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Czym jest zwinnos¢é
w biznesie? Jak
zarzadzac zespoiem
w dobie
permanentnych
zmian? Otym
rozmawiamy
z Maciejem Klepackim,
prezesem zarzadu

Burda Media Polska.
What is agility in business?
How to manage a team
in an era of permanent
change? We discuss this with
Maciej Klepacki, CEO of Burda
Media Polska.

tekst / by
AGNIESZKA MICHALAK

o o o .
Maciej Klepackr
Prezes zarzadu Burda Media Polska.
Od 18 lat odpowiada za zarzadzanie
spo6tkami z obszaru mediéw i nowych
technologii. W tym czasie zwigzany
m.in. z Grupa Allegro, ATM, mPay,
Bankier.pl i Starcom Publicis Groupe.
CEO of Burda Media Polska. Responsible
for managing media and new technology
companies for 18 years. Worked
with Allegro Group, ATM, mPay, Bankier.pl
and Starcom Publicis Groupe.




John C. Maxwell ukut powiedzenie: Lider to

AL ten, kto zna droge, idzie drogq i wskazuje droge.

Ale to byto dobrych kilka lat temu. Kim dzi$
dla Ciebie jest lider?
Menedzerem, ktory nie boi sie przyznac, ze nie zna
odpowiedzi na kazde pytanie, ale ma taka relacje ze
swoim zespotem, ze ludzie mu ufajg i chcg podazaé
z nim w tym samym kierunku. Lider zna kierunek
i cel, a prowadzac zespét do celu droga podobnych
wartosci i przekonan, tworzy organizacje gotowa na
czasy niepewnosci, zmiennosci i ztozonosci.

Kiedy méwisz o zmiennosci, przypomina mi sie ko-
lejny cytat, a w zasadzie tytut ksiazki, ktéra chyba
nigdy nie ukazata sie po polsku: Change or die Alana
Deutschmana.

To hasto swietnie ilustruje sytuacje, w jakiej znalazt
sie dzi$ biznes. Nie ma juz na rynku ani produktéw,
ani ustug, ktére przetrwaja lata. W tempie, ktorego
dotychczas nie znaliSmy, zmieniaja sie zachowania
konsumentéw, zmienia sie rzeczywistos¢ i zadna fir-
ma nie ma pewnosci, ze za 5 lat tez bedzie liderem
rynku. Przetrwaja nie te firmy, ktére beda bronic swo-
jej pozydiji, tylko te, ktére beda potrafity sie dostoso-
wac i stac sie organizacjami w petni zwinnymi, ktére
sprawnie reaguja na zachodzace na rynku zmiany.

Czym jest wiec zwinnos$¢ w biznesie i organizac;ji?

U jej podstaw lezy sposéb myslenia, ktéry napedza
odpowiednie zachowania. Zwinne organizacje za-
checajg do kwestionowania status quo i czujg sie
komfortowo z ciggtymi zmianami. Zwinnos¢ to tez
pogodzenie sie z dyskomfortem. To $wiadome po-
dejscie pozwalajace utrzymac obrany kurs nawet
wtedy, gdy strefa komfortu wzywa nas do powrotu.
To bycie pewnym siebie w podazaniu w nieznane.
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John C. Maxwell coined the saying, “Aleader is

ENG | 5ne who knows the way, goes the way, and

shows the way”. But that was quite a few years
ago”. Who is a leader for you today?
A manager who is not afraid to admit that he does not
have all the answers, but whose relationship with the
team is such that they are confident in him and want
to follow in the same direction. By leading the team to
the goal along the path of similar values, the leader
creates an organization prepared for times of uncer-
tainty, variability and ambiguity.

When you talk about variability, | am reminded
of the title of a book: Alan Deutschaman’s
“Change or Die”.

This title perfectly illustrates the situation in which
business finds itself today. There are no longer any
products or services that are going to be around for
years to come. Consumer behaviour is changing at a
pace that we have never seen before, reality is chang-
ing, and no company can say for certain that it will be
a market leader 5 years from now. Therefore, the
companies that are going to survive are the ones that
can adapt and become fully agile, responding to mar-
ket changes efficiently and effectively.

So, what is agility in business and in an organization?
At its core, agility is a mindset that drives appropriate
behaviours. Agile organizations encourage question-
ing of the status quo and are comfortable with con-
stant change. Agility also means coming to terms with
discomfort. It's an approach that allows us to stay on
course even when our comfort zone keeps calling us
back. It's about being confident in going into the un-
known. An essential element to becoming agile is the
ability to surf the wave of change. And if a company's

Nieodtacznym elementem do stania sie zwinnym
w biznesie jest umiejetnos¢ surfowania na fali zmian.
| jesli w DNA firmy jest gotowos¢ na taka zmiane,
pozostaje tylko zaprosi¢ zespét do tej podrozy i nie
zawsze trzymac sie sztywnych zasad i ograniczen.

Dwa lata temu Burda wyszta zmianom naprzeciw
i potaczyta sity z Edipresse. Dzis$ stoisz na czele roz-
pedzonej maszyny - najwiekszej firmy mediowej
w obszarze lifestyle w Polsce. Jak z perspektywy
czasu oceniasz te fuzje?

Udato nam sie zbudowac jedna silng organizacje,
ktéra wzieta to, co najlepsze z potaczonych firm. To
nie byt fatwy proces. Pamietaj, ze Burda i Edipresse
weczesniej przez ponad 20 lat konkurowaty w obsza-
rze mediéw lifestylowych. | oto na wspdlnej Sciezce
spotkaty sie rézne kultury organizacyjne, rézne ze-
spoty, ale podobne wartosci. | to one staty sie wspol-
nym mianownikiem. Moéwie tutaj m.in. o pasji do
mediéw i produktéw, przedsiebiorczosci, réznorod-
nosci. O tej ostatniej nie bytoby mowy, gdybysmy
zdecydowali sie na przyjecie wytacznie jednej z kul-
tur dwéch firm, co czesto ma miejsce, gdy méwimy
o fuzji. Nie poszliSmy tg droga, postawilismy sobie
inny cel: zbudowac cos zupetnie nowego, jako jedna
potaczona firma. Z perspektywy dwach lat widze, ze
droga, ktdra obralismy, w tym w szczegdlnosci budo-
wana kultura organizacyjna, jest dla nas wiatrem
w zagle, a nie wiatrem, ktéry wieje nam w twarz. To
wtasnie otwartos$¢ na zmiany, inicjatywy oddolne czy
nowe projekty daja site i che¢ do dziatania zespotom.

A co sie nie udato? Co dzis zrobitbys lepiej, inaczej?
Obszarem, w ktérym zawsze mozna zrobi¢ wiecej,
jest komunikacja. Przy tego typu fuzjach czy zmia-
nach transformacyjnych firmy zwykle najwiekszy
nacisk ktada na komunikacje zewnetrzng i odpo-
wiedzZ na pytania, co fuzja oznacza dla partneréw,
klientéw, dla rynku i akcjonariuszy. Czesto marginali-
zowana jest, wazna w zarzadzaniu zmiang, komuni-
kacja wewnetrzna. Przeciez firma stoi ludzmi, ktorzy
po pierwsze s3 jej najlepszymi ambasadorami, a po
drugie jesli zespot czuje sie pewnie i bezpiecznie, to
osigga lepsze wyniki. Nie tylko wyniki finansowe, ale
tez te zwigzane z satysfakcja z pracy, mniejszym wy-
paleniem zawodowym czy samorealizacja.

To nie byta pierwsza fuzja czy przejecie w Twoim
zawodowym zyciu. Czego nauczyty Cie doswiad-
czenia w tym obszarze?

Patrzac z perspektywy czasu, widze potrzebe jeszcze
wiekszej elastycznosci i odwagi w modyfikacji przy-
jetych na wstepie zatozen. Oczywiscie nie méwie
o fundamentach transakgji. To nigdy nie jest tak, ze
przed przejeciem czy fuzjg wiemy wszystko o obu
organizacjach, wiec zostawienie sobie marginesu na
zmiane jest kluczowe. Zwtaszcza gdy tego typu

DNA is primed for change, then all that needs to be
done is to invite the team on this journey and try not
to stick to rigid rules and restrictions.

Two years ago, Burda met the changes and joined
forces with Edipresse. Today you are at the head of
this fast-paced machine - the largest lifestyle me-
dia company in Poland. How do you evaluate this
merger in hindsight?

We've managed to build one strong organization that
has taken the best of the two combined organisms. It
wasn't an easy process as Burda and Edipresse had
previously competed with each other for 20 years in
the lifestyle media space. And although there were
different organizational cultures, there were similar
values. And these values were to become the com-
mon denominator. I'm talking about passion for the
media and our products, entrepreneurship and diver-
sity. This last would not have been possible had we
decided to adopt only one of the two cultures, which
often happens during a merger. We set ourselves a
different goal, namely to build something completely
new, as a single combined company. | can see that the
path we've chosen, and the organizational culture we
have created, is a wind in our sails, not in our faces. It
is openness to changes, grassroots initiatives and new
projects that give our teams the strength and willing-
ness to soldier on in these demanding times.

Nawet nie najtrafniejsza decyzja jest czesto

lepsza niz brak decyz;ji.

Even a suboptimal decision is often better

than no decision at all.
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transakcje trwajg wiele miesiecy, a akurat w przypadku
przejecia Edipresse Polska przez Burda Media czekali-
Smy na zgode Prezesa UOKIK prawie 12 miesiecy.
Druga wazna lekcja ptynaca z tych doswiadczen jest
taka, ze nawet nie najtrafniejsza decyzja jest czesto
lepsza niz brak decyzji. Czasem nie warto zbyt dtugo
czekaé, obserwowac i analizowaé¢ mozliwe scenariu-
sze. Warto postawic pierwszy krok i dac¢ sobie prze-
strzen do zmiany zatozen i decyzji w trakcie. Taka stra-
tegia w dzisiejszych czasach sprawdzi sie duzo lepiej.
Wymaga jednak zrozumienia w zespole zarzadzajagcym.

A propos zespotu. Zyjemy w czasach nie tylko perma-
nentnych zmian, ale tez permanentnych kryzysow.
Jak przygotowac na nie ludzi?

Wierze w zarzadzanie oparte na relacjach, a nie na

tym, Ze prezes ma zawsze racje. | tu znéw u podstaw Musimy tworzy¢
lezy skuteczna komunikacja i jasna definicja celu, kt- zwinne organizacje
ry faczy cata firme. To wtasnie wspdlny cel sprawia, ze got.owe IE) C£E3

ze zbioru indywidualnosci powstaje zespét. Dzi$ nie n|epewno§ o

ma wyjscia, musimy hartowac ludzi w boju. Inspiro- iZzT ;222222;_
wac, motywowacd, ale tez wymagac i zadawac wiasci- We must create agile
we pytania, nie dajac gotowych odpowiedzi, tylko organizations prepared
przestrzen, by odpowiedz przyszta od zespotu. Po- for times of uncertainty,

variability and

nadto wykorzystywac talenty pracownikow i tworzy¢ iz

wspdlnote, by taczyto nas co$ wiecej niz zadania.
W czasach, gdy coraz wiecej pracujemy zdalnie, coraz
wazniejszg role odgrywaja przypadkowe interakcje
w zespotach. Lubie rano p6js¢ do ekspresu w Burda
Café, postuchac, o czym sie rozmawia, jaki nastréj pa-
nuje w firmie. To jest dla mnie papierek lakmusowy
dobrej energii w zespotach, nie jedyny, ale wazny.

Zwinne organizacje zachecaja do kwestionowania
status quo i czuja sie komfortowo ze zmianami.
Agile organizations encourage questioning of the status quo
and are comfortable with constant change.

Zyjemy w dobie hulajacej sztucznej inteligencji
- w jakiej kondycji sg dzis media?

Media zawsze staty na froncie zmian technologicz-
nych. Zmieniaja sie tak jak zachowania odbiorcéw. Sg
lustrem rzeczywistosci. Internet te kilkanascie lat
temu przewrdcit w mediach wszystko do goéry noga-
mi. Ponadto w dobie serwiséw spotecznosciowych
media stracity monopol na kanaty dystrybuciji i pro-
dukcje tresci. Dzi$ to konsument jest jednoczesnie
odbiorca oraz ich producentem, i coraz wyrazniej
wchodzimy w czasy, gdy tresci beda produkowane
przy coraz mniejszym udziale cztowieka. Méwimy
wiec o rewolucji w mediach, ktéra dzieje sie na na-
szych oczach. W prasie drukowanej przed najwiek-
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And what hasn’'t worked out? What would you do
better or differently today?

One area where more can always be done is com-
munication. In these types of mergers, companies
usually put their main emphasis on external commu-
nication and on explaining what the merger means for
the market and for their business partners, customers,
and shareholders. Internal communication, which is
vitally important in change management, is often
sidelined. And after all, a company is built on people,
who are its best ambassadors. Moreover, a team that
feels confident and secure will achieve significantly
better results. And | don't just mean financial results,
but more job satisfaction, less burnout, and greater
self-fulfilment.

This wasn't the first merger or acquisition in your
professional life. What have your experiences in this
area taught you?

Looking back, | can see a need for even greater flexibil-
ity and courage in modifying initial assumptions. I'm
obviously not talking about the fundamentals of the
transaction. It is simply never the case that everything
is known before an acquisition or merger, so leaving
some leeway for change is crucial. Especially given that
these sorts of transactions can take many months. In
the case of Burda Media’s acquisition of Edipresse Pol-
ska, we waited almost 12 months for the Office of
Competition and Consumer Protection to give its con-
sent. The second important lesson is that even a sub-
optimal decision is often better than no decision at all.
Sometimes it's not worth waiting too long and analys-
ing possible scenarios. It's worth taking the first step
and giving yourself room to change your decisions
along the way. | consider this strategy a much better
bet these days. This, of course, requires a lot of open-
ness in the management team.

While on the subject of teams, we don't just live in an
age of permanent changes, but also permanent
crises. How do you prepare people for them?

| believe in management based on relationships, not
on the assumption that the CEQ is always right. And
again, communication and clear definitions of the
goals that unite the entire company are key. Because
it is common goals that build a team out of a collec-
tion of individuals. Today we have to battle-harden
people. We have to inspire and motivate, but also
stipulate and ask the right questions. We should not
give people ready-made answers, but space for the
team to figuring things out. Moreover, we should uti-
lise the talents of our staff and create a community so
that we are united by something more than just our
assigned tasks. In this day and age when working re-
motely is increasingly becoming the norm, random
interactions in teams play an ever more important
role. | like going to the espresso machine at Burda



szymi wyzwaniami stoi segment newsowy, gdyz
wiadomosci konsumujemy gtéwnie w Swiecie cy-
frowym i ten trend sie raczej nie odwrdci. Jednak
magazyny maja sie dobrze, zwtaszcza te w segmen-
cie luxury i lifestyle, w ktérych dziatamy. W zatto-
czonym $wiecie cyfrowym, w ktérym odbiorca na-
wet nie potrafi wskazaé, gdzie co$ czytat, magazyn
drukowany stat sie produktem ekskluzywnym.
Zresztg z badan naszych klientéw wynika, ze prasa
drukowana wcigz dobrze buduje wizerunek marki
i jest doskonatym uzupetnieniem komunikacji mar-
ketingowej w mediach cyfrowych. Kolejnym zna-
kiem czaséw jest to, ze marki z korzeniami praso-
wymi jak Elle, za ktérej dziatania odpowiadamy
w Polsce, coraz lepiej odnajduja sie w nowych po-
lach ekspozyciji. Dzi$ ta marka to nie tylko magazyn,
portal czy spotecznos¢ w social mediach, to tez sie¢
hoteli butikowych na catym Swiecie, wydarzenia

Media zawsze staly na froncie wszelkich

zmian technologicznych. Zmieniaj3 sie tak jak
zachowania odbiorcéw. S3 lustrem rzeczywistosci.
The media has always been at the forefront of technological
change. It changes with the behaviour of those who

consume it. It's a mirror of reality.
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modowe czy sprzedaz akcesoriéow kobiecych. Ale
wracajac do twojego pytania - media w dalszym
ciggu odpowiadajg za tzw. tone of voice i brand
safety. To my podajemy informacje, tworzymy
marki i inspirujemy, jestesmy platforma pomiedzy
uzytkownikami a reklamodawcami w bezpiecznym
i odpowiednim dla nich srodowisku. Patrzac na to,
jak zmieniaja sie media, wierze, ze w koncu u ich
odbiorcéw wygra krytyczne myslenie, ale tez po-
trzeba odrézniania prawdy od fatszu. W tym upa-
truje nowej roli mediéw, ktére beda gwarantem
jakosci nawet w dobie tresci produkowanych przy
uzyciu sztucznej inteligencji, ktéra jest kolejnym
poziomem rewolucji cyfrowej.

Rozmawialismy o stawianiu celéw. A jakie s3 Twoje?
Od 20 lat pracuje w mediach i dalej chce mie¢ fraj-
de z tego, co robie. Nie chce zatraci¢ ciekawosci
ludzi i $wiata. Lubie w pigtek czu¢ zmeczenie z do-
brze wykonanej pracy, ale dalej by¢ gtodny. Coraz
bardziej pochtaniajg mnie projekty zagraniczne
realizowane w ramach Burda International. Ten
miedzynarodowy kontekst i szczebel jest dla mnie
bardzo wazny, wiec kolejny cel - nie przestawac
sie rozwijac, ale tez zmienia¢ sie tak jak zmieniaja
sie media, za ktére odpowiadam. | ]
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Wchodzimy w czasy,
gdy tresci beda
produkowane przy
coraz mniejszym
udziale cztowieka.
We are clearly
entering an era when
content will be
produced with less
and less human input.
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Cafe in the morning and listening to what is being
talked about and sussing out the mood. For me, this is
a litmus test of a team’s energy. It's obviously not the
only one, but it's a really important one.

We live in an era of artificial intelligence - what is
the condition of the media today?

The media has always been at the forefront of tech-
nological change. It changes with the behaviour of
those who consume it. It's a mirror of reality. The In-
ternet has obviously turned everything on its head in
the last 10-20 years. In these days of social network-
ing sites, the legacy media has lost its monopoly on
distribution channels and content creation. Joe Public
is now both a content creator and consumer. We are
entering an era when content will be produced with
less and less human input. So, we are talking about an
all-out media revolution unfolding before our eyes.
When it comes to news, the print media is facing the
greatest challenges. That's because we mainly con-
sume news online and this trend is not likely to re-
verse. However, magazines are doing well, especially
those in the luxury and lifestyle segments where we
operate. In a crowded digital world, a printed maga-
zine has become an exclusive product. Our market
research shows that the print media is still doing a
good job of building our brand awareness. Another
sign of the times is that brands with press roots, such
as ELLE, for which we are responsible in Poland, are
feeling more at home in new areas of exposure. To-
day, this international brand is not only a magazine,
website, and social media community, it is also a chain
of boutique hotels around the world, fashion events,
and women's accessories. Back to your question - the
media is still responsible for the “tone of voice” and
brand safety. We provide information, create brands,
and inspire. We are a platform between our users and
our advertisers in a safe and appropriate environment.
| believe that, at the end of the day, consumers will be
swayed by critical thinking and ability, as well the need
to distinguish truth from falsehood. | see underwriting
quality, even in an era of Al produced content, which
is the next level of this digital revolution, as something
of a new role for the media.

We've talked a lot about setting goals. And what
are yours?

I've worked in media for 20 years and | want to con-
tinue to have fun with what | do. | don't want to lose
my curiosity about people and the world. And on Fri-
days, | like the feeling of being tired from all the work
I've done, but still hungry. I'm currently becoming in-
creasingly absorbed in foreign projects carried out
within Burda International. This international context
and level are very important to me, so another goal is
to not stop developing, but also to change as the me-
dia for which | am responsible changes. |
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