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Wprowadzenie

Kultura to twarda waluta

Na rynku pelnym romantycznych wizji o ,turkusowych or-
ganizacjach” brakuje twardych dowodéw na to, ze ten model
po prostu si¢ oplaca. Napisatem t¢ ksigzke, aby wypetni¢ owa
luke. Jako lider firmy OpenNexus, od lat testuj¢ te mechanizmy
w praktyce. Nie jest to zbiér abstrakeyjnych idei, lecz mapa dro-
gowa naszej transformacji - od tradycyjnej hierarchii i kontroli
do struktury opartej na autonomicznych kregach i pelnej od-
powiedzialnosci.

Dowdd stusznosci:
maty zespodt, gigantyczny wptyw

Pisz¢ to z perspektywy praktyka. Zatozony w 2009 roku Open-
Nexus stanowi dowdd na to, ze zwinny model zarzadzania jest
nie tylko rentowny, ale i niezwykle skalowalny. W 2025 roku,
jako zespét liczacy niespetna 40 oséb, wygenerowalismy ponad
20 mln zt przychodu i 6 mln zt zysku netto. Jednak to, co naj-
lepiej obrazuje sit¢ tego modelu, to nasz skok efektywnosci. Po-
réwnujac rok 2020 z 2025, pracujemy w niemal identycznym
sktadzie osobowym, a mimo to:
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*  podwoiliSmy przychody;

= zwiekszylismy baze klientow o prawie 50%;

= osiagneliSmy dwa razy wyzszy zysk;

* nasze srednie wynagrodzenia wzrosty o ok. 70%.

Jak to mozliwe bez zwigkszania zatrudnienia? Kluczem jest
symbioza samozarzadzania z technologia. Wierzg, ze ludzi nie za-
stapi sztuczna inteligencja (Al). Zastapia ich inni ludzie, ktdrzy
potrafig ja stosowa, by sta¢ si¢ nadzorcami procesow. W Open-
Nexus automatyzacja i Al uwolnity nas od zmudnych operadji,
pozwalajac zespotowi skupi¢ si¢ na kreacji i strategii. Dzigki temu
maly zespét moze dzi$ obstugiwaé procesy o wartosci stanowigcej
4.5% polskiego PKB (ponad 170 mld zt rocznie), a nasz nowy pro-
dukt ma potencjal siegajacy nawet 15% PKB. To pokazuje skale:
maly, samozarzadzajacy si¢ zespét wsparty technologia moze rzu-
ca¢ wyzwanie gigantom i realnie zmienia¢ rynek.

Dlaczego to sie optaca?

Czgsto stysze, ze kultura organizacyjna to ,mickki dodatek”.
Dane pokazuja jednak, ze to wlasnie ona zarabia pienigdze. John
Kotter' wykazat miazdzaca réznicg¢ migdzy organizacjami $wia-
domie budujacymi kulturg a tymi, ktére puszczajg ja na zywiot:

*  Wzrost przychodéw: 682% vs. 166%;
*  Wzrost zysku netto: 756% vs. zaledwie 1%.

Praca nad warto$ciami i zasadami wspétpracy to nie ,zabawa
w integracj¢”. To jedna z najlepszych inwestycji finansowych, ja-

' J.P. Kotter, ]J.L. Heskett, Corporate Culture and Performance, Free
Press, New York 2011.
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kich mozesz dokona¢ jako lider. Fundamentem wolnosci w bizne-
sie nie jest bowiem brak zasad, lecz ich precyzyjne zdefiniowanie.

Moja misja: od firmy do spoteczenstwa

Dlaczego w ogéle podjatem ten wysitek? Bo trudno mi patrzeé
obojetnie na stan dzisiejszej edukacji. Widz¢ system, ktory za-
miast szlifowa¢ unikalne diamenty, prébuje wtloczy¢ wszyst-
kich w sztywny szablon. Jacek Santorski celnie diagnozuje to
jako ,kulture¢ bledu” - szkola od najmtodszych lat wskazuje
nam gléwnie to, czego nie umiemy, ignorujac nasze talenty.

Moim marzeniem jest Polska wielka szczgsciem swojego
spoleczefistwa. Aby to osiagna¢, musimy odejs¢ od pruskiego
modelu nauczania, ktéry produkuje postusznych wykonawcéw.
Wspélczesna gospodarka potrzebuje ludzi wolnych, kreatyw-
nych i odpowiedzialnych - doktadnie takich, jakich ksztaltuje
model samozarzadzania.

Chcg by¢ z Wami szczery: w tej drodze towarzyszy mi glebo-
kie poczucie celu, ktére nazywam bozym prowadzeniem (inni
mogg okresli¢ to intuicja lub wewngtrznym kompasem). To
ono pchne¢to mnie do decyzji, by do konca 2028 roku odda¢
ster w OpenNexus. Moim celem jest pozostawienie firmy jako
w petni autonomicznej - tak, aby wladza nie przeszta w rece
wybranych ,menedzeréw”, lecz spoczywata w re¢kach wszyst-
kich wspétpracownikéw.

Dla kogo jest ta droga?
Niezaleznie od tego, czy zarzadzasz start-upem, czy wielkq in-

stytucja, zasady opisane w tej ksigzce maja swoje zastosowanie.
Wyobraz sobie t¢ droge jako budynek:
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Szeroki hol (dla wszystkich): tu wchodzimy w $wiat uniwer-
salnych wartosci i odpowiedzialnodci jednostki. To funda-
ment kazdej efektywnej firmy.
Konkretne pokoje (dla odwaznych): to zaawansowane mode-
le samozarzadzania, ktére mozesz wdrazaé w takim stopniu,
na jaki pozwala twoja branza.

Nawet kapitan atomowej fodzi podwodnej (opisany w ksiaz-
ce Zmier kurs!*) zdotal stworzy¢ strukturg samoorganizujacy sig
w $rodowisku ekstremalnych rygoréw. Jedli tam bylo to mozli-
we, jest mozliwe réwniez w twoim miejscu pracy. Ta ksiazka ma
poméc uporzadkowaé ten proces - zaréwno wewnatrz Open-
Nexus, jak i w twojej organizacji.

Samoorganizacja jest w twojej gtowie.
Jesli uznasz, ze sie da lub ze sie nie
da - w obu przypadkach masz racje.

Kluczowe pojecia: stownik operacyjny

W tej ksiazce odrzucam etykiety. Tutaj sfowa majg znaczenie
techniczne. Kiedy ich uzywam, mam na mysgli konkretne me-
chanizmy, a nie ogélne idee czy wyméwki dla bataganu. Zanim
przejdziemy dalej, warto wigc skalibrowa¢ jezyk.

Wokoét firm ,bez szefa” - czy szerzej: ,turkusowych organiza-
cji”, czgsto malowanych jako krainy mlekiem i miodem ptyna-

2 L.D. Marquet, Zmie# kurs! Prawdziwa bistoria przemiany przywddz-
twa, OSMPower, Warszawa 2019.
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ce - narosto mndstwo nieporozumieri. Powszechnie uwaza si,
ze brak hierarchii oznacza brak struktury, a samozarzadzanie to
anarchia, w ktérej kazdy robi, co chce, lub o wszystkim decydu-
je si¢ poprzez niekoniczace si¢ glosowania.

Po co stownik? Nie po to, by uprawia¢ teorig, ale by unikna¢
kosztownych pomytek w prakeyce:

* Wspolny jezyk. Zeby dyskusja o autonomii nie koiczyla sie
sporem semantycznym o to, ,,co autor miat na mysli”.

*  Precyzja dojrzatosci. Samoorganizacja i samozarzadzanie to nie
synonimy. To dwa rézne ,systemy operacyjne” o réznych wy-
maganiach. Nierozréznianie ich to prosty przepis na porazke.

* Odczarowanie btednych przekonan. Wiele firm upada, bo
myla hasto ,bez szefa” z hastem ,bez zasad”. Definicje sta-
wiaja granice.

*  Szybkos$¢ decyzji. Jasne pojecia pozwalajg szybciej ustalié:
kto decyduje, w jakim trybie i gdzie koriczy si¢ jego mandat.

*  Stop ideologii. Interesuje mnie logika dziatania systemu (jak
to dziata?), a nie ,religia turkusu” (w co wierzymy?).

Definicje

* Turkus (Teal). Pojecie to nie oznacza w tej ksigzce stanu du-
chowego o$wiecenia, lecz jest skrotem myslowym opisuja-
cym wyzszy poziom integracji i $wiadomosci w dziataniu
organizacj.

* Mechanika. To perspektywa systemowa, w ktérej punke cigz-
kosci przesuwa si¢ z egocentrycznego ,Ja” (kariera, ego) na
wspolnotowe ,My” (wspdlny cel i dobrostan grupy).

* Praktyka. Stanowczo odrzucam ,turkus’ rozumiany jako
naiwna wiarg, ze ,wystarczy samo zaufanie”. Traktuj¢ go
jako etap dojrzalosci biznesowej, ktéry wymaga twardych

11
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struktur (transparentnych proceséw decyzyjnych, jawnosci
danych finansowych i ptac), aby utrzymacé spéjnosé zespotu
bez uciekania si¢ do metody kija i marchewki, o ktérym pi-
sat A. Blikle w Doktrynie jakosci®. Definiuje on archetyp kija
i marchewki jako mechanizm przemocy stuzacy do wymu-
szania zachowan przez silniejszego (przelozonego) na stab-
szym (podwladnym). Zwraca uwagg na ,,Prawo marchewki
(i kija)”, ktére méwi, ze ,kazda marchewka stuzy jedynie do
tego, aby zrobi¢ z niej kij” - poniewaz jej istotg jest to, ze
wiadza moze ja da¢, ale moze tez ja w kazdej chwili odebrad.
W turkusie odrzucamy t¢ tresur¢ na rzecz partnerstwa i mo-
tywacji godnosciowe;.

* Granice. Odpowiada na pytanie: ,Jak si¢ uktadamy, zeby dzia-
taé?”. Zesp6t ma autonomie gléwnie w sferze operacyjnej, nato-
miast decyzje strategiczne zazwyczaj pozostaja w rekach mene-
dzera (mozna mie¢ samoorganizacj¢ bez samozarzadzania).

* W skrocie. To wolno$¢ oparta na wspdlnej odpowiedzialno-
$ci. Zesp6t nie tylko urzadza si¢ w srodku po swojemu, ale
i wspélnie z liderem dba o to, by granice organizacji (ptot)
stuzyly realizacji wspdlnego celu, a nie kontroli.

Samoorganizacja a samozarzadzanie

Aby dobrze zrozumie¢ t¢ ksiazke, musimy na wstepie rozdzieli¢
dwa pojecia, ktére w literaturze biznesowej czgsto zlewaja sig
W jedno: samoorganizacje i samozarzadzanie. To nie s3 syno-
nimy. To dwa rézne etapy dojrzalosci organizacji, a przejscie
mig¢dzy nimi to moment, w ktérym , migkkie” zaufanie spotyka
si¢ z ,twarda” odpowiedzialnoscia.

> Al]. Blikle, Dokiryna jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji,
Onepress, Gliwice 2016.

12
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Czym jest samoorganizacja? (Etap taktyczny)

Samoorganizacja to atrybut zespotu, ktéry posiada autonomie
w dziataniu. W tym modelu kregi (zespoty) same uktadaja swo-
ja pracg, biorg odpowiedzialno$¢ za wyniki oraz decyzje opera-
cyjne - odpowiadaja na pytanie: ,Jak to robimy?”.

To model przypominajacy sekcje w orkiestrze jazzowej: mu-
zycy wiedza, jaki utwér graja (strategia), ale to, jak roztoza ak-
centy w trakcie improwizacji (taktyka), zalezy od ich wzajem-
nego zestrojenia. Ramy strategiczne - kierunek rozwoju, cele
finansowe czy kluczowe inwestycje - sa tu jednak nadal usta-
lane na poziomie wlascicielskim, cho¢ przy aktywnym udziale
pracownikéw. To model dajacy sprawczo$¢, ale zachowujacy
kontrole nad kursem w rekach lideréw.

Czym jest samozarzadzanie? (Etap strategiczny)

Samozarzadzanie idzie o krok dalej - to kompletny model or-
ganizacyjny, w ktorym funkcje zarzadcze (decyzje, alokacja za-
sobdw) sa rozproszone na konkretne role, a nie przypisane do
hierarchicznych menedzeréw. Tutaj zespét nie tylko opiniuje
strategie, ale tez wykorzystuje formalne procesy (np. proces do-
radczy lub integracyjne podejmowanie decyzji), by ja budowac.

To podejscie wymaga radykalnego zaufania, ktére nieodtacz-
nie wiaze si¢ z radykalna odpowiedzialnoscia.

Wazna uwaga o odpowiedzialnosci. Najwickszym wyzwa-
niem w samozarzadzaniu nie jest ,brak szefa”, ale zmierzenie si¢
z konsekwencjami wtasnych decyzji. W tradycyjnych firmach
odpowiedzialnos¢ jest czgsto rozmyta lub przekazywana w gére.
W modelu samozarzadzajacym wykonawca jest jednoczesnie
decydentem. Oznacza to gotowos¢ na przyjecie zaréwno sukee-
su, jak i cigzaru blednej decyzji inwestycyjnej czy strategiczne;.

13
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Samozarzadzanie to operacjonalizacja tej odpowiedzialnosci -

zastapienie postuszefistwa wobec przetozonego lojalnoscia wo-

bec celu.

Tabela 1. Porownanie dwoch modeli odpowiedzialnosci

Obszar Samoorganizacja ~ Samozarzadzanie

Istota Sytuacyjne kompo-  Zastapienie hierarchii
nowanie systeméw  transparentnym procesem
pracy wokét celéw.  decyzyjnym rél.

Charakter Zjawisko / atrybut ~ Formalny model organiza-
zespotu. cyjny.

Zakres Taktyczny i opera-  Strategiczny, taktyczny i ope-
cyjny (,,Jak?”). racyjny (,Co i po co?”).

Decyzje = Maja charakeer Sa podejmowane w jasno
emergentny — po-  okreslonych ramach i struk-
wstaja spontanicznie turach (np. poprzez proces
w odpowiedzi na doradczy). Opieraja si¢ na
konkretna sytuacje.  stalych zasadach oraz wspél-
O ile zesp6t moze nie ustalonej strategii, ktéra
posiada¢ ustalone stuzy jako filtr dla podejmo-
procesy decyzyjne,  wanych dziatan. Dzigki temu
o tyle istotg samo-  czlonkowie zespotu zyskuja
organizacji, ktéra tu  autonomi¢ do podejmowania
opisuje, jest zdolno$¢ decyzji bez udziatu tradycyj-
do dziatania i adap-  nej hierarchii, majac pewno$¢,
tacji tam, gdzie ze ich wybory sg spéjne z kie-
gotowe procedury  runkiem rozwoju organizacji.
nie istniejg lub nie
sa wystarczajace.

Struktura Plynnaiemergent  Zdefiniowana architektura

na. Struktura rél

i proceséw wytania
si¢ dynamicznie
»w dziataniu” jako
bezposrednia odpo-
wiedZ na biezace

16l i proceséw. Opiera si¢ na
bardziej trwatych, formalnie
ustalonych ramach (np. kregi,
state procesy decyzyjne).
Tutaj role i procesy stanowig
fundament, ktéry pozwala na

14
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potrzeby. Jest czaso- autonomie bez nadzoru
wa i ewoluuje wraz  hierarchicznego, tworzac

z zadaniem - role stabilny system operacyjny
3 przyjmowane organizacji.

naturalnie przez

osoby o odpowied-

nich kompetencjach

w danym momencie.

Zaleznos¢ Mozliwa bez samo-  Wymaga sprawnej samo-
zarzadzania. organizacji jako fundamentu.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Swiadomy wybor. Cena wolnosci

W tej ksigzce stawiam sprawe jasno: zatrzymanie si¢ na etapie
samoorganizacji jest w petni uprawnionym wyborem bizne-
sowym. Pelne samozarzadzanie wymaga od ludzi dZwigania
ci¢zaru strategicznego ryzyka, co wiaze si¢ z ogromnym wy-
datkiem energetycznym i poznawczym. Wybierajac ,tylko”
samoorganizacj¢, mozesz zachowaé wysoka sprawczo$¢ opera-
cyjna, chroniac jednoczesnie zespdt przed paralizujaca presja
ostatecznej odpowiedzialnosci za losy calej firmy. Z kolei wy-
bierajac samozarzadzanie, zyskujesz organizacjg znacznie stabil-
niejsza i odporniejsza na bledy jednostki w dlugim terminie
(cho¢ musisz pogodzi¢ si¢ z tym, ze grupa rzadko podejmuje
tak szalericze i ryzykowne decyzje jak samotni wizjonerzy typu
Elona Muska). To nie jest ranking ,lepszy-gorszy”. To gra o ba-
lans migdzy efektywnoscia a kosztem emocjonalnym twojego
zespotu.

Holakracja (holacracy) - sformalizowany ,system operacyj-
ny”, ktéry jest czesto najbezpieczniejsza droga prowadzaca do

15
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wd

rozenia zaawansowanej samoorganizacji, poniewaz zast¢puje

nieformalne uktady sit jasnym i przewidywalnym zestawem re-
gut (konstytucja), chroniac organizacj¢ przed chaosem decyzyj-
nym. Oferuje gotowy zestaw zasad (konstytucja), ktére zastgpu-
ja zarzadczy mikromanagement jawnymi procesami.

Mechanika. Zast¢puje hierarchi¢ ludzi hierarchia rél i kre-
géw. Co kluczowe - cho¢ zespoly maja pelna autonomig
w tym, jak realizujg zadania, to kierunek i strategia sg za-
zwyczaj kaskadowane z géry (poprzez rolg tzw. Lead Linka /
Lacznika Wiodacego).

Dla kogo? To wybdr dla firm, ktére cheg uwolnié sprawczo$é
zespoléw, ale potrzebujg do tego sprawdzonego, sztywnego
frameworku (gotowych ram), a nie eksperymentéw.

W skrocie. Holakracja to nie anarchia, lecz rygorystyczna
struktura procesowa.

Team of Teams (zespot zespotow) - model transformacji (spo-
pularyzowany przez gen. Stanleya McChrystala), ktéry prze-
ksztalca tradycyjna hierarchi¢ w elastyczna sie¢ potaczonych ze
soba zespotéw. Celem jest potaczenie sily i zasobéw duzej orga-
nizacji ze zwrotnoscig i szybko$cig malego start-upu.

16

Mechanika. Nie usuwa hierarchii catkowicie, ale zmienia
sposdb jej dziatania. Opiera si¢ na dwéch filarach: ,wspdl-
nej $wiadomosci” (ekstremalna transparentnos¢ i przeplyw
informacji migdzy silosami) oraz ,uprawnionym dziataniu”
(decentralizacja decyzji do poziomu wykonawcéw, ktdrzy
majg najlepszy oglad sytuacji). Kluczem jest tu budowanie
zaufania i relacji pomiedzy réznymi zespotami, a nie tylko
wewnatrz nich.
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Dla kogo? Dla duzych organizacji, ktére czuja, ze sa zbyt wolne
w stosunku do rynku. To idealne rozwiazanie dla firm, ke6re
chca uzyskaé zwinno$¢ (agility) na duza skale, niekoniecznie
wdrazajac tak rygorystyczne procedury jak w holakragji.

W skrocie. To strategia ,odkorkowania” firmy - zamiast
sztywnej piramidy tworzymy zywy organizm, w ktérym kaz-
dy zespét widzi caly obraz gry i moze samodzielnie reagowac.

B-Corp (Benefit Corporation) - certyfikacja (oraz globalny ruch
spoleczny) dla firm, kedre formalnie zobowiazujg si¢ do spel-
niania rygorystycznych standardéw w zakresie wplywu spo-
tecznego, $rodowiskowego, przejrzystosci i odpowiedzialnosci
prawnej. To odejscie od doktryny prymatu akcjonariusza (zysk
za wszelka ceng) na rzecz modelu interesariuszy (zysk stuzy re-

alizacji celéw spotecznych).

Mechanika. Podmiot poddaje si¢ rygorystycznemu audytowi
(B Impact Assessment) oceniajacemu pi¢¢ obszaréw: zarza-
dzanie, pracownicy, spoleczno$¢, srodowisko i klienci. Aby
uzyskaé certyfikat, musi zdoby¢ min. 80 na 200 punktéw.
Co kluczowe - spétka zmienia swoj statut, wpisujac do niego
prawnie wigzace zobowiazanie do uwzgledniania intereséw
otoczenia na réwni z zyskiem wiascicieli.

Dla kogo? Dla firm, ktére chcg mieé twardy, zewnetrzny do-
wod (a nie tylko deklaracj¢ marketingows), ze s3 ,dobre dla
$wiata”, a nie jedynie ,najlepsze na $wiecie”. To wybér toz-
samosciowy, budujacy wiarygodno$¢ w oczach inwestoréw,
klientéw i talentéw szukajacych sensu.

W skrocie. To ,certyfikat jakosci etycznej” - tak jak ISO po-
twierdza jako$¢ proceséw, tak B-Corp potwierdza, ze orga-
nizacja nie zaciaga dtugu spotecznego i srodowiskowego.

17
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Perspektywy transformaciji. Gdzie szukac zmiany?

Wybér podejscia zalezy od tego, na ktérym poziomie organiza-
cja potrzebuje impulsu do rozwoju. Ponizsze zestawienie poka-
zuje, ze zmiana moze zaczaé si¢ od struktury, relacji lub samej
toZsamosci:

* Holakracja (zmiana strukturalna). Wprowadzenie nowego
»systemu operacyjnego’. Koncentruje si¢ na twardych regu-
tach gry, precyzyjnym definiowaniu rél i proceséw, zastgpu-
jac tradycyjna hierarchie strukturg kregdw.

* Team of Teams (zmiana operacyjna i relacyjna). Skupia si¢ na
architekturze komunikacji. Dazy do rozbicia siloséw i zbudo-
wania ,wspélnej swiadomosci” (shared consciousness), aby duza
organizacja mogta dziata¢ ze zwinnoscig matego zespotu.

* B-Corp (zmiana tozsamosciowa i celowosciowa). To redefi-
nicja sukcesu biznesowego. Nie narzuca konkretnej struktu-
ry wewnetrznej, ale poprzez weryfikacje wplywu na otocze-
nie (spofeczeristwo, $rodowisko) wymusza zmiang modelu
biznesowego i prawnych fundamentéw firmy.

Poniewaz modele te sg gotowymi, kompletnymi i szeroko
opisanymi mechanizmami, nie bedg ich w tej ksigzce szczegéto-
wo omawia¢, skupiajac si¢ na budowaniu autorskich rozwigzan
wykraczajacych poza schematy.

Krag - zywa komoérka organizacji

Krag to podstawowa jednostka operacyjna w strukturze siecio-
wej. W przeciwieristwie do tradycyjnych ,zespotéw” czy ,dzia-
16w” krag nie jest statycznym elementem hierarchii, lecz dyna-
miczng grupg ludzi i rél skupionych wokét konkretnego celu,
produktu lub wartosci.
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Wprowadzenie

Dynamika i sprawczosc¢

W $wiecie tradycyjnych strukeur dzialy bywaja ,dane raz na za-
wsze”. W OpenNexus kregi zyja tak dtugo, jak dlugo istnieje po-
trzeba, ktdra zaspokajaja. Sq powotywane do realizacji konkretnych
celow strategicznych i rozwigzywane lub przeksztalcane w momen-
cie, gdy ich misja dobiega korica. Kazdy krag definiuja trzy filary:

* Jasny mandat. Pelna autonomia w podejmowaniu decyzji
w obrebie swojej domeny.

*  Szczelne granice. Precyzyjne okrelenie, gdzie koriczy si¢ jego
odpowiedzialno$¢, a gdzie zaczyna konieczno$¢ konsultacji.

* Personalna odpowiedzialnos¢. Cel kregu sprawia, ze odpo-
wiedzialno$¢ jest przypisana do konkretnego obszaru, elimi-
nujac ryzyko jej rozmycia w anonimowym ,,my”.

Serce i mdzg - nowa hierarchia wartosci

Wizualizacja struktury OpenNexus czerpie z koncepcji Ztotego
Kregu Simona Sinka®, ale nadaje jej glgboko ludzki, biologiczny
wymiar. Tradycyjne organizacje czgsto stawaly si¢ ,,bezduszne”,
stawiajac chlodna kalkulacj¢ (mézg) ponad sens istnienia (serce).

W naszym modelu odwracamy ten paradygmat, tworzac
strukture blizsza Zywemu organizmowi:

Centrum (DLACZEGO?) - Krag Transformacyjny (serce). Tu bije
zrédlo naszej misji i wartoéci. Serce nadaje rytm calej organi-
zacji. W biologii $mier¢é mézgu nie oznacza natychmiastowego

4 Model przywédztwa i komunikacji oparty na trzech warstwach:
DLACZEGO (cel/misja), JAK (procesy) i CO (wyniki). Kluczem
jest komunikacja od $rodka — zaczynanie od ,Dlaczego” (motywa-
Gji), co inspiruje ludzi i buduje lojalnos¢, zamiast skupiania si¢ jedy-
nie na tym, co si¢ sprzedaje — przyp. red.
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korica organizmu, ale bez serca zycie ustaje w sekundg. Podob-
nie w firmie - bez silnego ,,Dlaczego” zadna strategia nie prze-
trwa proby czasu.

Warstwa strategiczna (CO?) - mozg. Sfera logiki, planowania
i struktury. Mézg przetwarza wizjg serca na konkretne cele stra-
tegiczne, dbajac o kierunek i spéjnos¢ dziatan.

Warstwa taktyczna i operacyjna (JAK?) - kregi operacyjne. Ze-
wnetrzny pierécien to miejsce, w ktérym wizja zamienia si¢
w rzeczywisto$¢. To tu poszczegdlne kregi (1, 2, 3...) realizuja
konkretne procesy. Potaczenie taktyki i operacji w rekach kregéw
pozwala na blyskawiczng reakcje i najwyzsza efektywnosé - to
tutaj zapadaja decyzje o tym, jak najskuteczniej dotrze¢ do celu.

W ten sposéb organizacja przestaje by¢ sztywnga piramida
wladzy, a staje si¢ dynamicznym organizmem, w ktérym ener-
gia i impulsy do dziatania ptyna ze srodka na zewnatrz.

Rysunek 1. Struktura organizacji w OpenNexus

Serce - Krqg
Transformacyjny

Mézg - Krqg
Strategiczny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Sinek, Zaczynaj od
DLACZEGO. Jak wielcy liderzy inspiruja innych do dziatania, One-
press, Gliwice 2025.
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Wprowadzenie

Tradycyjne organizacje zbudowaty systemy,

w ktorych rozum (zarzad) jest jedynym decydentem,
a serce (HR, kultura, ludzie) tylko wykonawca
Jego polecen. To btad biologiczny. W naturze

organizm moze trwac mimo $mierci pnia mézgu,
ale bez serca gasnie natychmiast. To serce
ttoczy krew - nasze wartosci - bez ktorych zadna
komorka organizacji nie ma prawa przetrwac.

Spirala dynamiczna (Spiral Dynamics) to model ewolugji syste-
méw wartosci, opracowany przez Clarea W. Gravesa’, a roz-
winiety przez Dona Becka i Christophera Cowana®. Opisuje
on, jak ludzie, zespoly i cale spoleczenstwa postrzegaja rzeczy-
wisto$¢ i podejmujg decyzje. Model ten warto traktowaé jak
map¢ nawigacyjna, a nie ranking - bycie ,wyzej” na spirali nie
oznacza bycia lepszym czlowiekiem, lecz posiadanie szerszej
perspektywy i wigkszej liczby narzedzi do radzenia sobie ze zto-
zonoscia Swiata.

*  Dynamika pozioméw i kultury. W tym modelu kazdy poziom
oznaczony jest innym kolorem (od przetrwaniowego bezu,
przez egocentryczng czerwien i hierarchiczny biekit, az po
strategiczny pomararicz, relacyjny zielony i ewolucyjny tur-
kus). To kluczowe, poniewaz kultura organizacyjna firmy nie
jest monolitem. Jest ona wypadkowa (tzw. $rodkiem cigzko-
$ci) systemdw wartosci wszystkich pracownikéw. W praktyce
oznacza to, ze w jednej firmie moga wspétistnie¢ dziaty ope-
rujace w zupetnie réznych paradygmatach - np. dziat sprze-

> CM. Graves, Levels of Existence: An Open System Theory of Values,
»Journal of Humanistic Psychology” 1970, vol. 10, iss. 2.

¢ D.E. Beck, C.C. Cowan, Spiral Dynamics: Mastering Values, Leader-
ship, and Change, Wiley-Blackwell, New Jersey 2005.

21



Wprowadzenie

dazy moze by¢ silnie ,pomaraficzowy” (orientacja na wynik),
podczas gdy zespt HR ,zielony” (orientacja na relacje). Po-
szczeg6lne kolory zostaly oméwione na koncu czgéei 111

* Putapka niedopasowania. Zastosowanie tego modelu wyjas-
nia, dlaczego te same narzedzia (np. petna jawnos$¢ wynagro-
dzeni czy praca w kregach) w jednym zespole buduja zaufanie,
a w innym wywolujg paraliz. Skuteczny system zarzadzania
musi pasowac¢ do dominujacego poziomu dojrzatosci grupy.
Narzucanie paradygmatu turkusowego (opartego na petnej
wsp6todpowiedzialnoéci i braku zewnetrznej kontroli) oso-
bom, ktére mentalnie operujg na poziomie ,,czerwonym” (wy-
magajacym silnego lidera i jasnych granic), jest ryzykowne
i czgsto koriczy si¢ chaosem oraz odejsciami pracownikéw.

*  Strategia 10%. Transformacja ma jednak szans¢ powodzenia,
jesli zbudujemy bazg oséb, ktére rozumieja zmiang i sg jej
w petni oddane. Nie musi to by¢ wigkszo$¢ zatogi. Naukow-
cy z Rensselaer Polytechnic Institute (RPI) udowodnili, ze
punkt zwrotny nastgpuje, gdy zaledwie 10% populacji przyj-
muje ,,niewzruszone przekonanie”. Ponizej tego progu zmia-
na jest trudna i mozolna, ale po jego przekroczeniu nastgpu-
je efekt kuli $nieznej - nowy poglad zostaje blyskawicznie
zaadaptowany przez reszt¢ grupy. Twoim celem jako lidera
jest wigc zbudowanie tej kluczowej, 10-procentowej mniej-
szosci (zob. czes¢ I11).

Hierarchia pionowa (piramida wtadzy) - model organizacji
oparty na osobistej zaleznosci i drabinie stanowisk (paradygmat
pomarariczowy wedtug spirali dynamicznej opartej na pracy
Gravesa - zob. cze$¢ I11).

* Mechanika. Wtadza i prawo do decyzji s3 przypisane do oso-

by (,szefa”) ze wzgledu na jej miejsce w strukturze. Informa-
cje ptyna w gére, a polecenia w dét.
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Istota problemu. W tym systemie odpowiedzialno$¢ jest

~pozyczana” od przelozonego. Pracownik wykonuje polece-

nia, aby zadowoli¢ szefa lub unikna¢ kary (mechanizm kija
i marchewki), co prowadzi do paralizu decyzyjnego na dole
oraz przeciazenia na gorze.

W skrocie. To struktura oparta na podlegtosci osob. Twoje
bezpieczenistwo zalezy od relacji z tym, kto jest ,,nad tobg”.

Struktura sieciowa (Hierarchia rol / Organizm) - nowoczesna
architektura organizacyjna, w ktérej porzadek nie wynika z do-
minagji ludzi, lecz z jasnosci proceséw i podziatu pracy.

7

Mechanika. Zamiast stanowisk (ktére okreslajg ,.kim jestes”),
mamy role (ktére okreslaja ,,co robisz i za co bierzesz odpo-
wiedzialno$¢”). Wiadza nie jest skoncentrowana w jednych
rekach, lecz rozproszona w mandatach przypisanych do rél.
Metafora organizmu. Ta struktura zblizona jest do organi-
zmu cztowieka. W twoim ciele mézg nie instruuje kazdej
biatej krwinki, ktéry konkretnie patogen ma zwalczy¢ - on
dostarcza system, energi¢ i ogélny sygnal. Komérki (role/
kregi) dzialaja autonomicznie, opierajac si¢ na ,lokalnej in-
teligencji”, dazac do wspdlnego celu (przezycia i dobrostanu
calego ciata).

Putapka ,bezkrolewia”. Czgstym bledem jest mylenie bra-
ku szefa z brakiem zasad (klasyczny paradygmat zielony wg
Gravesa’). W OpenNexus przeszlismy przez ten etap - byt to

Ziclony paradygmat (poziom) w koncepcji Gravesa (Spiral Dyna-
mics) to szésta faza rozwoju wartosci, znana jako poziom spotecznos-
ci, empatii i poszukiwania harmonii. Jest to system ,po$wigcajacy”
(skupiony na grupie), ktdry pojawia si¢ po nastawionym na sukces
pomaraficzowym poziomie, w odpowiedzi na potrzebe glebszych
relacji, ekologii i sprawiedliwosci — prayp. red.
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czas ogromnego zaangazowania, ktory jednak nie przynosit
efektéw, poniewaz mylilismy demokracje i szukanie konsen-
susu z prawdziwym samozarzadzaniem. Prawda jest taka, ze
bez twardych regut decyzyjnych samozarzadzanie degraduje
si¢ do wyczerpujacej dyskusji o wszystkim, w ktérej nike nie
bierze ostatecznej odpowiedzialnosci. Organizm bez szkieletu
to tylko bezwtadna masa - to wlasnie struktura i jasne proce-
sy (szkielet) pozwalaja na swobodny ruch i dziatanie (mig$nie).

* Roznica. To nie jest brak struktury - to struktura o duzej ges-
tosci zasad. Tutaj ,szefem” jest proces i wspélnie ustalony cel.
Jesli masz mandat w swojej roli, nikt (nawet zatozyciel) nie moze
ci go arbitralnie odebra¢ bez zmiany systemowych regut gry.

* W skrocie. To struktura oparta na autonomii rol. Twoje
bezpieczeristwo wynika z jasnych ram i ,DNA organizacji”,
a nie z humordéw przelozonego.

Dla kogo jest ta ksigzka?

Rynek wydawniczy pelen jest manifestéw ideologicznych, kté-
re probuja rewolucjonizowaé $wiat biznesu. Moim celem jest
jednak co$ innego - przekazanie ci praktycznego przewodnika
po konkretnym systemie zarzadzania. Zamiast teoretycznych
rozwazan o wyzszosci jednej struktury nad druga skupiam si¢
na opisie mechanizmu, ktéry sprawdza si¢ w okreslonych wa-
runkach biznesowych i przy konkretnym poziomie gotowosci
zespotu. Ta ksiazka to zaproszenie do zbadania narzedzi, kedre
dzialaja tam, gdzie tradycyjna hierarchia przestaje wystarczad,
a dojrzato$¢ organizacji pozwala na wejécie na nowy etap efek-
tywnosci. Na samozarzadzanie nie ma jednego, uniwersalnego
przepisu. Wszystko, co tu przeczytasz, traktuj jako inspiracje,
ale oceniaj te propozycje krytycznie.
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Wiekszosé decyzji trafia na twoje biurko. Zespét czeka,
zamiast dziataé. Firma sie rozwija, ale razem z nig

rosnie chaos. Znasz te realia?

Firma bez szefa to praktyczny przewodnik dla wtascicieli firm i lide-
row, ktérzy chcg zbudowad organizacje dziatajacg skutecznie bez
ciggtego nadzoru. Nie ma tu teorii ani modnych haset. Jest za to
mnostwo konkretdw i sposdb na osiggniecie realnych wynikdow.

Autor, wspdtzatozyciel OpenNexus, wykorzystujgc ten model, osigg-
nat z zespotem liczagcym niespetna 40 osdb:

« podwojenie przychoddw i zysku netto

« wazrost liczby klientéw o blisko 50%

« wzrost wynagrodzen o okoto 70%

W ksigzce znajdziesz odpowiedzi na kluczowe pytania:
« jak przestac by¢ waskim gardtem decyzyjnym
« jak zbudowacd zespdt, ktdry bierze odpowiedzialnosé
« jak skalowac firme bez zwiekszania zatrudnienia
« jak wykorzystaé Al i wdrozy¢ automatyzacje
« jak uporzadkowac chaos i odzyskac kontrole nad biznesem.

Dzieki niej nauczysz sie:
« przechodzié¢ od stanowisk do rél i zwiekszaé sprawczosé
zespotu
« podejmowac decyzje bez klasycznej hierarchii
« budowac kulture, ktora realnie zwieksza wyniki
« tworzy¢ system, ktory dziata bez twojej ciggtej kontroli.

Samosterowalny biznes to nie teoria - to sposéb budowania firmy,
w ktdrej jest mniej zarzgdzania, a wiecej wynikow.
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