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Leaders Island Podcast 4 BUDUJ ZESPOL Z KULTURA! Dawid Ostrega

Jozef: Czes¢, dziefi dobry, nazywam sie Jozef Kacki 1 witam cie bardzo
serdecznie w Warsztacie menedzera. To jest podcast, w ktorym razem z
zaproszonymi mentorami dziele si¢ wiedzg 1 praktycznymi umiejetnoSciami na
temat zarzadzania. Jesli jeste§ menedzerem, ktory chce si¢ rozwijac 1 korzystac
z doSwiadczef innych praktykow i1 w ten sposob szlifowaé swoje kompetencje,
zapraszam do Warsztatu. Ten program jest zdecydowanie dla ciebie. To jest
czwarty odcinek podcastu Z warsztatu menedzera. Dzisiaj w audycji bedziemy
rozmawiali o kolejnych krokach w budowaniu efektywnego i zaangazowanego
zespotu ludzi. A doktadnie o tym, jak zdefiniowac kulture 1 w jaki sposob
zbudowac sobie strukture tego zepotu, aby byt to zespot ludzi, ktorzy
rzeczywiscie sg zaangazowani w realizacje celu. W studiu, moim 1 Waszym
gosciem jest Dawid Ostrega, ktory, jak by¢ moze juz wiecie z pierwszego
odcinka, ma bardzo duze doSwiadczenie wtaSnie w obszarze budowania
r6znego rodzaju zespotow.

Czes¢ Dawid, witam Ci¢ bardzo serdecznie.

Dawid: Witam.

J: Co dobrego u Ciebie stycha¢ w ostatnim czasie? Od momentu, kiedy
spotkaliSmy si¢ w pierwszym odcinku podcastu?

D: Wracam doktadnie do tego, o czym moéwimy, czyli do budowania zespotu.
Jestem bardzo nakrgcony. Objatem druzyng juniorow, wiec bede budowat,
definiowat kulture w tej druzynie.

J: A co si¢ stato z seniorami Kings po spektakularnym awansie do Ekstraklasy?

D: Oni byli gotowi na nastepne kroki. Nastepny trener jest juz gotowy 1 objat te
druzyne 1 1dg do przodu. Nastepng, wazng cz¢Scig naszej organizacji Kingsow
sq wlaSnie juniorzy, wigc teraz si¢ zajmuj¢ budowaniem tej druzyny.
Zbudowaniem tej kultury. Jestem bardzo tym nakrecony, ze moge wrocic¢ do
pracy z mtodzieza. To mnie bardzo kreci.

J: Zanim przejdziemy do gtéwnego tematu tego odcinka, to zrobmy w ramach
dygresji nawigzanie do tego, o czym powiedziates, bo to jest, mySle, tez bardzo
inspirujace 1 interesujgce dla naszych stuchaczy. Trenerem druzyny seniorskiej,



ktora bedzie teraz grata w Ekstraklasie, jak rozumiem, jest jeden z Twoich
wychowankow.

D: Tak, to jest osoba, ktora byta zawodnikiem, potem przeszedt do sztabu
trenerskiego. Byl moment w sztabie trenerskim 1 teraz obejmuje gléwnego
trenera.

J: Czyli mozna powiedziec, ze zar6wno on, jak i ty wpisaliScie si¢ idealnie w
takie podejScie ksigzkowe dotyczace zarzgdzania, ktére mowi, ze jednym z
obowigzkéw menedzera jest wychowanie sobie swego nastepcy w zespole.

D: Tak, pierwsza odpowiedzialnos¢.

J: Dobrze, w takim razie przechodzimy do tematu tego odcinka. W pierwszym
odcinku podcastu Z warsztatu menedzera, rozmawialiSmy o tej pierwszej fazie,
ktorg mtody menedzer, moze niekoniecznie mtody, w kazdym razie menedzer,
ktory rozpoczyna prac¢ z nowym zespotem powinien zrobi¢, zeby wiaSnie
obudzi¢ ducha zepotowego, ducha pracy zespotowej. Podlinkujemy ten odcinek
do komentarzy pod tym odcinkiem podcastu. Tam w pierwszym odcinku
mowiliSmy w duzym skrécie o tym, ze w pierwszej kolejnosSci nalezy poznac
swoich ludzi, porozmawia¢ z nimi, nalezy siebie tez przedstawiC przez pryzmat
wartoSci, ktore sg dla nas wazne. Nastepnie ustali€ cel dla zespotu, o co ten
zespot ma grac i ten cel w jakiS sposéb kaskadowo przenieSC juz na cele
indywidualne w spotkaniach jeden na jeden. Ten temat mamy za sobg. Co
dalej?

D: No, teraz przechodzimy do etapu budowania tego zespotu. A wiec, jak juz
mamy plan, co jest celem, trzeba przejS¢ do realizacji. Czyli jak ten zespot
zbudujemy.

J: Dobrze, zaczynamy od kultury.

D: Tak, bo bez zdefiniowania kultury — nie ma co budowac. Najpierw musimy
zdecydowac, jaka bedzie kultura, w jaki sposob jakich ludzi bedziemy
rekrutowali, zachecali do tego zespotu, azebySmy osiggneli to, o czym
mowiliSmy wczesnie] — ten sukces.

J: Tu mysSle, ze czgS¢ naszych stuchaczy moze si¢ zdziwic. Jaka kulture
definiowac? JeSli w ogodle awansowatem na menedzera z wewnatrz, to co ja
moge z tg kulturg zrobi¢? Po pierwsze, ona jakas jest, a zwykle ludzie nie



reflektujg 1 nie zastanawiajg si¢, czym jest ta kultura. Wiec o czym my w ogole
rozmawiamy?

D: Kultura zjada procedury na Sniadanie. Chyba jest takie powiedzenie. Jest
niesamowicie wazna. To jest sposob, w jaki pracujemy, w jaki si¢ ze sobg
komunikujemy, w jaki jest interakcja pomig¢dzy nami. Jak si¢ po prostu
generalnie zachowujemy w naszej organizacji. Jakakolwiek ta organizacja jest.
Czy to jest organizacja sportowa, charytatywna, czy biznesowa.

J: Co mamy do wyboru? Pewnie wiele r6znych opcji, takie, o ktérych
chcielibySmy dzisiaj porozmawiac to kultura pracy polegajacej na tym, ze
mamy styl polegajacy na wspolpracy versus styl autokratyczny, gdzie pola na
wlasne decyzje nie ma. Mamy bardzo popularny dzisiaj Agile jako synonim
zwinnych technik wspotpracy, mamy Waterfall. MySlenie wodospadowe,
planowanie bardzo doktadne. Czy mamy podejScie bazujgce na Scrumie versus
specjalizacja?

D: No wtasnie i teraz przeszliSmy od hasta kultura, ktére moze by¢ trudne do
zrozumienia do konkretow. Wtasnie te wszystkie rzeczy, ktore teraz
wspomniales, sg elementami kultury. Musimy zdecydowac, w jaki sposob
bedziemy pracowali. Czy to bedzie zespot, czy bedziemy realizowali nasze cele
w sposOb zwinny, czyli Agile, czy w sposob odospadowy, czyli Waterfall. To
jest wielka, wielka r6znica. Zupetnie inne podejsScie do pracy 1 realizacji celow.
Co jest wazne, ze ani jeden ani drugi nie jest lepszy.

J: O wiasnie. To ciekawe co powiedziales, bo ja mySle, ze w tym momencie jak
wymieniamy te rozne kultury, u czgSci naszych stuchaczy moze si¢ pojawic
mySl: ,,Styl autokratyczny? PodejScie wodospadowe? Przeciez to sg kultury czy
metodologie pracy dla leSnych dziadkéw, mamy XXI wiek™.

D: Doktadnie i wtaSnie musimy bardzo na to uwazac. Tylko dlatego, ze coS jest
teraz bardzo sexy 1 wszyscy o tym mOwig, wcale nie znaczy, ze jest lepszym
rozwigzaniem dla nas w tym momencie, biorgc pod uwage cele 1 zalozenia,
jakie sobie zapisaliSmy. Bo sg czasami sytuacje, kiedy wtasnie tych starych
systemOw potrzebujemy. Przyktadem byt poczatek druzyny Kings. Na
poczatku, gdy obejmowatem t¢ druzyne, nie bytoby realne, azeby zwinnie
podejs¢ do wszystkiego. Ze bedziemy wszyscy razem sobie caty czas
dyskutowali, kazdy bedzie brat, co chce. Bo po prostu ta organizacja nie byta na
to gotowa. Ta organizacja na poczatku potrzebowata lidera, ktory powie:
,,Jdziemy w taki sposob”. To robimy od A do Z. Idziecie za mng 1 wykonujecie



doktadnie moje polecenia. Potem ta organizacja potrzebowata czegoS$ innego i z
czasem moje podejScie 1 prowadzenie tego zespotu sie zmienito, ale na
poczatku to byto potrzebne, azeby osiagnac te cele, z ktorych podstawowym
byt, aby zmieni€ kulture¢ od tylko grania do wygrywania 1 to byta podstawowa
rzecz, ktorg musieliSmy zmieni¢ w Kings: zeby stato si¢ rzeczg normalna, ze
jesteSmy tutaj po to, azyby wygrywac, a nie tylko po to, zeby grac.

J: Tak, mySle, z mojego doSwiadczenia tez wiem, ze ten styl autokratyczny,
jakkolwiek on czesto jest czesto przedstawiany bardzo pejoratywnie, poniewaz
jest taczony z mato etycznymi zachowaniami, po prostu zachowaniami
niekulturalnymi, co niekoniecznie musi by¢ tozsame. On tez czasem przydaje
si¢ w sytuacji, w ktorej jest bardzo duzo stresu 1 napigcia.

Tak, oczywiScie, kiedy jest dobrze, sympatycznie, mickko 1 wszystkie cele sie
realizujg, to mniej wigcej kazdy daje maksymalny swoj potencjat do dziatania
zespotowego, ale potrafi¢ sobie wyobrazié, ze w sytuacji, kiedy jest ostatnia
przerwa w meczu finalowym o mistrzostwo Polski, to presja jest tak wielka, ze
mtodzi zawodnicy potrafig si¢ zblokowac psychicznie. KtoS, kto jest
doswiadczony, kto moze wzigc na siebie odpowiedzialnoS¢ bycia
autokratycznym 1 powiedzie¢: ,,Stuchajcie nastepne rozegranie zrobimy tak i
tak”. Jest takim bardzo jasnym punktem odniesienia, co mamy zrobi¢ w takie;j
sytuacji, w ktorej strach nas paralizuje albo presja projektu.

D: Doktadnie. Potrzebujemy kogos, kto juz to przezyt, juz to widziatl i wie
doktadnie, jak zareagowac. Sg sytuacje, w ktorych naprawde¢ nie ma czasu,
azeby dyskutowac, jakkolwiek bySmy chcieli czasem byc¢ czgscig decyzji. Taka
anegdota, ale jednak prawdziwa. na polu walki, gdy dowddca powie: ,,Pada;j”,
to czy odwrdcisz sie 1 powiesz ,,Dlaczego?”. Nim dostaniesz odpowiedz, to juz
kula ci¢ trafita. Wigc czasami sg sytuacje, w ktorych po prostu trzeba wykonac
rozkaz. Ja nie mowig, ze zawsze 1 wszedzie 1 w kazdej sytuacji powinien by¢
taki system, ale trzeba Swiadomie zdecydowac, jaki system w danym etapie
naszego rozwoju jest potrzebny i Swiadomie go wprowadzac i to jest
najwazniejsze.

J: I to co mysle, jest warte podkreSlenia, co jest fundamentalne, system
dobieramy w kontekScie celu, ktory przed nami stoi. To nie jest tak, ze
wybieramy: beben maszyny losujgcej ruszyt albo po prostu poczytaliSmy o
Agile 1 jakby og6lnoSwiatowa narracja mowi, ze wszystko powinno byC Agile,
wiec probujmy Agile. To znaczy, wychodzimy od celu 1 do niego dobieramy
odpowiednig kulture.



D: Tak, dokfadnie. Ale tez, co jest bardzo wazne, tez musimy si¢ popatrze¢ w
lustro 1 zdecydowad, czy my potrafimy prowadzi¢ zespot w tym systemie, ktory
wybraliSmy. Czy ja potrafi¢ prowadzi¢ zespot w sposéb zwinny? Czy ja jestem
osobg, ktdora potrzebuje miec raz, dwa, trzy, cztery, pie¢ punktéw po kolei i nie
potrafi przeskoczy¢ z punktu drugiego na punkt si6dmy 1 z powrotem na punkt
trzeci. Po prostu nie pasuje to do mojego charakteru. To jest tez bardzo wazna
rzecz. Nim cokolwiek prowadzimy, nim zdecydujemy jaki system, musimy
popatrzecC si¢ w lustro 1 jezeli dalej zdecydujemy iS¢ w tym kierunku, ktory nie
jest dla nas naturalny, musimy by¢ tego Swiadomi i1 wiedzieC, jakie mamy stabe
punkty 1 nad nimi ci¢zko pracowac.

J: Tak, nie wspomnieliSmy tez w kontekScie kultury oczywiScie o tym bardzo
popularnym teraz trendzie turkusowych organizacji, ktore s3, mozna
powiedzie, hastem bardzo popularnym i tutaj przypomina mi si¢ rozmowa z
jednym z prezesOw doS¢ duzej organizacji spotdzielni w Polsce, ktéra ponad
700 0s6b zatrudnia w tym momencie 1 wlasnie Artur powiedzial kiedys, ze
,,Ciekawe, stworzylem organizacje, w ktorej szeregowy pracownik, jest mnie w
stanie zwolni¢, poniewaz mamy prawo spoldzielcze”. Do tego trzeba by¢
odpowiednio dojrzatym i tez nadawac si¢ do zatozenia 1 kierowania takg
organizcjg, w ktorej taki element presji istnieje, prawda? Znaczy, nie mamy
wtedy autorytetu, do ktorego mozemy si¢ odwotac.

D: Doktadnie.

J: Dobrze, przypomina mi si¢ w kontekScie tego, o czym mowimy, taka zasada,
ktorg tez czesto mtodym menedzerom przedstawiamy, ktéra mowi: nigdy nie
narazaj na straty firm¢ w imi¢ dobrych praktyk zwigzanych z zarzgdzaniem.
Mysle tutaj caly czas w kontekScie chwil, w ktorych trzeba autokratycznego
systemu. Jesli jest Zle, jesli si¢ co$ wali, to czgsto prawda jest taka, ze ci
panowie, ktorzy przyjezdzaja zwykle wtedy na czarnych, nie na biatych
koniach, majg wtasnie taki styl autokratyczny. Kiedy trzeba dziata¢ szybko,
zdecydowanie, wigc nie traktuymy tych wszystkich popularnych dzisiaj r6znych
form kultury jako jedynych wtaSciwych, bo wiasnie jest o nich duzo 1 duzo si¢
o nich mowi.

D: Dla mnie osobiScie jest bardzo wazne, zeby zatrudniaC ludzi, ktorzy nie bedg
pracowali ksigzkowo. Jezeli ja bede potrzebowal, zeby kto§ wdrozyt jakis
system ksigzkowo, czyli na przyktad wprowadzamy Agile, uzywajac Scrum’a i
trzymamy si¢ tego co do litery, to moze ja zatrudni¢ sobie studenta, ktoremu
dam ksigzke 1 powiem: ,,Prosze, wedlug tego idz od A do Z prowadzi€ ten



zespot”. Dla mnie to nie jest przywodztwo. Dla mnie przywddztwo to jest
decydowanie, co potrzebuje w danym momencie. Uwazam, ze nigdy nie
powinno sie wdrazac, traktowac jakiegokolwiek systemu, czyli np. Agile
Manifesto jako Pismo Swigte. Nie wolno w zaden sposéb odchodzié. Uwazam,
ze to jest bledne. Czesto to wprowadza duzo frustracji w organizacji i w
zespole, gdy musimy tak robié, bo tak jest napisane. Moze to akurat w danym
momencie nie pasuje. Albo nie pasuje do naszej organizacji albo naszemu
zespotowi. Moze cos jest lepszego. Te wszystkie systemy ewouluujg, rozwijajg
si¢. Zawsze miejmy to na uwadze, a kazdy przywddca powinien patrzec
otwartymi oczami na kazdy. Czy ja w tym momencie tego potrzebuje, czy
czegos Innego.

J: Dawid, a czy wierzysz w to, ze menedzer jest w stanie istotnie zmienié
kulture w firmie, w ktorej pracuje? Mam na mySli to, ze cztowiek, ktory
zarzadza pracg kilku, kilkunastu os6b, zwykle jest w jakims$ otoczeniu. Zwykle
ktoS jest na czymS. Szczegdlnie jesli jesteS liniowym menedzerem, to masz nad
sobg catg drabinke ludzi, ktorzy decydujg o tej kulturze. Wigc mySle, ze jest
troche inaczej, jesli przychodzisz na stanowisko prezesa do nowej organizacji.
Zwykle masz wtedy bardzo duzg autoryzacje, zeby te kultur¢ zmieniac. Bo
zwykle jak przychodzi nowy prezes, to coS waznego w organizacji si¢ stato. To
znaczy, trzeba co$ odbudowac albo zbudowac na nowo. A troch¢ inacze;]
wyglad sytuacja cztowieka, ktory, no wtasnie, czy to jest mozliwe, zeby
menedzer, ktory si¢ naczytat o Agilu, a pracuje stricte w waterfalallowej,
wodospadowej organizacji, nagle bedzie jakaS odosobniong, ptywajaca, zielong
wyspa, w ktorej wszyscy beda szczesliwi, uzywajac metod zwinnych?

D: Kazdy z nas ma szefa. Kazdy. Jest naprawde niewiele osob na tym Swiecie,
ktore nie majg zadnego szefa nad sobg. Nawet prezes odpowiada do zarzadu
albo do udziatowcow albo, jezeli firma jest na gietdzie, no to caly rynek.
Zawsze kto$§ ma jakiego$ szefa 1 zawsze ma, w jakiS sposOb ma te rece
zwigzane, wigc nie mySlmy, ze jest prezesowi fatwiej czy trudniej, czy ma
wigcej autonomii, czy mniej autonomii, to wszystko jest relatywne do
stanowiska, na ktorym jesteS. Czy jest w ogole realne, azeby zbudowac zwinny
zespot w wodospadowej organizacji? To jest wtasnie pytanie, ktore musisz
sobie zada¢, nim to wdrozysz. Czy w ogole jest realne i czy to ma sens. Bo
jezeli wszyscy dookota pracujg w systemie wodospadowym, a ty jestes
jedynym zespotem, ktory prébuje to robi¢ zwinnie, to moze to jest zdane na
porazke? PomySlmy sobie, ze jesteSmy wtyczka, ktdra do jakiegos gniazdka
musi pasowac. Bo to jest, bo musimy mie€ interakcje z resztg naszej
organizacji. Ta interakcja dla tych, ktorych sg informatykami, ktorzy nas teraz



stuchajg, to jest API. Musimy wystawi€ jakis jej API, azeby inni si¢ mogli z
nami polgczyc. Jezeli nie ma tego potaczenia, wspolnego jezyka, to po prostu to
bedzie nierealne, wiec jezeli, tak jak jezdzimy po Swiecie, potrzebujemy miec t¢
kostke, ktora zmienia nasze urzadzenia, poniewaz w Anglii majq zupelnie inne
kostki do pradu, wigc pytanie jest, czy nasz system bedzie kompatybilny.

J: Zapewnie bedzie trzeba to wzig¢ pod uwage, bo moje doSwiadczenie mowi
mi, Ze nie ma co w tym obszarze tez buja¢ w obtokach. Nikt nie jest w prozni,
nikt nie jest tag samotng wyspg. Zastanawiajgc si¢ nad kulturg w moim zespole,
musz¢ wzigc jako menedzer pod uwage szerszy kontekst. Jesli tego nie biore
pod uwage, to jestem samobdjcg po czeSci. Potem jest to po czgsci tez zrodto
patologii, ktére mozna zobaczy¢, jak wielka organizacja, ktdra jest jednak
wodospadowa 1 jakas luka, jakiS element w procesie, ktory nagle jest
wypelniony Agilem, po to, zeby udawac, ze jesteSmy zwinni. Zwykle jest to
karykatura 1 jest to jaka$ proteza. Po prostu.

D: Tak 1 nie mozna potem tego zwala¢ na cztonkow twojego zespotu, ze oni si¢
nie potrafia komunikowac. Nie. Ty podjates te decyzje, azeby by¢ ta wyspg. Ty
jeste$ mostem pomiedzy resztg organizacji. Ty zdecydowales, ze bedziesz
wyspg 1 w tym samym czasie spalite§ wszystkie mosty i teraz wymagasz, zeby
twoi pracownicy je zbudowali, nie majgc zadnych narzedzi, nie majac w ogole
mozliwoSci zbudowania tego, wiec twoja decyzja musi by¢ konsekwentna.
Musisz przemysleC czy w ogoéle zmiana tej kultury jest kompatybilna z kulturg
reszty organizacji. Jakkolwiek bySmy chcieli broni€ nasz zespot od reszty
organizacji, pami¢tajmy, ze to nie jest tatwe, azeby caty czas broniC nasz zespot
od tej negatywnej komunikacji, systemow, ktore sg poza naszym zespolem.
Bycie wyspa jest bardzo trudne 1 wczesSniej czy pozniej si¢ wypalamy, wigc
musimy sobie pomyslec¢, czy naprawde chcemy bycC tg wyspg, czy potrzbujemy
dopasowac naszg kulture do reszty organizacji.

J: Czyli teraz przychodzi mi do gtowy takie poréwnanie. JesteSmy w
momencie, w ktorym zachgcamy naszych stuchaczy, zeby popatrzyli w kilka
kierunkow. Wtasciwie w cztery strony. W pierwszej kolejnoSci, niech popatrza
na stot, przy ktorym siedza, na kartke, na ktorej majg zapisane cele dla swojego
zespotu. Je caly czas mamy na uwadze. Nastepnie, majac te cele, trzeba
popatrzeC przed siebie, czyli na tych ludzi, ktérych mamy w zespole, czy oni si¢
nadaja? Czy sg na tyle elastyczni, ze mogg by¢ zespotem pracujgcym w jednej
czy drugiej kulturze? I czy tego chcg? Kolejny kierunek, to trzeba popatrze¢ na
siebie. Czy ja 1 moja osobowos¢ pasuje do tej konkretnej kultury? No 1 ostatni
kierunek — to jest do gory. Tak, popatrzmy do gory, co jest nad nami. W jakim



kontekscie my funkcjonujemy. Zat6zmy, ze to juz mamy za sobg. Mamy juz
intuicj¢, wiemy co wybrac, co dalej?

D: No, teraz trzeba ten zespot zbudowac. Tutaj musimy pomysle¢ jakich ludzi
bedziemy zatrudniali do tego zespotu albo jezeli juz tych ludzi mamy, to czy te
osoby beda pasowaly do tej zmiany kultury. Jezeli juz mamy osoby w firmie, w
naszym zespole, to musimy z nimi otwarcie porozmawiac. PowiedziecC, jakie sg
teraz zatozenia, w jaki sposob bedziemy pracowali. To, ze ktoS nie chce
pracowac w systemie zwinnym nie znaczy, ze jest ztg osobg. Tylko po prostu
chce pracowa¢ w innym systemie. Sg osoby, ktore jezdzg GPSem, sa osoby,
ktore jezdza mapa. Sg osoby, ktore po prostu czujg kierunek 1 jako$ to wymysla.
Zmuszanie osOb do uzywania innego systemu po prostu nie jest fair. To jest tez
najwazniejsza rzecz. Nie jest fair, azeby zatrudni€ ludzi do jednego systemu 1
nagle wdrozy¢ inny. Jezeli kogo$ zatrudnimy do systemu zwinnego, to nie
mozemy nagle wymagac, zeby pracowali w systemie wodospadowym. No bo
nie po to przyszli do naszego zespotu.

J: W kontekScie struktury zespotu, bo o tym zaczynamy rozmawiac, tez mamy
wiele mozliwoSci. Coraz bardziej popularna ptaska struktura bez tych
menedzerskich darmozjazdow, mozna powiedzie¢. Moze to jest po prostu
uniwersalna odpowiedz na wszystko

D: Nie ma uniwersalnej odpowiedzi na wszystko. Nigdy nie ma i nigdy nie
bedzie. Poniewaz jesteSmy ludzmi i1 kazdy z nas jest troszke inny. Kazdy
projekt jest troszke inny. Sama definicja projektu znaczy, ze to nie jest rzecz
powtarzalna. Kazdy projekt jest inny. To jest definicja projektu. Business as
usual to nie jest projekt, to juz jest praca stabilna, wigc musimy bardzo uwazac
na to, w jaki sposob budujemy te zespoty, bo one za kazdym razem sg inne.
Ptaska struktura — tak, jest Swietna, cudowna, jezeli mamy odpowiednich ludzi,
ktorzy potrafig w taki sposob pracowac, ktorzy chcg w taki sposdb pracowac i
w ktorej osoba odpowiedzialna, czyli szef tez chce 1 potrafi w takiej organizacji
pracowac. Jezeli te wszystkie trzy elementy sg, to wtedy to mozemy
wprowadzi¢. Czasami sg zewngetrzne czynniki, ktore nie pozwalajg nam na coS
takiego. Mowimy o turkusowych organizacjach i chcielibySmy mie¢ catkowicie
ptaska organizacje. Cudownie. Nikt nie jest odpowiedzialny w firmie za
cokolwiek konkretnego, tylko wszyscy sa odpowiedzialni. No tak, ale urzad
skarbowy nie do konca si¢ z nami zgodzi. US bedzie chcial, zeby jedna osoba
byta odpowiedzialna za finanse i zeby podpisata ten raport finansowy, wiec sg
czynniki zewnetrzne, ktore czasami nie pozwalajg nam, zeby to byto catkowicie
ptaskie.



J: Co wigcej, oprocz tych czynnikdw zewnetrznych, bo kto§ moze powiedziec:
,,INO wtasnie to jest kwestia ztego prawodastwa, kwestia ztego kodeksu spotek
cywilnych. To nalezy zmieniC 1 wszystko si¢ zmieni.” Nie do konca, bo znam
takie przypadki, w ktdrych zespoty catkowicie ptaskie same przychodzity do
swoich przetozonych mowic: ,,Ej, stuchaj, ten goS¢ najlepiej, zeby nas
reprezentowal, a my juz sobie bedziemy robili swoje. Czy mozemy si¢ tak
umowic?”. Takze widze, ze czasem w ludziach jest naturalna tendencja do tego,
zeby kto$ ich reprezentowat, zeby byta jakas$ struktura. Krotko mowigc.
Struktura, jakakolwiek ona jest, nie nalezy jej traktowac tylko jako jedno
wielkie zto. Z resztg, ja uwazam, ze turkusowe organizacje sg bardzie;]
efektywne, skuteczne niz powiedzmy klasyczne, cho¢ stworzenie takich
organizacji jest nieporownywalnie trudniejsze, bo do nich musisz mie¢ bardzo
spojnych, dojrzatych, samoSwiadomych ludzi, a to nie jest tatwe, zeby takich
znalezC.

D: Tak, zgadzam si¢, ale znowu wracamy do tego, co powiedzieliSmy
wczesnie], azeby nie trzymac sie regut sztywno. To, ze to jest organizacja
turkusowa 1 to, ze wszyscy decydujq nie znaczy, ze nie mozna zdecydowac, ze
w jakimS§ aspekcie prezentuje nas jedna osoba i decyduje jedna osoba. To
teoretycznie nie powinnno mie¢ miejsca w organizacji turkusowej, ale w dane;j
sytuacji, w danym projekcie, czy Srodowisku akurat to si¢ przyda.

J: No, tam generalnie tak to dziata o tyle, ze te osoby sg wlaSnie pewien okres
czasu wybierane automatycznie. Te funkcje sg im przypisywane wtaSciwie per
zadanie.

D: Wiec moze powiedzmy troszke wigcej. Ludzie mogg powiedziel, ze
mowimy tylko o teorii. No to powiedzmy, jaki moze by¢ przykiad. Jezeli w
organizacji wszyscy sg odpowiedzialni za catg firm¢ to teoretycznie kazdy
telefon od np. biura prasowego, ktory prosi o jaki§ komentarz, ktory zaprasza
jaka$ osobe na to, zeby przyszia i reprezentowata firme¢ na jakies konferencii,
moze by¢ bardzo trudne, jezeli kazdy to moze zrobi¢. Moze wszyscy zdecyduja,
ze jednak w naszej firmie Jozek to robi najlepiej. Naprawde fajnie mowi
publicznie, robi to lepiej od wszystkich innych. Fajnie przekazuje to, co my
tutaj robimy wewnetrznie. Moze przekazmy mu, zeby on byt za to
odpowiedzialny, za ten kierunek 1 t3 zewnetrzng komunikacje, zeby to byto
wszystko spojne. Wszyscy zdecydowali, ze to jest najlepsze rozwigzanie, wiec
idziemy w tym kierunku 1 Jozek jest teraz odpowiedzialny za catg zewnatrzng



komunikacje 1 tym zarzgdzasz, wiec czasami s3 sytuacje,w ktorych to moze by¢
przydatne.

J: ZaczeliSmy naszg rozmowe od tego, ze przejmujesz zespot juniorow, to
przejdzmy, wykorzystujac ten fekt, do pytania, pewnie tez wlaSciwie
filozoficznego, czy lepiej wedtug ciebie, bazujgc na twoim doSwiadczeniu
biznesowym, mieC zespot ztozony z juniorow czy z seniorow?

D: Tak. To zalezy od — znowu wracamy do tego — jaki jest cel. Jezeli moim
celem bytoby wygranie mistrzostw w tym roku i to jest jedyny cel, jaki mam.
Nie mam zadnych innych celow dlugoterminowych. Tylko 1 wytacznie
mistrzostwo w tym roku, no to wtedy fajnie by byto, zebym miat samych
senioréw. Zebym miat samych 18-latkéw, bo to jest akurat limit wiekowy u
mnie w druzynie 1 wtedy wystawiam zespot 18-latkow, ktorzy juz grali przez 3
lata 1 jest wspanialym zespotem. Cudownie. Tylko co bedzie w przysztym roku?
Bo oni wszyscy odejda. Czyli wygraja mistrzostwo w tym roku, bo mam
wspaniatych seniorow, a w przysztym roku bede miat ludzi, ktorzy sa mtodsi,
bede miat np. samych 16-latkdw, bo nie zrekrutowatem nowych, bo tylko 1
wylacznie si¢ skupialem na tym jednym celu 1 teraz musz¢ od nowa zaczac,
wiec ja z moim podejSciem nie moge na co$ takiego pozwoli¢. Moje cele sa 1
krotko- 1 dtugoterminowe. Prawde mowigc ten dlugoterminowy cel jest
wazniejszy od tego krotkoterminowego. To, co bedzie za rok, dwa i trzy lata,
jest o wiele wazniejsze dla mnie niz to, co bedzie w finale w tym roku. A wigc
ja chce mie€ mieszanke w tym roku. Chee miec, tak prawde mdowiac, to
wolalbym mie¢ samych juniorow w tym roku, bo o wiele tatwiej zbudowac
kulture. Ale jezeli bede miat samych juniorow w tym roku, to wejs¢ do fazy
playoffow 1 jakiekolwiek sukcesy dojScia do finalow sg o wiele mniejsze, jezeli
mam samych takich mtodziakow, wiec wtedy, tak prawde mowigc, przekreSlam
ten sezon, ze nie bedzie zadnych sukcesow na boisku, a to bedzie trudne, zeby
rekrutowac kolejnych zawonikow, wiec jakieS sukcesy muszg by¢. W tym roku
potrzebuje mie¢ mieszanke. Troche weteranow, troche junioréw, troche
zawodnikow pomiegdzy, ale bede si¢ mocno skupial w tym roku, zeby
zrekrutowac¢ bardzo mtodych zawodnikow. A wigc chcg mie¢ mieszanke 1 przez
caly rok rekrutowac tych mtodszych, poniewaz mam dlugofalowy plan, azeby
zbudowac stabilng organizacj¢, bo moim celem jest, azebym co roku miaf,
powiedzmy 10 zawodnikow, ktorzy maja te 18 lat, odchodza i1 idg do druzyny
seniorow, bo sg przygotowani i mam kolejnych 10, ktorych zrekrutowatem 1 sg
gotowi, zeby wejS¢ na ich miejsce.



J: To jest ciekawe, bo wiem, ja czgsto stysze takie doSC rozbiezne preferencje ze
strony menedzerow. Mamy wielu klientow, ktorzy mowia: ,,0, u nas to jest
Swietne, ze pracujg wytacznie bardzo doSwiadczeni deweloperzy, czyli mamy
samych seniorOw, samych mistrzOw Swiata. My musimy mie¢ najlepszych,
dlatego ze konkurujemy na globalnym rynku. Nasza konkurencja to jest Dolina
Krzemowa, a to jest nasza wartoS¢”. Czesto z resztg, co jest ciekawe, 1 stusznie,
ja to rozumiem, ich pracownicy mowig. ,,Tak, to jest m.in. bardzo mocny
motywator dla mnie, ze ja po lewej 1 prawej stronie mam ludzi, od ktorych
moge si¢ jeszcze czego$ nauczyC, razem si¢ stymulujemy na tym najwyzszym
poziomie kompetencji”.

Ja to rozumiem, z drugiej strony doS¢ czesto stysze, co tez rozumiem, ze strony
menedzerow: ,,Lubie rekrutowac juniorow, dlatego, ze junior jest plastyczny,
junior, to jest cztowiek, ktorego jeszcze moge ociosac, ktorego moge sobie
wlasnie wychowac do tej kultury, ktorg przyjatem w zespole”. Wiadomo jest, ze
senior przychodzi ze swojg historig, ktora go juz uksztaltowata, takze kultury, z
kulturg, ktorg wchiongt w poprzednich miejscach pracy.

D: Moim zdaniem, jezeli mamy zespo6t samych senioréw, to mamy zespot
samych junioréw. Poniewaz de facto nie jeste$ seniorem, jesli nie ma nikogo
mtodszego od ciebie stazem w firmie. Co wtedy jest tym miernikiem, dlaczego
jeste$ seniorem? Jezeli wszyscy jesteSmy rOwni, wszyscy jesteSmy tacy sami, to
jestem seniorem w poréwnaniu do kogo? Uwazam, ze bardzo wazne jest, zeby
mie¢ mieszanke w zespotach, zeby byly mlodsze osoby stazem i starszse osoby
stazem, poniewaz uczac innych, sami si¢ uczymy. Bardzo nam to duzo otwiera
oczy, jezeli co§ musimy wytlumaczy¢ komus, kto jest mtodszy stazem od nas.
to przez samo to wytlumaczenie utrwalamy sobie wiele rzeczy w glowie 1 si¢
przez to uczymy, Jezeli jesteSmy wszyscy seniorami w druzynie to takich
rozmOw nie bedzie. Nie bedziemy nigdy uczyli innych, bo oni mniej wigcej
maja takg sama wiedze co my. Nigdy nie bedziesz musiat wroci¢ do podstaw 1
komus$ wyttumaczy¢, dlaczego w taki sposob si¢ buduje baze danych a nie inny.
A czasami potrzebujemy, zeby co$ takiego wyttumaczy¢, zeby samemu sobie
przypomnie¢, dlaczego to jest takie wazne, zeby si¢ trzymac tych pewnych
struktrur. Wiec jest to bardzo pozytywne dla organizacji, jezeli ma mieszanke
ludzi, bo majac mlodszych stazem, mozemy sami siebie uczy¢, uczgc innych, a
nasi juniorzy majg te idealy, na ktore patrza i od ktorych si¢ uczg i to ich
rozwija.

J: Zgodzg sie z tobg catkowicie, ze dobrze jest mie¢ mieszanke. Przy takie]
kombinacji rzeczg, ktora jest absolutnie wazna, jest zwrdcenie uwagi, kto jest



seniorem w kontekScie postawy, dlatego ze ta osoba ma czesto wielki, czasem
nawet wiekszy wptyw niz menedzer na zespot, na tych juniorow. O tym, mam
nadziej¢, porozmawiamy w nastepnym odcinku, o rekrutacji, postawie itd.
Natomiast to jest taka, mozna powiedziecC, to jest taki czgsto nieformalny lider,
ktory ciggnie zespot do przodu. Pamietam ze swego doSwiadczenia, to byto dla
mnie bardzo ciekawe doSwiadczenie, kiedy przez lata budowania zespotu
wlasnie w oparciu o juniorow, co wynikato np. z realiéw finansowych, bo to tez
nie kazdy pracuje w firmie, ktéra ma nielimitowane budzety. Moje budzety bytly
takie, ze to musieli by¢ przede wszystkim juniorzy. I oni oczywiScie byli
plastyczni, dali si¢ kierowa¢ doS¢ tatwo, w sensie tez byli chetni, rozwijali sig.
Z ich postawg byto wszystko ok. I w pewnym momencie udato si¢ przyjac¢ do
zespotu czlowieka, ktory byt absolutnie w technologiach IT, ktorymi si¢
zajmowaliSmy, jak to sic mowi, mistrzem Swiata 1 okolicy. Mial wszystkie
mozliwe certyfikaty. Z kilku technologii, z resztg to spowodowato doS¢ ciekawg
reakcje wsrod tych juniorow Kiedy si¢ zorientowali, ze w oparciu o jego
artykuty ci juniorzy pisali swoje prace magisterskie, inzynierskie, to wtasnie
mieli wypieki na twarzy, ze taki mentor jest wSrdd nich. Potem mogtem
zauwazyC wlaSciwie czarno na bialym, jaka jest r6znica. W momencie kiedy
przychodzit nam projekt do realizacji, ktdrego si¢ nie spodziewaliSmy, ktory byt
inny niz standardowy. to przeci¢tny junior, ja go rozumiem, ze tak mowit: ,,To
ja potrzebuje dwoch tygodni, zeby sie do tego przygotowac. Ja musze sobie
zbudowac srodowisko, musze si¢ tego nauczyc, to jest dla mnie catkowicie
nowe” vs senior, ktory mowit: ,,0Kk, jutro to zrobi¢, pojade do klienta. Trzy
godziny mi wystarczg”. Dlatego ze miat tak bogate doSwiadczenie, ze
kompilacja tego doSwiadczenia wystarczyta mu do tego, zeby stworzyc¢ co$
catkowicie nowego. Poniewaz miat dobrg postawe, to byto dla mnie
niesamowite odkrycie, ze po pierwsze, oczywiscie jego wynagrodzenie byto
wieksze, natomiast jakby przylozy¢ do tego exela, to bardzo czgsto ta
efektywnoSc¢ jego pracy byta znaczenie lepsza niz juniora. A jednoczenie
osiggalem wtedy taki bardzo ciekawy, takg synergi¢ pomiedzy doSwiadczeniem
1 mtodymi ludZzmi, ktérzy mieli si¢ od kogo uczy¢ 1 tez on wyznaczal im pewne
standardy, ze to nie jest niemozliwe, to jest mozliwe. Skoro ja to robi¢, to wy
tez to mozecie robi€ za chwile. Tak wigc, ta mieszanka , o ktdrej mowisz, nie
tylko w kontekscie wieku 1 doSwiadczenia, ale tez wiedzy 1 kompetenciji jest
moim zdaniem najlepszym wyborem jezeli mozemy sobie tylko na niego
pozwoliC.

D: Tak, zgadzam si¢ catkowicie.



J: Dobrze, czyli w ramach podsumowania. Dazac do konkluzji. W momencie
kiedy mamy juz gol, wiemy jaki jest cel dla zespotu, przedstawiliSmy go, mamy
te cele indywidualne, wybieramy tez kultur¢ w nastepnym kroku, a z tej kultury,
ktora jest zakorzeniona mocno w celu, ktory mamy zrealizowac, przechodzimy
na strukture naszego zespotu. Dobieramy sobie ja tez w taki sposob, aby ona
byta zakorzeniona w celu. To nas doprowadza juz do tego, zeby za chwile z tym
zespotem, ktory juz jest doS¢ mocno uformowany, zaczac realizowac cel.
Jeszcze kilka krokow, o ktorych, mam nadzieje, porozmawiamy w nastepnym
odcinku 1 mozna wyjS¢ z szatni na boisko.

D: Tutaj fajnie, ze wspomniate$§, zeby wyS¢ z szatni na boisko. Tez jest bardzo
wazne, azeby pamigtaC o tym, zeby w realny sposob budowac ten zespot.
Bardzo czgsto styszatem o sytuacjach, kiedy budowatem kolejne centrum, ze
klient mowit: ,,My chcemy mieC najlepszych, my chcemy mie¢ najlepszych
programistow”. Ja wtedy im zadawalem pytanie: ,,Dlaczego? Co oni beda
robili?” I nagle si¢ okazuje, ze to co bedg robili, wcale nie wymaga tych
najlepszych. Kazdy uwaza, ze jego produkt jest najwazniejszy, najlepszy 1
najbardziej skomplikowany na Swiecie. Realia sg troszeczke inne. Nie kazdy z
nas buduje rakiete, ktorg wystrzelimy na ksigzyc.

J: Teraz juz na Marsa.

D: Doktadnie, krok dalej. Pamig¢tajmy, azeby tez nie zatrudnia¢ mistrza Swiata,
jezeli bedzie grat tylko w lokalnej lidze. Bo po co? On nam si¢ sfrustruje i po
paru chwilach nam odejdzie, bo po prosu nie bedzie wykorzystywatl swoich
umiejetnoSci w petni. To jest wazne, zeby dopasowac ludzi do tego, co
naprawde beda robili.

J: Chyba ze jest to mistrz Swiata, ktory ma talent edukacyjny powigzany z
empatig 1 jest Swiadomy tego, ze czesScig jego obowigzku jest wychowywanie
mtodszych ludzi w zespole.

D: Jezeli on ma na to tez mozliwoS¢, bo czgsto tak jest, ze takiego mistrza
Swiata zatrudniamy 1 oczekujemy, ze wszystko zrobi. Rozwigze wszystkie
problemy 1 poniewaz on rozwigzuje wszystkie problemy. Wszyscy inny
wylaczyli swoje mySlenie, on nie ma czasu, zeby innych edukowac, wiec tez
musimy na to bardzo uwazac, zebySmy nie jezdzili Slepo GPSem. Czasami si¢
przydaje mapa.



J: Dobrze, to jest podcast Z warsztatu menedzera. Dzisia) moim 1 waszym
gosciem byt Dawid Ostrega. Zachgcamy was do komentowania tresci tego
odcinka i1 zadawania pytan, ktdre macie 1 ktore wigzg si¢ z trescig, o ktorej
rozmawialiSmy, z tematami, ktore poruszyliSmy, a my z przyjemnoscig
postaramy si¢ na nie odpowiedzie¢. Dawid, bardzo dzigkuje za udziat w
audycji.

D: Dzi¢kuje serdecznie.

J: Do ustyszenia.



