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Zarządzanie na kraw ędzi chaosu:
Powrót do garażu 
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ZARZĄDZANIE W CHAOSIEZARZĄDZANIE W CHAOSIE ::
(Jakie jest) Wielkie wyzwanie naszej ery?
Spowodowa ć, by firmy zmieniły si ę 
dostatecznie szybko, aby przetrwały w 
świecie, który jest bardziej szalony i 
ryzykowny, ni ż kiedykolwiek. 
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„Prognozą dla większości firm jest 
dzisiaj ciągły chaos z szansą na 
katastrofę.
Wyzwaniem jest jak czuć się z tym 
dobrze”
(„Fortune”, październik ’06) 
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Allan Greenspan: KONIEC WIEKU
STABILNEGO WZROSTU?
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““WW ostatnichostatnich 15 15 latachlatach byłobyło więcejwięcej
globalnychglobalnych lublub semisemi--globalnychglobalnych
kryzysówkryzysów gospodarczychgospodarczych, , niżniż ww
poprzednichpoprzednich 4040--tutu””

““GospodarkęGospodarkę amerykańskąamerykańską możemoże
czekaćczekać recesjarecesja” ” 

(wypowiedź w marcu 2007)
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Niestabilność, jako stałastała cechacecha globalnych
systemów gospodarczych

5

�� ““sieciowysieciowy efektefekt” ” globalizacjiglobalizacji

�� ““przeoptymalizowanieprzeoptymalizowanie” ” procesówprocesów biznesowychbiznesowych, , 
brakbrak buforówbuforów ii ((paradoksalnieparadoksalnie) ) marnotrawstwamarnotrawstwa

�� globalneglobalne firmyfirmy nieuchronnienieuchronnie popełnia ćpopełnia ć będąbędą błędybłędy, , 
którektóre nieuchronnienieuchronnie ((zobzob. . efektefekt sieciowysieciowy) ) prowadzi ćprowadzi ć
będąbędą do do globalnychglobalnych zakłóce ńzakłóce ń

�� wzrastaj ącawzrastaj ąca homogeniczno śćhomogeniczno ść (vs. (vs. ró żnorodno śćróżnorodno ść, , jakjak ww

przyrodzieprzyrodzie)) gospodarkigospodarki ii modelimodeli biznesowychbiznesowych



(S.L.Brown, K.M.Eisenhardt, 1998)

„Konkurowanie na krawędzi: strategia, „Konkurowanie na krawędzi: strategia, 
jako jako ustrukturalizowanyustrukturalizowany chaos”:chaos”:
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„Nowy paradygmat strategiczny dla 
pływania na wzburzonych wodach 
dzisiejszych niestabilnych rynków”



Konkurowanie na 
krawędzi chaosu, to:
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�� nieprzewidywalna nieprzewidywalna 
� często niekontrolowalnaniekontrolowalna
� a nawet nieefektywnanieefektywna strategia, 
� która jednak jest dzisiaj najlepsz ą 

metod ą zarządzania firm ą



Jesteśmy zatem skazani na
nieprzewidywalne,nieprzewidywalne,
niekontrolowalneniekontrolowalne
i nieefektywne strategiei nieefektywne strategie –
bo innych być nie może!
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Wyniki badań: Wyniki badań: 
Wybitni przedsiębiorcy nie budują eleganckich, Wybitni przedsiębiorcy nie budują eleganckich, 
sformalizowanych strategii sformalizowanych strategii –– polegają bardzo na polegają bardzo na 
własnych przeczuciach, instynkcie i refleksie.własnych przeczuciach, instynkcie i refleksie.

„„EmergentEmergent strategystrategy””
„poranne planowanie strategiczne”?!
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To właśnie próby tworzenia strategii  „doskonałych”, 
czyli:

prowadzą do patologii strategii i samych organizacji, 
które stają się:
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• przewidywalnych

• w pełni kontrolowalnych

• i zawsze efektywnych

• mało ambitne, bez długookresowej wizji (bo ryzykown a)

• przeregulowane, 

• skrępowane kontrol ą i biurokratyczne

• nastawione na sukces za ka żdą cenę (najcz ęściej przez 
zadowalanie si ę małym ale pewnym)

• i łatwo wpadaj ące w histeri ę, gdy si ę to nie udaje



WYZWANIE DLA FIRM 
FUNKCJONUJĄCYCH 
NA KRAWĘDZI CHAOSU: 

Polubi ć niedoskonało śćPolubi ć niedoskonało ść
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� Zyskasz wi ęcej przez tworzenie nowych
szans , niż przez doskonalenie starych

�� W W nowejnowej erzeerze, , robienierobienie następnejnastępnej
najlepszejnajlepszej rzeczyrzeczy jest jest bardziejbardziej owocneowocne , , niżniż
robienierobienie tejtej samejsamej lepiejlepiej

„„ProduktywnośćProduktywność jest jest dladla robotówrobotów!!””



Gospodarka, 
to staw z liliami:
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�� KażdaKażda nowanowa wykorzystanawykorzystana szansaszansa
tworzytworzy co co najmniejnajmniej dwiedwie nowenowe

�� NieNie tylkotylko lilielilie ros ąros ą ale ale ii samsam stawstaw !!



““BogactwoBogactwo ww tejtej nowejnowej epoceepoce płyniepłynie wprostwprost zz
innowacjiinnowacji, a , a nienie optymizacjioptymizacji. . 
CzyliCzyli, , bogactwabogactwa nienie zdobywazdobywa sięsię dziśdziś przezprzez
doskonaleniedoskonalenie tegotego, co jest , co jest znaneznane, ale , ale przezprzez

niedoskonałeniedoskonałe wykorzystywaniewykorzystywanie tegotego, co , co nieznanenieznane..””
Kevin Kelly, New Rules for the New Economy
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““NiedoskonałeNiedoskonałe wykorzystywaniewykorzystywanie
niedoskonaleniedoskonale znanejznanej szansyszansy ” ” 
– czyż to nie jest najlepsza definicja
przedsiębiorczości”?
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Ponieważ,
jeśli chwytasz szansę wcześnie, 
to jej wykorzystanie zawsze będzie
niedoskonałe. 

Pamiętacie “paradoks szansy”?
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PARADOKS (i PUŁAPKA) SZANS:PARADOKS (i PUŁAPKA) SZANS:

�� NoweNowe pojawiającepojawiające sięsię szanseszanse degradujądegradują sięsię z z 
czasemczasem, , jeślijeśli nienie zostanązostaną szybkoszybko wykorzystanewykorzystane

�� CzasCzas pozwalapozwala jednakjednak nana lepszelepsze rozumienierozumienie sytuacjisytuacji

�� WięcWięc: : szanseszanse zanikajązanikają tymtym bardziejbardziej, , imim
bardziejbardziej je je rozumiemyrozumiemy!!
�� JedynymJedynym rozwiązaniemrozwiązaniem jest jest wygenerowaniewygenerowanie takichtakich

sprawnychsprawnych procesówprocesów w w firmiefirmie, , którektóre pozwalająpozwalają nana
szybszeszybsze ((niżniż w w innychinnych firmachfirmach) ) rozumienierozumienie szansszans, , 
lublub nana przyzwolenieprzyzwolenie nana niepewnośćniepewność

�� DużeDuże firmyfirmy mająmają skłonnośćskłonność do do późnegopóźnego chwytaniachwytania
szansszans, , bobo sąsą ichich kulturykultury sąsą najczęściejnajczęściej zbytzbyt
niechętneniechętne ponoszeniuponoszeniu ryzykaryzyka ((sytuacjomsytuacjom niejasnymniejasnym))
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W W burzliwymburzliwym,,
szybkoszybko zmieniającymzmieniającym sięsię świecieświecie
trzebatrzeba nauczyćnauczyć sięsię
cenićcenić niedoskonałośćniedoskonałość

18



KLĘSKA „DOSKONAŁOŚCIKLĘSKA „DOSKONAŁOŚCI””??
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• „In „In SearchSearch ofof ExcellenceExcellence” ” –– gigantyczna sprzeda ż, mimo ewidentnych gigantyczna sprzeda ż, mimo ewidentnych 
błędów metodologicznych i uproszcze ńbłędów metodologicznych i uproszcze ń

•• sukces sukces –– tylko dla Autorówtylko dla Autorów
•• większo ść opisywanych tam „doskonałych” firm dzi ś już nie istnieje większo ść opisywanych tam „doskonałych” firm dzi ś już nie istnieje 
lub ma kłopotylub ma kłopoty

•• 6060--80% restrukturyzacji „w kierunku doskonało ści” si ę nie udaje80% restrukturyzacji „w kierunku doskonało ści” si ę nie udaje



Firmy Firmy zdefiniowały i skopiowały tak wiele zdefiniowały i skopiowały tak wiele 
„najlepszych praktyk”,„najlepszych praktyk”, że teraz są prawie że teraz są prawie 
identyczne!identyczne!
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„„Społeczeństwo Społeczeństwo nadmiaru” ma nadmiar nadmiaru” ma nadmiar 
podobnych podobnych firm, zatrudniających firm, zatrudniających 
podobnychpodobnych pracowników, z pracowników, z podobną podobną 
edukacją, mających edukacją, mających podobnepodobne pomysły, pomysły, 
produprodukujących kujących podobnepodobne rzeczyrzeczy, , o o 
podobnychpodobnych cenach i cenach i podobnejpodobnej jakościjakości”” KK..
NordstrNordströömm,, JJ.. RidderstrRidderstråålele, , Funky BusinessFunky Business

…TO …TO CZYMCZYM MACIEMACIE KONKUROWAĆKONKUROWAĆ?!?!



A A zatemzatem, , dladla firm, firm, którektóre chcąchcą byćbyć lideramiliderami ––
metodametoda najlepszychnajlepszych praktykpraktyk
ii benchmarking benchmarking sąsą głupotągłupotą!!
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� Oparte na przekonaniu, że trzeba
zindentyfikować lidera w sektorze, a 
następnie wdrożyć 3-letni plan skopiowania
go (żeby za 5 lat stać się tym, czym on był 3 
lat temu!)
�� To To taktak, , jakbyjakby prowadzićprowadzić samochódsamochód, , patrzącpatrząc

we we wstecznewsteczne lusterkolusterko
�� NieNie możeszmożesz byćbyć wyj ątkowywyj ątkowy , , naśladuj ącnaśladuj ąc

kogo śkogo ś, , ktokto jest jest wyj ątkowywyj ątkowy



NieNie możnamożna zostaćzostać lideremliderem, , 
naśladującnaśladując lideralidera! ! 

To by To by byłobyło zaza prosteproste
((ii zaza pięknepiękne)!)!
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Manifest do przedsiębiorców –
zróbcie coś głupiego! 
I nie biegajcie z każdym (Waszym zdaniem
dobrym) pomysłem do firmy konsultingowej po
opinię!

W historii biznesu większość najlepszych pomysłów to 
takie, o których wszyscy na początku mówili, że są bez 
sensu
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““Je śliJeśli wszyscywszyscy dookoładookoła mówi ąmówi ą, , 
żeże TwójTwój pomysłpomysł jest jest dobrydobry , , 
to jest to jest ju żjuż zaza późnopóźno!!””
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PPrawie pewna recepta na kl ęskę rawie pewna recepta na kl ęskę 
(na przykładzie Duke Nukem 3D video game w 
ciągu jej 12 lat walki o „perfekcyjny” powtórny 
sukces) 
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�� Nadmierny perfekcjonizmNadmierny perfekcjonizm
�� Dużo pieni ędzyDużo pieni ędzy
�� Obsesja Obsesja upgradeupgrade ’ów’ów
�� Brak specyficznego rytmu generowania Brak specyficznego rytmu generowania 

innowacji (innowacji ( nawet, je śli nie s ą jeszcze nawet, je śli nie s ą jeszcze 
doskonałedoskonałe ))



Shona Brown (Google): 

FIRMY POTRZEBUJĄ RYTMU
CIĄGŁEGO ODNAWIANIA 
PRZEWAG KONKURENCYJNYCH
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KONKUROWANIE NA KRAWĘDZI:
Konieczny powrót do gara żu?Konieczny powrót do gara żu?
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W USA, kraju innowacji i samochodów, wiele 
nowych technologii, produktów, modeli 
biznesowych i wielkich (póżniej) firm 
zainicjowali pasjonaci w garażach.

Pouczające jest przyjrzenie się co się 
następnie z nimi (innowacjami, innowatorami i 
firmami) stało i przed jakimi stawali 
wyzwaniami
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PopatrzciePopatrzcie ktokto zaczynałzaczynał ww gara żugarażu
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�� HPHP
� Apple
� Microsoft
� Wrigley
� Google
� Starbucks
� eBay
� Facebook (akademik)
� Threadless (studio appt.)
� YouTube (biuro)
� LinkedIn (mieszkanie)
� Nike (bagażnik samoch.)
� Lotus Cars
� Motorola
� Harley Davidson
� …i wiele innych



Jest wysoce pouczaj ące
zbadanie co stało się z nimi
(innowacjami, innowatorami, firmami) 
później , 
kiedy opuściły garaż
(jeśli im się to udało) 
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CzyCzy kiedykolwiekkiedykolwiek
zastanawialiściezastanawialiście sięsię::
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�� DlaczegoDlaczego stałystały sięsię wielkiewielkie ??

� Dlaczego tysiącom innych startup’ów nie
udało się urosnąć albo nawet upadły?

�� JakieJakie sąsą wyzwaniawyzwania , , rzekirzeki do do przej ściaprzej ścia nana
drodzedrodze do do sukcesusukcesu , a , a nawetnawet wielko ściwielko ści??



Ostrze żenie…
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JednaJedna zz tychtych rzeczyrzeczy, , dziękidzięki którejktórej TwojaTwoja firma firma 
stajestaje sięsię wielkawielka , to , to nieustaj ącanieustaj ąca świadomo śćświadomo ść, , żeże
gdzie śgdzie ś nana planecieplanecie ZiemiZiemi, , ww jakim śjakim ś zapyziałymzapyziałym
garażugarażu jest jest dzieciakdzieciak , , któryktóry chcechce to to zrobi ćzrobi ć lepiejlepiej, , 
niżniż Ty! Ty! 
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Momenty pojawiania się 
radykalnych technologii

są wymarzonym czasem dla innowatorów w 
garażach 
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PozornyPozorny problem:problem:
KreatywnaKreatywna pasjapasja ((garażgaraż), ), czyczy ““twardetwarde , , 
klasyczneklasyczne ” ” prawaprawa zarządzaniazarządzania ((korporacjakorporacja ))??
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� Problem polega nie na tym gdzie jest linia
między radosnym, innowacyjnym “garażowym” 
tworzeniem, a koniecznością przestrzegania
tradycyjnych, “odwiecznych” zasad w “dorosłej” 
firmie
�� GłównymGłównym problememproblemem garażowychgarażowych

innowatorówinnowatorów ii przedsi ębiorcówprzedsi ębiorców jest jest jakjak
utrzyma ćutrzyma ć przypływprzypływ świeżychświeżych ideiidei, , kiedykiedy
firma firma stajestaje sięsię dużaduża ii ((narazienarazie ) ) odnosiodnosi
sukcesysukcesy ??



Nawet „dorosłe” firmy
(a może właśnie one szczególnie)
potrzebują dziś
„garażowego stanu umysłu” 
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Zarządzanie prawie nigdy nie polega
na wybraniu 0 lub1:

decyzja dobra-zła; pomysł m ądry- głupi; my ślenie
krótko -długoterminowe; ludzie-zysk; tradycja-

nowo śc; itp . 

ZARZĄDZANIEZARZĄDZANIE ZALEŻYZALEŻY OD OD UMIEJĘTNOŚCIUMIEJĘTNOŚCI
WYZNACZANIAWYZNACZANIA CIENKICHCIENKICH LINIILINII

ii znajdywaniaznajdywania równowagirównowagi
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Zarządzanie Zarządzanie 
jest dzisiaj znajdowaniem jest dzisiaj znajdowaniem 
cienkiej linii pomi ędzy: cienkiej linii pomi ędzy: 
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�hierarchi ą, a spontaniczno ścią
�niezbędną kontrol ą, a swobod ą

eksperymentowania
�zaletami standaryzacji, a pozostawieniem

przestrzeni dla “odchyle ń”
� “zamkni ętą”, a otwart ą innowacj ą
�pożyteczn ą integracj ą pracownicz ą, a ochron ą

kreatywnych “nieprzystosowanych”

Większo śćWiększo ść firm ma z firm ma z tymtym wyra źnewyra źne problemyproblemy



Wyzwaniem dużych firm, równie ż tych , 
które kiedy ś wyrosły z “ garażu”, jest 
dokonanie “reinkarnacji”, w kierunku

tworzeniatworzenia żyznejżyznej platformyplatformy
dladla powstawaniapowstawania, , znajdywaniaznajdywania ii//lublub
wspieraniawspierania ““wewnętrznychwewnętrznych garażygaraży” ” 
-- oazoaz chaosuchaosu ii ““niedoskonałościniedoskonałości” ” --

aby stać się

FIRMĄ O MENTALNOŚCI GARAŻOWEJFIRMĄ O MENTALNOŚCI GARAŻOWEJ
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W Nowej Gospodarce 
przetrwają tylko firmy hybrydowefirmy hybrydowe, 
które będą umiały połączyć obie, 
pozornie wykluczające się, 
formuły organizacyjnego działania:

korporacyjny RYGOR iRYGOR i garażowygarażowy WIGORWIGOR
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„Garażowe implanty” w strukturze 
korporacyjnej:
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• np.: Google („nadmiarowe” innowacje w wersji Beta, 
bezpłatne restauracje, 20% czasu na własne projekty, 
raportowanie dokona ń, „rozproszone” zarz ądzanie), 

• np.: IBM (open source), 

• np.: 3M (innowacyjno ść), 

• np.: Cisco („hodowanie” start-up’ów ), 

• np.: P&G (crowdsourcing)



DLACZEGODLACZEGO WIĘCWIĘC NIEKTÓRENIEKTÓRE FIRMYFIRMY
DZIŚDZIŚ ZWYCIĘŻAJĄZWYCIĘŻAJĄ??

Bo Bo umiałyumiały szybkoszybko
dostrzecdostrzec ii wykorzysta ćwykorzysta ć szansęszansę
nana kraw ędzikraw ędzi horyzontuhoryzontu , , 
którejktórej inniinni nienie widzieliwidzieli, , 
a a ww trakcietrakcie rozwojurozwoju
znaleźćznaleźć właściwywłaściwy balansbalans
międzymiędzy wigoremwigorem , a , a rygoremrygorem
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Seth Godin:

””HERETYCYHERETYCY SĄSĄ
LIDERAMILIDERAMI

PRZYSZŁOŚCIPRZYSZŁOŚCI..

Oni Oni s ąsą kluczemkluczem do do 
twojegotwojego sukcesusukcesu .”.”
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Chwała niezintegrowanym!
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Nigdy nie lekcewa żcie siły 
“gara żowego umysłu”
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“Google “Google nienie jest jest rzeczywist ąrzeczywist ą firm ąfirm ą. To . To domekdomek zz kart.” kart.” **
Steve Balmer, Microsoft’s CEO, in 2005
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*…i kontynuował: "Fu**ing Eric Schmidt is a fu**ing p**sy. I'm 

going to fu**ing bury that guy, I have done it before, and I will do it 
again. I'm going to fu**ing kill Google." ....



FirmyFirmy sąsą jakjak ludzieludzie ––
wszystkiewszystkie będąbędą wcześniejwcześniej, , 
czyczy późniejpóźniej zagro żonezagro żone
skleroz ąskleroz ą ii osteoporoz ąosteoporoz ą. . 

WszyscyWszyscy przedsi ębiorcyprzedsi ębiorcy
powinnipowinni pami ętaćpami ętać oo tymtym
odod samegosamego pocz ątkupocz ątku . . 
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...bo w epoce Nowej Gospodarki...bo w epoce Nowej Gospodarki
organizacyjna skleroza i organizacyjna skleroza i osteoporozaosteoporoza
są chorobami śmiertelnymi są chorobami śmiertelnymi 
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Nie czekajcie, 
aż „b ędziecie gotowi” 
na zmian ę...
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DzisiajDzisiaj, , czekanieczekanie nana moment moment kiedykiedy
będziemybędziemy ““gotowigotowi nana innowacjęinnowację“ “ 
jest jest wysocewysoce ryzykowneryzykowne. . 

WW momenciemomencie , , kiedykiedy uznacieuznacie , , 
żeże WaszWasz kawałekkawałek podłogipodłogi
jest jest gotowygotowy nana zmianyzmiany --
będziebędzie jużjuż prawieprawie nana pewnopewno
zaza późnopóźno
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Życzę Państwu
dużo zdrowia

i wielu świetnych „głupich” pomysłów
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