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Dedykowane rodzinom

wszystkich pracownikéw Valve.

Dziekujemy wam za pomoc we
wspoltworzeniu tego

niesamowitego miejsca.
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Przedmowa

W roku 1996 rozpoczelismy tworzenie $wietnych gier, ale juz
wtedy wiedzielismy, ze bedziemy potrzebowa¢ miejsca, ktdre
bedzie sprzyjac¢ temu celowi. Miejsce, w ktérym niezwykle
utalentowane osoby beda mogty wlozy¢ swoj trud w cos, co trafi
do milionéw oséb i w ktérym nic nie stanie im na przeszkodzie.
Ta ksigzka jest streszczeniem naszych przewodnich zasad.
Wraz z rozrostem firmy mamy nadzieje, ze bedg one stuzy¢
kazdej nowej osobie, ktdra znajdzie si¢ w naszych szeregach.
Jezeli jestes nowa osobg w Valve, witamy. Chociaz cele opisane
w tej ksigzce sg wazne, to tak naprawde twoje pomysty, talent

i energia moga sprawic, ze Valve bedzie prosperowac przez

kolejne lata. Dzigki, ze z nami jeste$. Stworzmy cos wielkiego.
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VALVE: PRZEWODNIK DLA NOWYCH PRACOWNIKOW

Jak korzystac z tej ksigzki

Ta ksigzka nie jest o $wiadczeniach dodatkowych, nie powie ci takze
jak skonfigurowac swoja stacje roboczg, ani gdzie znalez¢ kod
zrédlowy. Valve pracuje w sposob, ktory z poczatku wydaje sie
nieintuicyjny. Ten przewodnik dotyczy decyzji, ktore bedziesz
podejmowac, a takze w jaki sposob o nich mysle¢. Glownie jest on

o tym, jak tutaj nie oszalec.

W celu znalezienia informacji technicznych, sprawdz oficjalny Intranet
Valve (http://intranet). Szukaj tam rzeczy, ktére powiedza ci np. jak
zbudowa¢ magazyn danych Steam lub czy twoje okulary sg cze¢scig planu
Flex Spending.

Ta ksigzka znajduje si¢ w Intranecie, wiec mozesz ja edytowac. Po jej
przeczytaniu pomoz nam uczynic ja lepsza dla innych nowych oséb.
Zasugeruj nowe rozdzialy lub zmien istniejace. Dodaj co$ do glosariusza. A
jesli nie chcesz tego robi¢, dodaj komentarz lub sugestie. Zbierzemy to
wszystko i przeredagujemy, by znalazlo sie w kolejnym wydaniu.
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Twoj pierwszy dzien

Ryc. 1-1

Pomyslnie przeszedle$ proces rekrutacyjny, podpisales

umowe i w koncu pracujesz w Valve. Gratulujemy i witamy.
Valve jest niesamowicie unikalne w robieniu rzeczy, ktére

sprawig, ze bedzie to najwigksze doswiadczenie zawodowe

twojego zycia, ale z poczatku bedzie ci trudno si¢

przyzwyczai¢. Przewodnik ten zostal napisany przez ludzi,

ktorzy byli niegdys na twoim miejscu i chcg, by twoje

pierwsze miesigce minely tak spokojnie, jak to tylko mozliwe.

WITAMY W VALVE

Wazne fakty dotyczace Valve

Ryc. 1-2
Valve jest samowystarczalne finansowo. Nie mamy nawet

zewnetrznych Zrédet finansowania. Od pierwszych dni istnienia
tirmy bylo to niesamowicie waznym czynnikiem, dzigki ktéremu

mieliémy swobode¢ w uksztaltowaniu firmy i jej praktyk biznesowych.

Valve zarzadza swoja wlasnoscia intelektualna. To daleko odbiega
od normy tego przemystu lub w wiekszosci firm z branzy
rozrywkowej. Nie zawsze tak bylo. Ale tak sie stalo po kilku
zmaganiach prawniczych z naszym pierwszym wydawca po wydaniu
gry Half-Life. To nas uwolnito, przez co mogliémy podejmowac

samodzielne decyzje na temat naszych produktow.

Valve to co$ wiecej, niz firma produkujaca gry. Na poczatku
bylismy dosy¢ tradycyjng firmg w tej branzy. I dalej nig jestesmy, lecz
poszerzyliSmy horyzonty. Co jest §wietne, gdyz przez to mozemy

robi¢ lepsze gry i poszerzy¢ zakres dziatalnosci.
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Jestesmy firmg z branzy rozrywkowej, tworzymy oprogramowanie i
posiadamy platforme cyfrowa. Ale gtéwnie jestesSmy firmg skladajaca
sie z 0sOb z pasja, ktore kochajg produkty, ktore tworzymy.

Plaska jak deska

Hierarchia jest dobra do zarzadzania rzeczy powtarzalnych i
przewidywalnych. Upraszcza planowanie i kontrole nad duza

grupg osob odgdrnie. Dlatego organizacje wojskowe tak bardzo

na niej polegaja.

Ale gdy jestes firma z branzy rozrywkowej, ktéra przez ostatnia
dekade zatrudniata najbardziej inteligentnych, innowacyjnych i
utalentowanych ludzi na Ziemi, to zmuszenie ich do siedzenia przed
biurkiem obdziera ich z 99% ich warto$ci. Chcemy innowacji, a to
oznacza zarzadzanie srodowiskiem, w ktérym beda sie rozwijac.
Dlatego Valve jest plaskie. To nasz sposdb na okazanie, ze nie mamy
zadnych menedzerow i nikt nikomu nie zdaje raportow.

Wprawdzie mamy zalozyciela/prezesa, ale nawet on nie jest twoim
przetozonym. Mozesz wlasnorecznie pokierowac firma - z dala od
ryzyka i ku nowym mozliwosciom. Posiadasz moc zatwierdzania
projektow. Posiadasz moc wydawania produktow. Plaska struktura

usuwa kazda bariere organizacyjng pomiedzy twoja pracg i klientem.
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Kazda firma powie ci, Ze ,,nasz klient, nasz pan”, ale tutaj to
przestanie ma wieksza wage. Nic cie nie powstrzymuje od

odgadniecia samemu, czego chcg twoi klienci, a nastgpnie

dostarczenia im tego. Jezeli myslisz sobie, ,,Wow, to strasznie duza

71

odpowiedzialno$¢”, masz racje. Dlatego tez zatrudnianie jest
najwazniejszg rzecza, jaka bedziesz robi¢ w Valve (patrz:
»Zatrudnianie” na str. 43). Za kazdym razem, gdy prowadzisz
rozmowe kwalifikacyjng z potencjalnym pracownikiem,
musisz oceni¢ nie tylko, czy jest on utalentowany i potrafi
pracowac w grupie, ale czy jest rowniez zdolny do doslownego

zarzadzania firmg, poniewaz wlasnie to bedzie robil.

Dlaczego twoje biurko posiada kétka? Pomysl o nich jako o symbolicznym

przypomnieniu, zZe zawsze powinienes bra¢ pod uwage gdzie mozesz si¢

przenies¢, by by¢ przydatniejszym. Ale sg one réwniez dostownie kétkami,
%\ (no bo s3) dzigki ktérym mozesz przeniesé swoje biurko.

Zauwazysz, ze inni czesto sie przenosza; zazwyczaj cate zespoly przenosza
swoje biurka, by by¢ blizej siebie. Nie ma jakiej$ struktury organizacyjnej,
ktora ci nie pozwalalaby ci by¢ blisko 0sob, ktérym chcesz poméc lub ktore
miatyby ci poméc.

Sam fakt, ze wszyscy caly czas sie przenosza sprawia, ze ciezko kogo$ znalez¢.
Dlatego mamy http://user - sprawdz juz teraz. Wiemy, gdzie jeste$ na
podstawie miejsca, do ktérego jest podtaczony twoj sprzet - uzyj tej strony,
by zobaczy¢, gdzie kto jest w tej chwili.
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Twoj pierwszy miesigc

Juz wiesz, gdzie umiesci¢ swoje biurko. Wiesz, gdzie jest ekspres do kawy.
Nawet raczej pamietasz, jak tamten go$¢ mial na imie. Juz nie wariujesz.
Wiasciwie jeste$ gotowy pojawic sie w pracy tego ranka, naostrzy¢ otéwki,
wlaczy¢ komputer. I co dalej? Nastepny dzial pomoze ci w zrozumieniu
nad czym pracowac. Dowiesz sie jak dzialajg projekty, jak dziatajg kliki, a
takze jak wydawane s3 produkty w Valve.

Nad czym pracowac

Dlaczego sam musze wybiera¢ swoje projekty?

Styszelismy, ze pracownicy innych firm alokujg pewien procent czasu do
projektow zarzadzanych przez siebie. W Valve ta warto$¢ wynosi 100%.

Z racji plaskiej struktury Valve, ludzie nie dotaczajg do projektow z
przymusu. Zamiast tego sami decyduja, nad czym chcg pracowac po
zadaniu serii pytan (o tym pozniej). Pracownicy glosuja nad projektami za
pomoca swoich stop (lub kétek od biurek). Dobry projekt to taki, w ktérym
ludzie widza demonstrowana wartos¢ - s3 szybko obsadzane. Oznacza to, ze
ciggle trwajg wysilki nad wewnetrznym werbowaniem do poszczegdlnych

projektow.

USTATKOWANIE SIE

Jesli tutaj pracujesz, to znaczy, ze jeste§ dobry w tym, co robisz.
Inni bedg chcieli, zebys z nimi pracowal nad ich projektami i
bardzo beda tego pragna¢. Ale decyzja nalezy do ciebie
(wlasciwie to czasami bedziesz marzy¢ o tym, zeby tylko jedna
osoba moéwila ci, co powiniene$ wedtug niej robi¢, niz zeby to
byly setki oséb).

Ale jak mam zadecydowac, nad czym pracuje?

Ta decyzja moze by¢ jedna z najtrudniejszych rzeczy, jakie
bedziesz robi¢ w Valve. A to dlatego, co pewnie juz zauwazyles,
nie zatrudniono cie na konkretne stanowisko. Zatrudniono cie,
by ciagle szukac¢ projektu, w ktérym twoéj wysilek bedzie dawat
jak najlepsze rezultaty. Pod koniec projektu moze si¢ zdarzy¢, ze
wykroczyle$ poza co$, co nazywates podstawowym obszarem
twojej specjalistycznej wiedzy. Nie ma zasad dotyczacych wyboru
projektu w Valve. Ale warto zada¢ nastepujace pytania:

« Ktdry ze wszystkich obecnych projektow zyskalby najwiecej
na mojej pracy?

« Ktory projekt bedzie mie¢ najwigkszy wpltyw na naszych
klientow? Jak wiele korzysci poptynie bezposrednio z mojej
pracy?

« Czy Valve nie robi czegos, co powinno?

« Co jest ciekawe? Co nagradza? Co wykorzysta najlepiej moje

mocne strony?
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Jak moge sie dowiedzie¢, ktdre projekty juz trwaja?

Istniejg listy np. obecnych projektow, ale najlepszym sposobem
bedzie zapytanie kilku oséb. W zasadzie kazdego. Jak juz to zrobisz,
to dowiesz si¢ co si¢ dzieje w firmie, a twoi wspotpracownicy
dowiedza sie nieco o tobie. Wiele 0s6b w Valve chce i musi sie
dowiedzie¢ na czym ci zalezy, w czym jestes dobry, co cie martwi,
w czym masz doswiadczenie i tak dalej. I najlepszym sposobem, by
stowo sie rozeszlo jest powiedzenie o tych wszystkich rzeczach
ludziom. Réwnoczesnie dostajesz rozktad terenu, dowiadujac si¢ o

projektach oraz przekazujesz informacje o sobie istotnej grupie osob.

Masz pomyst, jak Valve moze zmieni¢ sposdb na wewnetrzne
rozglaszanie stanu projektow/firmy? Swietnie. Zréb co$ z tym. W
miedzyczasie krzesto obok czyjegos biurka jest zawsze wolne, wigc

siadaj na nim czgsto.

Cele krotko- i dlugoterminowe

Z racji bycia odpowiedzialnym za nadanie priorytetu naszej pracy
oraz z checi bycia warto$ciowymi, jako indywidualisci najczedciej
kierujemy si¢ ku projektom, ktore posiadaja wysoki, dostrzegalny

i przewidywalny zysk dla firmy. Dlatego jedli istnieje mozliwos¢
krotkoterminowego sukcesu biznesowego z pewnym zyskiem,
wszyscy chcemy go posiasc. A jesli stajemy w obliczu problemu lub
zagrozenia z pewnym kosztem, to trudno jest nie zaja¢ si¢ tym

natychmiast.

~10-

USTATKOWANIE SIE

To brzmi jak co$ dobrego i najczgsciej tak jest, ale posiada to wady,
ktdére warto zapamieta¢. Glownie jesli nie jesteSmy ostrozni, te
cechy moga sprawi¢, ze bedziemy goni¢ tam i z powrotem miedzy
krétkoterminowymi mozliwos$ciami i zagrozeniami, przez co
bedziemy ukierunkowani na rozwigzywanie probleméw, a nie na

dzialanie.

Z tego powodu brak tradycyjnej struktury organizacyjnej wiagze si¢
z wielka odpowiedzialno$cia. To naszym zadaniem jest skupienie
sie nad tym, co wedlug nas powinno by¢ celem dlugoterminowym

firmy.

Kto$ mi powiedzial, Zebym pracowal (lub nie) nad X. I ta osoba
jest tutaj od dawna!

Coéz, poprawng odpowiedzig na to pytanie jest zastanowienie sig,
czy twoi koledzy maja racje, czy nie. Pociagnij dalej rozmowe.
Trzymaj si¢ swojego zdania, jedli jestes przekonany, ze masz racje.
Sprawdz swoje przypuszczenia. Wciagnij do tego wiecej ludzi.
Stuchaj. Nie wierz, ze kto§ ma wladze nad decyzja, ktérg cheesz
podjac. Nikt jej nie ma, ale kto§ moze posiada¢ cenne doswiad-
czenie, rozeznanie w czym$ nowym lub informacje i dane, ktérych
nie posiadasz. Przy podejmowaniu decyzji nie wierz, ze kto$ poza
toba jest ,interesantem”. Ty nim jeste$. Oraz klienci Valve, ktérym

stuzysz. Réb to, co dla nich najlepsze.
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Istnieje wiele historii zwigzanych z tym, jak Gabe podejmowal wazne decyzje
samemu, np. zatrudnil caly zesp6t gry Portal od razu po polowie spotkania.
Pomimo przypadkow takiego jak ten, gdzie ten sposdb podejmowania
decyzji mial dobre skutki, to nie jest norma w Valve. Gdyby byla, to Gabe lub
goscie od zarzadzania musieliby podejmowac¢ wazne decyzje za nas. Gabe jest
pierwsza osoba, ktora powie, ze zazwyczaj nie ma na tyle racji, by firma
mogla dziata¢ w ten sposéb. Jego decyzje i prosby sa tak samo poddawane
pod watpliwo$¢, jak kazdej innej osoby (jesli kaze ci umiesci¢ jego ulubiony
n6z do Counter-Strike'a, mozesz po prostu odmowic).

Niezaleznie od grupy, w ktdrej si¢ znajdujesz, czy to instalujesz serwery
Steam, ttumaczysz artykuly pomocy technicznej lub tworzysz tez
dziesigciotysigczng czapke do Team Fortress 2, to wszystkie wymienione
weczesniej wskazowki tycza si¢ ciebie. Wazne jest, zebys to wierzyl, wiec

powtorzymy to jeszcze kilka razy w tym przewodniku.

A co ze wszystkim, czego nie robie?

W tym $rodowisku naturalng rzecza jest, ze czujesz, ze co$ ci nie wychodzi,
poniewaz za kazdym zdaniem, ktore zdecydowates sie robi¢ znajduje si¢
tuzin, na ktérych sie nie skupiasz. Zaufaj nam, to normalne. Nikt od ciebie

nie oczekuje, by$ poswiecal swdj czas na kazda rzecz, ktéra do ciebie

przychodzi. Zamiast tego chcemy, by$ nauczyl si¢ wybiera¢ to, co jest dla

ciebie najwazniejsze.

USTATKOWANIE SIE

Jak Valve decyduje, nad czym pracowac?

W ten sam sposéb, jak podejmujemy inne decyzje: czekamy na
kogos, kto zadecyduje, ze wlasnie to powinnismy robic¢ i pozwa-
lamy mu zwerbowa¢ ludzi do pracy nad tym. Wierzymy, ze wszyscy
potrafimy podejmowac takie decyzje i za kazdym razem
udowadniali$my, ze ta wiara ma dobre podstawy.

Lecz zamiast po prostu ufa¢ sobie nawzajem, procz tego czesto
poddajemy nasze decyzje probom. Gdy wkraczamy na nieznany
teren, nasze wnioski przecza naszym przewidywaniom czesciej, niz
jeste$my w stanie si¢ przyznac. Dowiedzielismy sig, ze niestychanie
wazne jest, by nie kierowac si¢ zalozeniami, niesprawdzonymi
teoriami i zabobonami.

Ten rodzaj poddawania probom ma miejsce w calej firmie, od
tworzenia gier, przez zatrudnianie ludzi, a na sprzedawaniu gier

na Steam konczac. Na szczescie Steam jest Swietnym miejscem do
nauki biznesu, a takze platforma ustugowo-rozrywkowa dla naszych
klientéw. Stuzy réwniez jako kanal komunikacyjny pomiedzy nami,
a klientami.

Ogolnie przyjete banaly na temat sprzedazy, marketingu,
regionalnosci, sezonowosci, Internetu, zachowania kupujacych,
designie gier, ekonomice, zatrudnianiu itd. okazywaly sie btedne
zaskakujaco czesto. Nauczylismy sig, ze jezeli podejmujemy jakies
dzialanie, to nalezy to robi¢ w taki sposéb, dzigki ktéremu mozemy

przewidzie¢ rezultaty i przeanalizowa¢ wyniki.
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Zatrudnianie moze by¢ nielatwym procesem do wdrozenia i
zmierzenia. Chociaz zawsze probowalismy by¢ racjonalni w stosunku
do zatrudnianych przez nas osdb, to przez wiele lat udalo nam sie
usprawnic¢ nasza metodologie. UczyniliSmy znaczne kroki w tym
kierunku i wniedliSmy do rekrutacji wigcej przewidywalnosci,
wymiernosci i analizy. Zaklada sie, Ze ten proces powinien by¢
traktowany jako ,lekka sztuka”, gdyz dotyczy ludzi, osobowosci,
jezykow i niuansow - a jednak znajduje si¢ w nim wiele miejsca na
nauke. Aczkolwiek nie przekazaliémy jeszcze tego zadania robotom

(patrz: ,Zatrudnianie” na str. 43).

Czy moge by¢ uwzgledniony, gdy Valve decyduje o X?

Tak. Nie istnieje Zadna tajemna klika podejmujaca decyzj¢. Bez
wzgledu na projekt, juz jestes zaproszony. Musisz po prostu albo

(1) zaczac to robi, albo (2) zacza¢ rozmawiac z ludzmi, ktorzy
mogliby juz nad tym pracowac i dowiedz sig, jak mozesz najlepiej si¢
przyda¢. Powitamy cie z otwartymi ramionami - nie istnieje Zadna
biurokracja lub proces zyskiwania aprobaty.

Wrecz przeciwnie - to twoim zadaniem jest znalezienie miejsca, w

ktérym wedtug ciebie powinienes sie znalez¢.
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USTATKOWANIE SIE
Zespoly, godziny pracy i biuro

Kliki

Ryc. 2-1

Kliki to poprostu wielokierunkowe zespoly projektowe.
Organizowali$my si¢ w takie tymczasowe grupy od pierwszych dni
istnienia Valve. Celem ich istnienia jest wydanie produktu lub
znaczgcej funkcjonalnodci. Tak jak inne grupy w firmie, organizuja
sie organicznie. Ludzie decyduja si¢ do nich dolaczy¢ w wierze, ze

praca grupy jest na tyle wazna, ze trzeba by¢ jej czgscia.

Aby uzyska¢ punkt odniesienia, przeczytaj artykul dotyczacy klik
autorstwa Kena Birdwella. Opisuje geneze klik i czym one dla nas byty na
poczatku: http://tinyurl.com/ygam86p.
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Liderzy zespotow

Czesto zdarza sie tak, ze ktos z zespolu zostanie ,liderem” danego
projektu. Rola tej osoby nie jest typowa rolg menadzerska. Najczesciej
taka osoba jest przede wszystkim odpowiedzialna za przeptyw
informacji o projekcie. Liderzy posiadaja wszelka wiedze na temat
projektu, nad ktérym pracuja, dzigki czemu inni cztonkowie zespotu
moga polega¢ na nich przy podejmowaniu waznych decyzji. Liderzy
stuza swojemu zespotowi jak i rowniez sg swego rodzaju Zrodltem

informacji dla innych pracownikow.

Struktura sie zdarza

Zespoly pracujace nad danym projektem czesto maja strukture
wewnetrzng, ktéra tworzona jest tymczasowo dla potrzeb grup.
Chociaz pracownicy Valve nie posiadajg stalych stanowisk i funkcji w
firmie, moga mie¢ i zazwyczaj posiadaja jasna definicje ich obecnej
roli. Razem z innymi pracownikami firmy tworzg nazwy rél na dany
czas, aby pasowaly one do obranych przez grupe celéw. Opis kazdej
roli zmienia si¢ wraz z wymaganiami dla danego projektu,
jakkolwiek nadanie grupie tymczasowej struktury sprawia, ze
pracownicy wiedza dokladnie czego moga od siebie wzajemnie
wymagac. Jesli ktos przeniesie si¢ do innej grupy lub tez obecna
grupa zmieni swoje priorytety, kazdy czlonek grupy moze podja¢ sie
innej roli w zaleznosci od nowych wymagan dla danego projektu.
Valve nie jest przeciwne wszelkim strukturom organizacyjnym -
pojawiajg sie one caly czas w firmie w przeréznych formach, ale sg

one tymczasowe.

—-16 -
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Problemy pojawiaja si¢ wtedy, gdy hierarchia lub skodyfikowane
podzialy pracy albo nie zostaly stworzone przez cztonkéw grupy, albo
tez trwajg przez bardzo dlugi czas. Wierzymy, Ze te struktury
nieuchronnie zaczynajg stuzy¢ swoim wlasnym potrzebom, zamiast
potrzebom naszych klientéw. Hierarchia zacznie wzmacnia¢ wtasng
strukture poprzez zatrudnianie nowych pracownikéw, ktérzy bedg w
stanie dopasowac si¢ do jej wymagan i ktdrzy wypelnia podrzedne role
wsparcia. Czlonkowie takiej hierarchii zacheceni sa do angazowania
sie w poszukiwanie zysku i przewagi zamiast w dostarczanie wartosci

dla naszych klientow.

Godziny pracy

Mimo ze okazjonalnie ludzie naciskaja na siebie z dodatkowymi
godzinami pracy, zwlaszcza, gdy co$ wielkiego ma zamiar si¢ ukazac,
generalnie praca w nadgodzinach przez diuzszy czas wskazuje na
fundamentalng porazke w planowaniu lub komunikacji. Jesli taka
sytuacja ma miejsce w Valve, jest to znak, ze co§ musi zosta¢ ponownie
ocenione, a potem poprawione. Jezeli zastanawiasz sie, czemu ludzie
dookofa nie sg ,,spieci”, odpowiedz jest dosy¢ prosta. Nasze
najtrudniejsze zadanie to zatrudnianie odpowiednich ludzi, ktorzy
zostana z nami jak najdtuzej przy jednoczesnym zachowaniu balansu

pomiedzy pracg, rodzing, a innymi waznymi czynnikami w zyciu.

(cigg dalszy na stronie nr 19)
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Ryc. 2-2 Jak przemiesci¢ swoje biurko

Krok nr 1: odlgcz wszystkie kable
Krok nr 2: przemies$¢ swoje biurko
Krok nr 3: podiacz kable

Krok nr 4: wré¢ do pracy

VALVE| METODY: DIAGRAM NR 1




1998

1999 2000 2001

— Zostaje wydane demo OEM Half-Life: Day One.
® ® [} ®

Wydany jako demo dolaczony do karty I — Valve ustala w jaki sposob — Mike Harrington polubownie

graflcznej Voodoq Banshee,. wersja OEM bedzie wspierac oraz zrywa partnerstwo z Gabem

dociera do znacznie szerszej w_1dowm, niz bylo pozyskiwaé najlepsze Newellem, efektywnie czyniac

to planowane. Valve zdaje sobie sprawe z tego, q q 464

modyfikacje. go jedynym wiascicielem

jak bardzo pelna gra jest wyczekiwana.
) peina gra jestwy Valve Corporation.

| Half-Life zostaje wydany. | Half-Life: Opposing Force | Counter-Strike (CS) | CS wkrotce okazuje si¢ gra

Po pewnym incydencie w instytucie Black zostaje wydany. zostaje wydany. akcji numer 1 na $wiecie.

Mesa $wiat juz nie jest taki sam... Dodatek pokazuje
wydarzenia z instytutu
Black Mesa widziane z
perspektywy nacierajacego

zolnierza.
| TeamFortress Software Pty. Ltd. zostaje zakupione. L Team Fortress Classic L Ricochet zostaje wydany. | Half-Life: Deathmatch Classic
zostaje wydany. Robin Walker demonstruje zostaje wydany.
| Tworcy Team Fortress (TF) dotaczaja do Valve i zaczynajg prace nad Team spoleczno$ci modderdw,
Fortress Classic. jak szybko i fatwo mozna L Half-Life: Blue Shift
stworzy¢ gre przy pomocy zostaje wydany.
Valve SDK.

L Pierwsze firmowe wakacje Valve spedzone na Cabo San Lucas w Meksyku
liczba pracownikow: 30
liczba dzieci: 0

VALVE HFNE:98::02 HFNE:99:00:01::03 VALVE




2002

L — Valve przerasta swoja pierwotna
powierzchnie biurowa w Kirkland,
co skutkuje przeniesieniem do $réd-
miescia Bellevue, w stanie Waszyngton.

| Steam zostaje zapowiedziany na GDC.

Steam oferuje podmiotom zewnetrznym
swoj nowy zestaw narzedzi i ustug,
pierwotnie zaprojektowany dla gier
Valve, takich jak HL, czy CS.

Valve agresywnie odnosi si¢ do sprawy
mnogosci oszustow rujnujacych wielu
klientom przyjemno$¢ z grania.

VALVE HFNE:02:03::04

— Valve Anti-Cheat (VAC) zostaje wydany.

2003

| Kod zrédtowy Half-Life 2
zostaje skradziony.

Intruz wkrada si¢ do wewnetrznej sieci
Valve, kradnac i dystrybuujac przy
tym baze kodu dla wciaz bedacego w
produkcji Half-Life 2.

Rozpoczynajg si¢ lata spekulacji
dotyczacych Borealis i Kraken Base...

| Steam zostaje wydany.

| CS jest pierwsza gra Valve wydang
na konsole Xbox.

— Day of Defeat zostaje wydany.
Popularny mod zyskuje pelne wsparcie Valve, stajac
si¢ jedng z najpopularniejszych gier.

2004

| Odstona silnika Source.

| Half-Life 2 (HL2) zostaje wydany.
Pierwsza (legalna) szansa dla $wiata na zapoznanie si¢ z
silnikiem Source oraz napedzanej przez niego gra: HL2.

HL2 jest pierwszg gra mozliwg do zakupienia zaréwno
na Steam, jak i detalicznie.
HL2 staje sie drugg gra Valve
wydang na konsole Xbox.

— Counter-Strike: Source (CSS) zostaje wydany.
Lata pracy nad nowym silnikiem Valve
(Source) nareszcie przynosza rezultat.

- Counter-Strike: Condition Zero
zostaje wydany.

L Half-Life: Source zostaje wydany.
Oryginalny HL zyskuje aktualizacje oprawy graficznej.

HFNE:04::05 VALVE




2005

|__ Pierwsze gry innych firm
trafiajg na Steam.
Punkt zwrotny w $wiecie
dystrybugji cyfrowej, Steam
daje twércom gier na PC
alternatywe dla handlu
detalicznego.

| Demo technologiczne Half-Life
2: Lost Coast zostaje wydane.
Wspierane przez pierwsza
wersje popularnej funkgji
komentarzy tworcow.

| Day of Defeat: Source
zostaje wydany.

L Valve zatrudnia szesciu
studentow z DigiPen
Institute of Technology
Po zapoznaniu si¢ z
demem ich gry,
Narbacular Drop.

VALVE HFNE:05:06:07::06

2006

\— Half-Life 2: Episode One
zostaje wydany.

Pierwsza proba Valve we
fragmentarycznym opowiadaniu.

L Half-Life Deathmatch:
Source zostaje wydany.

2007

— Debiut pakietu Orange Box

zawierajacego dwa juz wydane
tytuly wraz z z trzema nowymi:

Team Fortress 2 (TF2), dtugo
wyczekiwana kontynuacja
klasycznej gry wieloosobowej.
Half Life 2: Episode Two,
podniesienie poprzeczki pod
wzgledem emocjonujacej fabuly.
Portal, ktéremu natychmiastowo
nadano miano kultowego na
calym $wiecie.

Spotecznos¢ Steam zostaje
wydana wraz z pierwsza fala
funkgji zaprojektowanych, by
pomoc uzytkownikom laczy¢ sie
oraz gra¢ wspolnie ze swoimi
znajomymi na Steam.

Steam przekracza putap 15
milionéw uzytkownikow grajacych
w ponad 200 gier.

2008

| Left 4 Dead zostaje wydany.

| — Premiera Steamworks, narzedzia
techniczne oraz biznesowe na Steam
zostajg udostepnione podmiotom
zewnetrznym calkowicie za darmo.

— Steam przekracza putap 20 milionéw
aktywnych uzytkownikoéw i ponad 500 gier.

L TF2 otrzymuje znaczace aktualizacje
dla Medyka, Pyro oraz Grubego.
Steam jako zrédlo rozprowadzania
tych aktualizacji dla wszystkich
grajacych w TF2.

2009

LEFT 4 DEAD 2
zostaje wydany.

Najwieksza liczba przedsprzedazy
dla gry wyprodukowanej przez Valve.

Steam wydaje pierwsza zawarto$¢ DLC

dla gry indie The Maw.

Premiera Steam Cloud, ustugi oferujacej
bezproblemowe przechowywanie online

plikow gier, wliczajac w to zapisane
stany gry, pliki konfiguracyjne, itd.

Steam przekracza putap 25 milionéw

uzytkownikéw oraz 1000 gier.

TF2 otrzymuje aktualizacje Snajper kontra
Szpieg, a niedtugo potem wprowadza WOJNE!

Niedlugo potem szybkos¢
wypuszczania kolejnych aktualizacji
do TF2 gwaltownie wzrasta: 280
facznie do konca tego roku.

L Pierwsza czapka w TF2.

HFNE:08:09::07
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USTATKOWANIE SIE

Jezeli przedtuzasz godziny swojej pracy lub w jakikolwiek sposob
odczuwasz brak balansu, nie wahaj si¢ przedyskutowa¢ sprawe z
kimkolwiek, kto mdglby ci pomdc. Dina uwielbia wysyta¢ ludzi
na przymusowe wolne, takze moze ona by¢ twoim pierwszym

przystankiem.

Biuro

Czasami sprawy zwigzane z biurem zdajg sie i$¢ zbyt dobrze, by to
bylto prawdziwe. Jezeli pewnego ranka bedziesz szedt przez
korytarz z miska §wiezych owocow w jednej rece oraz swiezo
palonym espresso w drugiej, upuszczajac przy tym brudne pranie,
bedac w drodze do sali masazu, nie panikuj. Z wszystkiego mozesz
korzystac. Nie przejmuj si¢ tez, jezeli ktos z tego powodu bedzie cie
ocenial - wyluzuj! A jesli w drodze powrotnej z masazu zdarzy ci
sie pograc¢ w rzutki, czy po¢wiczy¢ na naszej sitowni, nie jest to
znakiem, ze to miejsce zawali si¢ niczym jaki$ start-up z lat 90.

Z drugiej strony, jezeli kiedykolwiek wprowadzimy lunche z
kawiorem, by¢ moze co$ poszto nie tak. Definitywnie panikuj,

kiedy pojawi si¢ kawior.
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Ryzyka

A co, jesli zawale?

Nikt nie zostal zwolniony z Valve za popelnianie bledéw. Dzialanie w
ten sposob nie mialoby dla nas sensu. Dawanie ludziom wystarczajaco
duzo swobody i miejsca na pomylki jest wazng cechg firmy - nie
moglibysmy mie¢ wysokich oczekiwan wzgledem pracownikow przy
jednoczesnym karaniu ich nawet za najmniejsze bledy. Nawet te
kosztowne, czy te skutkujgce w szeroko pojmowang porazke s przez
nas autentycznie postrzegane jako szansa na nauke. Pomytki zawsze
mozna naprawic lub zrekompensowac to tym, ktérzy ucierpieli.
Popelnione btedy to swietny sposéb na odkrycie, ze twoje zalozenia

lub postrzegany model $wiata, byly nie do konca trafione. Tak dtugo,

jak wprowadzisz zmiany i pdjdziesz o krok dalej, bedzie to prawidtowe.

Szukaj sposobéw na sprawdzenie tego, w co wierzysz. Nigdy nie bdj sie
przeprowadzac eksperymentdw lub zbiera¢ wiecej informacji. Pomaga
to w przewidywaniu rezultatéw, tych pozytywnych jak i negatywnych.
Spytaj siebie ,,czego si¢ spodziewam, jesli mam racje?”, a nastepnie ,,co
tu widze?”. Jezeli stanie si¢ co$ niespodziewanego, postaraj sie
rozpracowa¢ dlaczego to si¢ stalo. Oczywiscie nawali¢ mozna na wigcej
(gorszych) sposobow. Powtarzanie w kétko tej samej pomylki to jeden
z nich. Niestuchanie klientéw oraz wspotpracownikéw przed lub po
pomylce to inny. Nigdy nie ignoruj dowoddéw - zwlaszcza tych, ktére

pokazuja, ze to ty jestes w bledzie.

-20-
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Ryc. 2-4 Co zrobi¢, aby dowiedzie¢ si¢ nad czym o ,
A co, jesli WSZYSCY zawalimy?

pracujg inni pracownicy

1. 2.

Ryc. 2-5

Chwila, czyli jesli kazdy pracownik autonomicznie podejmuje
swoje decyzje, jakim cudem to nie jest chaos? Jak Valve wie, ze
podaza we wlasciwym kierunku? Kiedy kazdy ma swoja
kierownice, obawa, ze predzej czy pozniej kto$§ zboczy z kursu
wydaje si¢ by¢ naturalna. Z czasem nauczyliSmy si¢, ze nasza
zbiorowa zdolno$¢ do sprostania wyzwaniom, najlepszego
wykorzystywania danej okazji i odpowiedzi na zagrozenia jest
znacznie wigksza, kiedy odpowiedzialnos¢ jest rozdzielona na tak

L, . wiele 0sob, jak tylko mozna. Krétko moéwiac, na kazdego w firmie.
Krok nr 1: porozmawiaj z kim$ na spotkaniu

Krok nr 2: porozmawiaj z kim§ w windzie
Krok nr 3: porozmawiaj z kim$ w kuchni
Krok nr 4: porozmawiaj z kims$ w fazience

VALVE| METODY: DIAGRAM NR 2 -23 -
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Wszyscy zarzadzamy nasza dtugoterminowsy relacjg z naszymi
klientami. Patrza nam na rece, czasem sami popelniaja bedy,

a czasem zloszczg si¢ na nas. Ale dlatego, Ze zawsze dla nas na
pierwszym miejscu stoi ich dobro, mamy wiare, by zmieniaé
rzeczy na lepsze i nawet jezeli gdzie$ dzisiaj zawalimy, to nie byto

to dlatego, ze chcieliSmy kogos wykorzystac.

—94—
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Twoi wspétpracownicy i twoja wydajnos¢

Mamy dwie sformalizowane metody sprawdzania wydajnosci:
wzajemna ocena oraz ranking pracowniczy. Ta pierwsza ma na celu
danie nam wgladu jak najlepiej rozwija¢ si¢ jako indywidualni
pracownicy. Ranking pracowniczy z kolei jest stosowany, by
dostosowa¢ wynagrodzenie. Obydwa procesy opieraja si¢ na

informacjach zebranych od kazdego.

Wzajemna ocena

Wszyscy potrzebujemy opinii nt. naszej wydajnosci - po to, by si¢
rozwijac i by wiedzie¢, ze nie zawalamy sprawy. Raz na rok wszyscy
oceniamy swoja prace. Przewidujemy, ze uda nam si¢ zebra¢ opinie
od tych dookota kiedykolwiek bedziemy tego potrzebowac.

Mamy pewne ramy dot. tego jak te opinie sg przekazywane - grupa
0s0b (zmieniajgca si¢ za kazdym razem) rozmawia z kazdym
pracownikiem w firmie, pytajac przy tym z kim ta osoba pracowata
od ostatniej oceny pracowniczej i jak wspétpraca z nig si¢ ukladala.
Celem oceny jest przekazanie kazdemu informacji, ktéra pomoze
mu si¢ rozwija¢. Oznacza to, ze najlepsze wsparcie ukierunkowuje,
jest szczegdtowe i zorganizowane w taki sposdb, by osoba z ktora
pracowales jak najlepiej na tym skorzystata.

— 96—

JAK MI IDZIE?

Wszystkie opinie s3 wtedy zbierane, porownywane i dostarczane
do kazdej ocenionej osoby. Anonimowo$¢ catego procesu ma
sowoje plusy i minusy, jednak wierzymy, ze to najlepszy sposéb na
zebranie jak najcenniejszej informacji. Nie ma takze powodu, bys
wstrzymywal swoja opini¢ o danej osobie az do nastepnego okresu
oceniania. O wiele lepszym rozwigzaniem jest robienie tego
czesciej, poza sformalizowanymi ramami oficjalnego procesu.
Przy ocenianiu innych warto pamietac¢ o tych samych czterech
kategoriach uzywanych przy rankingu pracowniczym, poniewaz to
wlasnie one sprawdzaja jak bardzo warto$ciowym pracownikiem

jest dana osoba.

Ranking pracowniczy (i wynagrodzenie)

Inng metoda corocznej oceny jest zestawienie kazdego pracownika
z jego zespolem. W przeciwienstwie do osobistej oceny, ktora
podaje informacje dla kazdego pracownika, ranking pracowniczy
daje nam wglad na to, kto przynosi firmie najwieksza korzys¢ i tym
samym dostosowa¢ wynagrodzenie do wprowadzanej przez niego
wartosci.

Valve wynagradza swoich pracownikéw w wiekszym stopniu w
poréwnaniu do standardu branzy. Oplacalno$¢ naszych pracow-

nikow jest wieksza niz tych w Google, Amazon, czy Microsoft.
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Ryc. 3-1 Jak pracowac bez szefa

Krok 1: wpadnij na $wietny pomyst

Krok 2: opowiedz o nim wspotpracownikowi
Krok 3: pracujcie nad nim

Krok 4: dostarczcie go!

VALVE| METODY: DIAGRAM NR 3

JAK MI IDZIE?

Gleboko wierzymy, ze w kieszeni pracownika powinno pozostac jak
najwiecej pieniedzy. Valve nie zyskuje, jezeli tworzona przez ciebie
warto$¢ nie jest adekwatnie wynagradzana; analogicznie w druga
strone — w ostatecznym rachunku pracownicy nie zyskuja, jezeli ich
placa przewyzsza wartos¢ ich pracy.

Celem Valve jest ustawienie twojego wynagrodzenia na ,,wlasciwym”
poziomie. Jestesmy dosy¢ elastyczni, kiedy nowy pracownik dotacza
do firmy - stuchamy jego wymagan finansowych i robimy co
mozemy. Z czasem wynagrodzenie zostaje dopasowane, by
odpowiada¢ wewnetrznej ocenie pracowniczej. Wlasnie to mamy na
mysli poprzez ,wlasciwy” poziom - placenie ludziom tyle, ile sa

warci (wg naszej oceny).

Jezeli uwazasz, ze twoje wynagrodzenie jest adekwatne do wkladanej przez
ciebie pracy, zglos to. W Valve konwersacje na temat plac sa niespodziewanie
fatwe i bezposrednie, a wszelkie zmiany odbywaja si¢ w ramach opisywanego
procesu. Omowienie sprawy w przypadku wystapienia problemu nigdy nie
jest niewladciwe. Zamartwianie si¢ poziomem twojego wynagrodzenia bez
zadnej zewnetrznej informacji jak zostat on ustalony jest kosztowne tak dla
ciebie, jak i dla nas.

Pozbycie si¢ stronniczosci jest najwazniejszym aspektem dla Valve.
Wierzymy, Ze to nasi pracownicy sg najlepszymi sedziami w kwestii
wydajnosci. Nasza plaska struktura czesciowo eliminuje stronni-
czo$¢, ktora wystepowalaby w systemach oceny pracowniczej w
innych firmach, natomiast ukltad naszego rankingu pozbywa si¢ jej

w calosci.
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Kazda grupa pracujaca nad danym projektem ocenia swoich
czlonkow. Aby ulatwi¢ zadanie, grupe rozbija sie na kilka pod-
grup, po czym kazda podgrupa ocenia pozostate. Sam ranking

bazowany jest na nastepujacych czynnikach:

1. Wiedza i umiejetnosci techniczne

Jak trudne i jak cenne s3 problemy, ktére rozwiazujesz?

Z jak bardzo waznym lub krytycznym zadaniem potrafisz
sobie poradzic¢? Czy jeste$ unikalng osobg (w firmie, w
branzy?) w rozwigzywaniu konkretnego rodzaju problemu,
dostarczaniu okreslonego rodzaju grafik, czy we wkladzie

w projektowaniu, pisaniu scenariusza, muzyki, itd.?

2. Produktywnos¢

Jaka byla najcenniejsza, wykonana i jednoczesnie dostarczona
przez ciebie praca? Generalnie spedzanie nad projektem
ogromne;j ilosci godzin nie jest zwigzane z produktywnoscia,
a po pewnym czasie wskazuje wrecz na niskg wydajnos¢.
Zdecydowanie cenniejszym jest zachowanie rozsadnego
balansu pomiedzy praca, a resztg Zycia, a sama praca powinna

by¢ bardziej wydajna niz nieustanna.

—-30 -
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RANGA PRACOWNICZA

(okreslana przez wspotpracownikow)

W rankingu pracowniczym bierzemy pod uwage cztery kategorie
wydajnosci. Sg to: wiedza i umiejetnosci techniczne, produktywnos¢,
wktad do grupy oraz wktad do produktu. W Valve majg one identyczna
wage, ale kazda osoba ma ich inny rozkfad.

Ryc. 3-2
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3. Wkiad do grupy

Jak bardzo przyczyniasz si¢ do pracy w studio, zatrudniania
nowych pracownikéw, ogélnemu usprawnianiu pracy, pomocy
kolegom, czy tez tworzeniu narzedzi uzywanych przez innych?
Wklad w prace grupy zazwyczaj oznacza mniejszy wklad
indywidualny. Wziecie na siebie roli lidera moze pomoc ci
osiagnac lepszy wynik w grupie, ale nie gwarantuje to wyzszego
miejsca w rankingu pracowniczym. Jest to rola, ktorg ludzie

przyjmujg od czasu do czasu.

4. Wkiad do produktu

Jak bardzo przyczyniasz si¢ do wigkszego rozwoju, niz do swojej
specjalnosci? Jaka czes¢ twojej pracy przeklada sie na produkt
koncowy? Jak wielki byl twdj wptyw na wlasciwa priorytetyzacje
dzialan i zasobéw wéréd innych? Czy przewidywanie jak klienci
zareaguja na nasze decyzje nie sprawia ci problemu? Do tej
kategorii zalicza si¢ min. bycie dobrym testerem w fazie

dostarczania produktu.

- 32—

JAK MI IDZIE?

Poprzez wybdr tych kategorii i bazowaniu na nich rankingu
pracowniczego, firma moze jasno zakomunikowac ,,To jest
wartosciowe.” Uwazamy, ze wlasnie te kategorie oferuja szerokie
spektrum mozliwosci, w ktérych twoj wklad zostanie najlepiej
doceniony.

Po zakonczeniu wewnatrzgrupowego rankingu informacje stajg si¢
dostepne dla calej firmy. Nie oméwimy tu tej metodologii, gdyz
istnieje strona na naszej wiki, ktora dokladnie opisuje komentarze

wspotpracownikéw i ranking pracowniczy przy kazdym procesie.
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Ryc. 3-3 Jak zorganizowac firmowe wakacje

Krok 1: znajdz kogo$, kto zajmie si¢ twoimi kotami
Krok 2: wejdz na poktad

Krok 3: zrelaksuj sie przy basenie

Krok 4: zrelaksuj sie przy basenie na jeszcze troche

VALVE | METHOD DIAG. 4
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Twoje pierwsze po6l roku

Orientujesz si¢ juz bez przeszkod co, jak i gdzie. Teraz twoim
celem nie jest juz tylko zwykle bycie produktywnym pracow-
nikiem dzien w dzien - masz odpowiednie przygotowanie, by
ksztaltowac przysztosé, tak swoja jak i calego Valve. Twoja
kariera jak i rozwdj firmy lezg w twoich rekach. Mamy tu kilka

refleksji, jak sterowa¢ obydwoma prosto ku sukcesowi.

Role

Ryc. 4-1

Po takim czasie jest juz oczywiste, Ze role w Valve sg ptynne.
Wewnatrz Valve nikt nie mial i nie ma zadnego oficjalnego tytulu,
celem takiego zastosowania jest usunigcie organizacyjnych barier.

Dla wygody sami sobie wybieramy, jak do siebie méwimy.
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WYBIERZ SWOJA PRZYGODE

Tyczy sie to zwlaszcza 0sob, ktore pracuja z osobami spoza firmy,
poniewaz ulatwia to zalatwianie wszelkiej masci spraw.
Wewnatrz firmy, natomiast, przybieramy role ktdra najlepiej
oddaje naszg prace. Kazdy jest projektantem. Kazdy moze
podwazy¢ decyzje innej osoby. Kazdy moze zwerbowac kazdego
do swojego projektu. Kazdy musi dziala¢ jako ,strateg”, co tak
naprawde oznacza zastanowienie sie, co jest wtasciwe dla naszych
klientéw. Analizujemy, przewidujemy, robimy pomiary,
oceniamy. Jednym z bezposrednich wyrazéw takiego podejscia
jest lista plac umiesz-czana w naszych grach - to po prostu dluga
lista nazwisk, posor-towana alfabetycznie. I tyle. Celowo
siegneliémy po ten zabieg, kiedy wydawali$my Half-Life i

jestesmy dumni kontynuowac te tradycje do dzis.

Postep kontra rozrost

Z racji tego, ze Valve nie posiada tradycyjnej hierarchii,
rozpracowanie jak Valve wpasowuje sie w twoja kariere moze by¢
zawite. ,,Wcze$niej pracowatem jako asystent techniczny drugiego
dyrektora ds. animacji w Hollywood. Mialem zamiar zostac¢
dyrektorem w ciggu nastepnych pigciu lat. Jak si¢ tu rozwijac?”
Praca w Valve daje szanse na niesamowicie wydajny (a wielu

przypadkach réwniez przyspieszony) rozwoj kariery.
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W szczegdlnosci mowa tu o szerokim zakresie umiejetnosci danej
osoby, wychodzacym daleko poza waskie ramy typowej pracy w
wigkszosci firm. Czyni to tzw. ,,drabinke rozwoju” dostosowana
wprost do ciebie. Wspinasz si¢ po niej tak szybko, jak tylko

potrafisz. To ty jestes$ u steru i mozesz wymusi¢ pomoc od innych

Ryc. 4-2

w dowolnym momencie. Zeby to bylo jasne - nie przeprowa-
dzamy zadnych formalnych ,,programéw rozwojowych”,
(szkolenia, przydzielenie mentora), poniewaz sg one nieefek-
tywne dla tych starszych stazem. Wierzymy, ze wydajni
pracownicy na ogot rozwijaja si¢ bez zadnej zewngtrznej

pomocy.
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WYBIERZ SWOJA PRZYGODE

Wigkszos¢ oséb dobrze wpasowujacych si¢ w Valve stanie si¢
jeszcze lepszymi pracownikami po czasie spedzonym tutaj, anizeli

gdyby spedzali ten czas na pracy gdzie indziej.

Umies$¢ wiecej narzedzi w skrzynce na narzedzia
Wigkszo$¢ pracownikéw odnoszacych sukces w Valve sa, po
pierwsze, wysoce uzdolnieni w szerokiej gamie umiejetnosci, a po
drugie, swiatowej klasy ekspertami w blizej zdefiniowanej dzie-
dzinie (patrz sekcja o pracownikach ,, T-ksztaltnych” na stronie
46). Z racji szerokiego wachlarza talentéw pracownikéw w Valve,
czesto jest tatwiej zosta¢ lepszym w dziedzinach, ktére nie sg

twoimi gtéwnymi.

Inzynierzy: kod to tylko poczatek

Jezeli zostale$ zatrudniony jako inzynier oprogramowania, by¢
moze dziwnym wyda sie, ze jestes otoczony przez wielodyscyp-
linarng grupe ekspertéw w réznych dziedzinach - sztuki, prawa,
finanséw, a nawet psychologii. By¢ moze nawet przesiadujesz z
nimi w tym samym pokoju na co dzien, wiec okazja do nauczenia
sie czego$ nowego jest ogromna. Wykorzystaj t¢ informacje,
kiedykolwiek bedzie potrzebna - im wigcej bedziesz wiedzial o
metodach pracy, stownictwie i analizie w innych sferach pracy, tym

bedziesz bardziej warto$ciowym pracownikiem.
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Pozostali: programujcie lub badzZcie programowani
Gléwng kompetencja Valve jest tworzenie oprogramowania.
Inne dyscypliny oczywiscie réwniez s3 czescig naszych pro-
duktéw, jednak w dalszym ciggu skupiamy si¢ na programach.
Tworzenie programéw to gtéwnie — c6z - pisanie kodu.

Jesli twoja specjalnoscia nie jest pisanie kodu, to kazdy kawa-
tek siebie jaki wlozysz w rozumienie pisania kodu przynosi
korzysci tak tobie, jak i Valve. Nie musisz by¢ inzynierem
oprogramowania, tak jak i nikt nie méwi, ze taka osoba jest
bardziej warto$ciowa niz ty. Jednakze poszerzanie swej wiedzy
w technicznym kierunku nigdy nie jest zte. Efektem bedzie
zwiekszona liczba lub jakos¢ tych tzw. ,,narzedzi, ktére

mozesz wlozy¢ do ,,skrzynki”.
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TWOj a naj Wainiej sza rola Nie mamy zdefiniowanego celu wzrostu. W dalszym ciggu zamie-

rzamy zatrudnia¢ najlepszych ludzi oraz utrzymywac skalowanie

Idee omawiane w tym poradniku brzmig, jakby mogly sie sprawdzi¢ w _ . o e
ymp b JAKDY MOETY S1¢ Sp naszej firmy, obydwa tak szybko jak to mozliwe. Na szczescie nie

matym, dopiero co zaczynajacym, biznesie, a nie korporacji z setkoma _ , , .. . .
D . ) ) o musimy podejmowac decyzji dotyczacych rozwoju na podstawie
pracownikami I miliardami na koncie. Gléwnym pytaniem jest ,,czy y . . .
czynnikow zewnetrznych - liczg sie tylko nasze cele biznesowe.

to wszystko sie skaluje?”. Céz, jak na razie tak i wierzymy, ze w miare . . .
Do tego w kazdej chwili cele te mogg straci¢ na uwadze na rzecz

jak sie rozwijamy, przy odpowiedniej ostroznosci ten system bedzie . _ .
wizji sukcesu w diuzszej perspektywie czasu. W ostatecznym

dzialaé co raz lepiej. Moze sie to zdawaé nieintuicyjne, ale jest to
Pie) ¢ Y J rachunku dzigki trzymaniu poprzeczki zatrudnienia bardzo

wlasnie bezposrednim skutkiem zatrudniania swietnych, utalen- )
} ) o o - wysoko wychodzimy do przodu.

towanych i zdolnych ludzi. Sprawienie, ze to wszystko dziala jest dos¢

skomplikowane i mocno zalezy na naszej nieustannej czujnosci w ..
) o o Zatrudnianie

procesie rekrutacji i zatrudniania.

Jezeli zaczniemy zatrudnia¢ osoby, ktdre nie s az tak dobre w

zarzadzaniu i pracy jak my (jako wysoce wydajny i samosterujacy si¢

zespol), to wiele zagadnien tu omawianych przestanie funkcjonowac.

Jedna z rzeczy, ktore ulegaja zmianie w miare rozwoju firmy, a w e —_—

ktorej nie jestesmy dobrzy, to rozpowszechnianie informacji do
kazdego pracownika (patrz ,,W czym Valve nie jest dobre?” na str. 52). ZATRUDNIANIE

Na plus mozna zaliczy¢ rosnaca oplacalnos¢ naszych pracownikoéw, S

wiec pod tym wzgledem z pewnoscig dobrze si¢ skalujemy. s

Nasz wspolczynnik wzrostu pod wzgledem zatrudnienia wynosit

10-15% rocznie przez bardzo dlugi czas istnienia firmy. W 2010

GRANIE W DOTA 2 —
|

zwigkszyliSmy tempo za sprawg wielu nowych pracownikéw do sekcji

pomocy technicznej. Dobry proces zatrudniania jest najwazniejsza rzecza we wszechswiecie.
Wszystko inne jest podporzadkowane znajdywaniu $wietnych
vnik utrzy iu wysokiej 4l

Ryc. 5-1

-42 - —43 -




VALVE: PRZEWODNIK DLA NOWYCH PRACOWNIKOW

Zatrudnianie odpowiednich ludzi to najwazniejsza rzecz na $wiecie.
Nawet wazniejsza niz oddychanie. Kiedy zajmujesz si¢ rekrutacjg -
czy to bioragc udzial w rozmowach kwalifikacyjnych, czy tez ogél-
nego usprawniania procesu rekrutacji — wszystko inne, co méglbys
robi, jest glupie i powinienes to zignorowac!

Kiedy to ty jeste$ nowa osoba w Valve, jest niezwykle wazne, by
zaangazowac si¢ w proces rekrutacji. Zajmij miejsce przy kims, kto
zajmuje sie tym juz od dluzszego czasu. W pewnym sensie nasz
system rekrutacji przypomina ten z innych firm, my jednak mamy
wlasne podejscie wymagajace nieco wprawy. Nie oméwimy tu
wszystkiego od podstaw — popytaj innych o szczegoly i zaangazuj

sie w rozmowy kwalifikacyjne.

Dlaczego zatrudnianie jest tak wazne?

Dla Valve pozyskiwanie nowych oséb moze wplynac na sukces calej
organizacji w zdecydowanie wigkszym stopniu, niz w innych
firmach - tak z pozytywnym, jak i negatywnym skutkiem. Z racji
braku wewnetrznej hierarchicznej struktury pracownikow,

zatrudnienie wlasciwej osoby moze wplyna¢ na calg firme.

Zabierz znajomych. Jedna z najcenniejszych rzeczy jaka mozesz wykona¢
jako nowy pracownik, to powiedzie¢ nam kogo jeszcze powinni$my
zatrudni¢. Pod warunkiem, ze zgadzasz sie, Ze Valve to najlepsze miejsce
pracy na $wiecie — w takim razie powiedz nam o najlepszych ludziach na
$wiecie, zeby$Smy mogli ich zatrudnié. Jezeli jeszcze sie nie zgadzasz,
poczekaj 6 miesiecy i zadaj sobie to pytanie ponownie.

VALVE SIE ROZWIJA

Przeoczenie szansy na pozyskanie wspanialego pracownika to
prawdopodobnie jedna z najbardziej kosztownych pomytek, jakie
moga nam sie przytrafic.

Zazwyczaj jest dla nas natychmiastowo oczywiste, czy dobrze
postapiliémy, zatrudniajac dang osobe. Nie posiadamy jednak
(dys)komfortu w postaci menedzeréw, takze okazjonalnie moze
uplyna¢ troche czasu, zanim uda nam si¢ oceni¢, czy dana osoba
dobrze odnajduje si¢ w zespole. Jest to jeden z minus6w naszego
swobodnego podejscia — decyzja o zatrudnieniu niewlasciwej osoby
moze przynies¢ nam wiele szkod, jedli nikt inny w pore nie oceni
sytuacji. W konicowym rozrachunku takie osoby zawsze opuszczajg

naszg firme.

Jak zatrudnic¢ wlasciwe osoby?

Ta kwestia zaslugiwalaby na swoja wlasny, dosy¢ wyczerpujacy
poradnik. W sumie nawet wart napisania, cho¢ byloby nam z tym
cigzko, poniewaz nieustannie odczuwamy, Ze uczymy sie czegos
naprawde waznego, kiedy kogos$ zatrudniamy i w jaki sposéb to
robimy. Ponizej znajduje si¢ kilka pytan, ktore zawsze sobie

zadajemy przy ocenie kandydatow:

« Czy widzialbym te osobe w roli mojego szefa?
« Czy nauczytbym si¢ od niej wielu nowych lub waznych rzeczy?

+ Co, gdyby ta osoba pracowata dla konkurencji?
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Generalnie rzecz biorac, cenimy sobie osoby wysoce kooperatywne.
Mamy na mysli ludzi, ktérzy sa uzdolnieni we wszystkich sprawach
integralnych z intensywna wspodtpraca — osoby, ktore podczas
pogawedki z innymi potrafig w mig rozpracowa¢ dany problem,
jednoczes$nie bedac przy tym pomystowi, kreatywni i wktadajacy
ducha w to, co robig. Kwestie te majg w istocie o wiele wieksze
znaczenie niz gteboka wiedza specjalistyczna w jednej dziedzinie,
badz wysoce rozwiniete umiejetnosci w waskich $ciezkach. Dlatego
wlasnie dosy¢ czesto odpuszczamy sobie tych kandydatéw, ktdrzy —
krotko méwigc - sg ,najlepsi” w wybranej przez siebie dziedzinie.
Oczywiscie nie jest wystarczajace stwierdzi¢, ze dany kandydat
powinien by¢ solidnym wspdtpracownikiem - nawigzujemy takze
do tych samych czterech wskaznikéw, ktore stosujemy oceniajac

siebie samych (patrz ,Ranking pracowniczy” na str. 27).

Licza si¢ dla nas ludzie ,, T-ksztaltni”.

Tacy ludzie s3 zaréwno wysoce uzdolnieni w szerokiej gamie
przydatnych dla nich umieje¢tnosci (pozioma czes¢ ,,T7), jak i
ekspertami w swoich dziedzinach (pionowa czes$¢ , T”).
Pofaczenie tych dwoch czynnikéw to klucz do sukcesu w Valve.
Dosy¢ czesto rezygnujemy z osob, ktdre swietnie radzg sobie

w wielu aspektach naraz, jednak brakuje im doglebnej wiedzy

w jednej, konkretnej dziedzinie - wklad takich oséb nie bylby
wystarczajaco odczuwalny. Analogicznie w przeciwnym wypadku:
ekspert, ktory nie radzi sobie z innymi zagadnieniami, natrafi na

trudnosci we wspodtpracy z ludzmi o odmiennej specjalizacji.
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MODEL PRACOWNIKA T-KSZTALTNEGO

‘ Ciezkie uzbrojenie

S &

Szeroki wachlarz umiejetnosci Specjalista w jednej dziedzinie

Ryc. 5-2

Szukamy ludzi silniejszych od nas.

Gdy pozostawieni samym sobie, ludzie maja tendencje zatrudniania
0sob mniej wydajnych od siebie. Pytania podane powyzej pomagaja
nam upewnic sie, ze nie zaczniemy przyjmowac ludzi, ktérzy sg co
prawda uzyteczni, ale nie tak warto$ciowi jak my. Powinnismy
zatrudnia¢ osoby lepsze od nas samych, nie gorsze.

W pewnym sensie zatrudnianie mniej wydajnych ludzi wydaje si¢
czyms$ naturalnym w sytuacji, gdy jest duzo pracy do wykonania.

Wszakze w takich warunkach (przynajmniej krétkotrwale) lepszym

wydaje sie praca z ludzmi, ktdrzy sa ,,wystarczajacy”, niz niewykonanie

pracy w ogdle. W rzeczywistosci jednak to ogromna pomytka.
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Zawsze mozemy tymczasowo kogo$ zatrudnic¢ lub nawet zleci¢
zadania innym, jednak nigdy nie powinnis$my obniza¢ poprzeczki
zatrudnienia. Innym powodem dla przyjmowania sporej liczby
»wystarczajacych” oséb jest polityka — w wigkszosci firm jest
zdecydowanie lepiej mie¢ armig ludzi na twoje rozkazy. W Valve
to sie nie sprawdzi. Efektem byloby ostabienie kondycji firmy

i uziemienie siebie w rozbitej organizacji pracy. Ciekawe czasy!

Zatrudnianie jest fundamentalnie identyczne we wszystkich
dyscyplinach.

Nie istnieja Zadne osobne kryteria, czy zestawy regut dla
inzynieréw, animatordéw, czy ksiegowych. Drobnym szczegélem
jest to, ze artysci i pisarze wpierw pokazujg nam czes¢ swojej pracy
przed przyjsciem na rozmowe kwalifikacyjng. Ale sama rozmowa
oraz towarzyszacy jej proces sa fundamentalnie te same, nieza-
leznie z kim rozmawiamy.

»Czy z tak wysoko postawiong poprzeczka mégtbym zosta¢
zatrudniony?” — dobre pytanie. Nawet jesli nie, to dobrze dla nas i
powinni$my sie¢ z tego cieszy¢, gdyz oznacza to, Ze rozwijamy sie
we wlasciwym kierunku. Tak dlugo, jak jeste$ wartosciowym
pracownikiem i masz frajde z tego co robisz, cala sytuacja jest

kwestig dyskusyjna.
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P: Jezeli to wszystko sprawdza si¢ u nas, to czemu wszyscy nie pracuja w ten
sam sposob?

0: Coz, to naprawde trudne. Gtéwnie z powodu ogromnego poswiecenia
w kwestii zatrudniania, ktora diametralnie rézni si¢ od tego w innych
firmach. Potrzebna jest takze dyscyplina w przekladaniu takiej, a nie innej
wizji firmy nad jakiekolwiek krétkoterminowe cele biznesowe. Do tego
dochodzi spora doza swobody od zewnetrznych czynnikéw — kluczowe jest
tu bycie samowystarczalnym finansowo. A, czy wspomnieliSmy tez o zato-
zycielu, ktory wierzyt, ze takie miejsce da si¢ w ogole stworzy¢? Takie osoby
tez rzadko sie zdarzaja.

Innym powodem dla ktérego prowadzenie firmy w ten sposob jest trudne,
to bycie nieustannie czujnym. Cale przedsigwziecie moze okaza¢ si¢ biletem
w jedna strong, jezeli gtéwne wartosci ulegng zmianie. Zachowanie tych
warto$ci wymaga pelnego zaangazowania ze strony wszystkich pracow-
nikéw, zwlaszcza tych, ktorzy sa tu najdluzej. W innych firmach hierar-
chiczna struktura z czasem zapewnia wiekszy wplyw lub wiecej pieniedzy
tym starszym stazem - tutaj nie ma na to miejsca.
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W czym Valve nie jest dobre?

Taki schemat dziatania firmy ma oczywiscie swoje minusy.
Uwazamy, ze warto ponosic te koszty, jednak znamiennym jest
wymieni¢ kilka rzeczy, w ktérych powinnismy by¢ lepsi:

-+ Pomaganie nowym pracownikom w odnalezieniu swojego
miejsca w firmie. Napisali$my ten poradnik, ale wszystkiego
nie sposob opisac.

+» Nadzorowanie ludzi. Nie tylko objasnianie mniej
doswiadczonym co i jak, lecz takze aktywne doradzanie
ludziom jak rozwijac sie w kierunku, z ktérym maja problem -
nie jest to nasza nasza najmocniejsza strona. Oceny
pracownicze moga pomdc, ale tylko do pewnego stopnia.

-« Wewnetrzne rozprowadzanie informacji.

+ Znajdywanie i zatrudnianie os6b w catkowicie nowych
dyscyplinach (np. ekonomia, czy projektowanie przemystowe).

« Przewidywanie przysztosci siegajace dalej niz najwyzej kilka
miesiecy.

» Tracimy szanse¢ na zatrudnienie utalentowanych ludzi, ktérzy
wolg jednak pracowaé w bardziej tradycyjnie ulozonej
organizacji. Nalezy sie tego spodziewac i nie jest to rzecz, ktora
powinni$my w sobie zmienia¢, jednak warto o tym wspomnie¢

jako ograniczeniu, ktére sami na siebie natozylismy.
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EPILOG

Co sie dzieje, gdy to wszystko nie
funkcjonuje?

Czasami filozofia i metody opisane w tym poradinku nie do konca
zgadzaja si¢ z tym, jak sprawy wygladaja na co dzien. Mimo to
jesteSmy pewni, ze nawet przy tymczasowych problemach
poradzimy sobie ze wszystkim.

Czy z twojego punktu widzenia istniejg jakie$ obszary w firmie, w
ktorych idee opisane w tej ksigzce sa spelniane bardziej niz w
innych? Co powinni$émy z tym zrobi¢? Czy te r6znice majg w sobie
jakis plus? Co by$ zmienil? Ten poradnik opisuje cele, w ktére
wierzymy. Jezeli odczuwasz, ze pracujesz nad projektem, ktéry nie
realizuje tych celow (lub w takowej grupie), badz tym, ktéry to
zmieni. Pomoéz grupie i porozmawiaj o tym z jej czlonkami i/lub

z tymi poza zespolem.
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Gdzie nas zabierzesz?

Valve za kilka lat bedzie zupelnie inng firma niz jest obecnie, a to
dzieki twoim zmianom na lepsze. Nie mozemy si¢ doczeka¢, by
zobaczy¢, gdzie nas zabierzesz. Produkty, funkcje i wrazenia, jakie
stworzysz dla klientéw, beda tym, co nas okredla.

Czy to nowa gra, funkcja na Steam, sposéb dla klientéw na
zaoszczedzenie pieniedzy, pejzaz, ktdry nauczy nas czym jest
piekno, co$, co ochroni nas przed zagrozeniami prawnymi, nowa
czcionka, pomyst jak zdrowiej pracowa¢, nowe narzedzie dla
tworzenia czapek w TF2, zjawiskowa animacja, nowy rodzaj testu,
ktéry sprawi, ze bedziemy bystrzejsi, kontroler do gier, ktory
potrafi rozpozna¢, czy si¢ boisz lub zabawka, ktéra rozémieszy
czterolatka, czy tez (najprawdopodobniej), co$, na co nikt jeszcze
nie wpadl - nie mozemy si¢ doczekac, by zobaczy¢, jaka

przysztos¢ zechcesz stworzy¢ z nami w Valve.
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Glosariusz

Zargon. Lingo. Stowa kluczowe.

Akwarium - sala konferencyjna obok jadalni. Ta z wielka, szklang $ciang. Niech
nazwa ci¢ nie zwiedzie - tak naprawde nie uzywamy jej jako akwarium. Oprocz,
oczywiscie, akwariowych pigtkdw, kiedy to napelniamy pomieszczenie ponad 30
tysigcami litrdw ohydnej stonej wody, Zeby wszystkie plaszczki i rekiny miaty czym
oddycha¢ podczas walk na $mier¢ i zycie. Nie ujrzysz tego na liScie swiadczen
pracowniczych nie dlatego, ze to nie zabawa, ale dlatego, Ze to nielegalne.

Aktywno$ci Valve - pokochasz kowalstwo.

Australia — miejsce ktore jest albo bardzo blisko, albo ktére JEST Nowa Zelandia,
czyli tam skad pochodzi ponad polowa ekipy Valve.

Czternastolatek - jezeli dostrzezesz jednego zajmujacego si¢ twoim projektem, nie
martw sie. W rzeczywistosci to piecdziesieciosiedmioletni Josh Weier (patrz Josh
Weier nizej). Jesli masz jakie$ zbedne komorki macierzyste, daj mu je! Codziennie
sie w nich kapie.

Ekspres do kawy, praworeczny zasobnik - zasobniki we wszystkich maszynkach
do kawy, ktore zawierajg bezkofeinowe ziarna kawy. Z tego co nam wiadomo, nigdy
nie trzeba ich bylo na nowo napetnia¢. Wedlug nas te ziarna to tylko dekoracyjny
plastik.

Gabe Newell - ze wszystkich 0sob, ktore nie sg twoim szefem, Gabe TYM
BARDZIE] nie jest twoim szefem, jesli wiesz o co nam chodzi.

Goéwniany czarodziej - kole$ odpowiedzialny za wszystkie btedy w Dota 2. Takze
znany jako Finol.

Greg Coomer - jedyna osoba, ktora w ogdle jeszcze pamieta, ze kto$ kiedys
powiedzial, ze przeniesiemy si¢ do Seattle.

Josh Weier - réznie wymawiane ,,Josh Liir”, ,Josh Lajer”, ,Josh Lejer”,
»Josh Lyyyy... [oddala si¢]” oraz ,,Josh Joshington” dla tych z nas, ktérym
przestalo zaleze¢. Wszystkie prawidlowe!

Kucyki - zwierzgtka najbardziej kochane przez tych oddalonych od swoich
komputeréw i najbardziej znienawidzone przez tych, ktérzy wolg ten sam Zzart
ustyszec tylko raz.
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VALVE: PRZEWODNIK DLA NOWYCH PRACOWNIKOW

Mann Co. - tworcy kwadratowych, niekoniecznie bezpiecznych produktéw dla
mezczyzn, ktore okazjonalnie moga si¢ zapali¢ oraz bardziej okazjonalnie dzialaja jak
nalezy. Pod wlasnoscig i zarzadem Saxtona Hale’a (patrz: Australia).

Menadzer - rodzaj ludzi, ktérych nie mamy, takze jezeli jakiego$ zobaczysz, zglo$ to
komus. Mozliwe, ze to duch kogokolwiek, kto byl przed nami w tym budynku.
Cokolwiek zrobisz, nie pozwol mu dac ci prezentacji dotyczacej paradygmatow we
widmowej proaktywnosci.

Noze - te, ktorych nigdy za wiele. Przepastna kolekcja w zadnym wypadku nie jest
freudowska kompensacja.

(Bez)obciazeniowa poduszka towarzyszaca - ta rzecz, ktdrg Erik Wolpaw nosi ze
soba oraz ktorg zastania swoje usta, ilekro¢ kto$ na nig usiadzie.

Playtesting - to, co robimy wczesnie i czesto. I glosno, jezeli Karen tez sie tym
zajmuje.

Pusta poltka na piatym pietrze — miejsce, na ktérym planujemy umiesci¢ wszystkie
nagrody dla Ricochet, jak juz gracze zorientujg sig, ze taka gra w ogole istnieje.

Pzd - praca z domu, czyli co robi¢, kiedy chocby jeden platek $niegu spadnie z nieba.

Seattle — miejsce, w ktorym zalozyciele Valve obiecali zlokalizowa¢ nasze biura,
zanim zorientowali$my sie, ze to byla tak naprawde jedna wielka przyneta
(patrz Greg Coomer wyzej).

Scorpions, Poison, Queen - nieustanna, pawlowska wrecz ekspozycja na nasza
rockowa $ciezke dzwigkowa w tazience sprawi, ze juz nigdy sie nie zatatwisz, dopoki
kto$ nie zanuci ,,Rock You like a Hurricane”.

Talk Alias - wewnetrzny blog Marca Laidlawa.
Winda towarowa - (patrz: ,Jak przemiesci¢ swoje biurko” na str. 18)

Windy na parkingu - autonomiczne urzadzenia z wlasna wola, ktore biora
zakladnikow. Strzez sie.

Wakacje firmowe - co roku firma zbiera wszystkich pracownikéw wraz z rodzinami
i zabiera nas gdzie$ w tropiki na tygodniowe wakacje. Popularne zajecia to konkursy
na najdluzsza wyhodowang brode, nurkowanie, jedzenie lodoéw, narty wodne lub tez
po prostu gawedzenie na plazy z tubylcami o tym, ile muszelek ze sztucznymi
oczkami powiniene$ kupi¢ (co myslisz: zero, co oni mysla: no dobra, wez chociaz
piec).






