Mieczystaw Blonski

PRZEDSIEBIORSTWA ZARZADZANE
NIEKONWENCJONALNIE

WPROWADZENIE

Ogromna wiekszo$¢ przedsiebiorstw na Swiecie jest zarzadzana konwen-
cjonalnie. Jednakze istnieja firmy zarzadzane niekonwencjonalnie, ktore
osiagajq znakomite wyniki. Kilka takich firm prezentuje niniejszy artykul.

W Stanach Zjednoczonych, ale takze w innych krajach, pojawiaja si¢ firmy,
ktore czeSciowo lub calkowicie lekcewaza zasady organizacji i zarzadzania
proponowane przez klasykow tej dyscypliny nauki albo je tworczo modyfikujg.
Kilka takich firm prezentuje na swojej stronie internetowej Mozna inaczej
Andrzej Jacek Blikle.

Jedna z nich jest indyjska Mumbai Tiffin Box Suppliers Association (Mum-
bai Dabbawala Association), znana jako ,,Dabbawala”, dostawca pojemnikow
z positkami dla pracownikoéw firm!. Jest to w zasadzie stowarzyszenie indy-
widualnych przedsiebiorcow, niepiSmiennych i nie potrafigcych czytaé rowe-
rzystow i sortowaczy (85% z nich jest analfabetami), ktorzy dowoza positki
z przedmies$¢ do biur, sklepow i organizacji w dzielnicach bardziej centralnych.

Na poczatku dostarczajg je do pociagéw. Tam positki sg przez nich sor-
towane i na kolejnych stacjach odbierane przez innych rowerzystow, ktorzy
dowoza je do klientow. Dziennie takg droge pokonuje ponad 175-200 tysigcy
pojemnikéw z positkami (miesigcznie okoto 8 miliondéw). Po potudniu takag
samg droga puste pojemniki wracaja do miejsc nadania.

1 AlJ. Blikle, www.moznainaczej.com.pl [dostep 12.11.2013].
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Prawie wszyscy uczestnicy tego procesu nie umiejg ani pisac, ani czytac,
dlatego jego logistyka opiera si¢ na specjalnym j¢zyku kodow, w ktorych liczg
sie cyfry, pojedyncze litery, symbole i kolory. Taki uproszczony system organi-
zacji i komunikacji (i ostatnio coraz swobodniej uzywane sms-y) nie wplywa
negatywnie na jakos$¢ Swiadczonych przez firme¢ ustug.

Dabbawala gwarantuje stuprocentowg niezawodnoS¢ dostaw. Tylko jeden
pojemnik z 8 miliondw, wykonujacych 16 miliondw przejazdow, nie dociera
do adresata, mimo ze firma nie posiada zadnej sieci komputerowe;j.

W firmie (stowarzyszeniu) nie ma przelozonych. Pracownicy sg jej oddani,
punktualni i bardzo pozytywnie do siebie nastawieni. Magazyn Forbes uznat
Mumbai Tiffin Box Suppliers Association za organizacje spetniajaca warunki
six sigma, chociaz formalnie nie przyznat jej takiego tytutu2.

Fakty o firmie Dabbawala

Liczba pojemnikéw z positkami dostarczanych do klientow okolo 8 min

W miesigcu

L1czba .pOJemmkow z positkami btednie dostarczanych 1 sztuka
W miesigcu

Liczba pracownikow ok. 5 tys.
W tym analfabetow 85%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Inng firmg, ktora odeszta od rekomendowanych w klasycznych podrecz-
nikach zasad organizacji i zarzadzania, a mimo to osigga od 20 lat coroczny,
dwucyfrowy wzrost obrotow, jest brazylijskie przedsigbiorstwo Semko?3.

Zatrudnia 3000 pracownikéw. Ich rotacja wynosi 1% do 2%, podczas
gdy w catej branzy 18%. W firmie nie ma typowych struktur organizacyjnych
i zarzadczych oraz zakresow obowigzkdw. Jest zmieniajacy si¢ co pot roku
dyrektor generalny, ktéry w zasadzie reprezentuje jg na zewnatrz.

Pracownicy podejmuja wigckszoS¢ decyzji samodzielnie. Kierujg si¢ inte-
resem wlasnym i firmy. Oceniaja siebie i szefow oraz ustalajg dla siebie i dla
nich wynagrodzenia. O wydajnoSci pracownikow, zdaniem firmy, stanowi ich
swoboda. Nie zarabianie pieniedzy, ale zadowolenie z zycia i pracy. Do tego
firma dazy.

2 S. Chakravarty, Fast Food, Forbes Magazine, www.forbes.com [dostep 15.11.2013].
3 AJ. Blikle, op. cit.
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Taki ksztatt nadat jej Ricardo Semler, 21-letni przedsi¢biorca, kiedy prze-
jat ja, autokratycznie zarzadzang i chylacg si¢ ku upadkowi, od wtasnego ojca.
Wyznaczyt firmie kultur¢ oparta miedzy innymi na nastepujacych reguiach:

1) utrzymywanie nieformalnej i bardzo pozytywnej atmosfery,
2) stawianie na kreatywno§¢ pracownikow,
3) naktanianie pracownikéw do zapominania o kierownictwie,
4) zapraszanie pracownikow do podejmowania decyzji i kwestionowania
polecen,
5) skfanianie ich, aby nie zatrzymywali si¢ w rozwoju,
6) pozwalanie odnajdywania si¢ talentom,
7) przedkiadanie otwartoSci i szczeroSci nad dorazny interes,
8) szybkie podejmowanie decyzji,
9) bycie firma godng zaufania i rzetelna,
10) dazenie do rownowagi mig¢dzy zyskami krotkoterminowymi i perspekty-
wicznymi,
11) sprzedawanie wyrobdow i ustug po uczciwych cenach,
12) przyznawanie si¢ do bigdow.

Stosujac takie metody, zwigkszyl obroty firmy w latach 1982-2003 pigc-
dziesigciokrotnie.

Radykalne rozwigzania demokratyczne?, jakie wprowadzit w firmie, opisat
w dwoch ksiazkach Maverick i The seven day weekend: Changing the way work
works. Zostal uznany przez tygodnik ,,Time” i ,,World Economic Forum” za
jednego ze 100 Globalnych Liderow i obecnie przycigga do Brazylii kapitat
oraz menedzeréw z innych krajow>.

Fakty o firmie Semko
Sprzedaz w 1982 roku 4 mln USD
Sprzedaz w 2003 roku 212 mIln USD
Liczba pracownikéw w 1982 roku 90
Liczba pracownikéw w 2003 roku 3000
Rotacja pracownikéw w firmie 1-2%
Rotacja pracownikow w catej branzy ok. 18%

Zrodlo: opracowanie wtasne.

4 R. Wherrett, The Compleat Biz. The business model for the 215! Century, Reroq Publishing
2009, s. 94.
5 www.semco.com.br [dostep 13.11.2013].
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Nastepng firma, ktora lekcewazy klasyczne zasady organizacji i zarza-
dzania, jest W.L. Gore & Associates, amerykanskie przedsigbiorstwo wytwa-
rzajace i sprzedajace wyroby z fluoropolymerow®. Miesci si¢ ono w Newark
w stanie Delaware i dostarcza klientom ponad 1000 produktow, w tym wyna-
leziong przez siebie tkaning Goretex. Zatozyli ja3 malzonkowie Wilbert Lee
Gore i Genevieve Walton Gore w 1958 roku. W 2008 roku obroty firmy
wyniosty 2,1 mld dolaréw, a w roku biezacym maja zamknaC si¢ w kwocie
3,2 mld dolaréw?.

Wszyscy pracownicy firmy majg tytuty ,,wspolnikow”. Yacza si¢ sponta-
nicznie w mate zespoly, o zmieniajacym si¢ skladzie, zaleznym od potrzeb.
Zespoly same podejmuja wszystkie istotne decyzje. Ich cztonkowie nie maja
szefow, tylko nieformalnych lideréw. Sami wyznaczajg sobie cele. Sami poro-
zumiewajg si¢ bez poSrednikdw. Sami zobowigzuja si¢ do wykonania okre-
Slonych zadaf i sami proponujg wysokoS¢ swoich wynagrodzen. Zewnetrzna
komisja ustala tylko ich wktad w wyniki firmy.

Wylaniajacy si¢ w zespotach samorzutnie liderzy to z reguly osoby cenione
za doSwiadczenie i wiedzeg, potrafiace stawia¢ wazne cele i proponowac oraz
koordynowac dziatania. Kilka godzin w tygodniu pracownicy poSwiecaja na
wymyslanie nowych koncepcji. Gdy sa one gotowe, powstaja samorzutnie
nastepne zespoly do ich realizacji, a z nich wytaniaja si¢ nowi liderzy.

Nie mozemy kierowac biznesem. Ponad dwadziescia piec lat temu przeko-
nalismy sie, ze nalezy pozwoli¢ mu zarzqdzac sie samodzielnie. Nie wladza, ale
zaangazowanie daje rezultatys.

W firmie nie ma stalych struktur organizacyjnych oraz ustalonych Sciezek
1 kanatow komunikacji. Jej kultura organizacyjna zostala opisana w ksiazce
Malcolma Gladwella The Tipping Point i jest oparta na czterech zasadach:
1) swobody,

2) zaangazowania,
3) wywazonego ryzyka,
4) sprawiedliwosci.

Firma jest uznawana za jednego za najlepszych pracodawcow. Razem
z podlegtymi jej podmiotami zatrudnia 10 tysiecy ,,wspOlnikow” w ponad 50
oddziatach w Poinocnej i Potudniowej Ameryce, Europie, Azji i Australii.

6 A.. Blikle, op. cit.

72013 World’s Best Multinational Workplaces, www.greatplacetowork.com [dostep
15.11.2013].

8 http://self-managementinstitute.org [dostgp 14.11.2013].

9 M. Gladwell, The Tipping Point, How the Little Things Can Make a Big Difference,
Little, Brown and Company 2000, www.fspcol.com, s. 183-186 [dostep 15.11.2013].
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Fakty o firmie W.L. Gore & Associates
Sprzedaz w 2008 roku 2,1 mld USD
Sprzedaz w 2013 roku (est.) 3,2 mld USD

Od 50 lat W.L. Gore & Associates nalezy do 200 najwigkszych prywatnych firm
w Stanach Zjednoczonych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jeszcze inng firma, ktdéra nie catkowicie akceptuje klasyczne zasady orga-
nizacji i zarzadzania, jest Morning Starl0. Jest najwigkszym przetworca pomi-
dorow w Stanach Zjednoczonych. Zostata zatozona w 1970 roku przez Chrisa
Rufera, wiasciciela cigzarowki. W 1982 roku uruchomita produkcje pasty
pomidorowej, wprowadzajac dwie innowacje: paste dla przemystu spozywcze-
go oraz duze opakowania o pojemnosci 300 galonow.

Osiem lat pozniej otworzyla fabryke przetwarzajaca 530 ton pomidoréw na
godzing, a po nastepnych trzech latach nast¢png fabryke, najwieksza w catej Kali-
fornii. Obecnie prowadzi 23 oddzialy i przetwarza 25% do 30% wszystkich pomido-
row w Stanach Zjednoczonych. Jej roczne dochody przekraczajg 700 min dolarow.

Odrzuca powszechnie znany, menedzerski styl zarzadzania poniewaz:

1. Finansowe obcigzenie firmy menedzerami jest bardzo wysokie i szybko rosnie
w miare wzrostu firmy. Jezeli zalozyc, ze firma zatrudniajqgca 10 pracownikow
potrzebuje jednego menedzera, to firma zatrudniajgca 100 000 pracownikow
potrzebuje 10 000 menedzerow pierwszej linii, dalszych 1000 menedzerow
drugiej linii (do zrzqdzania poprzednimi), kolejnych 100 menedzerow zarzq-
dzajgcych drugq linig, 10 do zarzgdzania trzecig i jednego do zarzqdzania
czwartq. Razem wiec 11 111 menedzerow. A sq to jedynie menedzerowie
branzowi dla podstawowej dzialalnosci firmy. Do tego dochodzq menedze-
rowie od finansow, kadr i planowania. Jezeli przyjmiemy, ze kazdy menedzer
zarabia Srednio trzy razy wigcej niz wynosi Srednia firmowa, to ich wynagro-
dzenia konsumujq okolo 33% budzetu wynagrodzen firmy.

2. Hierarchia zarzqdzania zwieksza ryzyko zlych decyzji, bowiem menedzerowie
wysokiego szczebla majq niskq znajomosc realiow dziatania pierwszej linii,
a pierwsza linia nie ma mocy sprawczej do oprotestowania zlych decyzji.

3. Wielostopniowa struktura podejmowania decyzji oznacza wolne tempo ich
podejmowania i realizacji.

4. System menedzerski niesie ze sobq zjawisko kosztu tyranii, czyli systematycz-
nego pozbawianie decyzyjnosci pracownikow pierwszej liniill.

10 A.J. Blikle, op. cit.
- Ibidem.
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Dlatego w strukturze firmy nie ma menedzeréw, kazdy pracownik jest
wlasnym szefem. Kazdy sam si¢ kontroluje i jest ,.kontrolowany” przez kole-
gbw. Pracownicy dziataja w ramach ,,weztow” i maja do spelnienia okreSlone
misje (np. efektywne wykonywanie okreslonego procesu). Kazdy z nich pro-
ponuje raz na rok Colleague Letter of Understanding, w ktoérym informuje,
jakie podejmie dziatania operacyjne, aby swoja misje dobrze zrealizowac. Ten
Letter uzgadnia z wewnetrznymi i zewnetrznymi odbiorcami i dostawcami,
a nastepnie odpowiada za jego realizacje.

Celem firmy jest to, aby pracownicy czuli si¢: samozarzqdzajgcymi si¢ pro-
fesjonalistami, podejmujgcymi komunikacje i negocjujgcymi koordynacje swoich
dziatan z innymi pracownikami, klientami, dostawcami i wspolpracujgcymi fir-
mami, firmgq, w ktorej nikt nikomu nie wydaje polecen2.

Glowne reguly organizacyjne, obowiazujace w firmie, to:

1. Nie ma w niej rdl, stanowisk i awanséw. W miar¢ nabywania kompetencji
pracownik moze zwicksza¢ swoje zadania i podejmowac coraz wazniejsze
decyzje (samozarzadzac si¢).

2. Kazdy pracownik, ktory co§ poprawi, buduje swojg reputacje, a ta prowa-
dzi samoistnie do rozszerzania jego zadan i decyzyjnoSci.

3. Podstawowe szkolenie nowego pracownika to nauczenie go samozarza-
dzania.

4. Nie ma w firmie centralnie przygotowywanych i zatwierdzanych budzetow
oraz centralnego zarzadzania wydatkami.

Te reguly organizacyjne sa propagowane przez Instutut SamorzadnoSci
firmy. Zostat on otwarty w 2008 roku, jako organizacja badawcza i eduka-
cyjna, zajmujaca si¢ rozwojem najlepszych zasad i systemow ,,organizowania
ludzi” (...development of superior systems and principles of organizing people)'3.

Instytut informuje, ze jego zatozyciel Chris Rufer we wczesnym latach
swojej kariery przedsigbiorcy doszedl do fundamentalnego dla biznesu wnio-
sku, iz samozarzadzanie si¢ jest najbardziej efektywna i wydajng metoda
,organizowania ludzi”. Ze tak sa zorganizowane rodziny, tak beda zorgani-
zowane lokalne spotecznoSci i tak dzialajg najlepiej prosperujace gospodarki.
Tak funkcjonuje firma Morning Star i tak moga postepowac inne firmy, aby
stworzy¢ wlasne doskonale systemy organizacyjne i poprzez wzrost zadowo-
lenia pracownikow doprowadzi¢ do zwigkszenia ich wydajnosci.

12 Ibidem.
13 http://self-managementinstitute.org [dostep 14.11.2013].
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Fakty o firmie Morning Star

Przetwarza 25 do 30 % pomidoréw w Stanach Zjednoczonych

Od 20 lat osigga coroczny dwucyfrowy wzrost sprzedazy, podczas gdy cata branza
odnotowuje wzrost w granicach 1%

Nastepna firma, ktora odstapita od klasycznych zasad organizacji i zarza-
dzania, jest hiszpanski Banco Popularl4. Okoto 2000 roku zostala opubliko-
wana wiadomosS¢, ze zostal on uznany za jeden z najbardziej efektywnych
bankow na Swiecie. Udato si¢ do niego wiele medidw, aby ustalié, jak osia-
gnal tak wysoka pozycje. W siedzibie zarzadu dziennikarze zobaczyli wielki
gabinet, caly zabudowany akwariami, oraz dwoch starszych pandw, ktorzy
niespiesznie obserwowali ptywajace w nich ryby, podawali im pokarm i syste-
matycznie wykonywali inne akwarystyczne czynnosci.

Media byly zaskoczone tym, ze dwaj wspolprezesi (hiszpafiskie prawo
zezwala na dwuosobowe kierowanie firma) nie wykonuja tradycyjnych czyn-
nosci na ich stanowisku, ale marnotrawia caly czas na ,totalne wakacje na
dziewiatym pietrze glownej kwatery banku”. Zastanawialy sig, jak to jest
mozliwe, ze bank osiaga tak dobre rezultaty, przy tak mato ,,profesjonalnym”
podejsciu prezesoOw do swoich obowigzkow.

Starsi panowie poinformowali, ze nie znajduja si¢ na szczycie organizacji
banku, ale na jego dole. Ze ich bank funkcjonuje jako odwrécona pirami-
da. Na samej gorze sg szeregowi pracownicy. Pracownicy ci sg zachecani do
nieustannego poszukiwania innowacji, poprawiajacych ich praceg i dziatanie
catego banku.

Z. kazdym pomyslem pracownicy udaja si¢ do swoich szeféw (ponizej
w odwrdconej piramidzie), ktorzy ich za nie natychmiast symbolicznie wyna-
gradzaja 1 obiecuja dalszg czg¢$¢ wynagrodzenia, w przypadku kiedy pomysty
si¢ sprawdzg i przyniosg wymierne efekty. Tak powstaje bardzo duzo inno-
wacji. Menedzerowie je weryfikuja, tacza w ,,wiazki” i dostarczaja swoim
szefom (ponizej w piramidzie stojacej na glowie). Ci nagradzaja symbolicznie
menedzerow 1 obiecuja dalszg cze¢S¢ wynagrodzenia w przysztosci.

Dostarczone ,,wiazki” inicjatyw weryfikuja, facza w jeszcze grubsze ,,snopy”
i dostarczaja dyrektorom najwyzszego szczebla. Obaj prezesi otrzymuja tylko
jeden, dokladnie po drodze sprawdzony, strumien innowacji, ktory (tylko
ze wzgledow formalnych) akceptuja lub (wyjatkowo) odrzucaja, ,,naciskajac
zielony lub czerwony guzik™.

14 www.bancopopular.es [dostep 15.11.2013].
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Bank jako organizacja funkcjonuje samoistnie, bez potrzeby ciaglego
(24 godziny w ciagu doby, siedem dni w tygodniu i 12 miesigcy w roku) wyko-
nywania wielu czynnoSci sktadajacych si¢ na zarzadzanie. Sam nieustannie
podnosi swoja jakoS¢. Sam optymalizuje swoje dziatanie.

Wojciech Sobieraj, prezes Alior Banku ocenil, ze Banco Popular stanowi
ekstraklase bankowoSci detalicznej. W potowie 2012 roku bank rozpoczat
przygotowania do wejscia na rynek polskil>.

Jeszcze inna firma, ktora selektywnie potraktowata klasyczne reguty orga-
nizacji i zarzadzania, to Hays Polskalt. Jej spotka-matka, jedna z najwick-
szych firm w Wielkiej Brytanii (ktérej kursy akcji wspoitworzyly brytyjski
indeks Financial Times Stock Exchange), ustalita w 2002 roku, ze pozbywa
sie¢ wszystkich swoich dziatalnoSci, z wyjatkiem rekrutacji pracownikow dla
innych firm.

Ta aktywnoS$¢ przynosita jej 60% zysku i byla bardzo rozwojowa. Wykony-
waly ja jej spoOtki-corki, posiadajace biura w Australii, Belgii, Francji, Hiszpa-
nii, Holandii, Kanadzie, Republice Czeskiej i Wielkiej Brytanii, w ktorym to
kraju firma byta numerem jeden w swojej branzy!”.

W ramach nowej strategii ustalita nastepujgce glowne kierunki ekspansji:
Rozwdj sieci biur na kontynencie europejskim.

Zwiekszenie liczby punktow ustugowych w Wielkiej Brytanii.

Rozszerzenie rekrutacji na sektory dotychczas nie obstugiwane.

Zwiekszenie udziatu na rynku outsourcingu pracowniczego.

Kontynuowanie przejec juz istniejgcych firm18.

W ramach tej strategii utworzyta spoiki-corki w kolejnych krajach i zwiek-
szyla znacznie liczbe swoich biur w Europie. 20 maja 2003 roku rozpocze-
ta rowniez dziatalno$¢ w Polsce pod nazwa Hays Peronnel Services Poland
(zmieniong potem na Hays Polska).

Polska spotka-corka postawita sobie wysokie cele sprzedazowe i rozwo-
jowe. Postanowila zarzadza¢ personelem stosujac bodzce wytacznie pozytyw-
ne. Jej kierownictwo i menedzerowie Sredniego szczebla starali si¢ stworzy¢
tak pozytywna atmosferg, aby pracownicy bardzo czgsto uSmiechali sig,
a jednocze$nie dobrze wykonywali swoja prace. Brak czestej pochwaly od

SO NS

15 www.forbes.pl [dostep 14.11.2013].

16 M. Blonski, Rozszerzenie dziatalnosci globalnej firmy Hays na Polsk¢ — analiza przypadku,
Zarzqdzanie miedzynarodowe. Konkurencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw, G. Gierszew-
ska, J. Kisielnicki (red.), Oficyna Wydawnicza Uczelni Lazarskiego 2010, s. 73.

17 Annual Report and Accounts 2003, Hays plc, Londyn 2003.

18 M. Blonski, Rozszerzenie..., op. cit.
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przetozonego byl najwigksza kara dla pracownikal®. Cotygodniowe, prawie
godzinne spotkania, konczace piatkowy dzien pracy, byly przewaznie utrzy-
mane w wesotej konwencji, chociaz omawiano na nich sukcesy i porazki
z calego tygodnia oraz rozne zadania na nastepny tydzien.

Tak pozytywne nastawienie kierownictwa do pracownikdw, pracownikow
wobec siebie oraz calego personelu wobec interesantow i klientow, wzbudzato
na poczatku pewne zaskoczenie u tych ostatnich. Jednak za moment intere-
sanci odpowiadali z reguly takim samym, pozytywnym stosunkiem do firmy,
stajac si¢ jej klientami.

Rekrutujac pracownikow dla swoich klientow, Hays Polska stosowala bar-
dzo wyszukane procedury selekcji (z assessment centers wtacznie). Wtasnych
pracownikow postanowila jednak przyjmowac na zasadzie ,,kto pierwszy ten
lepszy”. Czgsto byly to osoby polecone przez pracownikow dotychczasowych,
nierzadko ich kolezanki i koledzy, koficzacy dopiero studia.

Firma wierzyta, ze niemal kazda osoba be¢dzie dobrze pracowad, jesli
stworzy si¢ jej bardzo przyjazna atmosfere. NiektOrzy pracownicy adaptowali
si¢ do tak stworzonej kultury organizacyjnej szybko, inni nieco wolniej, a kilku
nie bylo w stanie tego zrobic. Jednak okoto 4/5 wszystkich pracownikow, a by¢
moze nawet 90%, akceptowalo t¢ kulture i ja po pewnym czasie wzbogacato
wlasnym, bardzo pozytywnym, a niekiedy entuzjastycznym zachowaniem.

Spotka oparfa wiec swoj rozw0j na samoistnie wyzwalajacym si¢ entuzja-
zmie pracownikow. Pozwalala im podejmowaé rézne inicjatywy i potem je
realizowac. Bardzo szybko, w ciggu okoto dwoch lat, stawali si¢ oni eksper-
tami od spraw obstugiwanych branz, pisali artykuty do profesjonalnej prasy,
uczestniczyli w konferencjach i budowali uznanie dla wiasnych nazwisk na
rynku rekrutacyjnym. Ich osiagni¢cia przektadaty si¢ na wysoko$¢ ich wyna-
grodzen.

Pracownicy mogli tak robi¢, poniewaz Hays Polska budowala swoj wize-
runek organizacji kreujacej wiedzg. Zamieszczali zatem liczne publikacje
w mediach branzowych i ogélnych (w ciagu jednego roku ukazalo si¢ okoto
300 ich artykuldéw oraz zewnetrznych doniesienl) i organizowali konferencje
na temat aktualnych problemow zarzadzania. Firma wydata rowniez i rozesta-
fa do os6b zajmujacych wysokie stanowiska w innych przedsiebiorstwach zbior
kilkudziesigciu najbardziej aktualnych narzedzi menedzerskich, stosowanych
na Swiecie?0.

19 Jbidem.
20 Ibidem.
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Hays Polska stworzyta zatem specyficzng kulture organizacyjna, na ktora
sktadat si¢ profesjonalizm, okazywany sobie szacunek, zyczliwos$¢, uSmiecha-
jacy sie pracownicy oraz na ogot dobre lub bardzo dobre relacje z klientami.

W rezultacie jej obroty w latach 2003-2007 rosly corocznie o 70 do 80%32!1
1 przekraczaly kazdego roku o kilkadziesiat procent oczekiwania jej spotki-
-matki. W 2007 roku zajeta pierwsze miejsce wsrdd firm Executive Search
dziatajacych w Polsce, w rankingu Warsaw Business Journal i PriceWaterHo-
useCoopers?2.

Tabela 1
Obroty Hays Peronnel Services Poland (Hays Poland) w latach 2003-2007

Wzrost sprzedazy
Okres sprawozdawczy Sprzedaz w tys. PLN w stosunku do roku
poprzedniego (%)

Lipiec 2003—czerwiec 2004 1.382,7

Lipiec 2004—czerwiec 2005 2.370,3 71,4
Lipiec 2005—czerwiec 2006 4.098,2 72,9
Lipiec 2006—czerwiec 2007 7.391,9 80,3

Zrédto: Sprawozdania finansowe Hays Peronnel Services Poland (Hays Poland) za lata
2003-2007.
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PRZEDSIEBIORSTWA ZARZADZANE NIEKONWENCJONALNIE
Streszczenie

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw na Swiecie jest zarzadzana konwencjonal-
nie. Jednakze istniejg firmy zarzadzane niekonwencjonalnie, ktore osiagaja
znakomite wyniki. Jedna z nich jest indyjska Mumbai Tiffin Box Suppliers
Association, znana jako ,,Dabbawala”. Zatrudnia w wigkszoSci analfabetow,
jest niezwykle prosta struktura, a popelnia tylko jeden btad na 8 mln wykona-
nych dostaw. Inng niekonwencjonalng firmg jest brazylijskie Semko, stosujace
,radykalne rozwigzania demokratyczne”. Jeszcze inne firmy to amerykan-
skie przedsi¢biorstwa W.L. Gore & Associates oraz Morning Star. Pierwsze
pozostawia pracownikom catkowita swobode¢ i wyzwala nadzwyczajne zaan-
gazowanie. Drugie stawia na ,,samozarzadzanie”. Kolejne firmy zarzadzane
niekonwencjonalnie to hiszpanski Banco Popular, zorganizowany w formie
odwroconej piramidy oraz polski oddziat brytyjskiej firmy Hays, obdarzajacy
pracownikow niezwykle duzym zaufaniem. Wszystkie te firmy osiagaja nad-
zwyczajne wyniki.
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ENTERPRISES MANAGED UNCONVENTIONALLY
Summary

The majority of enterprises in the world are conventionally managed.
However, there are companies managed unconventionally, which achieve
excellent results. One of them is for example Mumbai Tiffin Box Suppliers
Association, an Indian company known as Dabbawala. It employs mainly
illiterates, is a very simple structure and makes only one mistake in 8 million
deliveries. Another unconventional company is Semco, a Brazilian enterprise
using ‘radical democratic solutions’. Other firms are American W.L. Gore
& Associates and Morning Star. The former gives its employees complete
freedom and triggers their extraordinary involvement. The latter promotes
self-management. Other firms managed unconventionally include the Spanish
Banco Popular, organised in the form of a reversed pyramid, and the Polish
branch of a British firm — Hays, placing extreme trust in the employees. All
these companies achieve extraordinary results.

HPEIIHPI/IHTI/ISI , YIIPABJIAEMBIE HETPAIVMIVOHHBIM CITIOCOBOM
Pesrome

OrpoMHOe KOJMYECTBO MPEANPUSATHII BO BCEM MUPE YNPABISETCS TPAUIMOH-
HbIM crioco6oM. OfHaKO CYHIECTBYIOT KOMITAaHWM, YIPAaBJsieMble HETPAINULFOHHO
W JIOCTUTAIOLME BEJIMKOJIENHbIX TMoKa3aTeneil. [IpumMepom ofiHON M3 TakUX KOM-
naHui siBsieTcst naAriickast Mumbai Tiffin Box Suppliers Association, n3BecTHast
Kak ,,Dabbawala”. [Ipuanmaer Ha paboTy B OCHOBHOM O€3rpaMOTHBIX JIFOJIEH,
SIBJISIETCS] HEOOBIKHOBEHHO MPOCTOW MO CTPYKTYpe, U BMECTE C TeM JOMyCKaeT
OfIHy OLIMOKY Ha 8 MWJIJIMOHOB COBEpIAEMbIX MOCTaBOK. Cremyromas HeTpajiu-
LUVOHHAsl KOMITaHUsS — 3TO Opasmiibckoe Semko, MpUMEHSIoIee «paglKallbHbIe
fAeMokpaTtnyeckue peleHusi». CylecTBYIOT elé Takhe KOMIMaHWW, KaK amMepu-
kaHckue npeanpusatus W.L. Gore & Associates, a Takxke Morning Star. [Tepsoe
MPEIOCTABIISIET COTPYAHUKAM IIOJIHYIO CBOOOJY W BBI3BIBAET WCKITOUMTEIBHYIO
aKTMBHOCTb. BTOopoe cTaBUT Ha «camoymnpasieHue». Cliefyroliue KOMMaHWH,
ynpaBisieMble HETPAJIMIIMOHHO — 3TO ucnmaHckuii Banco Popular, opranmnsosan-
HBII B (hopMe OOPATHOW MHUPaMHUJbI, a TAKXKE TMOJIBCKOE OT/ENEHNE OpPUTAHCKON
komnanuu Hays, oTHocseecs K COTpyJJHUKaM C oueHb OONbLINM JloBepreM. Bee
3TU KOMIIAHWU JIOCTUTAIOT HEOOBIYANHBLIX IMOKa3aTeseH.





