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Wstep

Czy mozliwa jest organizacja, ktéra w sposob systemowy taczy pryncypia wolnego
rynku z praktyka wysokiego zaangazowania pracownikdéw oraz gtebokg
decentralizacjg proceséw decyzyjnych? Istotnym problemem badawczym
pozostaje kwestia, czy mozna skutecznie pogodzi¢ prywatng wiasnosé srodkéw
produkcji z kulturg wspodtodpowiedzialnosci oraz petng jawnoscig wynikow
ekonomicznych. OdpowiedZz na te pytania posiada fundamentalne znaczenie
zarowno praktyczne, jak i teoretyczne, zwtaszcza w warunkach rosnacej
zmiennosci otoczenia rynkowego oraz wykfadniczego przyrostu wiedzy, co
wymusza ha organizacjach stosowanie struktur przyspieszajgcych przeptyw
informacji i podnoszacych zdolno$¢ adaptacji. Niniejsze opracowanie proponuje
koncepcje przedsiebiorstwa liberalnego jako spodjng rame teoretyczng, ktoéra
czerpie z dorobku Austriackiej Szkoty Ekonomii oraz z systematycznych obserwacji
wspoiczesnych praktyk samozarzadzania.

Tekst charakteryzuje sie podejsciem analityczno-praktycznym, prezentujac
argumentacje uzasadniajgcq sens rzeczonego modelu, omawiajac jego kluczowe
zatozenia oraz wskazujac mechanizmy wdrozeniowe wraz z towarzyszacymi im
barierami. Celem artykutu jest wykazanie, ze model oparty na dobrowolnosci
wspoitpracy, decentralizacji decyzji i przejrzystosci informacji nie oznacza anarchii
czy chaosu koordynacyjnego. Model ten oferuje alternatywng logike porzadku
organizacyjnego, w ktdrej zapewnienie klarownego rachunku ekonomicznego,
powszechnego dostepu do informacji oraz precyzyjnych zasad rozstrzygania

sporéw przektada sie na podniesienie innowacyjnosci i odpornosci systemu. Analiza



obejmuje perspektywe teoretyczng, krytyczny przeglad literatury przedmiotu oraz

przyktady empiryczne potwierdzajace wykonalno$¢ proponowanego rozwigzania.

Podstawowe zatozenia koncepcji przedsiebiorstwa liberalnego
Przedsiebiorstwo liberalne konstytuuje sie na pieciu podstawowych postulatach
natury organizacyjnej i ekonomicznej, z ktorych pierwszy zaktada bezwzgledng
dobrowolnos¢ relacji miedzyludzkich wewnatrz organizacji. Relacje te przyjmuijq
forme kontraktéw zawieranych za obopdlng zgodg oraz petng akceptacjg
warunkow umowy. Drugie twierdzenie odnosi sie do decentralizacji procesu
podejmowania decyzji, postulujac, aby decyzje operacyjne zapadaty na poziomie,
na ktorym wystepuje najpetniejsza wiedza o danym obszarze dziatania. Trzeci filar
stanowi przejrzystos¢, obligujgca organizacje do zapewnienia dostepu do danych
finansowych i operacyjnych w zakresie umozliwiajgcym uczestnikom dokonywanie
racjonalnych wyboréw ekonomicznych. Czwarte twierdzenie zachowuje
nienaruszone prawo wifasnosci prywatnej, gdzie wiasciciele utrzymujg swoje
uprawnienia, jednak wdrozony system partycypacji umozliwia pracownikom realny
udziat w rezultatach ekonomicznych firmy. Pigte twierdzenie definiuje kulture
organizacyjng opartg na zaufaniu, otwartym dialogu oraz mechanizmach
naprawczych, ktore zastepuja tradycyjne systemy kar i represji. Te zatozenia
integrujq elementy normatywne z praktycznymi, przy czym kontrakt posiada
znaczenie wykraczajace poza samg forme dokumentu konstytuujacego relacje. To
on w sposob wigzacy definiuje reguly wspditdziatania, zakres posiadanych
kompetencji oraz procedury rozstrzygania ewentualnych sporéw.

Decentralizacja w tym ujeciu oznacza realne przesuniecie mocy decyzyjnej
ku jednostkom i zespotom dysponujacym wiedzg niezbedng do podjecia
optymalnej decyzji. Przejrzystosé przybiera postaé nie tylko samego ujawnienia
danych liczbowych, lecz takze ich merytorycznego uporzgadkowania i wyjasnienia
w formie zrozumiatej dla wszystkich uczestnikdw. System partycypacji obejmuje
zarowno mechanizmy finansowe, jak i zréznicowane bodzce niematerialne. Kultura
zaufania konstytuuje sie w momencie, gdy organizacja buduje mechanizmy
odpowiedzialnosci oparte na rzetelnej informacji, a nie na instytucjonalnym
przymusie. W wymiarze praktycznym zasady te przektadajg sie na konkretne
rozwigzania operacyjne, w ktérych zespdt uzyskuje kompetencje decyzyjne przy
jednoczesnym przyjeciu odpowiedzialnosci za wyniki firmy. Miejsce polecen
stuzbowych zajmujg procedury konsultacji, wymagajace intensywnej komunikacji

i uzgodnien miedzy uczestnikami. Raporty finansowe zyskujg status kluczowego



narzedzia koordynacyjnego i diagnostycznego w obrebie dziatania firmy. System
wynagradzania tgczy elementy rynkowe z wewnetrznym  poczuciem
sprawiedliwosci, co pozwala zachowaé dynamike rynkowg przy jednoczesnym

zwiekszeniu poziomu zaangazowania pracownikow.

Kolor Metafora Spoiwo Wiadza Przyktady
Czerwonsz Wataha Strach, W rekach jednej asohy, Mafia, gang
organizacja wilkdw Sita i agresja sprawowana bezpoirednio

proywadey
Armia Hierarchia, procedury, ‘Wynika ze stanowisk Kosciot katolicki,
role organizacyjne wojsko
Maszyna Wspélne narzucone Tylko czesciowo wynikajgca ze Korporacje
odgornie cele stanowisk,
(strategia) Kompetencje, jako alternatywne
irddto wiadzy
Rodzina Kultura organizacyjna, Rozproszona — gldwny cel to Organizacje
wspdlne wartosci realizacja interesdw rdinych pozarzadowe,
grup korporacje nowego
typu
Zywy Umozliwianie Nikt nie ma wiadzy, kazdy FAVI, Buurtzorg
organizm pracownikom decyduje o sobie
realizacji swojego Samozarzgdzanie
potencjatu

Rysunek 1 Modele organizacji wg. Laloux

Zastosowanie systematyki opracowanej przez Frédérica Laloux pozwala na
precyzyjne zestawienie réznych form organizacyjnych oraz przesledzenie ewolucji
mechanizmdéw koordynacji, ktéra nastepuje wraz ze zmiang paradygmatu wtadzy
i definicji celu.

Pierwszym etapem jest organizacja czerwona, ktérej funkcjonowanie
najlepiej oddaje metafora watahy wilkdw. Jej sp6jnosc¢ opiera sie na pierwotnym
strachu oraz bezposredniej sile przywddcy, a wiadza jest skupiona w rekach
jednostki, co pozwala na btyskawiczne, autorytarne reagowanie. Cho¢ model ten
bywa skuteczny w sSrodowiskach skrajnie niestabilnych, w nowoczesnej gospodarce
trwale ttumi on oddolng inicjatywe oraz potencjat innowacyjny. Kolejny stopien to
organizacja bursztynowa, funkcjonujgca niczym armia. Opiera sie ona na
rygorystycznej hierarchii i sformalizowanych procedurach, gdzie autorytet wynika
wytacznie z zajmowanego w strukturze urzedu. Zapewnia to wysoka
przewidywalnos$¢, lecz drastycznie ogranicza elastycznos$c i zdolnos¢ adaptacji do
zmian zewnetrznych.

Wspotczesny Swiat korporacyjny zdominowata organizacja
pomaranczowa, dziatajgca na wzOor maszyny. Jej gtdwnym spoiwem jest

realizacja odgérnie narzuconych celéw strategicznych i maksymalizacja


https://www.tomaszewski.edu.pl/organizacja-turkusowa-wg-laloux

efektywnosci rynkowej. Choé model ten premiuje merytokracje i wyniki, czesto
prowadzi do marginalizacji potrzeb spotecznych oraz wypalenia motywacji
wewnetrznej pracownikéw. Alternatywe stanowi organizacja zielona,
przyréwnywana do rodziny. Tu spoiwem staje sie kultura organizacyjna i wspdlne
wartosci, a wtadza ulega rozproszeniu, by harmonizowaé interesy réznych grup
interesariuszy. Model ten znaczaco podnosi poziom partycypacji, cho¢ wymaga
rozwinietych kompetencji w zakresie rozwigzywania konfliktow.

Najwyzszg forma ewolucji w tej typologii jest organizacja turkusowa,
ktéra funkcjonuje jak zywy organizm. Jej istotg jest umozliwienie pracownikom
petnej realizacji ich potencjatu poprzez system samozarzadzania, w ktorym kazdy
podejmuje decyzje w obszarze swojej odpowiedzialnosci. Ten paradygmat
przesuwa akcent na cel ewolucyjny i daje najwiekszg swobode innowacji.

Proponowany model przedsiebiorstwa liberalnego najpetniej integruje zalety
modeli zielonego i turkusowego. Z paradygmatu zielonego czerpie nacisk na
kulture dialogu, natomiast z turkusowego - przekonanie, ze decyzje powinny
zapadac jak najblizej miejsca powstawania informacji. W wymiarze praktycznym
model liberalny wprowadza jednak bardziej sformalizowane ramy witasnosSciowe i
oparte na dobrowolnych kontraktach mechanizmy odpowiedzialnosci
ekonomicznej, co pozwala na skuteczne potaczenie autonomii z wymogami

efektywnosci rynkowej.

Rola koncepcji ASE w modelu
Wspditczesne koncepcje zarzadzania oraz innowacyjne style przywodztwa czerpig
liczne inspiracje z prac ekonomistéw i filozoféw nurtu leseferystycznego. W
zwigzku z tym naturalnym fundamentem dla idei organizacji liberalnej pozostaje
dorobek Austriackiej Szkoty Ekonomii (ASE). Pierwszym i najbardziej
fundamentalnym zatozeniem takiej struktury jest jej w petni dobrowolny
charakter, manifestujacy sie na kazdym etapie operacyjnym. Murray Rothbard
definiuje spoteczenstwo oparte na braku przymusu jako spoteczenstwo
kontraktowe, co w kontekscie firmy oznacza oparcie wszelkich relacji na
dobrowolnej wymianie. Jak wskazuje autor:
Spoteczenstwo oparte na dobrowolnej wymianie nazywane jest
spoteczenstwem kontraktowym. W  przeciwienstwie do

spoteczenstwa hegemonistycznego opartego na zasadach



przemocy, spoteczenstwo kontraktowe opiera sie na dobrowolnych

stosunkach umownych miedzy jednostkami. *
Firma oparta na przymusie, pozbawiona realnego kontraktu miedzy stronami, nie
jest w stanie wygenerowaé¢ autentycznego =zaangazowania ani lojalnosci
pracownikéw. Wszelkie formy pracy przymusowej sg nie tylko sprzeczne z prawem
naturalnym, ale wykazujg sie skrajng nieefektywnoscig. Pojecie kontraktu nalezy
tu interpretowa¢ szeroko - jako umowe miedzy jednostkami, definiujacq
wolnosciowe podejscie do pracownika w kazdym aspekcie jego aktywnosci.
Proponowany model decentralizuje witadze i czyni jq responsywng wobec
oddolnych inicjatyw, co jest niemozliwe bez zachowania prymatu dobrowolnosci.
Punktem wyjscia jest obserwacja, ze systemy oparte na przymusie cechujq sie
strukturalng nieefektywnoscig. Ludwig von Mises zauwazyt, ze:

Po kilkudziesieciu latach prob wprowadzenia socjalizmu w skali

panstwa lub mniejszych jednostek administracyjnych wiemy juz,

ze w przedsiebiorstwie socjalistycznym brakuje motywacji do

reformowania i udoskonalania produkcji oraz mechanizmdw, ktdre

pozwalatyby im dostosowywac sie do zmiennych warunkéw popytu.

Jest ono jakby martwym elementem systemu gospodarczego.?
Cytat ten podkresla, ze brak wiasnosci prywatnej i wolnej wymiany prowadzi do
zaniku bodzcow adaptacyjnych, podczas gdy prawdziwym motorem rozwoju
pozostaje konkurencja i odpowiedzialno$¢ ekonomiczna. Organizacja liberalna
opiera sie na mechanizmach samokorygujacych, gdzie sukcesy i porazki sg
mierzone w wymiarze ekonomicznym i spotecznym. Wolnos$¢ wyboru miejsca pracy
sprawia, ze pracownik dobrowolnie identyfikuje sie z celami organizacji, co
zapobiega alienacji. Austriacka Szkota Ekonomii (ASE) podkresla, ze to dobrowolna
wspoétpraca, a nie centralne sterowanie, stanowi warunek konieczny dla
efektywnego tadu. Drugim filarem jest teoria subiektywnej wartosci, wedtug ktérej
cena stanowi kluczowg informacje o preferencjach i rzadkosci zasobdéw. Mises
zwracat uwage, ze brak cen uniemozliwia kalkulacje ekonomiczng i racjonalne
gospodarowanie, co dotyczy rowniez organizacji ignorujgcych koszty alternatywne.
W modelu liberalnym rachunek wynikéw petni funkcje wewnetrznego kompasu
strategicznego. Przedsiebiorca, jak wskazujg Mises i Rothbard, jest decydentem

przewidujgcym przyszte potrzeby w warunkach niepewnosci. Organizacja liberalna

'Rothbard, M. N. (2009). *Man, Economy, and State with Power and Market: A Treatise on
Economic Principles*. Ludwig von Mises Institute s. 91
’Mises, L. von (2011). *Kalkulacja ekonomiczna w socjalizmie*. Instytut Misesa. s.59



umozliwia rozproszenie tej funkcji, pozwalajac kazdemu czionkowi staé sie
~przedsiebiorcg wewnetrznym”, co sprzyja innowacyjnosci poprzez uwolnienie
inicjatywy z okowdw centralnego planu. Friedrich Hayek opisywat rynek jako
~porzadek spontaniczny” i takg witasnie forma tadu w mikroskali jest organizacja
liberalna, gdzie reguty wynikaja z konsensusu, a relacje majg charakter

kontraktowy i rownorzedny.

Czy to juz anarchia?
Wprowadzenie modelu opartego na radykalnej dobrowolnosci i zaufaniu czesto
budzi wsrod teoretykdw zarzgdzania obawy przed anarchig, rozumiang potocznie
jako brak zasad, struktury czy spojnosci operacyjnej. Jednak pogtebiona analiza
teoretyczna wskazuje, ze porzadek w systemach zdecentralizowanych nie znika,
lecz zmienia swoje zrodto — wynika on z regut spontanicznych oraz wspdlnych
wartosci, a nie z zewnetrznego nadzoru centralnego. Ludwig von Mises dowodzit,
ze porzadek rynkowy posiada wewnetrzng logike i nie wymaga centralnego
planisty dla zachowania integralnosci. W przedsiebiorstwie liberalnym brak
tradycyjnej hierarchii nie jest tozsamy z brakiem regut; oznacza on jedynie
ewolucje sposobu ich wustanawiania na proces oddolny, konsensualny i
kontraktowy. Frédéric Laloux podkresla fundamentalng réznice miedzy chaosem a
samozarzadzaniem:

W organizacjach samozarzgdzajgcych sie nie chodzi o to, by kazdy

mdgt robié, co chce, lecz o to, by kazdy byt w petni odpowiedzialny

za swojq prace, a decyzje byty podejmowane jak najblizej miejsca,

w ktérym majq zosta¢ wdrozone.?

Autonomia pracownikdbw w tym paradygmacie S$cisle wigze sie z
odpowiedzialnoscig za cele catosciowe. Model liberalny rezygnuje z przemocowych
systemow kontroli na rzecz kultury zaufania, co Andrzej J. Blikle opisuje poprzez
pierwsze prawo dualnosci:

Kij i marchewka nie moggq istnie¢ bez siebie. Stworzenie jednego z
nich nieodwotalnie prowadzi do powstania drugiego.?

Odrzucenie tych tradycyjnych narzedzi nacisku wymusza budowe silnych
mechanizmdéw autokontroli. W takim uktadzie kazdy cztonek zespotu zna wptyw

wiasnej pracy na wynik ekonomiczny catej jednostki. To wiasnie ta Swiadomos¢, a

3Laloux, F., Pracowa( inaczej: Zarzadzanie organizacjami przysztoéci, Studio Emka, 2015.
“Blikle, A.). Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie
publicznej, 2011.



nie strach przed karg, gwarantuje tad. Stabilno$¢ systemu zapewnia wiec

przejrzysta informacja oraz wspdlny interes wszystkich uczestnikow kontraktu.

Rola zwiazkéw Zawodowych

Rola zwigzkéw zawodowych w systemach gospodarczych jest nie do przecenienia
historycznie peftnity one funkcje obrony intereséw pracownikéw wobec przewagi
kapitatu i braku zabezpieczen socjalnych (Freeman & Medoff, 1984; Hyman,
2001). Jednak wraz z ewolucjg rynku pracy i pojawieniem sie nowych modeli
organizacyjnych, w tym organizacji liberalnych i samozarzadzajacych sieg, rola ta
ulega transformacji. W modelu przedsiebiorstwa liberalnego podstawowym
zatozeniem jest dobrowolnosé uczestnictwa i rwnowaga intereséw. Oznacza to,
ze zwigzki zawodowe moggq istnie¢, lecz nie sq narzedziem przymusu wobec catej
zatogi. Czionkostwo w nich jest opcjonalne, a ich gtdwnym zadaniem jest
reprezentowanie interesow tych osob, ktore swiadomie zdecydowaty sie do nich
przystgpi¢. Dzieki temu unika sie sytuacji, w ktérej mniejszo$¢ wymusza decyzje
na wiekszosci lub odwrotnie - gdzie interes jednostki jest ignorowany przez
masowag organizacje.

W organizacji wolnorynkowej zwigzek zawodowy petni przede wszystkim
role mediatora i platformy dialogu. Jego zadaniem jest wspieranie komunikacji
pomiedzy pracownikami a witascicielami czy zespotem zarzadzajacym, a nie
eskalacja konfliktdw. W ten sposob zwigzek przyczynia sie do stabilizacji
stosunkéw w firmie i minimalizacji kosztéw sporéw zbiorowych. Przeciwdziata
takze powstawaniu barier w przeptywie informacji, ktéore w tradycyjnych
hierarchiach czesto prowadza do eskalacji probleméw i opéznien w podejmowaniu
decyzji. Waznym elementem jest przejrzystos¢ - w firmie liberalnej dane
finansowe, zasady wynagradzania i kryteria awansdw sg jawne. Dzieki temu rola
zwigzku zawodowego nie polega na zdobywaniu informacji od pracodawcy, lecz na
ich interpretacji i wspieraniu pracownikdw w rozumieniu sytuacji ekonomicznej
organizacji. Utatwia to ksztattowanie realistycznych oczekiwan i wspodlne
wypracowywanie rozwigzan w zakresie ptac czy warunkow pracy. W takim modelu
mozliwe jest réwniez wspoétuczestnictwo przedstawicieli zwigzkdw w procesie
podejmowania decyzji - na przyktad w komitetach budzetowych, grupach
projektowych czy zespofach ds. strategii personalnej. Ich udziat ma charakter
doradczy i koordynacyjny, a nie konfrontacyjny (Marchington & Wilkinson, 2005).
Wspotdecydowanie zwieksza poczucie wspotodpowiedzialnosci, a jednoczesnie

eliminuje klasyczng dynamike ,my kontra oni”, charakterystyczng dla relacji w



tradycyjnych ukfadach zbiorowych. Model liberalny zaktfada réwniez, ze zwigzek
zawodowy moze petni¢ funkcje edukacyjng - pomagac¢ w podnoszeniu kompetencji
negocjacyjnych, wspiera¢ pracownikdw w rozwoju umiejetnosci i dostarczaniu
wiedzy na temat praw pracowniczych (Freeman i Medoff, 1984). W ten sposéb
staje sie on elementem infrastruktury organizacyjnej stuzacej rozwojowi, a nie
wytacznie obrony intereséw. Odrzucenie przymusu jest kluczowe: w
przedsiebiorstwie liberalnym nie ma miejsca na wymuszanie czionkostwa w
zwigzkach, na blokowanie mozliwosci pracy przez osoby niezrzeszone czy na
stosowanie nacisku w formie strajku generalnego jako pierwszego Srodka
dziatania. Konflikty rozwigzywane s poprzez dialog, a eskalacja nastepuje dopiero
w sytuacjach ostatecznych, gdy zawiodq mechanizmy porozumienia. Takie
podejscie zmniejsza ryzyko strat ekonomicznych i spotecznych oraz sprzyja
budowaniu kultury zaufania.

Nie oznacza to jednak, ze zwigzek zawodowy w modelu liberalnym jest
pozbawiony sity oddziatywania. Wrecz przeciwnie — jego gtos ma wiekszg wage,
poniewaz opiera sie na autorytecie, a nie na przymusie. Zwigzek moze proponowacd
inicjatywy, wskazywac¢ nieprawidtowosci i petnié funkcje ,systemu wczesnego
ostrzegania”, sygnalizujac zagrozenia dla spojnosci organizacji czy morale
zespotow. Przysztos¢ zwigzkdw zawodowych w takich firmach moze wigzac sie
rowniez z wykorzystaniem technologii - cyfrowe platformy gtosowan, konsultacji i
wymiany opinii umozliwiajg szybkie i przejrzyste podejmowanie decyzji. W efekcie
procesy negocjacyjne stajg sie bardziej inkluzywne, a liczba konfliktdw zmniejsza
sie dzieki biezgcej komunikacji®. Podsumowujac, w przedsiebiorstwie liberalnym
zwigzek zawodowy nie jest przeciwnikiem pracodawcy, lecz sojusznikiem w
tworzeniu zdrowego S$rodowiska pracy. Jego gtdwnym celem jest wspieranie
przejrzystosci, wspétdecydowania i edukacji, a nie wymuszanie rozwigzan. Takie
podejscie pozwala zachowaé rownowage miedzy interesem pracownika i
organizacji oraz sprzyja budowaniu kultury zaufania i odpowiedzialnosci -

kluczowych elementéw w modelu opartym na dobrowolnosci.

Wdrazanie
Proces wprowadzenia modelu liberalnej organizacji wymaga planu roztozonego w

czasie i jasnych etapoéw oraz nadzoru. Sama idea nie odpowiada bezposrednio

SPrzyktadem sg platformy wykorzystywane przez zwigzki zawodowe w sektorze gig
economy, np. aplikacje do gtosowan i konsultacji wsrdéd pracownikow platformowych (zob.
De Stefano, 2016; OECD, 2019)



standardom praktyki gospodarczej, lecz przedstawia alternatywny paradygmat
zarzadzania. Liberalna wizja przedsiebiorstwa opiera sie na zasadach
dobrowolnosci wspotpracy, decentralizacji decyzji, przejrzystosci informacyjnej i
rownowagi intereséw. Aby te wartosci przetozy¢ w realne mechanizmy, organizacja
musi zmieni¢ kulture pracy, strukture wiadzy i systemy operacyjne.

Pierwszy krok to diagnoza stanu poczatkowego (Laloux, 2014).
Menedzerowie i zespoty analizujg gotowos$¢ personelu do przyjecia wiekszej
autonomii i odpowiedzialnosci. Badanie powinno ustali¢ poziom zaufania
wewnetrznego oraz sprawdzi¢, czy dotychczasowy sposéb podejmowania decyzji
sprzyja komunikacji. W strukturach hierarchicznych nalezy uwzgledni¢ ryzyko
oporu wobec przeobrazen. Diagnostyka petni role filtra; pozwala stwierdzi¢, czy
wprowadzenie paradygmatu liberalnego przebiegnie bez destabilizacji operacyjnej.

Nastepnie organizacja ustala ramy instytucjonalne (Laloux, 2014). Rygory i
procedury nie znikajg; one przyjmujg forme kontraktdw dobrowolnych, a nie
rozkazéw wydawanych z gory. Opracowanie dokumentu podstawowego definiuje
role, prawa i obowigzki uczestnikdw. Ramy powinny zawiera¢ procedury
konsultacyjne, przejrzyste metody rozwigzywania sporéw oraz mechanizmy
wspdlnej odpowiedzialnosci. Model liberalny wymaga tez regut korygujacych, ktoére
zastepujgq sankcje; dzieki temu porzadek ma charakter umowny, a nie
przymusowy.

Kolejny etap koncentruje sie na decentralizacji kompetencji decyzyjnych
(Laloux, 2014). Organizacja przesuwa decyzje blizej zrédta wiedzy. Tam, gdzie
wczesniej dominowato centralne kierowanie, teraz zespoty i jednostki podejmujg
decyzje operacyjne. Firma rozszerza kompetencje stopniowo: najpierw deleguje
zadania o niskim ryzyku finansowym, a po zdobyciu doswiadczen przekazuje
kompetencje strategiczne. Stopniowe zwiekszanie zakresu uprawnien redukuje
ryzyko btedéw i buduje odpowiedzialnosé.

Przejrzystos¢ informacyjna stanowi fundament. Firma tworzy system
raportowania otwarty dla wszystkich pracownikéw. Dostep do danych finansowych
i operacyjnych umozliwia podejmowanie decyzji na podstawie rzetelnych
przestanek. Jawno$¢ minimalizuje podejrzenia i wzmacnia kulture zaufania.
Otwarty rachunek wynikow petni role narzedzia koordynacji oraz wskaznika
zgodnosci dziatan z celami organizacji. Transparentnos¢ nie pozostaje opcjg; ona
staje sie warunkiem dziatania modelu.

Mechanizmy wynagradzania i partycypacji odgrywajgq wazng role

motywacyjng. System ptac nie ogranicza sie do pensji zasadniczej; obejmuje



podziat zyskéw, opcje udziatowe i jasne zasady premiowania. Pracownik zyskuje
poczucie wspotwiasnosci i wptyw na losy firmy. Mechanizmy finansowe muszg i$¢
w parze z odpowiedzialnoscig. Gdy jednostki otrzymujg dostep do danych
ekonomicznych, fatwiej akceptujg powigzanie korzysci osobistych z wynikami catej
wspaolnoty.

Kultura zaufania i odpowiedzialnosci wymaga aktywnej pracy. Kierownictwo
rezygnuje z kontroli opartej na leku. W miejsce kar firma wprowadza dialog i
konstruktywng informacje zwrotng. W modelu liberalnym organizacja traktuje
btedy jako okazje do nauki i stosuje mechanizmy korekcyjne zamiast repres;ji.
Takie podejscie sprzyja innowacji i eksperymentowaniu, poniewaz pracownicy nie
obawiajg sie inicjatyw. Rozwdj kompetencji pozostaje warunkiem powodzenia.
Wdrazanie obejmuje system szkolen skoncentrowanych na komunikacji,
negocjacjach, zarzadzaniu projektami i analizie ekonomicznej. Personel musi
rozumiec skutki swoich decyzji. Edukacja stanowi inwestycje w kapitat ludzki i
fundament trwatosci modelu.

Relacje ze zwigzkami zawodowymi wymagajq przemyslenia roli tych
organizacji. Liberalna forma zarzadzania uznaje dobrowolnos$¢ cztonkostwa i stawia
zwigzki w roli mediatorow dialogu. Zwigzki mogg pomagacé w interpretacji danych
i wspiera¢ negocjacje; ich autorytet opiera sie na wiedzy, nie na sile. Taka
wspotpraca zmniejsza eskalacje konfliktdw i stabilizuje relacje spoteczne.

Proces transformacji przyjmuje etapowy ksztatt. Organizacja zaczyna od
pilotazu w wybranych dziatach, rozszerza rozwigzania na kolejne obszary i konczy
konsolidacjg zasad w catej firmie. Dzieki etapowosci pracownicy zyskujg czas na
adaptacje, a ryzyko destabilizacji maleje. Transformacja wymaga systemu
monitoringu i ewaluacji. Organizacja ustala mierniki finansowe oraz jakosciowe,
ktére pozwolg oceni¢ wptyw zmian na efektywnos$¢ i kulture. System raportéw
obejmie perspektywy wszystkich stron. Komunikacja odgrywa kluczowg role.
Firma opracowuje plan komunikacji wewnetrznej, ktory informuje o celach,
etapach i efektach transformacji. Plan komunikacji ma obejmowac regularne
spotkania, newslettery oraz kanaty dialogu, sesje informacyjne i miejsca na
wyrazenie obaw. Zagadnienie zgodnosci z prawem i regulacjami wymaga uwagi.
Organizacja analizuje przepisy w zakresie zatrudnienia i kontraktow oraz
konsultuje zmiany z doradcami prawnymi. W niektérych przypadkach firma
negocjuje z regulatorami Ilub partnerami spotecznymi warunki adaptacji.
Odpowiedzialne podejscie do kwestii prawnych zwieksza szanse na stabilng i

zgodng z przepisami transformacje. W rezultacie wdrozenie modelu liberalnego



staje sie procesem metodycznym. Plan, diagnoza, ramy instytucjonalne,
decentralizacja, transparentnos$¢, mechanizmy wynagradzania, kultura zaufania,
rozwoj kompetencji, wspotpraca ze zwigzkami i etapowos¢ oraz monitoring tworzg
spdjny system. Organizacja, ktéra konsekwentnie realizuje te elementy, zwieksza
szanse na skuteczng transformacje w kierunku bardziej autonomicznego i

odpowiedzialnego modelu funkcjonowania.

Przyktady firm

Doswiadczenia praktyczne dostarczajg waznych wnioskéw dotyczacych dziatania
firm. Morning Star, przedsiebiorstwo dziatajace w sektorze przetwordw
pomidorowych, odrzucito klasyczne formy hierarchicznego zarzadzania i
zorganizowato relacje pracy poprzez regulacje, ktore okreslajq role i obowigzki
pracownikéw. Te dokumenty funkcjonujg jako wewnetrzne kontrakty, ktére
umozliwiajg koordynacje i rozliczenie bez obecnosci menedzera kierujacego.
Morning Star dowodzi, ze produkcja standardowa i powtarzalna nie stoi w
sprzecznosci z autonomiag pracownikéw, jezeli istniejg jasne reguty wspotdziatania
i dostep do danych (Hamel, 2011).

Semco reprezentuje przyktad transformacji o innym charakterze w
konteks$cie metod zarzadzania. Ricardo Semler przekazat pracownikom dostep do
danych finansowych i narzedzia pozwalajace uczestniczy¢ w decyzjach
strategicznych. Firma przeorientowata kulture z modelu hierarchicznego na model
wspoétodpowiedzialnosci. Semco udowadnia, ze transparentno$c¢ i partycypacja
poprawiajg jakos¢ decyzji i motywacje pracownikow (Semler, 1993).

Valve obrazuje wariant dostosowany do branz kreatywnych. Firma
zrezygnowata z formalnych Sciezek awansu i pozostawita pracownikom wybdr
projektéw, w ktéore moga sie zaangazowac¢. Taka swoboda utatwia szybkie
grupowanie zespotdw wokot nowych pomystéw i stwarza warunki do intensywnej
innowacji. Valve pokazuje, ze model samorzadnosci daje wymierne korzysci tam,
gdzie gtdwnym zasobem organizacji pozostaje wiedza i kreatywnos¢ (Valve
Corporation, 2012; Laloux, 2014).

Te studia przypadkéw nie tworzg jednolitego wzorca, prezentujgcego
jednoznaczne prawidtowosci. R6znice wynikajq z kosztowej struktury dziatalnosci,
z charakteru produktéw oraz z warunkdéw kulturowych. Wspélny element pozostaje
widoczny. Decentralizacja, transparentnos$c i partycypacja przynoszg pozytywne
rezultaty, gdy organizacja zapewni dostep do uzytecznej informacji i gdy

uczestnicy rozwing kompetencje analityczne.



Bariery i ograniczenia modelu

Model liberalny napotyka bariery prawne, kulturowe i organizacyjne. Prawo pracy
i prawo korporacyjne w wielu jurysdykcjach zawiera ograniczenia, ktére
zmniejszajq elastycznos¢ kontraktowq. Kultura organizacyjna uksztattowana przez
dekady hierarchii moze generowac¢ opor wobec decentralizacji. Nie kazdy proces
nadaje sie do petnej autonomii. Dziatania o duzym ryzyku finansowym lub
wymagajace szerokiej koordynacji miedzynarodowej mogg wymagac utrzymania
wyzszego poziomu centralizacji. W praktyce odpowiedZz ma charakter hybrydowy.
Organizacja powinna starannie wyznaczy¢ granice autonomii oraz okresli¢
procedury eskalacji i rozstrzygania konfliktéw. Kolejng barierg pozostaje brak
kompetencji. Transformacja wymaga inwestycji w edukacje i systemy
informacyjne ktére umozliwig lepszg komunikacje miedzy zespotami w
organizacjach. Brak tych inwestycji grozi powierzchownoscia zmian i wzrostem
frustracji. Kluczowa okazuje sie rola lidera. Lider, ktéry chce przekazac
kompetencje, potrzebuje odwagi politycznej i umiejetnosci negocjacyjnych. Tam,
gdzie lider nie uzyska wsparcia rady nadzorczej lub witascicieli, proces innowacji

utknie w stagnacji.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwo liberalne stanowi realistyczng alternatywe wobec tradycyjnych
modeli zarzgdzania organizacjami. Model ten faczy elementy mechanizmu
rynkowego z zasadami samozarzadzania co utatwia funkcjonowanie w organizacji.
W praktyce oznacza to przesuniecie decyzji blizej miejsca dziatania, jawnos¢
informacji oraz mechanizmy partycypacji w wynikach. Taka propozycja poprawia
nie tylko efektywnos¢ firmy, ale rowniez gospodarki. Od lat zmagamy sie z ztym
postrzeganiem przedsiebiorcéw a wdrazanie takich modeli nie tylko zwieksza zyski,
ale rowniez poprawia opinie na temat dziatalnosci gospodarczych oraz osob, ktére

je tworza.
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