, budzimy sie dzisiaj w tej rzeczywistosci, ktérg mamy i tak naprawde role sie
kompletnie odwrécity — to radia i to telewizja zabiega o to, zeby artysci przyszli do nich co$
powiedzie¢. Tak naprawde wiekszo$¢ artystéw nie musi tego robi¢, bo oni juz sobie sami
zbudowali swojg baze stuchaczy przy uzyciu YouTube’a, przy uzyciu Facebooka. Tak
naprawde dzisiaj jezeli masz tg baze stuchaczy, jezeli pracowates iles lat, dostarczates$
ludziom fajny kontent to ci ludzie po prostu sg. Tak naprawde masz do nich kontakt
bezposredni i nie musisz przechodzi¢ przez zadnego posrednika, nie musisz prébowac
wbijaé sie do tych mainstresamowych mediéw, bo to nie przyniesie ci zadnej korzyS$ci. Twoi
stuchacze i tak sg bardzo blisko ciebie w twoich social mediach.

Mariusz: Trzeba wlozy¢ pewien wysitek, zeby tg spotecznos$¢ zbudowad. To tez nie jest takie
hop siup na poczatek, ale pdzniej to dziata doktadnie tak jak mowisz.

Jacek: Absolutnie. To jest ciezka praca. To jest tak, Ze to nie jest sprint, to jest maraton. Te
wszystkie moje doswiadczenia muzyczne w wiekszosci 1 do 1 dzisiaj jestem w stanie
przetozy¢ na ten biznes, ktorym sie dzisiaj zajmujg. Te wzorce tak naprawde, te sposoby
zachowania, metody sg niezmienne. Inny jest produkt — kiedy$ to byla ptyta muzyczna.
Troche inny odbiorca w innym wieku. Dzisiaj to sg produkty bardziej IT dla organizacji.
Automatycznie jest kompletnie rézny odbiorca. Ale sposoby docierania czy konsekwencja w
dziataniu, spokojne i konsekwentne budowanie sobie zasiegéw to jest tak naprawde to
samo.
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Mariusz: A miewasz takie chwile, ze myslisz o powrocie do rapu? Przeglagdatem twdj blog
agilecoaching.pl i tam przeczytalem taki komentarz — Owal, wracaj do rapu, polski rap cie
potrzebuje. [§miech]

Jacek: [§miech] Tak, specjalnie zostawitem te komentarze, bo mysle, Ze to jest taki smaczek.
To jest oczywiScie bardzo mite. Ja mysle, Ze ten rozdzial zamkngtem bardzo definitywnie.
Generalnie mam tak w zyciu i to od dawien dawna, ze skupiam sie na jednej rzeczy na raz.
Czyli jak robilem muzyke to robilem muzyke na 100%. Jak jeZdzitem na deskorolce to
robitem to na 100%. Jak wszedtem w IT i zalozyliSmy ze znajomym start-up to pracowalem
po 12 godzin tylko nad tym start-upem. Dzisiaj jestem w momencie, kiedy bardzo duzg
satysfakcje daje mi rozwijanie wlasnego biznesu. Tak naprawde szczerze ci powiem — nie
widze przestrzeni na to, zeby wréci¢ do muzyki. Na takiej zasadzie, ze totalnie fascynujg
mnie dzisiaj inne rzeczy i bardzo fajnie mie¢ ten zestaw ptyt nagranych, ktére sobie lezg na
pélce. Mam tez winyl, ktéry wytloczyliSmy - to sg bardzo fajne pamigtki i fajne
wspomnienia. Mentalnie jestem dzisiaj gdzie$ zupelnie w innym miejscu i tak naprawde nie
czuje tej potrzeby, zeby wyrazac sie za pomocg muzyki. T3 potrzebe realizuje sobie w inny
sposéb — na swoim blogu, na portalu Agile 247, pracujgc z klientami, prowadzgc warsztaty,
piszac ksigzke. Nadal pisze, tylko juz nie ma ryméw. [Smiech]

Mariusz: Powiedziate$, ze pracujesz z klientami, siedzisz do$¢ mocno w IT. Co robisz na co
dzien?

Jacek: Generalnie w najwiekszym skrécie — wspieram firmy w procesie budowania
wartosciowych produktéw. Czyli wyobrazmy sobie, zZe jest firma. Zwykle najczesciej to sg
firmy IT, ktore piszg jaki§ software, jakieS oprogramowanie, ktére pdzniej udostepniamy
swoim klientom. Zwykle to jest tak, ze wraz z rozwojem firmy pewne rzeczy stajg sie nieco
bardziej spowolnione, pewne rzeczy dla pracownikow stajg sie mniej oczywiste. Ten proces
wytwarzania zaczyna puchngé, pojawiajg sie jakie§ brami decyzyjne, pojawiajg sie nowe
departamenty, nowe dzialy. Kazda decyzja musi przej$¢ przez ile$ stopni. Zglaszajg sie firmy
w ktérych do menadzerdéw, do lideréw dochodzi, ze co$ zgubili$my, to nie dziata juz tak jak
to dziatalo kiedys. Albo - to w ogdle nie dziala tak jakbySmy sobie wyobrazali. Jako$¢ jest
tego, co wytwarzamy zbyt niska albo time to market, czyli czas od pomystu do dostarczenia
produktu uzytkownikom jest zbyt dtugi albo ludzie nie sg zmotywowani. Zaczynajg szukaé
rozwigzan. Zwykle dzisiaj firmy softwarowe kierujg sie w strone metodyk zwinnych, czyli
takiego podej$cia w ktérym ludzie sg w centrum, praca dzielona jest na mate fragmenty, ten
proces jest lekki, transparentny i pozwala bardzo efektywnie i szybko dostarcza¢ wartos¢ dla
klientéw.

Mariusz: W dzisiejszej audycji tak sobie zalozyliSmy, ze bedziemy rozmawiaé o kulturze
organizacyjnej, o zwinnej kulturze organizacyjnej, o warto$ciach z tych zwigzanych. Kiedy
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miales$ pierwszy raz taki mocny impuls, ze kultura organizacyjna jest czyms$ waznym i trzeba
nad nig pracowal, Zeby ta zmiana sie udala? Mdéwisz o tym bardzo czesto. Kilka razy
przeczytalem w réznych miejscach, ze podkres$lasz wiasnie znaczenie kultury organizacyjnej
w firmie i zmiany czy tez pracy nad kulturg organizacyjna.

Jacek: To sie wydarzyto, jak dotgczytem pare lat temu do jednej z firm i dotgczytem tam na
stanowisku menedzerskim, co spowodowato, ze po raz pierwszy w zyciu, bo wczesniej
pracowatem jako programista, jako project manager, jako Scrum Master, jako agile coach.
Natomiast pierwszy raz jako menedzer dostatem takg mozliwo$¢ spojrzenia na organizacje z
innej strony. Faktycznie bylo to dla mnie takie bardzo wartoSciowe doswiadczenie,
poniewaz wczesniej temat kultury organizacyjnej to byt dla mnie taki buzzword - na
zasadzie wszyscy o tym moéwig, kultura zjada strategie na $niadanie itd. Piekne wpisy na
r6znych madrych blogach. Natomiast to byto dla mnie co$ takiego totalnie nienamacalnego.
Wraz z uptywem czasu zaczglem rozumie¢, jak bardzo to jest krytyczne, jak bardzo kultura
wplywa na to, jak funkcjonuje firma. Oczywiscie tu nie chodzi o to, co mamy zapisane na
jakich§ pieknych plakatach w firmie czy co mamy zapisane w statucie, czy to, co
komunikujemy na rynek w ramach employer brandingu. Tylko tak naprawde kultura
organizacyjna to sg te wszystkie niespisane zasady, wartosci, przekonania, poglady, ktore sg
podstawg do podejmowania decyzji w firmie. Niesamowitym wyzwaniem pracy z kulturg jest
to, ze tak naprawde bardzo trudno jest zmienia¢ kulture. To jest tak naprawde suma
zachowan pracownikéw firmy taka bardzo, bardzo niemacalna.

Mariusz: No wiasnie, bo kulture jest ciezko zdefiniowaé. Ja sie kiedy§ nad tym
zastanawialem dos¢ mocno i takie stowo, ktore przyszio mi do glowy, ktére najbardziej
pasuje do kultury organizacyjnej to jest pewien feeling. Nie polskie stowo, ale moze
moglibySmy powiedzie¢ — klimat, ktéry jest w firmie. Wchodzisz do firmy i po prostu wiesz,
Ze tutaj panuje okreslona kultura organizacyjna.

Jacek: Tak. Co ciekawe, z mojej perspektywy uptywa pewien czas zanim zrozumiesz jak ta
kultura wyglada tak naprawde. W sensie rozmowa kwalifikacyjna jak przychodzisz do firmy
to jest oczywiscie tylko pewien fragment, pewien kawatek. Czesto to sg spotkania
sprzedazowe i czesto tam nie doswiadczysz tego, jak ta kultura wyglada faktycznie. Z mojej
perspektywy zawsze wejscie do jakiej§ firmy to jest jakie§ ryzyko. Mozemy mieé jakie$
opinie, jakies referencje z rynku, ktos z naszych znajomych tam pracuje. Ale dopiero wejscie
do firmy, zobaczenie od podszewki, zobaczenie firmy w jakich§ trudnych momentach, w
jakich§ nerwowych sytuacjach, zobaczenie lideréw tej firmy w akcji dopiero daje obraz, jakie
tak naprawde sg wartosci, co tak naprawde kieruje firmg i jak bardzo to sie r6zni od tego, co
jest zapisane w prezentacjach na posterach, na jakich$ plakatach.

Czyli przykladowo - firma komunikuje wszem i wobec, Ze najwiekszg warto$cig jest
wspoOtpraca. A kiedy przychodzisz do zespotéw widzisz, ze tak naprawde promowany jest
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model w ktéorym nagradzani sg indywiduali$ci. Na przyklad poprzez takie zbudowanie
systemu ocen, ktére nie promuje pracy grupowej i efektéw zespotu tylko promuje sukces
pojedynczego pracownika. Oczywiscie bardzo latwo tutaj przej$¢ z tego stanu o ktérym
mowie do pewnej patologii, gdzie ludzie przestajg gra¢ zespolowo, bo wiedzg, ze tak
naprawde im sie to nie optaca, bo ostatecznie ich menedzer oceni ich za ich wyniki, a nie za
to, jak pomagali. Tutaj mamy bardzo piekny rozdzwiek pomiedzy tym, co komunikujemy
albo rozdzwiek miedzy tym jakg chcielibySmy mie¢ kulture, a jakg kulture mamy naprawde.
Czesto to nawet nie jest Swiadome dzialanie. To nie jest tak, ze kto$ §wiadomie méwi —
komunikuje A, a robie B. Tylko bardzo tatwo jest spisa¢ i komunikowaé pewne wartosci,
postulaty, ale totalnie trudno jest tak naprawde egzekwowac to w rzeczywistosci. Wezmy
sobie na przyklad przyktad taki, ze firma rekrutuje i firma ma powiedzmy 50 0séb i zaczyna
rekrutowac kolejne osoby. Teraz kazda nowa osoba, ktéra przychodzi do firme zmienia
kulture. Oczywiscie, kultura tej firmy wptywa na tg osobe. Jezeli zrekrutujemy duzo os6b w
krotkim czasie to automatycznie kultura w jakims$ stopniu sie zmienia. Czy w ogéle mamy
szanse jg kontrolowaé przy tak szybkim zatrudnianiu? Z mojej perspektywy nie bardzo.

Mariusz: Dotkngte$ bardzo ciekawego tematu. Tutaj kilka rzeczy sie pojawito, ale moze
zaczepimy sie¢ a propos rekrutacji. Dla mnie duzym, fajnym przykladem kultury
organizacyjnej jest firma Zappos. Tam a propos tego, co méwisz — tego, ze nowi kandydaci,
ktorzy przychodzg do pracy zmieniajg kulture organizacyjng to oni robig troche inaczej, oni
dobierajg czy rekrutujg kandydatéw pod katem ich kultury organizacyjnej czy tez
dopasowania pod katem ich kultury organizacyjne;j.

Jacek: Ostatnio nawet na jakiej$ prezentacji bytem i tam wiasnie chtopak opowiadat o tym,
ze majg w ogole takg role w firmie — osobe, ktora waliduje podczas rozmowy rekrutacyjnej,
czy ta osoba wpisze sie w kulture firmy. To jest calkiem ciekawy pomystem tak naprawde,
zeby jaka$ takg walidacje przeprowadzaé. Umoéwmy sie — czas, ktéory mamy dostepny na
rekrutacje jest skoriczony. To sg od 1 do 3 spotkan w zaleznosci od firmy, ktére trwajg od
godziny do dwdch $redniorynkowo. Pracodawca chce sie przedstawi¢ od jak najlepszej
strony, to samo chce zrobi¢ osoba rekrutowana. Z mojej perspektywy ciezko jest wychwyci¢
takie smaczki podczas rekrutacji, ktére ci definitywnie powiedzg — ta osoba bedzie pasowac
albo nie bedzie pasowac.

Kiedy$ doswiadczona rekruterka powiedziata mi - Jacek, po prostu mozesz sie pomylié.
Mozemy sie pomyli¢. To jest wpisane w proces rekrutacji. Oczywi$cie robimy wszystko, zeby
do takiej pomyiki nie doszto, ale zdarza sie. Jak rekrutowalem Scrum Masteréw, a takich
rozméw przeprowadzitem kilkadziesigt to na poczatku bardzo staralem sie walidowad, czy ta
konkretna osoba ma wiedze agilowg, czy ma wiedze na temat Scruma, w ogole jakie ma
doswiadczenia w wytwarzaniu oprogramowania. Miatem naprawde takg grubg, diugg liste
trudnych pytan i kazdego kandydata obdarowatem tymi pytaniami. Wraz z uptywem czasu
doszto do mnie, Ze tak naprawde to nie ma znaczenia, bo dochodzito do sytuacji w ktérych
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kandydat perfekcyjnie odpowiadal kwieciScie na wszystkie moje pytania, ale na koniec
rekrutacji ja méwitem do osoby z ktérg rekrutuje — wiesz co...

Mariusz: Cos jest nie tak?

Jacek: Tak, co$ jest nie tak, ja nie czuje chemii. Ja to nazwalem, Ze to jest chemia, czyli
jakie$ takie poczucie, ze nie czuje, zZe bedzie nam sie dobrze wspo6tpracowac. To jest takie
totalne nieuchwytne, nienamacalne. To jest bardzo ciezko potem wyrazi¢ jak dzielisz sie z
osobg informacjg zwrotng po rekrutacji. Co napiszesz? Ja pisalem tak jak czulem - na
zasadzie nie widze tego z jakich§ powodow. Jak sobie teraz o tym mys$le to de facto ja
szukatem ludzi z ktérymi czutem, ze mamy podobny system wartosci. To jest takie totalnie
nienamacalne. To nie jest tak, ze ja zadam pierwsze pytanie, ja sobie stawiam ptaszka na
zasadzie — o, ta osoba pasuje kulturowo. Z czasem zaczglem inaczej prowadzi¢ te rozmowy.
Do tego stopnia zmienitem sposéb, ze ludzie wychodzgc z tych rekrutacji czesto dzielili sie
informacjg zwrotng, ze dzigki, to byto bardzo fajne doznanie, nie czulem sie jak na
rekrutacji.

Mariusz: Kiedy$S rozmawiatem z Joasig Malinowskg-Parzydlo, ktéra byta przez wiele lat
dyrektorem personalnym w TVN-ie. Ona méwita, ze wprost zadawata w trakcie rozmowy
ludziom takie pytanie — jakie sg twoje wartos$ci, w co wierzysz?

Jacek: Tak, ale ryzyko, jakie tutaj widze to jest takie, ze kto§ moze opowiedzie¢ piekne
historie.

Mariusz: Nauczy¢ sie. [Smiech]

Jacek: Jasne. To, co fajnego mozna wyciggngé z tego pytania to pierwsza reakcja. Na
zasadzie czy to jest dla kogos$ totalne zaskoczenie, czy po prostu kto$ naturalnie spedza czas
myslgc o tych warto$ciach i tez sie tymi warto$ciami kieruje. To widzisz po ptynnosci
odpowiedzi na ile to jest co$ takiego, co ta dana osoba ma wpisane w DNA, na ile to jest
wymienianie pieknych wartosci ze Scruma. Czyli nie do korica warto$ci, ktére ty wyznajesz,
a po prostu podparcie sie warto$ciami frameworka, ktéry jest dostepny na rynku.

Mariusz: Powiedziale§ wcze$niej — wracajgc do kultury organizacyjnej firmy o kilku takich
elementach. O tym, Ze kultura organizacyjna to pewien styl przywédztwa czy styl
zarzgdzania. To jest tez kwestia komunikacji lideréw do zespotu. To sg pewne procedury tez
dziatania i jezyk chyba tez. Jezyk to jest bardzo ciekawa rzecz, bo bardzo fajnie wida¢ po
jezyku tez jakg mamy kulture organizacyjng. Pracujesz w spotecznosci gilowej bardzo duzo.
Jest takie stowo, ktore agilowcy bardzo nie lubie — resource, zasdb. [Smiech] To wszystko w
ogble wzieto sie stad, ze myslimy o organizacji jako takiej maszynie, ktérg da sie
zaprojektowaé. A teraz to sie bardzo zmienia, jesli chodzi o kulture organizacyjng firmy.
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Jezyk mechaniczny tez jest przejawem tej mentalno$ci maszynowej w mysleniu o firmie, o
kulturze organizacyjnej.

Jacek: Zgadza sie. Kiedy$ jak pracowatlem dla klientéw zewnetrznych to tez dotartem z
product ownerami, ze Scrum Masterami i tez z niektorymi menedzerami do takiej konkluzji,
ze bardzo waznym aspektem tego, czy bedzie nam sie dobrze wspéipracowa¢ z danym
klientem w przysztoSci, oprocz tych wszystkich aspektéow formalnych, czyli ustalenie stawki,
w ogéle czy projekt jest atrakcyjny, czy ten produkt, ktéory mamy wytwarzac jest fajny byto
to, czy mamy takg zgode na poziomie wartos$ci. Nietatwa rzecz do zwalidowania. Natomiast
nigdy tej inicjatywy nie skonczyliSmy, ona utknela na poziomie pomystu. Ale zrobiliSmy
podejscie do zrobienia takiej checklisty na zasadzie — mamy nowego klienta, mamy liste
kontrolng z ilomas punktami. Od momentu kiedy poznajemy klienta do momentu, kiedy w
tym momencie podejmujemy decyzje, czy wspdipracujemy z tym klientem, czy nie to ta lista
kontrolna jest takim naszym wsparciem. Przykladowo to, co méwisz o tych zasobach albo o
utylizacji zasobéw to to bardzo tatwo mozna bylo wylapa¢ podczas rozméw z klientem.
Jezeli klient mowit o swoich ludziach, ze on przypisze zasoby, zZe on zaalokuje zasoby. Albo
mowil, ze jesli chodzi o zespdt nasz, ktory jako software house wystawialiSmy, ze jemu
zalezy na utylizacji tych zasobéw i chcialby kontrolowa¢ te zasoby to juz nam sie zapala
lampka na zasadzie — to chyba nie jest do konica ta kultura, ktérej szukamy. Albo
przyjezdzaliSmy do klienta, a klient pracowal w biurze od 8 do 9 wieczorem i wszyscy tak
pracowali. Bylo wida¢, ze ci ludzie sg zmeczeni, ale tam siedzg. To tez jest wczesny sygnat,
ktory moze by¢ bodZcem, ktéry pomoze ci podjaé decyzje, czy to jest klient z ktérym my sie
dogadamy? Czy jednak wyznajemy inne wartos$ci, wierzymy w inne modele pracy? Tak wiec
to jest trudne.

Mariusz: Czy oprocz takiego doswiadczenia, takiego klimatu, ktéry dotykasz w firmie — czy
stosujesz jakie§ metody badania kultury organizacyjnej takie bardziej formalne?

Jacek: Nie, nigdy nie korzystalem z zadnych modeli. Wiem, Ze takie modele istniejg. Jesli
chodzi o same badanie to dla mnie to jest po prostu rozmowa z ludzmi. Ja po prostu
stucham, co ludzie méwig, jak sie zachowuja, jak sie zachowujg w konkretnych sytuacjach.
Na bazie tego buduje sobie swoje wyobrazenie, ktére oczywiscie zderzam z innymi osobami.
To jest dla mnie takum wyznacznikiem. Kazdy model jest btedny, jak mowi jedna z zasad.
Tak wiec tutaj bylbym ostrozny z prébg wsadzenia tego w jaki§ konkretny model. Z mojej
perspektywy i na bazie moich doswiadczeni osoby, ktore wyrobity sobie tg wrazliwo$¢ na
kulture organizacyjng, na stowa, na postawy to czesto sg Scrum Masterzy, to czesto sg
product ownerzy, to czesto sg osoby w rolach dewelopera czy w rolach menedzera to one
majg ten zmyst — w sensie widziaty juz kilka firm i zaczynajg dostrzegac, ze co$ zgrzyta.
Jezeli na przyktad masz firme i masz zatrudnionych Scrum Masteréw to bardzo czesto
Scrum Masterzy sg takimi osobami, ktére majg szeroki poglad na sytuacje, bo pracujg z
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zespotami i sg w stanie wyciggna¢ tg wiedze, potaczy¢ jg i na tej podstawie zbudowac obraz
kultury jaka aktualnie panuje w firmie.

Mariusz: Caly ruch agile spowodowat troche takie myslenie w ogoéle o kulturze
organizacyjnej. Ostatnio duzo sie o tym méwi. Tez dlatego rozmawiamy w naszej audycji na
temat tego, jak nad tg kulturg pracowad. Ciekaw jestem bardzo, jakie sg twoje doswiadczenia
jako konsultanta wdrozeniowca w tym temacie? Ja mam troche takie wrazenie, ze caly czas
w polskich firmach przy wdrozeniach metod, ktérymi sie zajmujesz, ktére stosujesz na co
dzien postugujemy sie troche starg mentalnoscig. Ja pamietam czasy jeszcze zanim agile
stal sie w Polsce popularny, pracowatem wtedy w korporacji i wtedy byly popularne takie
modele jak CMMI, COBIT, ISO. Pamietam, jak te modele sie wdrazalo - przyjezdzat
konsultant do firmy, tak jak pewnie ty przyjezdzasz do firmy teraz i firma zakladala, Ze
konsultant pomoze im od A do Z wdrozy¢ taki model. Reszta zadzieje sie sama. Rozmrazato
sie firme, a pozniej sie zamrazato firme. Taka byla mniej wiecej mentalnos$¢ tutaj. Wielu
menedzeréw dzisiaj tez takg mentalno$¢ ma przy wdrozeniach metod agilowych. A kultura
organizacyjna to jest co$, co domaga sie zmiany, bo te metody agile domagajg sie, pociggaja
za sznutki rézne w firmie, bo brakuje im podtoza, bo prébujemy pracowaé¢ uzywajac tej
starej $wiadomosci, a wdrazajgc zupelnie nowe metody pracy, ktére domagajg sie troche
innej filozofii, innej $wiadomosci. W podcascie wiele razy ten temat sie pojawia
turkusowych firm Fredericka Laloux. On pokazal, Ze wlasnie te zmiana Swiadomosci jest
wazna przy mysleniu o organizacji. A my troche robimy tak, ze firma jest bursztynowa, wiec
pracuje w taki bardzo tradycyjny sposob, czyli jest zupelnie tradycyjna $wiadomos$é. Majac
tg tradycyjng swiadomos$¢ chcemy wttacza¢ metody, ktére bardzo pasujg do zieleni czy do
turkusu na przyktad. To jest mniej wiecej ten problem. Czy masz takie doS§wiadczenia tez w
swojej pracy?

Jacek: Zaczne od konca, bo jak méwisz o tym kopiowaniu to takim chyba najbardziej
widocznym przyktadem jest to, jak firny probujg kopiowaé Spotify, czyli widzg tak naprawde
ten wierzchotek gory lodowej i widzg te gildie. Wszystko to jest tadne, fajne. Jak sie na to
patrzy to jest logiczne i dlaczego by nie miato dziata¢? To, co nie jest widoczne to jest ten
caty spdd tej gory ukryty pod wodg czy ukryty w ziemi. To to, co jest niewidoczne. A to sg
oczywiScie lata pracy tej konkretnej firmy, jakies tam ewolucji. To jest tez to, zZe ta firma ma
takg kulture, Ze dzisiaj moze tak pracowaé. W takiej wtasnie firmie bursztynowej, gdzie to
jest klasyczny model - struktura, zarzgdzanie, odpowiedzialno$¢, menedzerowie od A do Z
odpowiadajg za pewne obszary. Tam wprowadzanie takich technik czy metod spotify’owych
nie przyniesie spodziewanych efektéw. To, ze powiemy ludziom - macie tutaj gildie i
mozecie sie spotykaé, gdzie ludzie byli przez lata przyzwyczajani, Ze nie mogg sami podja¢
zadnej decyzji i z absolutnie kazdg decyzja muszg i$¢ do menedzera to trudno sie
spodziewac, ze ludzie nagle wezmg inicjatywe w swoje rece. Wtedy menadzerowie sie dziwig
- kurcze, daliSmy im takg swobode, oni sie teraz powinni samoorganizowa¢, dlaczego to nie
dziata? To nie dziata, bo kazdy ma przybitg bardzo mocng pieczgtke kulturowg i juz w DNA
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firmy jest tak, ze nie wystawiamy gtowy, bo po pierwsze — menedzer podejmuje wszystkie
decyzje, jego dezyzja jest Swieta. Dwa — w jeszcze gorszym wariancie — za zle decyzje firma
karze. Tutaj jest totalny rozjazd, jesli chodzi o to, co my chcemy zasadzi¢ na jakim gruncie.
Natomiast wracajgc do tego pytania, ktore zadale§ na poczgtku to z mojej perspektywy
osobg, ktéra moze poméc firmom w ogole dostrzec ten problem to jest zwykle konsultant
czy agile coach, ktory nie tyle ma za zadanie wej$¢ do firmy i zmieni¢ firme, bo nie jest w
stanie tego zrobi¢ moim zdaniem.

To, co moze taki agile coach zrobi¢ to on mozZe pomdc organizacji dostrzec pewne problemy,
dostrzec pewne obszary i pomoéc firmie przej$¢é przez ten etap zrozumienia, zmiany,
ekspans;ji itd. Raz, ze sam tego nie zrobi, bo jest w ogble cialem obcym w organizacji i tak
naprawde na koniec dnia, upraszczajgc, nikt go nie bedzie stuchal. Druga sprawa jest taka,
ze to menedzerowie, to osoby, ktére zarzadzajg firmg to to sg osoby, ktore sg w roli
liderskiej i to one mogg w ogble powiedzie¢ — stuchajcie, jesteSmy w punkcie X i jest
potrzeba zmiany wynikajgca z tego, ze konkurencja dostarcza produkt dwa razy szybciej od
nas. Majac takg potrzebe mogg przygotowac wizje, mogg pokazac korzysci, co firma zyska w
momencie kiedy my zaczniemy zmienia¢ swoj sposdb postepowania. To, co najtrudniejsze
jest w tym wszystkim z mojej perspektywy to jest wcielanie tego w zycie. Zwykle taka
zmiana kulturowa, a jesli méwimy juz o uzwinnianiu firm to wyzwanie jest takie, Ze nie
wystarczy posadzi¢ 5-6 os6b w pokoju, da¢ osobe z biznesu, nazwac jg, ze to jest product
owner i powiedzie¢ — dobra, to start. Z moich doswiadczen jest to zmiana, ktéra przechodzi
przez calg organizacje. Zaczynajgc od tego, jakie osoby rekrutujemy, idgc przez to jak
rozmawiamy z klientami, co my im obiecujemy, co komunikujemy do rynku poprzez cate te
obszary menedzerskie jak awanse, wynagrodzenia, rozwdj pracownika. Zmiana jest
kolosalna i czesto jest szok w firmach, ze te rzeczy nie dzialaja.

Ja stysze pytania — panie Jacku, co tutaj mozemy zrobi¢, bo tutaj szybko chcemy z tym
produktem ruszy¢ itd.? A ja widze, Ze tutaj najmniej istotne jest to, czy my tutaj posadzimy
ten zesp6t scrumowy w pokoju i on ruszy, bo tak naprawde to jest do wykonania praca na
poziomie organizacji, na poziomie kultury feedbacku na przyktad, na poziomie tolerancji na
niepowodzenia, na poziomie zaufania w stosunku do ludzi - takiej wiary, ze ludzie sg
odpowiedzialni, wiary, Ze ludzie nie muszg by¢ kontrolowani. Czyli tez taka kultura bycia
zajetym. Zwykle takie jednostki jak PMO kontrolujg ,,utylizacje zasobow”. Takie pojecia jak
slack time czy jest cos$ takiego, ze zespél potrzebuje pewnej przestrzeni na kreatywnos¢ to
wymaga wielu rozmoéw, wielu przyktadéw, wielu dyskusji. Takie zmiany sie nie dziejg w
jedng noc. To jest trudne. Nie ma tutaj zadnej magicznej r6zdzki. To, co ja robie to jest
bardzo czeste i bardzo dlugofalowe uswiadamianie oséb z ktérymi pracuje, co ja widze,
czego moim zdaniem brakuje i dziele sie tymi informacjami, konkretnymi przypadkami,
ktore obserwuje.
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Czyli przykladowo — bylem kiedy$ na przegladzie sprintu, czyli na takim spotkaniu gdzie
zespél, ktéry wytwarza produkt pokazuje ten produkt klientowi. W tym zespole
funkcjonowata taka instytucja lidera zespotu. Lider zespotu nie przebywat w pokoju, kiedy
zespoét rozpoczat to spotkanie. Ja sobie siedziatem z boku bedgc wtedy w roli agile coacha, ja
sobie patrzytem co sie dzieje. Zespdt normalnie zaczgl spotkanie. To byly w wiekszosci
mtode osoby. Ale absolutnie spokojnie powitaty klienta, zaczely przechodzi¢ przez zadania.
Co$ powiedziala osoba z kompetencjami testerskimi, coS powiedziala osoba z
kompetencjami deweloperskimi, kto§ miat lepszy angielski, wiec troche to ciggngl. Tak
patrzytem sobie z boku i méwie — fajnie sobie radzg. Nagle otwierajg sie drzwi, wchodzi ten
lider zespotu i w sekunde zaczyna panowac cisza jak makiem zasiat. Dostownie w tej samej
sekundzie ta osoba totalnie przejmuje dowodzenie. Na zasadzie — od tego momentu tylko ta
osoba rozmawia z klientem, tylko ta osoba tlumaczy czemu, po co i dlaczego takie rzeczy
zrobiliSmy w produkcie, a czemu nie. Jedyne co mogtly zrobi¢ osoby z zespotu to mogty co$
doda¢. Ale tylko, jesli ten lider konkretnie wskazal - Tomek, czy méglby$ pokazaé¢ co$
wiecej?

Z moijej perspektywy to bylo druzgocgce doznanie na zasadzie — jak mozna zniszczy¢ i
zdusi¢ w zarodku jaki$ zalgzek samoorganizacji, inicjatywy, wspotpracy radzenia sobie? Idgc
dalej — tak naprawde ta osoba, ktoéra byta w roli lidera ona nie byla liderem. Ona byta
nazwana liderem. A tak naprawde kultura organizacyjna byta taka, ze ci liderzy byli
kierownikami zespotéw, odpowiedzialni za wszystko co sie dzieje w zespole przed jakims$
tam menedzerem, ktory jest nad nimi. Tam nie bylo przestrzeni na przywodztwo, ale byta
przestrzen tylko na to, Zzeby kierowal, zarzgdza¢, monitorowaé, bacznie przygladac ise
zespotowi. Kwestia jest taka, Ze sama zmiana nazwy stanowiska czesto niewiele pomoze. Ja
widzgc takg sytuacje to jestem w stanie tg sytuacje komu$ przedstawi¢. Przykladowo
menedzerowi. Reakcje sg r6zne — albo jest proba wytlumaczenia mi czemu tak jest dobrze —
a, bo ludzie sg nierobami, a bo co$ zle powiedzg itd. Albo jest z drugiej strony taka refleksja
— okej, tak nie chcemy w sumie pracowa¢. Oczywiscie to nie jest czarnobiate. Zwykle ten
suwak od punktu ,no faktycznie jest to interesujgce” do punktu ,nie, absolutnie tak musi
by¢, bo XYZ”. Tam jakie$ odcienie szaro$ci mozemy tapac. Jesli widze, ze bardziej ten suwak
jest przesuniety w strone ,tak musi by¢”, ,to sie nie zmieni” to po ilu$§ prébach ja tez
dochodze do wniosku, ze chyba moéglbym spedzi¢ czas gdzie$ indziej, w firmie, ktora
faktycznie chce sie zmieni¢. Zwinny chce dzisiaj by¢ kazdy. Na wszystkich konferencjach
zwinno$¢, agile itd. Natomiast malo kto jest gotowy na takg faktyczng zmiane — zmiane
siebie, zmiane swoich postaw, statusu quo. To jest naprawde trudne.

Mariusz: Podates bardzo dobry, praktyczny przykitad, ktory pokazuje konflikt dwodch
mentalno$ci. Te metody, ktoérymi sie zajmujesz one domagajg sie zupelnie innej
sSwiadomosci niz Swiadomo$¢ kierowania, zarzadzania. Tutaj z tego co méwisz to ludzie
wdrozyli praktyki zwinne, bo byt na przyklad przeglad sprintu. Ale mentalnie byli lata
Swietlne od tego, czego te metody sie domagaly tak naprawde.
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Jacek: Zgadza sie. To jest bardzo czesty przyktad — taki mechaniczny Scrum. Czyli niby
mamy product ownera wyznaczonego, czyli tg osobe, ktéra ma wizje produktu, ma budzet i
jest decyzyjna. Niby mamy ten zesp6t deweloperski odpowiedzialny za produkt, niby mamy
Scrum Mastera, ktéry wspiera zesp6t w zrozumieniu Scruma i samoorganizacje. No i nawet
sg te zdarzenia scrumowe poustawiane. Natomiast to jest bardzo powierzchowne. Taka
metafora, ktorg kiedys sie podzielitem na jakiej$ konferencji jest taka, ze taki mechaniczny
Scrum jest jak zwykly samochdd, ktéry pooblepiasz spojlerami - zalozysz fajne felgi,
spojlery itd. Powiedzmy, Ze mozna go odpicowac, on tadniew wyglada i go mozna pokazac —
zobacz, jakie fajne auto. To jest tak samo, Ze firma moze mowi¢ — zobaczmy, jacy jesteSmy
agilowi. Ale tak naprawde, zeby to auto miato faktyczne jakie$ osiggi to my musimy dokona¢
zmian w silniku, czyli wymieni¢ silnik albo podoktada¢ jakie§ elementy. Nie znam sie na
mechanice na tyle, zeby uzy¢ konkretnego stownictwa, ale tuning silnika — to jest o wiele
glebsza zmiana i to jest dla mnie zmiana na poziomie wartosci i na poziomie zrozumienia
tak naprawde jak wykorzysta¢ Scruma, jak wykorzysta¢ metody zwinne, zeby one przyniosty
faktyczny efekt, czyli tutaj tg predko$¢ — trzymajgc sie metafory samochodu - a nie tylko

tadny wyglad.

Mariusz: Jest tutaj duze wyzwanie teraz, bo patrzgc historycznie na rozw6j metod zwinnych
ja sie kiedys nad tym zastanawialem i doszedtem do takiego wniosku, ze firmy troche
naduzywajg metod agilowych przy wdrozeniach, bo te metody sg dedykowane w $cisle
bardzo konkretnym celu i tym celem jest praca nad rozwojem produktu. Scrum jest metodg
organizacji pracy zespotu, ktéry rozwija jaki$ produkt. Wdrazanie tych metod spowodowato,
ze jest troche taka wojna $wiatéw na poziomnie §wiadomosci i w ogole zarzgdzania czy
prowadzenia firmy. Jest takie brzydkie stowo, ktérego nie lubie uzywaé — governance. Ale
to, jak firma w ogole, jak organizacja funkcjonuje. Scrum czy metody zwinne nie sg
metodami do tego, zeby pracowa¢ nad firmg, nad organizacjg. Ale ciekawe jest to o czym juz
powiedziate$, Ze wlasnie one domagajg sie troche inne mentalnosci. To jest troche tez
buzzword, ktory sie wszedzie pojawia — mindsetu, czyli takiego stanu umystu. Jak sie patrzy
na historie tego, co sie dzieje w ogole, na kierunek w jakim sie §wiat nasz zwinny rozwija to
pojawiajg sie coraz czesciej pomysty na to wlasnie, zeby mie¢ turkusowe firmy. Tylko firma
turkusowa Laloux to jest bardziej filozofia prowadzenia organizacji, ale to nie jest taka
metoda jak Scrum. Ale jest jedna metoda, ktora jest coraz bardziej popularna — holakracja.
To tez jest pewien kierunek w ktérym to wszystko zmierza, ze Scrum Scrumem, czyli metody
na poziomie ja to nazywam plemiennym, bo tam sie dziejg wszystkie nasze projekty czy
produkty. Ale potrzeba czego$, co pokaze nam jak tg organizacje przeformutowaé. Kultura
organizacyjna sama w sobie to jest pewien klimat, ktory moze wykona¢ z jakiejS metody
zarzgdzania organizacjg. Ale wiasnie to jest préba wymys$lenia tego, jak tg organizacje
prowadzié.
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Jacek: Jesli chodzi o holokracje tutaj konkretnie to znéw - to jest jaki§ pomyst, jaki§ sposéb
pracy dla konkretnej organizacji. Ale znéw — to nie jest tak, ze przyjdzie pan konsultant,
powie dzieni dobry, oto lista zmian, ktore firma musi wykona¢, abym mégt przybié¢ pieczatke,
ze jestescie zgodni z holokracja. Moim zdaniem potrzeba lat, zeby kultura w firmie sie
zmienita. Uwazam, ze to jest nierealne, zeby wej$¢ do firmy z boku, poprzestawia¢ wszystko
do gbéry nogami i powiedzie¢ — dobrze, teraz pracujcie. Zdarzajg sie takie wdrozenia
chociazby Scruma typu bing bang, na raz wszystkie zespoly sie zmieniajg, ale praca
wykonywana jest tylko na poziomie zespotéw i nikt nie pracuje juz z managementem. Tak
naprawde nic sie nie zmienia oprocz tego, ze sg jakie$ zespoty, sg inne nazwy. Ale tak
naprawde nadal jest project manager, nadal on kontroluje zakres projektu, a nie product
owner. Tak naprawde w ogole sg realizowane nadal projekty, a nie rozwijane produkty, co
oczywisScie jest totalnie czyms r6znym. Ja bym byt ostrozny — raczej wierze w takie podejscie
bardziej ewolucyjne, czyli krok po kroku zmieniajmy sie.

Mariusz: Jacku, jeszcze mam takie pytanie a propos zmiany wlasnie. Czy masz jakie$ takie
swoje o osobiste doSwiadczenia, ze prowadzite$ jakie§ wdrozenie u klienta czy pracowates z
zespotami nad warto$ciami, nad kulturg i faktycznie tg zmiane zauwazyte$? Zmiane nie tyle
w praktykach i regutach, bo zaczeli nagle stosowa¢ metody zwigzane ze Scrumem tylko
faktycznie nastgpita zmiana w zachowaniach ludzi, w mentalnosci, w kulturze
organizacyjnej. Siadtes i powiedziale$ sobie — wow, faktycznie zmienili sie, to jest super.

Jacek: Tak, mam takie doswiadczenie. To jest w ogdle ciekawa historia, bo nie bedac
Swiadomy, ze w ogdle istnieje takie pojecie jak barikka kulturowa w jednej z firm zaczatem
tworzy¢ takg banke tworzyé. Ja sie z tym pojeciem spotkalem pierwszy raz na jakiej$
konferencji, potem czytatem jeszcze troche o tym na blogu Michaela Sahoty. On to bardzo
fajnie zdefiniowat. W duzym skrdcie polega to na tym, ze mamy jakg$ zastang strukture
organizacyjng i nagle pojawia sie lider, ktory zaczyna mysle¢ troche inaczej, ma troche inny
system wartosci i on zaczyna wokét siebie budowaé spotecznos$é. Czasem to jest taka
spoteczno$¢ nieformalna na zasadzie interakcji z réznymi ludZmi z réznych dziatow.
Czasem jest to taka bardziej struktura, ktéra wynika z tego jak jest pouktadana firma.

Tak jak moéwie, nieSwiadomie zaczatlem stosowaé ten patent, ze zaczgtem wokét siebie
rekrutujgc budowac zespoét ludzi, ktérzy myslag podobnie — majg rézne kompetencje, rozne
doswiadczenia, ten zespét byt bardzo réznorodny. Natomiast tak jak rozmawialiSmy chwile
wczes$niej, miedzy wszystkimi tymi osobami w zespole byta wyczuwalna jakas tam chemia.
O tyle o ile nie bylo problemu wewnatrz tej grupy, bo my dzieliliSmy wspdlne wartosci, o
tyle wyzwaniem bylo przenoszenie tych wartoSci w kolejne obszary firmy. Taki Scrum
Master czy taki product owner pracujac na co dzien ze swoim zespotem to on byl takim
ambasadorem. Nieformalnym oczywiscie, my tego tak nie nazywaliSmy. Ale tak tlumaczac,
zeby to bylo tatwe do zrozumienia - on byl takim ambasadorem tej zmiany kulturowe;j.
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Wchodzac do zespotu deweloperskiego sposob jego zachowania powodowal, Ze osoby w tych
zespotach zaczynaty sie zmieniac.

Przyktadowo — pracowalem z product ownerem, ktéry bardzo mocno byt zafascynowany
NVC, czyli komunikacjg bez przemocy. Przy czym wole tg nazwe angielskg, czyli Nonviolent
Communication o ktorej opowiadates tez w podcascie.

Mariusz: Tak, jest mniej przemocowa.

Jacek: To, co bylo ciekawe to, ze faktycznie na skutek tego, ze ten product owner stosowat
to w praktyce tak absolutnie nie od linijki, czyli nawet nie szed} tg strukturg, ktérg NVC
propoponuje tylko po prostu faktycznie skupiat sie na potrzebach swoich, nie oceniat ludzi.
Tak naprawde dzielit sie jakimi§ swoimi odczuciami. Niesamowite bylo zobaczy¢, ze po
pewnym czasie wybrane osoby z tego zespotu, ktére wcze$niej komunikowaly sie bardzo
ofensywnie, bardzo oceniajgce — one po czasie zaczynaly méwi¢ o swoich potrzebach i w
ogolle po czasie zaczynaly dostrzegaé, ze taki mocny sposdéb komunikacji potrafi tak
naprawde rani¢ inne osoby i powodowa¢ na przyktad, Ze one sie zamykaja na dalsze
dyskusje, bo nie chcg wchodzi¢ w relacje, ktore sg tak toksyczne.

Faktycznie na moich oczach widziatem, jak dzieje sie ta zmiana. Ta nasza barika kulturowa
pod tytylem nie oceniamy ludzi, méwimy o potrzebach, szukamy porozumienia, Ze ona
zaczyna sie na firme rozprzestrzenia¢. W ogdle ten model jest skazany na niepowodzenie.
Jak kto$ ze Stuchaczy doczyta to faktycznie, problemem tego modelu banki kulturowej jest
to, Ze tg bardzo krytyczng osobg jest lider. Lider takiej banki kulturowej czesto peini role
tarczy, czyli tak naprawde przyjmuje te ciosy starej kultury z reszty organizacji. W pewien
sposob tworzy taki pancerz, ktory zabezpiecza tg nowg kulture przed tym, zeby nie byta
storpedowana przez ten stary sposéb myslenia. Zwykle jest tak, ze jak lider odchodzi to
zwykle ta banika tez pryska. Albo lider odejdzie pierwszy, albo ten nowy sposéb myslenia, ta
inna kultura rozprzestrzeni si¢ w firmie juz tak znaczgco, ze zacznie przewazaé. Nowy
sposOb myslenia, nowe wartosci, inne przekonania zaczng dominowac na tyle, ze zdominujg
ten stary sposéb myslenia. Ale oczywiscie na to potrzeba miesiecy i lat.

Z moijej perspektywy to bylo takie bardzo warto$ciowe doznanie, ale tez smutne. Jak
zrozumialem juz, jakg warto$¢ ma kultura, jak zrozumiatem jak bardzo ona moze stopowac
zmiany - badania version one chyba z 2016 méwig, ze najwiekszy problem we wdrazaniu
metod zwinnych to jest niekompatybilno$¢ kultury z agilem. Jak zaczgtem sobie z ludZmi
rozmawiac na ten temat to dochodzimy do takich smutnych wnioskow, ze w wiekszosci firm
panuje jaka$ kultura i zwykle jest jg ciezko zmieni¢. Nie wiem, czy to wynika z polskiego
stylu zarzgdzania czy z czego — czeSciej na bazie moich obserwacji jest to kultura kontroli,
taka troche autorytarna. Niestety, to jest ciezka przeprawa. Ale z drugiej strony
niewagtpliwie wejscie w ogble na tg Sciezke myslenia o kulturze, pracy z kulturg jest
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niezwykle wzbogacajgce. A takim super pozytywnym efektem ubocznym jest to, Ze
faktycznie mamy mozliwo$¢ wptywania na to, jak firma bedzie sie zachowywac.

Mariusz: Ja chciatem jeszcze na krotko wréci¢ do tej roli lidera o ktérej wspomniate$ przy
okazji tej banki kulturowej i calej tej historii, ktérg przytoczyles tutaj. Faktycznie tak jak
powiedziates, z jednej strony ten lider jest to stabe ogniwo, bo on jest takg tarczg. Z drugiej
strony bardzo czesto jest tak, ze jak uda sie zmiana w jakiej$ organizacji, firma moéwi, ze jest
bardzo zwinna to ludzie czesto komentujg — ciekaw jestem, czy to by sie udato, gdyby nie
Tomek, ktory jest CEO, ktory to wszystko ogarnia i trzyma w ryzach. Ale bez lidera tez takie
zmiany sg skazane na niepowodzenie bardzo czesto w wielu organizacjach, bo ten lider musi
zrobi¢ ten pierwszy krok, stworzy¢ tg banke czy w ogdle zaaranzowac calg zmiane. To
bardzo fajnie wida¢ w tych modelach turkusowych — tam wrecz warunkiem krytycznym jest
to, zeby ten lider jako pierwszy podjat ostatnig autokratyczng decyzje, zeby odda¢ wtadze w
rece pracownikéw.

Jacek: Zgadza sie. Mysle, ze z czasem takie osoby bedg zyskiwa¢ na wartosci na rynku, ze
bedg miaty na swojej lisScie sukceséw jakie§ tam zmiany przeprowadzone w konkretnych
firmach. Czyli jak bedziesz potrzebowal zmiane typowo zwinng to masz liste osob, ktére
majg w swoim CV jakie§ tam sukcesy w ilu$ firmach. Jak bedziesz potrzebowatem jakiej$
zmiany to bedzie lista os6b do ktérych szybko dotrzesz, bo to bedzie funkcjonowaé¢ na
zasadzie rekomendacji. Zresztg juz to w pewien sposéb tak funkcjonuje. Po prostu bedziesz
siegal po takg osobe, po jej doswiadczenia. To jest z jednej strony staby punkt tego
wszystkiego. Ale z drugiej bez konkretnego lidera po prostu ostatecznie moze si¢ nie
zadzia¢ nic. To jest koszt czy ryzyko — ten lider albo sie moze wyksztalci¢ wewnatrz firmy,
albo to jest osoba z zewnatrz. Ale bez takiego lidera to mam obawe, Ze to po prostu nie
pojdzie, nie zadzieje sie i nic sie nie zmieni.

Mariusz: P6zZniej pewnie sztukg jest to, zeby ten lider sie¢ w odpowiednim momencie odcigt
i zeby ta kultura byla systemem, ktéry funkcjonuje juz bez lidera. Nawet jak zniknie to ten
klimat sie utrzyma.

Jacek: Tak, to mysle, ze jest kluczowe. Tak sobie tez wyobrazam lidera, zZe to jest osoba,
ktora nie robi z siebie osoby niezastepowalnej, a raczej pracuje nad tym, Zeby wzmacnia¢
ludzi z ktérymi pracuje. I tak jak méwisz — dojs¢ do momentu, to nie musi by¢ moment
binarny, to mogg by¢ jakie$§ konkretne kroki, kiedy coraz bardziej pewne odpowiedzialnos$ci
przekazuje innym ludziom, by w koricu tak naprawde usung¢ sie z obrazka. Wyobrazam
sobie taki scenariusz.

Mariusz: Niedawno ukazala sie twoja ksigzka ,Labirynty Scruma”. Chcialbym, zebySmy
troche o niej porozmawiali, bo warto. Moglby$ powiedzie¢ pare stéw o tym o czym jest ta
ksigzka, dla kogo jg napisates? Tytul jest mroczny. [Smiech]
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Jacek: Z samym tytulem moge ci historie opowiedzie¢. Szukalem bardzo dtugo takiego
tytutu, ktory nie bedzie bez wyrazu, taki niewyrazisty. Tobie z labiryntami sie rodzi
skojarzenie mroczne. Dla mnie pierwsze skojarzenie z labiryntami to jest przygoda, co$
nieznanego, co zwiedzasz, trzymajgc pochodnie w dioni. Faktycznie tak patrze na Scruma,
ze jak zaczynasz pracowac z frameworkiem to to jest nieskonczona przygoda w odkrywanie.
Pomimo iz definicja Scruma jest krotka, w sensie scrum guide ma kilkanascie skron, to tak
naprawde sposéb implementacji tego frameworka moze przybiera¢ najrézniejsze formy — w
zalezno$ci od organizacji i ilu§ tam pewnie wielu innych czynnikéw. Stad chciatem, Zeby ten
tytut byt bardziej nos$ny.

To z czego korzystalem, zeby wymysle¢ tytul to niewgtpliwie feedback od innych oséb.
Wymyslitem liste potencjalnych tytuléw i na bazie informacji zwrotnej i jakiego§ tam
manewrowania tym, co dostatem od ludzi plus moje przemys$lenia dotartem do tej nazwy,
ktéra dobrze oddaje to, czym jest decyzja, ze zaczynamy prace w Scrumie. To jest labirynt w
ktérym mozna zbtadzi¢. Natomiast wierze, ze kazda firma moze znalez¢ swoje wyjscie z tego
labiryntu i wydeptaé wlasng $ciezke. Przy czym kazda firma bedzie miata inng $ciezke i ona
moze prowadzi¢ innymi drogami. To jest fajne w Scrumie, Ze to nie jest taka procedura po
ktorej przechodzisz. Tylko tak naprawde jest tam bardzo duza przestrzen na to, Zzeby
ksztattowac wlasne rozwigzania.

Mariusz: Jest wolnos¢.
Jacek: Tak.
Mariusz: A co jest w §rodku ksigzki? Z czym czytelnik moze sie tam spotkac¢?

Jacek: Takie moje gtéwne zalozenie bylo takie, ze ja zakladam, ze czytelnik tej ksigzki wie
juz czym jest Scrum. Nie polecam tej ksigzki na pierwszy kontakt, bo ja tam nie wyjasniam
poje¢ zadnych podstawowych tylko zakladam, Ze czytelnik to juz zna. To pisze nawet we
wstepie, ze zakladam, ze przeczytate§ scrum guide, zakladam Ze przeczytates inne dostepne
ksigzki, ktére opisujg Scruma, agile’a czy jakie§ inne metody z tego parasola agilowego.
Natomiast to na czym ja konkretnie sie skupitlem w tej ksigzce to sg putapki, ktére czyhajg w
Scrumie - to sg pulapki zaréwno zwigzane z rolami w Scrumie, zdarzeniami, jak i
artefaktami.

Tak naprawde cata ta koncepcja narodzita sie tak zupelnie przypadkowo w mojej glowie.
Mianowicie pracujgc z ktérg$ firmg z kolei zaczglem dostrzegad, Ze pewne zachowania w
zespolach sg bardzo powtarzalne. Co wiecej, sg to antywzorce. Czyli przykladowo -
przychodze do zespolu na ich codziennego Scruma, czyli na takie 15-minutowe spotkanie
podczas ktérego planujg nadchodzgcy dzien, synchronizujg sie i rozmawiajg o
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przeszkodach, ktére uniemozliwiajg im realizacje celu sprintu. Bardzo czesto takim
antywzorcem jest to, ze te osoby odpowiadajg po prostu na trzy pytania, ktére sg zapisane w
scrum guidzie - juz skracam - co zrobilem wczoraj? Co zrobie dzisiaj? Jakie mam
przeszkody? To, co obserwuje z boku to to, ze kazdy odpowiada — wczoraj robitem X, dzisiaj
bede robil Y, nic mnie nie blokuje, dziekuje. Kolejna osoba — dzisiaj robitem Z, jutro bede
robit jakg$ inng literke. Tak naprawde oni raportujg sobie wzajemnie status, ale z tego nic
nie wyptywa. Nie chodzi o to w codziennym Scrumie, Zeby powiedzie¢ co robitem i co bede
robit.

A bardzo czesto zespoly w ten sposOb pracujg nie rozumiejgc, zZe to jest tylko jaki$ tam
pomyst czy sposob, ktéry umozliwia im zsynchronizowanie pracy w tym najkrotszym
wymiarze czasowym, czyli te 24 godziny do przodu. Tego typu zachowania, ktére sg
popularne w innych firmach, czyli Ze na przyklad zamiast planowania sprintu tak naprawde
zespot dopiero podczas planowania zaczyna pracowa¢ nad Backlogiem Produktu, czyli
dopiero sie tak naprawde zastanawia, co jest do zrobienia. To jest oczywiscie za p6zno. Czy
jaki§ inny przyklad - jest przeglad sprintu, czyli moment kiedy pokazujemy naszym
interesariuszom produkt, ktory wytworzyliSmy. Ale zesp6t tylko robi tzw. demo, czyli
pokazuje produkt na zasadzie przeklikujg sie, jezeli to jest aplikacja softwarowa przez jakies$
funkcjonalnosci i koniczg spotkanie. Zapominajgc o krytycznym punkcie przegladu sprintu,
czyli dyskusja z interesariuszami, zapytania ich co myslg, jakie widzg dalsze kroki itd.
Takich antywzorcéw w koricu jak usiadtem na mind mapg to doliczytem sie kilkudziesieciu.

Skracajgc troche historie, bo troche czasu uptyneto od czasu stworzenia tej mindmapy do
momentu kiedy zdecydowalem sie, zeby zamkngé to w postaci ksigzki — duzo nad tym
myslatem, dopracowywalem to, wypuscitem bardzo duzg cze$¢ tej ksigzki w formie
artykutdw na agile247.pl, zeby w koncu dojrze¢ do momentu. Kiedy$ wracatem z moim
kolegg, Kubg Szczepanikiem z Warszawy autem. Jakos tak zaczeliSmy rozmawia¢ o ksigzce.
To byt taki moment, Ze on zapytal — moze napiszesz ksigzke? Taka pierwsza reakcja osoby,
ktora nigdy nie pisata ksigzki jest — jak ksigzke? Tylko wybrany procent oséb moze napisac
ksigzke. W ogole to jest nierealne, to jest rozlegte, wielkie, niemozliwe. To jest popularna
pierwsza mysl, jak ktos ci powie ,,napisz ksigzke”. Natomiast jak sobie usigdziesz, roztozysz
na konkretne kroki, etapy. Tutaj duzo pracowatem na mind mapach, uzywatem Nozbe, zeby
to wszystko uporzgdkowac itd. To nagle sie okazuje, Ze to nie jest takie trudne. Zrobitem
pierwszg min mape, ile mi to czasu zajmie i jaki to jest wstepny zakres pracy. Stwierdzitem
— okej, przeciez to jest do zrobienia. Datem sobie na to rok. Faktycznie, pod koniec sierpnia
zeszlego roku podjglem decyzje, ze bede pisal. We wrzes$niu bedzie premiera, wiec rok i
miesigc. MySle, ze to jest catkiem w porzgdku wynik.

Mariusz: Warto tez dodaé, Ze ksigzka sie sklada z kilkudziesieciu réznych kejsow
podzielonych na tematy. Ale tej ksigzki nie musicie czyta¢ od deski do deski — wystarczy
sobie wybra¢ temat, na przyklad przeglad sprintu i przejrzeé, jakie tam sg poruszone kejsy.
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Kazdy taki kejs sktada sie z trzech czesci, jest opisany antywzorzec, jakie to konsekwencje
ma w codziennym zyciu. Jacek proponuje, co mozna z tym zrobi¢, jakie rozwigzania mozna
zastosowad. Bardzo zwarty, kompaktowy przewodnik po réznych wyzwaniach zwigzanych z
pracg w Scrumie.

Jacek: Tak.Tak to sobie wyobrazatem. Nie lubie tego stowa ,ksigzka kucharska”, ale to
wlasnie co$ takiego, czyli wchodzisz na konkretne zdarzenie albo masz problem z jakim$
konkretnym zdarzeniem albo z rolg, otwierasz sobie na danym rozdziale i sobie
konsumujesz tg tres¢, ktéra cie interesuje. To absolutnie nie jest ksigzka, ze zeby wyciggna¢
z niej wartos¢ to trzeba przeczyta¢ jg od deski do deski. Mozna, w sensie ja zwykle tak
czytam ksigzki, ale jezeli kto$ chce sobie wycigga¢ pojedyncze antywzorce, szuka¢ inspiracji
to absolutnie w ten sposéb mozna tg ksigzke konsumowac.

Mariusz: Warto tez dodad, ze ksigzke opublikowates w modelu self publishingu. Mégtby$
pare stéw powiedzie¢, jak to wyglada i na czym to polega?

Jacek: Tak, zataczamy petle do twojego pierwszego pytania—t ak jak w  hip-hopie
wydawato sie deméwke tzw. wlasnym sumptem to tak samo na rynku wydawniczym od
jakiego$ czasu popularny stal sie model self publishingu, czyli wydawania ksigzki z
pominieciem wydawcy. Tutaj najbardziej popularnym i Swietnym przykladem jest kejs
Michata Szafranskiego, ktéry prowadzi blog jakoszczedzacpieniadze.pl, ktory wydat ksigzke
»Finansowy ninja”. Michat bardzo obficie dzielil sie w internecie i nadal sie dzieli w sposéb
transparentny tym catym projektem, tym calym sukcesem. Opowiadat krok po kroku jak tg
ksigzke pisal, w jaki sposéb pokonywat przeszkody, jak stawiat sklep, jak organizuje wysytke
itd. To, ze Michal tym sie szeroko dzielit to dla mnie to bylo niesamowitg inspiracjg.
Zaczalem sie zastanawiaé¢, czy to aby nie jest dobry model dla mnie. Oczywiscie,
przeczytatem wszystkie dostepne kejsy self publishingowe do ktérych udato mi sie dotrze¢ w
internecie i przypomniaty mi sie troche czasy wydawnicze.

Zajmujgc sie muzykg miatem czasami poczucie, ze ten caly proces wydawniczy jest poza
mojg kontrolg. Na zasadzie — nie wiem gdzie te ptyty kto sprzedaje, nie wiem w jakiej cenie,
nie wiem jaki plakat mi zrobili, czy to wyglagda sensownie, czy to jest jaki$ obciach.
Stwierdzilem, Ze i tak prowadze wtasng dziatalno$¢, jestem przedsiebiorcg, wiec kto inny jak
nie ja powinien sobie tg ksigzke wyda¢. Wydawca z mojej perspektywy i tak nie zrobi ci
lepszej promocji niz ty sam, bo to sg twoje historie, twoje przezycia. Stwierdzitem, Ze fajnie
bedzie mie¢ produkt, ktéry jest w moim portfolio na zasadzie — mam nad nim peing
kontrole, to ja decyduje o cenach, to ja decyduje, czy sg rabaty czy nie ma, to ja decyduje czy
jest przedsprzedaz, ja decyduje o oktadce, ja decyduje kto robi redakcje, kto robi skiad -
wszystko. Ja mam w sobie potrzebe sprawczosci, niezaleznosci i tez zdecydowatem sie na
zrezygnowanie z pracy na etacie i na wlasng dziatalno$é, bo odkrytem, zZe takie poczucie
wolnosci i tej mozliwosci decydowania o swoich kolejnych krokach jest dla mnie bardzo
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wazne. Naturalne bylo dla mnie to, Ze chce mie¢ peiny wpltyw na to, jak wyglada ksigzka. To
byt taki gléwny motywator, ktéry spowodowal, ze zdecydowalem sie to wydawaé
samodzielnie.

Mariusz: Wyszto bardzo fajnie, bo dostatem tg ksigzke jeszcze przed oficjalng premierg i
bytem mile zaskoczony nie tylko trescig ksigzki, ale tez calg oprawg. Ja jestem bardzo duzym
estetg i zwracam uwage na wszystkie takie szczegéty. Naprawde wyszto super.

Jacek: Dzieki! To tez jest efekt rozmow, ktére przeprowadzitem z osobami, ktére wydawaty
ksigzke i wspominaly o takich przypadkach, ze mieli fajny tytut ich zdaniem, ale wydawca
mowi — to jest taki lokalny, zrozumie go tylko czes$¢ oséb, musimy mie¢ no$ny tytut albo
ingerowali w okladke. Jak sobie te historie sktadalem w catos¢, a z drugiej strony jestem
osobg, ktéra dba o detale to uznatem, ze jedynym sposobem, zebym byt finalnie zadowolony
z jakos$ci tego produktu jest to, ze po prostu go zrobie sam. To jest ogrom pracy przez caty
rok. Nie 8 godzin codziennie, bo pracuje z klientami, ale w catym roku tak naprawde to byt
gtowny projekt, ktorym sie zajmowatem i on dosy¢ mocno mnie zaangazowat. Pewne rzeczy,
ktére robisz jako osoba decydujgca sie na self-publishing sg bardzo fajne — to poczucie
wplywu, mozliwo$¢ dowolnego kreowania polityki cenowej, jak ta ksigzka wyglada, gdzie
recenzje bedg, jak bedziesz dociera¢ do odbiorcow. To jest super i to mocno koreluje z
biznesem, ktéry prowadze. Teraz dotarlem do momentu w ktérym musze przygotowac
regulamin sklepu. To jest co$, co totalnie mnie nie fascynuje. To jest cosS, co zlece na
zewnatrz. Czy jakas polityka cookies, czy inne historie. Teraz wchodze w etap uzgadniania z
drukarnig szczegdétéw technicznych — to sg rzeczy, ktére musisz zrobi¢ decydujac sie na to,
ze wydajesz sam. Ale jakbym mial to zwazy¢ to caly ten proces jest bardzo
satysfakcjonujgcy.

Mysle, ze w przyszlosci bede tworzyt jakie$ inne produkty. Dla mnie to byt taki papierek
lakmusowy - pierwszy produkt, ktéry zrobilem od A do Z niemuzyczny. Znéw — masa
analogii. Ostatecznie troche inna forma. Jesli kto§ ma czas, bo réznie ludzie podchodzg do
tego — sg osoby, ktore wolg to da¢ do wydawnictwa i niczym sie nie przejmowac. Sg osoby,
ktore tak jak ja czy tak jak iles tam innych os6b zdecydowaty sie na self publicznych i ktére
chcg mie¢ ten produkt pod kontrolg. Kazdy indywidualnie musi sobie zwazy¢ to wszystko,
podja¢ decyzje. Ja dosy¢ ditugo myslatem i miatlem chwile watpliwosci, czy moze aby nie
lepiej odda¢ tego do wydawnictwa. Ale oczywiscie A) nie mam gwarancji, ze w ogoéle jakies$
wydawnictwo to wyda, bo to jest moja pierwsza ksigzka, nie mam jakiej$ historii, jesli chodzi
o publikacje, B) jednak czuje, Ze caly ten proces samodzielnego przejscia przez tworzenie
takiego produktu jest po prostu wartosciowy, bo musisz w jaki§ sposéb dotrze¢ do twoich
odbiorcow i sam ten proces docierania do ludzi jest wartosciowy. Koniec koricow jak piszesz
ksigzke czy jak piszesz artykuly na blogu czy jak nagrywasz podcast to chcesz, zeby kto$ po
drugiej stronie usiadl, zeby tego wystuchat. Super jesli podzieli sie z tobg informacjg
zwrotng. A juz w ogole fajnie, jesli kto$ powie ,,robisz dobrg robote”. Ja na to méwie paliwo i
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sg takie momenty ciezkie w tym wszystkim. Ale wystarczy, ze raz na ile$ kto$ cie doceni,
powie — super artykut, bardzo mi pomodgt, zainspirowales mnie. To automatycznie zeruje te
wszystkie negatywy i daje fajng energie do dalszego dziatania.

Mariusz: Powoduje, Ze nasz poziom chciejstwa wzrasta drastycznie. [Smiech]

Jacek: Tak. A z tym jest r6znie. Sg r6zne dni tak naprawde.

Mariusz: Ksigzka jest do wygrania w 3 egzemplarzach. Jacek przeznaczyl az 3 egzemplarze
ksigzki w konkursie, ktory za chwile oglosimy. Co trzeba zrobi¢, Zeby wygraé¢ ksigzke
»Labirynty Scruma”? Jacku, jakie jest pytanie konkursowe?

Jacek: Pytanie, ktére chcialbym zada¢ osobom zainteresowanym wygraniem ksigzki jest
takie ,Napisz, czego szukasz w kulturze firmy w ktdrej pracujesz lub w ktérej chciatbys
pracowac¢?” Co mam na mys$li? Przykladowo - sg osoby dla ktérych bardzo waznym
elementem kultury jest poczucie bezpieczenstwa, czyli szukajg firm w ktérych bedg czuty sie
bezpieczne. Inne osoby mogg szukac organizacji, ktore wierzg w ludzi. Na zasadzie dajg
swobode, dajg przestrzen, tworzg takie $rodowisko umozliwiajgce popeinianie bledéw.
Bardzo jestem ciekawy, jakie sg wasze potrzeby, jesli chodzi o kulture organizacyjng i
zachecam was do podzielenia sie tymi przemysleniami. Sposréd tych wszystkich odpowiedzi
wybierzemy z Mariuszem trzy, ktére najbardziej nam sie spodobajg, najbardziej do nas
trafig. Tych autoréw nagrodzimy ksigzka.

Mariusz: Na Wasze odpowiedzi czekamy w komentarzach na  stronie
mariuszchrapko.com/067. Konkurs potrwa to czwartku, 14 wrzesnia. W pigtek w
komentarzu oglosimy wyniki. Trzymamy z Jackiem mocno kciuki. To jest podcast
»~Menadzer Plus”. Dzisiaj moim i Waszym gosciem byt Jacek Wieczorek, agile coach,
konsultant i praktyk podejscia agile, autor $wiezo wydanej ksigzki ,Labirynty Scruma”.
Jacku, wielkie dzieki za ciekawg i inspirujgcg rozmowe.

Jacek: Dziekuje Mariusz.

Mariusz: Trzymajcie sie i do ustyszenia za 2 tygodnie!

Jacek: Czes$c! Dzieki!
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