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odpowiedzialnosc vs. frajda



wspélpraca Wojciech Eichelberger

— dziennik budowy firmy turkusowej

nominowana do
Economicus 2017
(Gazeta Prawna)

na najlepsza ksigzke
ekonomiczno - biznesow3q

Pelna entuzjazmu i szczera!
Ale czy obiektywna?



Czlowiek ma trzy drogi, by dziatac magdrze:
przez rozmyslanie, to najszlachetniejsza droga,
druga, przez nasladowanie, to ta najlatwiejsza,
trzecia droga, przez doswiadczenie, jest drogq
najbardziej ucigzliwg.

Konfucjusz (551 — 479 p.n.e.), filozof






Historia opowiedziana do konca...

czy ich zdradzitem?



Stonie nie sg zbyt dobre w ukrywaniu sig;
jeshi Ty go widzisz, to inn1 prawdopodobnie tez!



moim stoniem jest idealizacja
modelu samozarzqgdzanial
Propagujac ide¢ budowy bardziej sprawiedliwego,

humanistycznego lepszego swiata pracy, nie wolno
swiadomie pomija¢ zwigzanych z tym problemow:

nieprzewidywalnosci systemow wynikajacych
z kompleksowosci stosunkow miedzyludzKkich



Czy stabilny 1 trwaly sukces organizacji
samozarzadzajacej si¢ jest mozliwy?

Jesli tak, to od czego ona zalezy 1 jakie warunki
muszg byC spetnione, by taka firma/ organizacja

mogta naprawde trwale funkcjonowac, bez szefow.

Teoria potwierdzona praktyka!



Obiektywna ocena tego, czy trwaly sukces
organizacji samozarzadzajacej si¢ jest mozliwy
wymaga jasnych kryteriow, wiecej niz tylko jednego
z zalozen, czy jednej teorii zarzadzania:

podejscia czysto humanistycznego,
postawy opartej na sensie, purpose-driven organisations,

zarzadzania bazujace na rzetelnej wiedzy naukowej,

podstawy teorii systemow zlozonych (teoria
zloZonosci, complexity theory).



postawa humanistyczna



podstawowe zalozenia psychologii humanistycznej:

relacje miedzyludzkie, sa kluczowym czynnikiem
sukcesu kazdej organizaci,

baza sukcesu ekonomicznego organizacji jest
doceniajaca 1 motywujgca kultura korporacyjna,

kazde ludzkie zachowanie ma z zatozenia pozytywny
zamiar,

wszyscy ludzie, w konkretnej sytuacji, dla dobra
wspolnoty, dajg z siebie wszystko, co jest w 1ch mocy.

Spitzack H., Kimakowitz E. von, Pirson M., Dierksmeier C., Amann W.,
Humanism in Business, Cambridge University Press, 2009.



-

zaufanie 1 szacunek:
motywacja
dyscyplina
efektywnosc

0szczednos¢ kosztow

\_




Czy wystarczy by sam szef ,,si¢ nawrocil”?

A jak bedzie wygladac sytuacja na okrecie
(firmie), kiedy nasz ,,turkusowy kapitan™,
otrzyma rozkaz przeje¢cia innej jednostki?






misja, wigja, purpose, Sens

Sens ma zasadnicze znaczeniu w funkcjonowaniu wszelkich
systemow spolecznych, takze i organizacji komercyjnych
Niklas Luhmann, 1984

,,Purpose driven”, nazywamy zwykle takie organizacje 1
firmy, w ktorych zaro6wno organizacja, jak 1 ludzie w niej
zatrudnieni, kierujg si¢ wartosciami wykraczajacymi poza

zasade maksymalizacj1 zyskow.



Wspolny sens dzialalnosci nie w musi brzmiec¢ efektownie 1
odpowiedzialnie, 1stotne jest aby wartosct w nim
przedstawione byly faktycznie akceptowane,
przestrzegane 1 zbiezne z osobistymi wartosciami
wiekszosci wspolpracownikow.

Sens jest kwestig indywidualna,
ktora trudno wartosciowac czy poddawac ocenie



Tym sensem wyzwalajacym \\/ ludziach
zaangazowanie 1 odpowiedzialnos¢ moze by¢ prawie
wszystko: budowa lepszego Swiata, pomoc stabszym,
czy 1nne, etycznie 1 spotecznie uznane cele.

Ale to moze byC takze ch¢¢ dominacji rynku, postep,
bycie najlepszym, ,,pierwszym”, a nawet osiggniecie
mozliwie wysokich zyskdw, wynagrodzenia z swoja
prace!



Pierwszy wymiar sensu, to racjonalny cel podeymowanych

dziatan, podejscie rzeczowe, w ktorym zadajemy sobie

nastepujace pytania: Po co my to robimy?

Co z tego

bedzie? Jaki ma to cel? Czy to sluszne w danej sytuacji?

Wymiar emocjonalny, zgodnos¢ z naturalng indywidualng

potrzebg czlowieka robienia czegos, co czuje 1

rozumie jako

wazne, co wydaje mu si¢ sensowne,
co ma dla niej/niego osobiste znaczenie.



Zarzgdzanie jest praktykg,
korzysta z nagromadzonego
doswiadczenia i wiedzy naukowej,
nie jest jednak naukqg scistq!



David Colander, profesor ekonomi1 w Middlebury,
Vermont, badat niedawno poglady 231 doktorantow
siedmiu najbardziej prestizowych wydzialow
ckonomin w USA.

jedynie 1% studentow ostatniego roku tych
studiow byl zdania, ze znajomos¢ praktyki jest
wazna dla osigagni¢cia sukcesu w ich zawodzie



Teoria heliocentryczna Kopernika, ze ziemia kreci
si¢ wokot stonca, dokonato w gtowach uczonych,
1 wszystkich innych, przewrotu Kopernikanskiego!

Ale nie wplynelo na ruch Ziemi czy Slonca!

teorie ekonomii i zarzadzania nie tylko
opisujq rzeczywistos¢ — one ja tez zmieniaja!



Czy znane teorie, np. ,,naukowe zarzadzanie™
hierarchiczne F.W. Taylora, jak 1 teoria ,,spiral
dynamics’ przedstawiajg rzetelng wiedze naukowa?

Evidence-Based-Management?
EBM, dr David Sackett

Szukajmy w zaakceptowanej przez nas
sprawdzie” usterek, niedoskonalosci,
nie tylko faktow, ktore ja potwierdzaja!
Sir Karl Popper



ktore podejscie jest stuszne?

A. zarzgdzanie ekonomiczne
(efektywnosc)

czy

B. zarzgdzanie humanistyczne
(dobrostan zatrudnionych ludzi)



albo — albo ?

zarowno to, jak i tamto!



Nikt nie zaktada firmy komercyjnej po to by byta tylko

miejscem rozwoju osobistego, cie

cawych spotkan,

a przy tym tez ,,jakos$ tam fun

ccjonowaly”

Organizacja musi efektywnie wypelnia¢ zadania
i cele, dla ktorych zostala powolana do zycia.

Fakt oparty na dowodach: latwiej to osiagna¢
okazujac pracownikom szacunek i zautanie, bo
wzbudza to zaangazowania i odpowiedzialnosci.



podstawy teorii zloZonosci
(complexity theory)



Definicja szalenstwa

powtarzac ciggle ten sam eksperyment
I za kazdym razem oczekiwacé innych
rezultatow

Albert Einstein



wazne pojecia teorii zlozonosci
- system skomplikowany czy kompleksowy?
skomplikowane znaczy trudne, ale przewidywalne!

- zjawiska emergentne (lac. emergo — wynurzam si¢).
zupetnie nowe formy 1 zachowania, powstajace z
oddzialywania miedzy najprostszymi elementami
samoorganizujacego si¢ systemu.

-  Wynik podjetych dziatan nie jest jednoznacznie
przewidywalny


https://pl.wikipedia.org/wiki/%C5%81acina

Zbieznos¢ teoril organizacji z teoria zlozonosci

- Male zmiany pociggaja za sobg czesto duze konsekwencje

- Stala rownowaga sit sobie przeciwdziatajacych, stawia
organizacje w potencjalnie chaotycznej sytuacji

- Zachodzace zmiany, powstajg w sposob skokowy, zalezny od

przypad
- Dhugop

kowych impulsow,
anowe zmiany 1 1ch konsekwencje nie sg

przewid

ywalne droga linowa (A + B nie zawsze = C),

- Podobne dziatanmia, nie zawsze prowadza do takich samych
wynikow

zrodlo:

Empowering Leadership of Tomorrow, dr hab. Praszkier Ryszard,
Cambridge University Press, 2018



Szet, ktorego szukamy

Empowering Leader

Empowering Leadership of Tomorrow, Praszkier Ryszard,
Cambridge University Press, 2018



Lider wspomaga proces emergencji
(aby sie zadzialo, by z chaosu powstal lad) poprzez:
swobodne interakcje peer-to-peer, bez odgornej kontroli,
budowe mostow miedzy sieciami spotecznymi,
ograniczenie wlasnego ego,
petle sprzezenia zwrotnego potaczenie gora-dot 1 dot-gora,
wplyw na atraktory negatywne 1 pozytywne,

wspieranie rozwoju transmiterow idei przywodztwa,
humanistyczng postawe, uswiadamianie sensu dziatan

zrodto: Empowering Leadership of Tomorrow, Praszkier Ryszard,
Cambridge University Press, 2018



Aby pobudzi¢ w pracownikach prawdziwa chec 1 sens
samodzielnego dziatania nie musimy dawa¢ 1m
przystowiowej ,,ryby* (rozwigzywa¢é¢ za nich zadania),
an1 tez “wedki® (marzuca¢ konkretna metode dla
rozwigazanie problemu).

Wolnos¢ dziatania, swobodny kontakt z innymiu,
prawo do szukania witasnych rozwigzan 1 wsparcie
spraw13, ze€ niektorzy z nich rozwing zupeinie
nowa3 i bardziej efektywna technike polowow!



przyktady wdrazania New Work

oparte na 1deach 1nicjatorow wywodzacych si¢ z
tez humanizmu, wiary w ludzkg dobra wolg 1 checi
zrealizowania swojej wizjl zmian w
niesprawiedliwym systemie socjalnym

New Harmony, Robert Owen, USA, 1824
PHOTO PORST, Niemcy, Norymberga, 1971




W 1800 roku Robert Owen, jako wspolwiasciciel, przejat kierownic-
two przedzalmm w New Lanark w Szkocji, zatrudnial ponad 1800
0osob, w tym 500 dzieci. Skupit si¢ na efektywnosci produkcji, zmienit
organizacj¢ pracy. Zaklady Owena staly si¢ modelowa fabryka.

W 1824 roku Robert Owen, juz jako bogaty przemystowiec, udat si¢
do Stanow Zjednoczonych w celu zrealizowania swojej wizji ,,nowego
swiata moralnego”, Swiata szczescia, oswiecenia 1 dobrobytu.

W marcu 1827 roku, socjalistyczna komuna ,,New Harmony”, made in
USA, uznana zostata za niepowodzenie, a dwa lata pozniej projekt
zostal zamknigty



Owen jako przywodca:

slepo zaufal tezom humanistycznego zarzadzania, ze sami si¢
zaangazuja 1 dadzg z siebie wszystko. Okazato si¢, ze ,,nie kazde
zaobserwowane zachowanie miato z zalozenia pozytywny zamiar™!

Na sukces firmy w New Lanark pracowal ponad 20 lat. Kiedy
odszedt, poszukujac utopii, jej wyniki dramatycznie si¢ pogorszyty.

Mimo szerzacego si¢ chaosu, Owen nie reagowal, a mogt wrocic
do koloni1 na dluzej 1 ,,ugasi¢ szerzace si¢ pozary”. Nie zadbal o
zabezpieczenie przywodztwa, chociaz widzial, ze ludzie nie
dojrzeli do jego wizji, lub jak jego synowie, nie zaakceptowali
narzuconego przez niego sensu wspolpracy.



Juz w latach 50. XX wieku firma PHOTO PORST byta jedng z najwigkszych
siec1 sklepow fotograficznych na swiecie. W listopadzie 1971 roku Hannsheinz
Porst zaskoczyt swoich 1600 pracownikow, oglaszajac, ze tworzy ,firme
pracowniczy’”’, ktorg wyposazyl w 15 milionow DM z wtasnego kapitatu.

» l0talne samozarzadzanie”, ,przelom w Kierunku humanitarnego sSwiata
pracy”’, co oznaczalo, ze komitety pracownicze decydowaly o wszystkim,
pracownicy mogli nawet zwalniaC¢ swoich szefow. Jak dlugo finanse pozwalaty
spolka corocznie wyplacalta swoim udzialowcom (pracownikom) wszystkie
wygospodarowane zyski, nie tworzyla zadnych rezerw. Porst niejednokrotnie
zasilat spotke dodatkowymi milionami

W kwietniu 1982 ztozono wniosek o wszczecie postepowania upadiosciowego w
sprawie spolki pracowniczej Porsta.



Porst jako przywodca:

zaufanie jest cnotg, ale slepe zaufanie to brak odpowiedzialnosci!

Pracujacy z nim ludzie od samego poczatku czuli si¢ przedmiotem
eksperymentow Porsta. Nie rozumieli zamiarow szefa, wigc nie byli w
stanie si¢ zaangazowacC. Wyplacali wiec sobie zyski, dopoki byly, i
wybierali miernych uleglych sobie przelozonych. Tak zylo im si¢
wygodnie, bez przejmowania odpowiedzialnosci za losy firmy:.

Porst uciekat si¢ do populistycznych decyzji przy poklasku biernej zatogi.
Odszedl z zarzadu w roku 1979, chociaz musial wiedzie¢, ze sami
pracownicy nie dadzg sobie rady.

Nie byl przywddca, raczej idealista, nie wspieral, nie motywowal, tym
bardziej nie inspirowal do przejecia odpowiedzialnosci za losy firmy.



Whnioski:

1. Samozarzadzania nie mozna grupie zarzadziC, czy go
narzuci¢, nawet bedac kierowanym najlepszymi
humanistycznymi pobudkami. Musimy koniecznie
zadbac tez o zapewnienie pozostaltych niezbe¢dnych
dla zaangazowania si¢ warunkow

2. Postawa humanistyczna jest warunkiem niezbednym,
ale nie jest warunkiem wystarczajagcym



Warunki 1stotne dla zaangazowania si¢:

- o0towos¢ chcied
- umiejetnosc moc (wlasne)
- warunki, uprawnienia moc (organizacja)

Wszystkie te warunki sg ze sobg scisle powigzane 1 wzajemnie na siebie wpltywajg
tzn. mogg si¢ hamowac¢ lub wzmacniac: na brak umiejetnosci nie pomoze zadne
chciec¢, nawet najwyzsza mobilizacja.

Jesli zabraknie nam organizacyjnych uprawnien, prawa do bezposrednich
kontaktow kazdego z kazdym, szybko stracimy gotowos¢ do pracy, na nic tez
okaza si¢ indywidualne umiejetnosci, maoc, ktdérych nie mozemy wykorzystac.

Jesli zas chcemy, mozemy zmobilizowaC si¢ przeciez do przyswojenia
brakujacych umiejetnosci, a nawet zadbac o usuniecie przeszkod organizacyjnych



przyktady wdrazania New Work

oparte na zaangazowaniu 1nicjatorow,
szefOw organizacji, wsparciu 1 ich probach
zaszczeplenia organizacjl wspolnego sensu

Johnsonville Sausage, Ralph C. Steyer, USA, 1978
SEMCO, Sao Paulo, Brazylia, 1980
Zappos, Tony Hsie, Las Vegas, USA, 2014




Ralph C. Stayer przejgl obowigzki CEO w Johnsonville
Sausage w roku 1978. Byla to lokalna wytwornia kielbas.

Stayer zdecydowal si¢ zmieni¢ swojg firme (1982), dal
wszystkim prawo do wspotdecydowania o tym, co ont w niej
rob13. Podpowiedziat sens wspotpracy 1 ludzie to podchwycili!

Pod koniec lat 90. firma osiagneta obroty rzedu 200 milionow
USD. Samozarzadzanie najwyrazniej firmie nie zaszkodzito,
bo gdy Stayer przechodzil na emeryture w roku 2015 majatek
jego rodziny FORBES ocenil na ponad 1,3 miliarda,




Od samego poczatku celem Ralpha C. Stayera byto:
stac sie w swojej firmie zbednym!

To mu si¢ nigdy nie udato! Jak uswiadomit sobie poznie;
Stayer, niepisana umowa, ktorej trzymali si¢ jego ludzie,
brzmiata: bedziemy prowadzi¢ firme, ale ty zawsze musisz
dbac o odpowiednie warunki jej kulture firmowaq.



Jego wypowiedz na temat samozarzadzania z 1997 roku:
“Bywajq dni, w ktorych zechcesz raczej zagrac w golfa
I powiedziec sobie: do diabla 7 nimi”.

Zarzadzanie firmg przejela jego znacznie mlodsza matzonka

Po systemie samozarzadzania pozostaly fascynujgce
wspomnienia, jego ksigzka z poczatku lat 90ych,
artykuly w HBR oraz firma doradcza ds. zarzadzania



Firma SEMCO, Sao Paulo, Brazylia

Ricardo Semler, syn wiasciciela, przejat firme¢ w
roku 1980: miat 21 lat, nieukonczone studia
prawnicze 1 wiele rewolucyjnych pomystow.

Nastepnego dnia po objeciu szefostwa wyrzucit z
pracy dziewieciu z pietnastu najwyzszych
menedzerow.



Razem z pragmatycznym szefem HR Clovisem Bojikianem,

z wizJ1 Semlera powstata ,,najbardziej demokratyczna firma
Swiata” (,,Wall Street Journal”, 1990)

Semler dal innym prawo do przejecia odpowiedzialnosci.

Opowiedziat pracownikom szczerg historie: ,,Chcemy, aby
wszyscy cieszyli sie praca, chcemy tez robic lepsze
interesy 1 wszyscy chcemy zarabiac¢ wiecej pieniedzy”.



W roku 2001, Ricardo Semler: ,,udowodnilismy, ze ten

demokratyczny sposob pracy zac

z1atat. Nadszedt czas,

aby p0js¢ dalej”. Sprzedat akc;

e Semco 1 odszedl.

Czy osiagnal postawione sobie cele?

Semler nigdy explicite nie wspominat o tym, ze jego
celem byla trwale dziatajaca firma samozarzadzajaca.
Wszystko doskonale dzialalo dopoki on byl liderem!



Pod jego kierownictwem obroty firmy wzrosty z 4 milionow
(1982) do 212 milionéw dolarow w roku 2003. Liczba
zatrudnionych wzrosta z 90 do prawie 5.000 osob.

Dzis1aj, okoto 15 lat po odejsciu Semlera, spolka ta
(SEMCO Equipamentos) zatrudnia tylko 50 pracownikow.

Po6zniejsze jego projekty: ,,.Lumiar”’, demokratyczna szkota,
luksusowy Hotel Botanique 1 Semco Style Institute, SSI
(doradztwo 1 szkolenia)



Z.appos

LAS VEGAS, NEVADA
coached by HolacracyOne

Zappos.com 1s an online shoe and clothing retailer
renowned for 1ts exceptional customer service.
Zappos has over 1,500 employees and 1s the largest
Holacracy-powered organization to date.

Turnover over 1 Billion USD


https://www.holacracy.org/coaching-services/holacracyone
http://www.zappos.com/

W roku 2014, Tony rozpoczal przebudowe na ,,firme bez
hierarchi1”, zgodnie z metodyka Holacracy wg. Briana
Robertsona, zgodnie z ,,Konstytucjg Holakracji” z 2007 .

Stworzono ca. 460 ,.kregdw’ (zespotow), w tym 4700 ,,rol”.
Trudno znalez¢ klasyczng hierarchicznie zarzadzang firme,

ktora posiada tak sztywny 1 pedantycznie uporzadkowany
system sterowania procesami!



W ramach ,,ro1”, pracownicy przejmowac czasowo funkcje
1 kompetencje odpowiedzialnych zarzadzajacych.

Czy przeymujac ,,role” czujemy si¢ zobowigzani wzigc¢ na
siebie moralng odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje?

Czy nie lepiej jesli mtody cztowiek w naturalny sposob
dorasta do rol1 ,,prawdziwego” szefa, niz gra jakas role?



“What we’re doing 1s hard,
we’re basically trying to fly a plane
and change the engine at the same time.”

Zappos, Tony Hsieh, April 2019



Fakty:

1. Odroku 2017 Zappos odszedt od modelu Holacracy
Zrodto Quartz at Work, Aimee Groth, 29th Jan. 2020

2. ,,...od marca 2017 r. firma dostosowuje systemy
wewnetrzne do bardziej przypominajacych
rzeczywiste rynki”

Zrodto Quartz

3. 24 sierpnia 2020 Tony Hsieh, po dwoch dekadach pracy

dla firmy, odszed? ze stanowiska CEO

zrodlo: www. Inc. com



1.

Samozarzadzanie dziala, jesli liderzy tworza 1
dbaja o zachowanie warunkow dla jego rozwoju
1 stabilizacji.

Dlaczego w omowionych przypadkach, takze 1
w moim, we wspomnieniach inicjatorow tych
organizacji brakuje wzmianek o ,,pojawieniu
I b

si¢”  drugiego, w pelni zaangazowanego,
pokolenia liderow?



3. Ego lidera nie pozwala im dzieli€ si¢ sukcesem?

4. Liderzy ,,si¢ wylaniaja”, samo stworzenie
warunkOw nie gwarantuje osiggniecia sukcesu!
A + B nie zawsze rowna si¢ C!
NastepcoOw nie mozemy wychowac, wyuczyc¢
czy mianowac. To proces emergencji: podstawy
teorii ztozonosci!



Haufe-Umantis, St. Gallen, Szwajcaria, 2000
Przyktad na to jak wprowadzona z przekonania
idea, kreatywna i skuteczna forma wspotpracy,

potrafi zamienic sie w ideologie....

a firma w scene dla autoprezentacji jej autorow




Hermann Arnold stwierdzit, ze jego pracownicy, nie kierownictwo,
sg blizej klientow 1 potrafig lepiej oceniC ich potrzeby, a takze
oszacowac popyt na rynku (okoto roku 2000).

W roku 2013 Arnold dobrowolnie zrezygnowal 2z funkcyp
zarzadzajacego a nowym szefem zostal 31-letn1 Marc Stoffel,
wybrany przez kolezanki 1 kolegow.

Pod koniec 2019 Stoffel oglasza, ze wszystko funkcjonuje samo,
prezes jest w stanie zrezygnowac z koniecznosci dbania o firmowg
wizje 1 kulture. W roku 2020 Stoffel zaplanowat roczny bezplatny
urlop, podrdz dookota Swiata, razem ze swojg rodzina.



Arnold 1 Stoffel sg znan1 w niemieckojezycznym sSwiecie
zarzadzanmia, chetnie zapraszani jako uznane gwiazdy
.turkusu” na kongresach dotyczgcych zarzadzania.

/. planowanej rocznej podrozy dookota swiata nic nie
wyszto: Stoffel 1 jego poprzedni szef, Arnold, zostalir w

polowie roku 2020 zwolnien1 z pracy, przez zarzad grupy
HAUFE.



Okazalo si¢, ze:

od pewnego juz czasu zrezygnowano z wyborOw wyborow
szefow, bo menedzerowie uskarzali si¢, ze nie moga
podejmowac trudnych decyzji w obawie przed porazka w
nast¢pnych wyborach,

wielu pracownikow w ogole si¢ nie angazowalo,

odpowiedzialni czuli si¢ tylko szefowie, po to by ich
ponownie wybrano, ale wielu zalowalo czasu 1
zaangazowania, bo w trakcie mnastegpnych wyborow,
dowiadywali si¢, ze nie nadaja si¢ do niczego, a juz na
pewno nie na szefa.



trwale funkcjonujgce firmy
samozarzqdzajgce, oparte na
swiadomie zbudowanym systemie
zarzgdzania, wsparcia i rozwoju

W.L. Gore & Associates, Inc, , USA, 1958
Xerox PARC, Palo Alto,USA, 1970




W.L. Gore & Associates, Inc. zostata zatozona w 1958 roku przez

Billa Gore’a w piwnicy ich domu.

na calym Swiecie 1 zatrudniajacy

Dzisia) to koncern majacy filie
okoto 10 000 pracownikow. W

1976 roku Bill Gore przekazal zarzad organizacji synowi
Robertow1, ktory prowadzit firme do 2000 roku.

Takze Xerox PARC, instytut bacd

awczy firmy Xerox (Palo Alto

Research Center), 1stnieje ponad pot wieku a ich zalozyciele dawno

juz odeszli.

Obie te firmy wci13z nalezg do najbardziej innowacyjnych na rynku,
aich kultura organizacyjna od lat opiera si¢ na samozarzadzaniu 1

kreatywnej] wolnosci jednostka.



Przedsiebiorczy Przywodcy (Entreprencurial Leader), ktorzy
zwykle, w duzej liczbie, ulokowani sg w najnizszych hierarchiach
firmowych. To oni tworza nowe produkty 1 ustugi, stanowig wartos¢ dodang
dla klientow firmy.

Wspomagajacy Przywodcy (Enabling Leader), ulokowani posrodku
hierarchicznej struktury, maja za zadanie ,,wspomagac” - torowac¢ droge
Przedsi¢biorczym. Ich rola to wsparcie, organizacja 1 pomoc w uzyskaniu
srodkow 1 resursdw oraz udostepnienie wszelkich potrzebnych informac;ji.

Strukturalni Przywodcy (Architecting Leader) zajmuja miejsca
bliskie zarzadu 1 majg na oku szeroka firmowa perspektywe. Dbaja o
tworzenie 1 utrzymanie kultury firmowej, struktury oraz przewodniej
strategn firmy.



Ich motywacja? Wspolny sens? Zalozyciel firmy, Billa Gore:

”The objective of the Enterprise is to make money
and have fun doing so''.

Zarabiac i miec przy tym frajde!

Gdzie w tym humanizm? Gdzie frajda? To wolnos¢, rados¢
ze spelnienia si¢ 1 dobre zycie! Nazwa W.L. Gore and
Associates oznacza, ze zespot liczacy ponad 10.000 ludzi to,
w pewnym sensie, wspolnicy, wspotwlasciciele firmy.



To jest mozliwe!

Ale to przypadek szczegdlny, w pewnym sensie ideal,
trudny do spetnienia w codziennej rzeczywistosci.

To rozwigzanie bazujace na selekcji 1 edukacji
najlepszych z najlepszych, ludzi pasujacych do zespotu.

Wymaga stalego wysokiego zaangazowania,
budowania systemu i dziesiatek lat ciezkiej pracy.



Cel ten mozna osiagnac¢ inng droga, zachowujgc
Jednak zawsze wszystkie niezbedne warunki:

Wcielenie misji humanistycznej
Deklaracja sensu dziatalnosci organizacji
Zarzgdzanie zgodne z teorig ztozonosci
Kapital spoteczny, zaufanie i wspotpraca
Horyzontalne sieci i duch wspolnoty
Empatia, jako zrozumienie potrzeb innych
Kreatywna atmosfera



W optymalnych warunkach wyltaniajq sie
samoczynnie nowi przekonani do sprawy liderzy

- akceptujqcy sens dziatalnosci organizacji jako
osobisty motyw dziatania

- przejmujgcy odpowiedzialnosc za sukces catej
organizacji lub jej czesci, rozumiejqgc cel
wspolny



Przyktady firm, ktore zrezygnowaty z
biurokracji i oparty na naturalnym procesie
tworzenia sie i przylgczania do systemu
nowych zespotow lub firm.

Buurtzorg Nederland, Jos de Blok, 2006
Haier, Zhang Ruimin,Chiny, 1980



Jos de Blok, Holender, zrezygnowal z bardzo dobrze platnej
pracy dla realizacji wilasnej 1de1r stworzenia systemu

samozarzadzajacych si¢ s10str opieki Buurtzorg. Zatrudnia ok.
10 000 osob.

De Blok zostat w roku 2015 przyjety do elitarne; grupy
Ashoka Fellows, chociaz firmy nie zalozyl po to po to, aby
jak Matka Teresa osobiscie pomagac potrzebujacym. Tym,
co go motywowalo, byla wizja stworzenia organizacji w
niespotykanej skali, oddanej waznej sprawie, w Kktorej
ludzie sami przeymujg inicjatywe. Szlachetny cel, ciekawa
idea, ale dla biznesmena to glownie wielkie wyzwanie.



Zhang Ruimin, CEO firmy Haier potrzebowat kilku dekad by
wyprowadzi¢ firme¢ z poziomu bliskiemu bankructwu do pozycji
jednego z najwiekszych w swiecie producentow urzadzen AGD.

male kawalki, luzno polgczone

Tak, jak widziat internet David Weinberger,
naukowiec 1 filozof, specjalista w kwestiach internetu.

W 2005 roku Zhang zainicjowal swoj ostatni projekt: firm¢ Haier
zatrudniajgca ponad 70 000 pracownikow podzielit na ponad 4 000
mikroprzedsiebiorstw (micro-enterprises, ME).



System RenDanHeYi (Maker-Customer-Integration), znosi
biurokracje, nadrzedne polecenia, oddaje zespotom petng swobode
podeymowania decyzji, ale takze odpowiedzialnos¢ za wyniki 1ch
pracy. Kazdy osobiscie profituje, lub tez odczuwa straty
generowane przez ich jednostka.

,, Chcemy sie organizowac jak tropikalna puszcza.
Z czasem kazda sztucznie zbudowana organizacja rozpada
sie, ale puszcza przetrwa wszystkie zmiany .



Zwykle premie rzadko przekraczaja 20 procent wynagrodzenia
podstawowego. Pracownicy interpretuja to jako wiadomos¢ od
zarzadu: ,,Nie sadzimy, ze mozesz mie¢ naprawde znaczacy wpltyw
na naszg dziatalnosc¢”.

Podejscie Haiera jest inne — firma robi wszystko, co mozliwe, by
pracownicy stawali si¢ wiascicielami, nie tylko czuli sie ,,jak
gdyby” nimi1 byli. W rezultacie przychody zespotow rosng nie 20-
40 procent rocznie, lecz niejednokrotnie 500 % 1 wiece;.

Niektore firmy plajtujg lecz to zdarza si¢ duzo bardziej rzadziej niz
w firmach, ktore nie korzystajg z takiego systemu wsparcia.



Zadna z nowych inicjatyw nie otrzyma zgody na finansowanie
firmowe, jesli jej szans na finansowy sukces nie potwierdza
klienci (np. wspotinansujac projekt przez crowd funding).

Kazdy nowy produkt lub usluga opracowywana jest w otwarte]
przestrzeni 1nternetowe. W procesie powstawania produktu
wspotuczestniczg klienci jak 1 dostawcy elementow. Np. przy
budowie domowego klimatyzatora przez sie¢  serwisu
spotecznosciowego splyneto ponad 30 milionow odpowiedzi
wyrazajgce potrzeby 1 preferencje klientow



Whioski ogolne:

1.

Samozarzadzanie dziata, jesh tylko ,,Empowering lider”
jest obecny 1 dba o zachowanie koniecznych warunkow

Iskra samozarzadzania, wzniecona poprzez inicjatora,
czesto nie wskrzesza jednak trwatego ptomienia (patrz
podstawy teorn1 ztozonosci)

Bez liderow, ktorzy przejma rol¢ 1nicjatora, organizacja
ma problem: negatywne impulsy, atraktory, wybijaja
organizacj¢ z oslggnietego z trudem poziom homeostazy
1 system wraca do punktu wyjscia!



4. Wszyscy wymienieni liderzy stworzyli 1 pielggnowali
bezustannie warunki dla kultury samozarzadzania.

5. Z podstaw psychologii oraz teori zarzadzania
wiemy, Ze nie jesteSmy w stanie wychowac liderow,
onl muszg si¢ sami pojawic.

6. Zmiany 11ch konsekwencje nie sg przewidywalne
drogg linowa co znaczy, ze nasze stuszne 1 prawidtowe
dziatania, nie zawsze doprowadzg do planowanych 1
oczekiwanych wynikow



a co ja z tego zrozumialem?

czy sam nie popelnilem bledow?



W samozarzqdzajgcej sie firmie nie ma nadzorcow.

O problemy, ktore sq zwykle tatwe do usuniecia,
muszq zadbac same kolezanki i koledzy.

To wymaga jednak prawdziwie odpowiedzialnego
podejscia, ktore wykracza znacznie poza objaw
dobrej woli 1 checi, lecz staje sie pasjq.

Niestety nie pojawili sie nowi Empowering Leader,
cieszqcy sie zaufaniem wszystkich.



1. Wyzwanie, jakim samozarzadzanie podjatem zbyt
pOzno, by da¢ nam wszystkim szans¢ na to, ze z
chaosu, w naturalny sposob, wyltoni1 si¢ porzadek

2. Zbyt pozno tez zdecydowalem si¢ na solidna
analize doswiadczen moich poprzednikow;

polecam krytyczny racjonalizm Karla Poppera:
nie szukaj potwierdzenia dla Twoich przekonan,
lecz dowodow na mozliwos¢ ich falsyfikacji!



3. Zbyt pozno wprowadzitem zasade dyferencji z ,,Teorii
sprawiedliwosci” Johna Rawlsa: pewien nierowny
podzial dobr mozna uzna¢ za sprawiedliwy, jesli
przynosi on Kkorzysci takze najstabszemu ogniwu w
hierarchii spolecznej.

Rzecz w interpretacji utylitaryzmu przez Johna Stuarta
Milla: nalezy mie¢C na oku maksymalizacje Korzysci
dla calej grupy, ale w kontekscie dlugoplanowym!



