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Ta firma pracuje sama

Po kolejnej wielotygodniowej nieobecnosci znowu zawitatem na kilka dni
w mojej firmie. Goszcze tu naprawde rzadko. Zatatwitem juz rutynowa pa-
pierkowa robote i ruszam na zwyczajowy obchdd. Staram sie rozmawiac
z jak najwiekszg liczbg pracownikow o ich biezacych projektach, ewentual-
nych problemach czy trudnosciach. To jest moj obowigzek, musze wie-
dzie¢, co sie dzieje, ale i stuzy¢ radg. Jestem nie tylko wiascicielem tej firmy,
lecz takze prezesem jednoosobowego zarzadu, zatem za wszystko odpo-
wiadam sam. Niby jest to normalna praca szefa firmy, a jednak przebiega
zupemie inaczej, przynajmniej w poréwnaniu z tym, jak byto jeszcze przed
kilkoma laty. Wypracowalismy dla siebie i firmy nowy standard.

Wiasnie przypomniatem sobie, ze jeden z naszych mtodszych stazem
handlowcow (prawie wszyscy majg koto trzydziestki) wspominat mi jakie$
dwa miesigce temu, ze znowu otrzymaliSmy duze zamdwienie od dobrze mi
znanej i bardzo wymagajacej firmy (zwerbowatem jg jako klienta prawie
dziesie¢ lat temu). Gdy pytam Petera, czy przyszedt juz ten kontener
z Shenzhen (w chinskiej prowincji Guangdong) i kiedy wyslemy klientowi
towar, on z lekkim udmieszkiem, dumny z siebie, odpowiada, niby od nie-
chcenia: — Wyslemy? Towar juz dawno dostarczony, klient zdgzyt nawet zaptacic!

Czuje, ze najwyrazniej nie jestem na biezaco. Patrz¢ na niego pytajgco.
— Szefie, my juz od pdt roku produkujemy te elementy w Polsce, w Ostrowcu
Swietokrzyskim! Wida¢, ze jest zadowolony takze z tego, ze potrafi juz prawie
bezbtednie wymowic te trudng dla Niemca nazwe polskiego miasta. Pytam
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16 Szef, ktéry ma czas

o wiecej detali. W kilku zdaniach Peter wyjasnia mi, ze wraz z kolegami
znalezli nowego dostawce, sprawdzili jakos¢ jego wyrobow i reputacje, wy-
negocjowali takze mozliwie najlepsze ceny i w koncu przeniesli produkcje
z Chin do Polski. Klient jest tak zadowolony z obecnej jakosci i krétkich
terminéw dostawy, ze bez problemu zaakceptowat naszag nowg, nieco
wyzsza cen¢. Dostawca wywigzuje si¢ z kontraktu bez zarzutu, a my na-
wet lepiej na tym produkcie zarabiamy. Wiecej wiedzie¢ nie potrzebuje,
wiec pytam nastepnych kolegéw, co nowego. — Czy widziat pan juz nasze
nowe witryny sklepowe? Przyszty tydzien temu od nowego dostawcy z Witoch...
Faktycznie atrakcyjne, nie sprawdzam doktadnie ceny, bo na pierwszy rzut
oka wydaje mi sie odpowiednia. Ide dalej. — Wczoraj wrdcitem z Wermel-
skirchen, to byly naprawde bardzo trudne rozmowy. ,Pierwsze stysze! Cie-
kawe, co on tam robit?” — mysle sobie. Ale dobrze wiem, o kim mowi, bo
w tym niewielkim miasteczku potozonym niedaleko holenderskiej granicy
maja siedzibe dwie duze i znane w catej Europie firmy z sektora marketow
budowlanych. Zachecam wiec handlowca, by opowiedziat, jak tam byto.

Cieszy mnie niezmiernie, gdy obserwuje zaangazowanie i dume¢ moich
pracownikéw z wynikéw wiasnej pracy. Ale i ja mam powody do dumy.
Udato mi sie stworzyc¢ firme, ktéra w zasadzie potrafi pracowac¢ sama. Co
wiecej, teraz na pierwszy plan wysuwajg si¢ inne walory wynikajgce ze
zmiany organizacji przedsicbiorstwa. Mojg satysfakcje czerpi¢ juz nie tylko
z wiekszej swobody — co sobie zaplanowatem i dzi¢ki czemu mam czas
dla rodziny, siebie i nowych wyzwan zawodowych — lecz takze z tego, ze
i pracownicy wykazujg coraz wieksze wtasne zaangazowanie, znajdujac za-
dowolenie i sens w tym, co robig.

Dla 0sob sceptycznych wobec tego nowego spojrzenia na organizacje
firmy wartym uwagi argumentem powinno by¢ przynajmniej to, ze wskaz-
niki ekonomiczne znacznie dzieki temu wzrosty. Od czasu wprowadzenia
nowego stylu zarzgdzania wskazniki rentownosci podniosty si¢ kilkakrotnie.
Rentownosc sprzedazy (ang. Return on Sales — ROS) wzrosta z przecietnego
poziomu (w Niemczech dla firm zajmujgcych si¢ handlem wynosi on ok. 2,0 do
3,0) do $rednio 8,0, co osiggamy kazdego roku. Wskaznik rentownosci ka-
pitatu (ang. Return on Equity — ROE) regularnie przekracza 30,00, podczas
gdy jego $rednia wartos¢ w poréwnywalnych przedsi¢biorstwach wynosi
ok. 10 - 15°. Obroty firmy za ostatnie trzy lata wzrosty o ponad 100%. To s3
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fakty widoczne czarno na biatym w ksiegach i bilansach firmy. Na ustabi-
lizowanym od lat niemieckim rynku nalezy to raczej do rzadkosci.

Droga do takiego modelu przedsiebiorstwa nie byta prosta i, co cie-
kawe, w tej formie tez i przeze mnie wcale nie od poczgtku zamierzona.
Ba, jeszcze mniej wiccej piec lat temu sam bym uwazal, ze to niemozliwe,
niewyobrazalne. Jak to, ja miatbym nie wiedzie¢ o czymkolwiek, co si¢ dzieje
w mojej firmie? Kazda kalkulacja, nowa cena, poszukiwanie kooperantow,
pertraktacje z klientami — wszystko to nalezato wytgcznie do moich kom-
petencji. Trudno powiedzie¢, czy cokolwiek, co dziato sie w firmie, nie byto
moim zadaniem. Pierwsi pracownicy firmy dobrze pami€tajg moje wybuchy,
jesli cos wymykato sie spod mojej kontroli, jesli jakas kalkulacja przeszta
bez mojej wiedzy. Jeszcze niedawno byto zupelnie jasne, ze wszystkie nego-
cjacje z klientami i dostawcami prowadze wylgcznie ja. Teraz wszystko si¢
zmienito. Juz ponad dwa lata temu na rozmowy z nowymi dostawcami do
Chin poleciat sam, wowczas jeszcze 28-letni, Stephan. Swietnie sie sprawit.
Dzisiaj wszelkie pertraktacje cenowe, zarowno z dostawcami, jak i klientami,
catkowicie samodzielnie prowadzg moi mtodzi pracownicy.

Czytatem w jakim$ poradniku dotyczacym zarzadzania, ze dobrze pro-
wadzong firme mozna porownac¢ do prawidtowo utrzymanego i serwisowa-
nego samochodu rajdowego: kazdy przedsi¢biorca powinien umie¢ do niego
wsigsc¢ 1 go poprowadzi¢. Szef weale nie musi wiedzie¢, jak dziata ta cata
nowoczesna maszyneria pod maska. Prowadzenie takiego samochodu (jak
i firmy) nie bedzie dla niego problemem, lecz przyjemnoscig. Brzmi dobrze,
ale uznatem, ze chce pojs¢ jeszcze dalej (w koncu technika samochodowa
i elektronika nieustannie sie rozwijajg) — chciatbym, by moj pojazd sam sie
prowadzit, sam szukat drogi, sam reagowat na problemy w trasie i wiedziat,
jak omija¢ przeszkody.

Taki byt mdj cel i udato mi si¢ go osiggng¢. Moim zadaniem jest dzisiaj
tylko wspotdziatanie w okreslaniu perspektywy, formutowaniu strategii. Lub
— jesli jestem o to pytany — dawanie rad czy podrzucanie pomystéw jako
bardziej doswiadczony kierowca, ktéry ma za sobg juz wiele wyscigow.
Najwazniejszym moim wyzwaniem w firmie jest jednak ciggty wysitek, by
tworzy¢ warunki i przestrzen dla jej rozwoju, by budowa¢ ducha wspétpracy
i wzajemnego poszanowania, atmosfere spetniania si¢ i zaangazowania na
co dzien.
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Naturalnie wymagato to czasu, byto poprzedzone okresem prob i obar-
czone bfedami, ale dzisiaj moi pracownicy juz bez konsultacji ze mng po-
dejmujg wiasciwie te same decyzje, ktore podjatbym i ja. Tyle ze dzieje si¢ to
szybciej, bo bez straty czasu na zebrania i dyskusje. To szczegdlnie wazne,
jesli szefa tak czgsto nie ma w firmie, jak w moim przypadku. Wiasnie kwestia
wolnego czasu — potrzebnego mi zarowno prywatnie, jak i zawodowo —
byta gtéwnym motorem napedowym podjecia ryzyka zmiany modelu funk-
cjonowania firmy. Ale to byt dopiero poczgtek. W miare zagtebiania sie w te
tematyke zmienity si¢ tez motywy, dla ktérych poszerzatem i nadal posze-
rzam swoje horyzonty oraz wiedze na temat samozarzadzajacych sie firm.

ko

W 2014 r. Frederic Laloux swoja ksigzka Reinventing Organizations zrobit
prawdziwg furor¢ w kregach zwigzanych z zarzgdzaniem. W Polsce uka-
zata sie pod koniec 2015 r. pt. Pracowac inaczej. Sktada sie z trzech czesci.
Pierwsza pokazuje rozwdj znanych dotychczas modeli i paradygmatow
organizacji tworzonych przez ludzi z perspektywy historyczno-teoretyczne;.
W czedci drugiej autor przedstawia przyktady konkretnych organizacji, ktére
sam przez dwa lata intensywnie obserwowat i analizowat, opisuje ich prak-
tyki, metody dziatania, rézne struktury oraz towarzyszace im wzorce kultu-
rowe. Cze$¢ trzecia poswiecona jest potrzebie i mozliwosci ewolucyjnych
zmian, prezentujac konkretne i praktyczne wymagania niezbedne do re-
alizacji idei ,organizacji przysztosci”.

Jakkolwiek uwazam jego ksigzke za wspanialg pozycje, ktéra goraco
polecam wszystkim przedsiebiorcom i menedzerom, nalezy wiedzie¢, ze
Laloux wcale nie jest prekursorem tego nowego ruchu. Jego koncepcja roz-
woju struktur i organizacji w funkcji czasu bazuje na teorii Clare Graves,
ktorg Don E. Beck i Chris C. Cowan opracowali w formie konceptu ,Spiral
Dynamics” i przedstawili juz w 1996 r. w ksigzce pod tym tytutem. Spiral
Dynamics opisuje poziomy rozwoju ludzkiej $wiadomosci poprzez przypi-
sanie kazdemu etapowi rozwoju odpowiednich koloréw. Laloux opart swojg
teorie zmian w organizacyjnych formach wspétpracy (firmach) na wyzej
opisanych i naukowo stwierdzonych przemianach ludzkiej swiadomosci,
Swiatopogladu. Ponizej przedstawiam skrocong systematyke paradygmatow
wedtug jego typologii.
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® Czerwien — znane od dziesigtkow tysiecy lat wodzostwo oparte na
wiladzy i leku; dzisiaj wystepuje jedynie w organizacjach przestepczych,
jak np. gangi czy mafia.

® Bursztyn — sformalizowana hierarchia, sztywne i jednoznacznie
okreslone hierarchie i procesy, np.: Kosciot katolicki, armia lub agen-
cje rzagdowe.

* Pomarancz — fundamentalne wartoéci to zysk, wzrost, odpowie-
dzialno$¢ i innowacyjnos¢; typowe dla wiekszosci organizacji go-
spodarczych ukierunkowanych na osiggniecie zysku, zwtaszcza du-
zych globalnych korporacji.

* Zielen — oparte na wspdlnych wartosciach organizacje partnerskie,
ruchy spoétdzielcze; takie podejscie odzwierciedla np. dobrze funk-
cjonujagca rodzina jako mikroorganizacja spoteczna.

W nakreslonym przez siebie ciggu rozwojowym Laloux uznat organiza-
cje turkusowe za najbardziej obecnie rozwinieta i efektywna forme ludzkiej
wspotpracy. Skutecznos¢ zawdzieczaja one wyzwoleniu ludzkiej kreatyw-
nosci uzyskanemu dzieki stworzeniu przestrzeni dla partnerstwa, zaufania
1 odpowiedzialnosci. To wiasnie pojecie turkusu zdgzyto sie juz przyjac jako
synonim firm praktykujacych styl samozarzadzania opartego na wartosciach
i motywacjach godnosciowych. Jednak czytelnik Laloux na prézno bedzie
szukat w jego ksigzce jasnej recepty, jak stworzy¢ taka firme i jak zapewnic¢
jej zdolnos¢ przetrwania i odniesienia sukcesu. Ksigzka Laloux ma inne
zadanie, bo od pierwszej do ostatniej strony pobudza do refleksji, samo-
dzielnego myslenia i szukania wtasnych odpowiedzi na wiele wytaniajacych
sie nowych pytan. Nie ma bowiem tylko jednego stusznego rozwigzania.

Najwyrazniej dawno juz przyszedt czas na zmiane spojrzenia na to,
jak umozliwi¢ efektywna wspotprace pomiedzy elementami ztozonej struk-
tury, jaka jest podmiot gospodarczy, bo wielu teoretykdw i praktykow bizne-
su od dos¢ dawna skupia sie na szukaniu i opracowywaniu nowych modeli.
Na przyktad w 1997 r. powstato miedzynarodowe konsorcjum badawcze
Beyond Budgeting Round Table (BBRT). Beyond Budgeting mozna tu prze-
tlumaczy¢ jako ,przezwyciezy¢ budzetowanie”. To grono przyjeto znacznie
prostsza niz u Laloux klasyfikacje. Wychodzac ze znanych obecnie klasycz-

nie zbudowanych organizacji (pomarancz), ktore nazwano typem alfa, BBRT
przedstawito alternatywny model — beta. Tak powstat tzw. kodeks beta,
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bedacy nowg opcjg w stosunku do tradycyjnego, Taylorowskiego, biuro-
kratyczno-hierarchicznego systemu, zawierajgcg jednak wszystkie podsta-
wowe zatozenia modelu turkusowego.

W modelu BBRT zasady managementu sg proste i bazujg na:

* wartosciach — zarzadza¢ jedynie za pomoca kilku jasnych war-
tosci, celow i ograniczen, zapomnie¢ o szczegétowych zasadach
i przepisach;

* odpowiedzialnosci — wszyscy pracownicy maja prawo i obowigzek
mysle¢ odpowiedzialnie i dziata¢ zgodnie z zasadami przedsiebior-
CcZoSci;

* niezaleznosci — zespoly otrzymuja swobode i przestrzen do dziata-
nia, bez odgérnego mikrozarzadzania;

® przystosowaniu organizacji — ma ona tworzy¢ wolng przestrzen
w celu swobodnego wspétdziatania zespotdw bez ograniczen hie-
rarchicznych;

¢ Kklientach — wszyscy pracownicy powinni by¢ nastawieni na za-
dowolenie klienta, a nie skupieni na hierarchii firmowej;

® przejrzystosci — nalezy zapewni¢ otwarty dostep do informacji dla
celéw samokontroli.

W tej ksigzce chce pokazaé, ze moja firma bazuje na podobnych za-
sadach i zatozeniach, cho¢ doszliSmy do nich nie dzieki lekturom i nieko-
niecznie bezposrednig drogg. Ale przeciez wiele drog prowadzi do Rzymu.

*kk

Kto$ moze zada¢ sobie pytanie, czy sensowne jest rozpatrywanie ztozo-
nego problemu zarzadzania firmg i analizowanie zachodzgcych w przed-
sicbiorstwie proceséw na przykltadzie tak matej firmy jak moja 20-osobowa
spotka GERSO GmbH. Przeciez Frederic Laloux poddat analizie firmy wiek-
sze, minimum 100-osobowe. Ja jednak jestem zdania, ze ma to sens, i to
duzy. To oczywiste, ze mate firmy znacznie r6znig sie od korporacji, przede
wszystkim swojg ztozonoscig, strukturg i dynamikg proceséw. Dobrze wiem,
0 czym mowie. Pracowatem w Hamburgu dla miedzynarodowego holdingu,
ktory zarzadzat grupa sktadajgca si¢ z ponad 1000 pracownikdw, a nastepnie
dla BMW, ktore liczyto juz wéwczas ok. 100 tys. zatrudnionych. Stworzona
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przeze mnie moja wilasna grupa firmowa GERSO, razem z rosyjskimi cor-
kami, liczyta swego czasu ok. 150 pracownikow. Jestem tez Swiadom, ze
proces wdrozenia zmian w kierunku samozarzgdzania jest w wickszej
firmie znacznie bardziej ztozony i dtuzej trwa. Ksigzka ta nie jest jednak
instrukcjg wdrozenia nowego systemu, a jedynie demonstruje, w prostej
formie, na czym on polega. Jej celem jest pokazanie samej idei, kwintesencji
tego zagadnienia. Zatem to, ze rozpatrujemy mato skomplikowang struk-
ture, bedzie raczej zaletg, bo wigksza jest przejrzystos¢ zaréwno zacho-
dzacych w niej procesow, jak i ich dynamiki. Dzieki temu tematyka ta bedzie
fatwo zrozumiata dla kazdego, niezaleznie od tego, w jak duzej strukturze
wyroést czy tez obecnie pracuje. Po prostu: z bliska lepiej widac.

Jesli wezmiemy pod uwage, ze w Polsce ok. 70% wszystkich pracuja-
cych® stanowia pracownicy mikro-, matych i érednich przedsiebiorstw, to
przestanie tej ksigzki nabiera szczegolnej wagi. Bytbym szczesliwy, gdybym
za jej posrednictwem zdotat dotrze¢ przede wszystkim do tych wiasnie firm,
bo to one moga najlepiej wykorzysta¢ potencjat prezentowanej tu idei.

A jesli kto$ twierdzi, ze ta ksigzka nie dotyczy polskiej rzeczywistosci,
musze stanowczo zaoponowac, bo z punktu widzenia turkusowej ewolucji
firma GERSO GmbH jest zdecydowanie spotkg polskg! Laloux i wielu innych
potwierdzajg, ze bez przyzwolenia wiasciciela firmy oraz bez popartych
szczerym przekonaniem i entuzjazmem dziatan prezesa taka transformacja
nie jest po prostu mozliwa. W tym przypadku zaréwno prezes, jak i wia-
Sciciel byli Polakami, zjednoczeni w mojej osobie. Narodowos$¢ pracowni-
kéw nie odgrywa tu znaczacej roli, bo dzisiejsze mtode pokolenie w Polsce
niczym nie odréznia sie od ich kolegdw za jej granicami.

Najpierw jednak spdjrzmy w przesztos¢. To wtedy, jakies$ cztery lata
temu, wszystko sie zaczeto.
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PROGRAM
PARTNERSKI

1. ZAREJESTRUJ SIE
2. PREZENTUJ KSIAZKI
3. ZBIERAJ PROWIZJE

Zmien swojg strong WWW
W dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiecej i dotgcz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.helion.pl

GRUPA WYDAWMNICZA

¥ Helion SA


http://program-partnerski.helion.pl

JAK NAPRAWDE WYGLADA
ZARZADZANIE BEZ ZARZADZANIA

Ksigzka, ktérqg czytelnik trzyma w reku, jest bardzo rzadkim przykladem .dziennika
budowy” turkusowe;j firmy. Andrzej Jeznach dzieli si¢ z czytelnikami swoimi
doswiadczeniami i refleksjami z przebytej drogi. Autor pisze nie tylko o sukcesach, ale tez
o rozterkach i wahaniach, ktorych przeciez nigdy nie da sie unikngé. Formuluje przy tym
wiele cennych mysli, moggeych stanowié drogowskaz dla adeptéw turkusowego dzialania.

Andrzej Jacek Blikle

ANDRZEJ JEZNACH
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