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Wprowadzenie - cztowiek > pracownik > organizacja

Kazdy z nas chciatby odnosi¢ w zyciu sukcesy. Niewielu znajdziemy takich, ktérzy chcieliby
Swiadomie by¢ biednymi, gtupimi, brzydkimi i nielubianymi. Pytanie do Premiera ,Jak zy¢”,
wyartykutowane kiedys w telewizji, daje prawidtowy obraz rozpowszechnionej wsrod ludzi
niemocy i braku $wiadomosci, ze to my gtéwnie mamy wptyw na nasze zycie, ze jesteSmy
kowalami swojego losu.

Na przetomie XIX i XX wieku, wraz z rozwojem psychologii (Freud, Jung) pojawity sie
propozycje technik samorozwoju i psychologii sukcesu. Jednym z prekursoréw byt Charles
Haanel, ktory w 1912 roku w ksigzce ,System Uniwersalnego Klucza” (The Master Key
System) wskazat na mozliwosci osiggania osobistego sukcesu poprzez $wiadome
ukierunkowanie umystu i odpowiednie ¢wiczenia, a w publikacjach ,Ksigzka o Tobie” i
,Chemia umystu” starat sie dostarczy¢ niezbednej wiedzy, by to umozliwi¢. Pisat to jeszcze
wedtug starych, dobrych zasad edukacji z okresu Renesansu i O$wiecenia — ,Nic co ludzkie
nie jest mi obce™. Wedtug mnie Haanel nie tylko w przystepny, cho¢ dla nas troche
archaiczny sposéb, podat te wiedze, ale momentami wrecz proroczo przewidziat odkrycia tak
nauki konwencjonalnej, jak i tej nowej alternatywnej.

W ostatnich latach jestesmy zalewani wtérnymi publikacjami na temat koniecznosci
pozytywnego nastawienia do zycia, pozytywnego myslenia. W zadnej z nich jednak nie
znajdziemy odniesienia naukowego do tego, czym jest ta mysl, ktéra tak koniecznie? musi
by¢ pozytywna. W wielu, szczegdlnie polskich, publikacjach przypomina to bardziej
dywagacje profesora mniemanologii stosowanej Jana Tadeusza Stanistawskiego o wyzszosci
Swigt Bozego Narodzenia nad swietami Wielkanocy.

W krajach anglosaskich, gdzie schematy pozytywnego myslenia sg juz zakorzenione od
dawna, powszechnym objawem pozytywnego nastawienia jest suszacy zeby przylepiony
usmiech i czesto nic nieznaczgce pozdrowienia. Bardzo czesto odbywa sie to nastepujaco, -
Ktos$ spotykajgc znajomego pozdrawia go, - ,,How Are You?” i idgc dalej, po trzech krokach
mowi, - ,Good”, gdyz mechanicznie oczekuje odpowiedzi, - ,Good and How Are You?”.
Lepsze to co prawda od nadetej czy naburmuszonej miny, np. Polakdéw, ale czy jest to
rzeczywiscie prawdziwe, pozytywne myslenie?

Takich rezultatébw mozna oczekiwaé, gdy prébujemy powierzchownie stosowaé techniki
pozytywnego myslenia bez zrozumienia jego istoty, a szczegdlnie bez zrozumienia
prapoczatkéw wszystkiego czyli mysli, bo od mysli wszystko sie zaczyna. Poniewaz nauka
konwencjonalna (kartezjuszowska) zajmuje sie tylko tym, co mozemy odebra¢ naszymi
piecioma zmystami, a wiec gtéwnie materig, to nie potrafi zdefiniowa¢ mysli. Wszechswiat
jest wielkim polem rdznorakiej i ciggle ewoluujgcej energii. A poniewaz wszystko jest
energig to przeciez jest nig i mysl.

! Jest to co prawda cytat Terencjusza z czasu antyku, ale poniewaz jest wyjatkowo celny w odniesieniu do
kompletnosci edukacji, to pozwolitem sobie go uzy¢.

? Niemozliwe jest bycie pozytywnym w 100%. Nie jest przypadkiem, ze Yin-Yang, jak dotgd najlepszy symbol
obrazujacy nasze jestestwo, zawiera poza innymi elementami w ,dobrym” elemencik ,zta” i odwrotnie.
Réwnowaga i harmonia miedzy nimi jest podstawg prawidtowego funkcjonowania wszystkiego. Jak zachowaé
te harmonie powinno by¢ wiec tematem publikacji o pozytywnym mysleniu.



wiecznych biologow, autor teorii ewolucji

Karol Darwin— jeden z najwazl

Ralph Waldo Emerson — filozof, lider ruchu transcendentalizmu

Wybrane kroki rozwoju mysli

rozwijatkoncepcje Absolutnej

Nieskonczonosci, ktora utozsamial z Bogiem
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unku, konwencjonalizmu
Wactaw Sierpiriski — doktor filozofii, jeden z twércéw polskiej szkoly

matematycznej, konstruktor pierwszego fraktala
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Georg Cantor - — twarca teorii mnogosci
Charles F. Haanel — ojciec osobistego rozwoju, autor

The Master Key System, twérca Master Key Institute
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Jules Henri Poincaré — prekursor teorii

wzglednosci

Edward Norton Lorenz —amerykanski matematyk i meteorolog, tworca

teorii chaosu
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Dee Ward Hock— tworca VISA Intrnational,

John Boyd—pélkownik pilot, twérca petli OODA | teorii energii
zdolnosci manewrowej(Energy Manoverability
Peter F. Drucker —ekspert ds. zarzadzania, bywal nazywany ojcem
zalozycielem

pierwszej chaordycznej organizacji
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Benoit B. Mandelbrot —uznany za

Wiodzimierz Sedlak —polski ksiadz, twérca polskiej
szkoly bioelektroniki i elektromagnetycznej teorii zycia

Glebokiej Ekologii (The Deep Ecology)

Arne Naess —filozof norweski,

1850

1900

1950

Nowa fala w nauce

Fritjof Capra — doktor fizyki teoretycznej, teoretyk
systemaw zywych, rzecznik odejscia od
kartezjariskiego myslenia liniowego i
redukcjonizmu w nauce. Autor , The Tao of
Physics”, , The Web of Life” oraz wspolautor filmu
»Mindwalk”.

Nassim Haramein—niezalezny badacz w
dziedzinach geometrii, fizyki, chemii, biologii,
archeologii i religii. Autor koncepdji jednolitego
polataczacego makro-teorie wzglednoscii mikro-
teorie kwantowa. Prowadzi rowniez badanianad
permakulturai swiadomoscia.

Rupert Sheldrake — doktor biochemii, filozof. Twérca
hipotez pola morfogenetycznegoi rezonansu
morficznego. Badacz telepatii. Krytyk "systemu
wierzen" wspolczesnejnauki, ktére jego zdaniem
przestawiane sg generalnie jako dogmaty, m.in. w
szkolnictwie, i wstrzymuja postep naukowy.

Bruce Lipton —doktor biologii. Jeden z pionieréw
badan komérek macierzystych. Autor ,The
Biology of Belief”, lider pofaczenianaukii ducha.
Qdrzuca determinizm genetyczny udowadniajac

- mozliwosc kontroli gendw przez srodowisko i

osobisty umysl

DeanRadin—inzynier, doktor psychologii edukacji. Autor
, The Conscious Universe”, ,Entangled Minds”, ,Noetic
Universe”. Metodami statystycznymi udowadnia istnienie
zjawisk paranormalnych Prezydent Towarzystwa
Parapsychologicznego.

David Behm — najwybitniejszy fizyk teoretyczny, filozof
fizyki. Autor ,Wholeness And The Implicate Order”, gdzie
konfrontuje mechanike kwantowa z nowym obrazem swiata,
ktérego cechami sa catosciowosé, zmiennosc i
niepodzielnosc. Bohm wskazuje na teorie kwantowa jako
drogowskaz do poznania nowego porzadku. Ten ,ukryty
porzadek” Bohm poréwnuje z hologramem, w ktdrym we
wszystkich jego pojedynczych elementach adbija sie niejako
caly uklad.

Ci uczeni, jak i wielu innych wyzwolonych z
mechanistycznego paradygmatu Kartezjusza, z
roznych punktow widzenia dokonujg préby
ponownego potaczenia materii i ducha, czyli
lepszego zrozumienia wszechswiata i nas w nim.



W zrozumieniu tego pomdc nam moze pojawiajgca sie nowa nauka wyjasniajgca lepiej
funkcjonowanie Wszechswiata i nasze ludzkie miejsce w nim; nauka, ktéra taczy specjalistow
z wielu dziedzin. Fizycy, biolodzy, matematycy, genetycy czy psycholodzy dochodza do
podobnego wniosku, ze najwyiszy czas potaczy¢ sztucznie rozdzielone 400 lat temu (przez
Kartezjusza) ciato i ducha, a duch jest przeciez wtasnie energia. Ktopot polega na tym, ze by
udowodni¢ swoje racje muszg sie postugiwaé metodyky i jezykiem utrwalonej klasycznej
materialistycznej nauki, a przebicie sie do ludzkich umystow z tg wiedzg jest wyjatkowo
trudne, gdyz wiele juz pokolen byto prane przekonaniami o nadrzednosci materii i tylko w
niej szukano rozwigzan.

Charles Haanel wydat swojg recepte na rozwdj osobisty i samodoskonalenie juz prawie 100
lat temu. Koniec XIX i poczatek XX wieku byt szczytem ekscytacji okultyzmem i ezoteryka w
szerokim znaczeniu tego stowa wzmocnionym dodatkowo wynalazkami technicznymi
rewolucji przemystowej. Po Il wojnie swiatowej powszechnie zapanowat materialistyczny
Swiatopoglad. Mistyka, hipnoza, akupunktura, ezoteryka, parapsychologia, cho¢ mocno
obecne, byly wySmiewane przez ,autorytety” medycyny i innych nauk. | obecnie, choé np.
hipnoza czy akupunktura przedarty sie przez bariery konwencjonalnej nauki, to w $Srodowisku
ludzi przywigzanych do materializmu wygtaszanie pogladéw trgcajacych o ezoteryke
(duchowos$¢) przyjmowane jest co najmniej z duzg rezerwa.

A w ostatnim czasie mozemy zaobserwowaé zdecydowanie zwiekszone zainteresowanie
duchowosciag. W cywilizacji zachodniej duchowos¢, od czasu przemoznego wptywu
Kartezjusza na nauke, zostata wyeliminowana z pola widzenia naukowcéw i zawtaszczona
przez religie judeochrzescijanska. Wynikiem tego jest bardzo szybki, szczegélnie w ostatnim
czasie, rozwdj nauki i znaczne poglebienie wiedzy o Swiecie materialnym, ale wiedza o
duchowosci jest zamrozona na poziomie $redniowiecza. Rozrost i skostnienie hierarchii
koscielnej, arogancja, liczne przypadki niewtasciwej postawy moralnej nie budzg zaufania do
racji gtoszonych przez ludzi hierarchii. Mamy przeciez by¢ owieczkami bezwolnie
stuchajgcymi naszych pasterzy. Wspoétczesny wzrost swiadomosci ludzi powoduje brak zgody
na takie pozycjonowanie; powoduje che¢ i potrzebe samodzielnego zrozumienia kim
jestesmy i jakie jest nasze miejsce na Ziemi i we Wszechs$wiecie.

Na szczescie rozwdj Internetu, powodujacy lawinowy wysyp informacji, pozwala nam
zapoznaé¢ sie z publikacjami, jeszcze do niedawna dostepnymi tylko dla nielicznych,
dostarczajgcymi zapomnianej a moze i ocenzurowanej wiedzy na temat naszego jestestwa.
Podobno réznimy sie tym od zwierzat, ze mamy wolng wole, ale w rzeczywistosci jestesmy
ubezwtasnowolnieni przez politykdw i hierarchow koscielnych; przez nakazy, zakazy,
ograniczenia, ale i dogmaty religijine nieprawnie nam narzucane. Jestem daleki od
proponowania anarchii, ale musimy mie¢ szanse wyboru wtasnych autorytetdow, a nie by¢
zmuszonymi podlegaé ,,autorytetom z nakazu”. Ponizej to, co radzit nam Budda:

Nie wierzcie w jakiekolwiek przekazy tylko dlatego, ze przez dtugi czas obowigzywaty
w wielu krajach. Nie wierzcie w cos tylko dlatego, ze wielu ludzi od dawna to
powtarza. Nie akceptujcie niczego tylko z tego powodu, Ze ktos inny to powiedziaf, ze
popiera to swym autorytetem jakis medrzec albo kaptan, lub Ze jest to napisane w
jakims swietym pismie. Nie wierzcie w cos tylko dlatego, ze brzmi prawdopodobnie.
Nie wierzcie w wizje lub wyobrazZenia, ktére uwazacie za zestane przez boga. Miejcie
zaufanie do tego, co uznaliscie za prawdziwe po dtugim sprawdzaniu, do tego co
przynosi powodzenie wam i innym" - Budda



Samorozwdj to wejrzenie w siebie, rozpoznanie i zrozumienie swojej mocy, ale réwniez
psychiczne uwolnienie sie od wptywdéw zewnetrznych, gdyz tylko tak mozemy osiggngé
spokdj ducha, szczescie i zmienié ograniczony czesto swiatopoglad na ,,wszechswiatopoglad”.

Rozpatrujgc z jednej strony mozliwosci samorozwoju cztowieka, osiggania spokoju ducha i
szczesScia, nie mozemy zaniedbaé wiedzy o organizacji pracy, tej tak waznej czesci naszego
zycia. Ludzie w sposdb naturalny tgczg sie w swych dziataniach w organizacje wszelkiego
rodzaju, a wiec truizmem jest stwierdzenie, ze kazda organizacja to jej ludzie. Gdy nie
wezmiemy pod uwage ich dazen, marzen i oczekiwan to kazda préba poprawy organizacji
musi spali¢ na panewce. Organizacja jest zywa tak jak jej ludzie i w takim razie zmiany czy
usprawnienia muszg zaczac¢ sie od nich, gdyz jesli ludzie tego nie zaakceptujg to zmiana nie
nastagpi.

Jednak takie podejscie do samorozwoju i w pracach nad usprawnianiem organizacji
(sekwencja: ludzie > pracownicy > organizacja) wigze sie z ryzykiem nie tylko niezrozumienia,
ale wrecz bycia posgdzanym o brak piatej klepki.

Mimo to zdecydowatem sie, by w tym opracowaniu ujgé oba aspekty poprawy — cztowieka i
organizacji. Gdy pracownik bedzie wiedziat, co w jego organizacji moze by¢ poprawione to, w
mniejszy lub wiekszy sposdb, bedzie mdgt mie¢ wptyw na organizacje, ktorej jest cztonkiem i
w ten sposdb pomadc réwniez sobie.

Pamietajmy o tym, ze ponad pofowe naszego zycia spedzamy w pracy, a do pracy nie
przystepuja tylko ,rece” czy nawet ,mdzg”; razem z nimi przychodzi ich wtasciciel z jego
osobowoscig, charakterem i zwigzanymi z tym zaletami, ale i utomnos$ciami. Istnieje bardzo
niewiele zwigzkéw, ktére by pochtaniaty catg osobe ludzkg w tak petny sposéb, jak pochtania
ja zwigzek z praca. Ksiega Rodzaju poucza nas, ze praca nie lezata w pierwotnej naturze
cztowieka. Ale natura ludzka wkrétce przystosowata sie do tej koniecznosci. Musiata sie
przystosowaé, gdyz juz od dawna nie jesteSmy samowtadni; nie zdobywamy jedzenia
polowaniem, nie budujemy schronien dla siebie. By to uzyskaé potrzebujemy mieé pienigdze,
a te mozemy dostaé poprzez prace, ta jest jednak czesto gtdwnym zrédtem stresu. Obawa o
jej utrzymanie, zta atmosfera, mobbing, molestowanie to przyktadowe czynniki wrecz
uniemozliwiajgce niezalezny rozwdj cztowieka.

Organizujgc swoje zycie, taczymy sie w rodziny, zespoty pracownicze, spotecznosci lokalne,
ale i w mafie. Bez wiedzy kim jestesmy, jacy jesteSmy to organizowanie sie jest bardzo
czesto nieprawidtowe, gdyz ciggle jeszcze opiera sie na XIX-wiecznych przekonaniach o
koniecznosci hierarchii i metody ,réb co ci méwie” i nie uwzglednia faktu radykalnie
zwiekszonej wiedzy i Swiadomosci ludzi. Nie mozna diuzej udawac, ze sie nie wie, ze osoba
ma oczywiscie osobowos$é, ze ma jg rodzina, zespdt pracowniczy i cate przedsiebiorstwo.
Ustalenie wiec zwigzku pomiedzy nimi ma kluczowe znaczenie tak dla sukceséw
przedsiebiorstw jak i ich cztonkdw — pracownikdw. A jesli tak, to nie powinno sie traktowacd
ludzi/pracownikéw jak oddzielne byty, ktérymi mozna rozporzadza¢ do woli, czy
przemieszcza¢ z miejsca na miejsce jak przedmioty. JesteSmy Jednoscig i co robimy, jak
myslimy ma wptyw nie tylko na nas, ale na nasze otoczenie i w ogdle na wszystko.

Nie jest przypadkiem, ze mowie o Jednosci czy moze lepiej Jednoistnosci, gdy probuje
odpowiedzie¢ sobie na pytanie, - Jak zy¢?, poprzedzajgc to pytaniem, - Kim jestem? Wiele
tysiecy lat temu mysliciele kultur wschodnich juz to wyjasniali. Niektére nurty filozoficzne
cywilizacji zachodniej, drapiezna ekonomia kapitalistyczna i przewodzaca w tej cywilizacji
religia chrzescijanska spowodowaly, ze czujemy sie odseparowani od siebie i od natury.



Czyz w takim razie nie powinniémy powrdéci¢ do korzeni i stwierdzi¢, ze Zycie jest Jedno, ze
my jesteSmy Jednym.

Jesli spojrzymy na to od strony umystu i materii to widzimy, ze $Swiadomos¢ nie jest
atrybutem moézgu. Tylko uniwersalna swiadomos$¢ moze nas faczyé. Gtebokie zrozumienie,
ze Swiadomos¢ nie jest wynikiem czysto molekularno-chemicznych proceséw w madzgu, a
jest fundamentem natury, pozwoli nam lepiej rozwigzywac¢ problemy umystu i ciata.
Mozemy odczué¢ jak Swiadomo$é przenika nasza fizjologie i objawia sie jako $wiadomos,
ktorej doznajemy percepcjg zmystéw, widzimy, odczuwamy itp. Mamy wiec podstawe by
potaczy¢ neurologie z fizyka kwantowa.

Organizacja ,ludzkiego systemu”, a szczegdlnie mézgu®, udowadnia, ze zasady organizowania
sie ludzi winny byé po prostu przedtuzeniem, wynikajgcych z naturalnej ewolucji, zasad
organizujacych cztowieka jako takiego i stad koniecznos¢ zrozumienia nowej nauki, geometrii
fraktalnej, lepiej wyjasniajacej nasze jestestwo i nasze miejsce we wszechswiecie. A atrybuty
geometrii fraktalnej, samopodobienstwo i samoorganizacja, sg realizowane witasnie przez
organizacje fra ktalnq4.

Zyjemy w bardzo ,ciekawych” czasach. Zmiany, gtéwnie w wyniku nowych technologii,
postepuja w postepie geometrycznym. Z jednej strony takiej szybkosci zmian nie potrafig
zaabsorbowad ludzkie umysty; mamy uczucie chaosu, nad ktérym nie jesteSmy w stanie
zapanowac. Z drugiej strony wynalazek Internetu pozwala na samorzutne organizowanie
sie, na powstawanie inicjatyw oddolnych i spotecznosci internetowych, a to moze
oznaczaé, ze zaczynamy mie¢ do czynienia, po rewolucjach agrarnej, przemystowe;j i
informacyjnej, z rewolucjg $wiadomosci.

Samoorganizacja jako jeden z atrybutéw Organizacji Fraktalnej implikuje oddanie
maksymalnie wolnosci pracownikom i w konsekwencji mozliwos¢ tworzenia sie spotecznosci
firmowej. Spotecznos¢ w firmie to demokracja, a wiec mamy dylemat, ktéry w skrécie
myslowym mozna zdefiniowaé pytaniem, — Czy mozliwe jest potgczenie kapitalizmu z
demokracjg?

Kapitalizm jako system ekonomiczny wyraznie sie przezywa. Co po nim nastgpi nikt nie wie,
ale gdy pozostaniemy przy stowie ,,system” pojawia sie Swiatetko w tunelu. Wtasnie myslenie
systemowe moze daé¢ nam podpowiedz, czego mozemy oczekiwaé w zamian.

Panta rei (wszystko ptynie). Tak, juz ponad 2500 lat temu, przekazywat nam Heraklit
koncepcje zmiany jako centralnego elementu sSwiata. Zmian, obecnie bardzo czestych i
radykalnych, nie da sie unikng¢, tak jak nie da sie unikng¢ podatkow czy sSmierci. Obecny
rozwdj technologiczny powoduje radykalne, w postepie geometrycznym, przyspieszenie
zmian, a przezywanie sie systemu kapitalistycznego skutkuje wytanianiem sie Nowej
Ekonomii (Gospodarki) a z nig nowych, czasami trudnych do przewidzenia, wyzwan.

W takiej sytuacji absolwenci szkét, niezaleznie jak dobrze przygotowani przez szkoty, muszg
natychmiast po wejsciu na rynek pracy uczy¢ sie nowych umiejetnosci i kompetencji i nie
bedzie juz tatwiej. W rownym stopniu dotyczy to zresztg i ,,starych” pracownikow.

Nalezy wiec szuka¢ rozwigzan systemowych pomagajgcych przystosowac sie do tej sytuacji.
Rozwigzania $wiatowe, jak niemieckie praktyki przemystowe uczniéw/studentéw czy

3 . )

Patrz - Sekrety zarzadzania mdzgu.
* Temat fraktali jest wyjasniony w rozdziale ,Fraktalnos¢ cztowieka i wszechswiata” a odniesienie do organizacji
w rozdziale ,,Organizacja Fraktalna”.



amerykanska bardzo $cista wspdtpraca uczelni z przemystem, majg swoje plusy i minusy.
Spotykamy tu problem finansowania tej dziatalnosci (budzet?), jak i nieuniknione
nienadazanie uczelni za zmianami. Ksztatcenie wyktadowcow (nauczycieli) nie nadaza za
tempem zmian. Wydaje sie wiec konieczne przemieszczenie rozwigzania tego zagadnienia
blizej frontu dziatan czyli Rynku i Klienta.

Wojny i z tego wynikajaca sztuka wojenna towarzyszag nam od poczatku istnienia rodu
ludzkiego. Mozna nad tym ubolewaé, ale z drugiej strony strategia, taktyka wojenna i nowe
rozwigzania techniczne znalazty szerokie zastosowanie w biznesie. John Boyd, pilot wojny
koreanskiej i mysliciel, przenidst doswiadczenia wojenne w sfere biznesu a sformutowane
przez niego petle O-0-D-A° zawieraja cenne wskazéwki, co do zachowan ludzkiego umystu,
do zastosowania w zyciu prywatnym i w biznesie.

Przekazawszy, najlepiej jak potrafie, o czym jest ta publikacja moge stwierdzi¢ za profesorem
Stanistawskim: | to by byto na tyle.

> Patrz — John Boyd, petle O-O-D-A, kondensowanie czasu.



Czesc I - Cztowiek

Dlaczego Haanel i Organizacja Fraktalna?

Skad Charles Haanel? Od kilkunastu lat, wsparty wieloletnimi bezposrednimi
doswiadczeniami z przemystu, zajmowatem sie doradztwem zarzadzania w organizacjach
gospodarczych. Kilka lat temu podjatem sie zadania zaproponowania systemu zarzgdzania w
duzym przedsiebiorstwie produkcyjno-montazowym, gdzie wptyw czynnika ludzkiego na
efektywnos$¢ byt kluczowy. Narzucato sie samo przez sie przyjecie systemu organizacji
fraktalnej, ktéra dajgc maksymalng wolnos¢ pracownikom steruje ich w kierunku osiggania
optymalnych wynikéw tak dla firmy jak i dla siebie.

Po opracowaniu odpowiednich narzedzi, jak np. motywujgcy do produktywnosci system
ptac, matryca umiejetnosci wskazujgca droge rozwoju pracownika i likwidujgca postawy
roszczeniowe, system wewnetrznych klientdw i dostawcéw oraz wykorzystaniu narzedzi, jak
niektére elementy nowoczesnych metodyk zarzadzania (np. Lean Management),
opracowanie wersji informatycznego systemu wspomagania zarzadzania ERP do potrzeb
organizacji fraktalnej, prac Johna Boyda (petla OODA), OST (Open Space Technology),
piramidy Maslowa czy Myers-Briggs Type Indicator, itp., zorientowatem sie, ze brakuje mi
jednego jeszcze elementu. Elementu, ktoéry mogtby pozwoli¢ pracownikom podja¢
»dziatania naprawcze” w stosunku do samych siebie, gdyz wszystkie poprzednie narzedzia,
wiecej lub mniej, ale byty jednak narzucane na pracownikéw odgérnie.

No i oczywiscie, zgodnie z maksyma, ze nie ma przypadkdow, pojawit sie Haanel ze swoim
,The Master Key System”. Moge tylko powiedzieé, ze byta to intuicja, ktérg staratem sie w
sobie na powrdt odnalezé¢ juz od jakiego$ czasu. Co prawda wrodzona ciekawos$é juz od
dawna powodowata, ze interesowatem sie zjawiskami paranormalnymi. W latach lekkiej
odwilzy Gierkowej, w pierwszej potowie lat 1970, pojawit sie Erich von Daniken ze swoja
koncepcjg wizyt Kosmitéw na naszej Ziemi, nastepnie artykuty, przypuszczam, ze ktéregos z
braci Bratkowskich, o parapsychologii. Doswiadczytem juz wtedy seanséw telepatycznych.
Nastepnie w Australii przeéwiczytem autohipnoze, metode nauczania Georgija tozanowa
(Superlearning), by na emigracji jak najszybciej nauczy¢ sie angielskiego, senne
jasnowidztwo, techniki medytacji i otworzyty mi sie, do tej pory szeroko zamkniete, oczy na
stare kultury. A po powrocie do Europy liznatem dodatkowo antropozofii®.

Mineto jednak 100 lat od czasu, gdy Haanel ogtosit swoje tezy na temat samodoskonalenia i
W sposob naturalny rodzita sie watpliwos¢ stusznosci tego w obecnych czasach. Pojawity sie
w miedzyczasie komercyjne wersje wynikdw jego prac jak ,The Secret” i wiele innych na
temat pozytywnego myslenia. Przystgpitem wiec do pracy nad obrong Haanela. Poniewaz
mam rozdwojong jazn w wyniku technicznego wyksztatcenia i humanistycznych ciggot to
pojawit sie typowo szekspirowski dylemat: - Wierzy¢ czy wiedzie¢? Chciatbym w takim razie
wiedziec jak najwiecej by méc ewentualnie uwierzyé.

Przewertowatem wiele ksigzek autoréw takich jak Sheila Ostrander, Lynn Schroeder, Fritjof
Capra, Michael A. Cremo, Richard L. Thompson, Dean Radin, Bruce Lipton, Gregory Bateson,
Alvin Toffler, Y.B. Sacharow, Rhonda Byrne, Thomas Friedman, Kevin Kelly, ks. Wtodzimierz
Sedlak, Jonathan Black, Rudolf Steiner, Stephen Hawking i innych; przejrzatem wszystko do

e Antropozofia (mgdros¢ o cztowieku, od gr. dnthropos = cztowiek, sophia = mqdrosé, wiedza) to szkota duchowa
i catodciowa propozycja przebudowy cywilizacji materialistycznej, zapoczgtkowana i inspirowana w pierwszych
dwéch dekadach XX wieku przez austriackiego filozofa, wizjonera i gnostyka Rudolfa Steinera.



czego znalaztem dostep w Internecie (np. Nassim Haramein), zdobytem i przeéwiczytem
oryginalne DVD w temacie globalnej swiadomosci i pochodnych. Zajeto mi to wiele miesiecy,
ale nie szkoda mi tego czasu. Przy okazji dowiedziatem sie wielu rzeczy, do ktérych bym
pewnie nie dotart, gdyby nie przypadek potrzeby obrony Haanela. W efekcie zmienitem nie
tylko swéj swiatopoglad na , wszechswiatopoglad”, ale upewnitem sie co do tego, co
uprzednio wyczuwatem raczej intuicyjnie, ze koniecznos¢ fraktalnego organizowania sie
jest w XXI wieku koniecznoscig. Tak, wiem obecnie maksymalnie co mozliwe na tym etapie i
wierze w 95%. Zostawiam sobie 5% na zdrowy sceptycyzm.

Moge wiec teraz smiato powiedzie¢, ze wedtug mnie, jak dotad, nikt nie zaproponowat
lepszej metody samodoskonalenia od Charlesa Haanela. Nieliczne niedoskonatosci nalezy
ztozyé na karb czasu w ktorym pisat i dwczesne mozliwosci dotarcia do juz istniejacej wiedzy.
Watpie np., czy Haanel miat szanse doktadnie wiedzie¢ o odkryciu i sformutowaniu zasad
fizyki kwantowe;.



Sekwencja - mysl, stowo, czyn, charakter, los

Znaczenie mysli i ich wplyw na nas, na otaczajgcg nas rzeczywisto$é, na nasz charakter, a
wiec i sukces zyciowy, duzo lepiej rozumiano w starozytnosci (np. Talmud).

Uwazaj na swoje mysli, stajq sie stowami...

Uwazaj na swoje stowa, stajq sie czynami...

Uwazaj na swoje czyny, stajq sie nawykami...
Uwazaj na swoje nawyki, stajq sie charakterem...
Uwazaj na swdj charakter, on staje sie Twoim losem

| na tym mozna by wtasciwie zakonczyé. Wszystko tak dawno zostato juz przeciez wyrazone.
Gdy jednak popatrzymy jaka ,madrg” sentencjg postugujg sie wspétczesni ludzie to
stwierdzimy, ze naprawde cos$ z nami jest nie tak i mamy wiele do roboty by to zmieni¢.

Nie mysl! A jezeli juz pomyslates to

Nie mow! Ale jezeli juz powiedziates to

Nie pisz! Jezeli juz napisates to

Nie podpisuj! A jak podpisates, no to sie potem k.... nie dziw.
Z kregow biurokratycznych

Tysigce lat temu wiedzieliSmy juz, ze wszystko zaczyna sie od mysli. Konwencjonalna nauka
dokonuje wielkich wysitkdow by roztozyé mdézg ludzki na najdrobniejsze elementy i odkry¢ do
korica co tam jest i co robi. Mimo tych wysitkdw ciggle nie wiemy, jak powstaje mysl i czym
tak naprawde jest Swiadomosé. Podswiadomosé jest jeszcze wiekszg zagadka.

Mozg przetwarza miliardy bitdw na sekunde, ale my jestesmy swiadomi tylko kilku tysiecy
bitéw. Ocenia sie, ze pojemnos¢ pamieciowa moézgu jest praktycznie nieograniczona. Az
strach pomysle¢, co tam sie dzieje, a nad czym kompletnie nie mamy kontroli. Nasze zmysty
donosza podswiadomosci o rzeczach i sprawach swiata zewnetrznego, ale my nie wiemy,
co dalej robi z tym nasza podswiadomos$é. A moze robi¢ wiele. Tu warto wspomniec o
dwdch odkryciach: neuroplastycznosci i siatkowym uktadzie aktywujgcym (RAS - Reticular
Activating System).

Neuroplastycznos¢ jest zdolnoscig tkanki nerwowej do tworzenia nowych potgczen
neurondw w celu zreorganizowania sie, adaptacji, uczenia sie i pamieci. A wiec fizyczne
oprzewodowanie mdzgu zmienia sie w zaleznosci od przeptywajacych mysli. Stynny
psycholog kanadyjski Donald Hebb ujat to tak — neurony, ktére wzbudzg sie jednoczesnie
podtaczg sie do siebie (Neurons that fire together wire together). Utrzymywanie przez dtugi
czas negatywnych mysli bedzie wiec rzutowac na negatywne postrzeganie i tworzenie takiej
rzeczywistosci. Mysli pozytywne bedg tworzy¢ pozytywng rzeczywistosc.

RAS z kolei dziata jak filtr. Przepuszcza tylko te informacje, ktdre pasujg do informacji juz
utrwalonych w naszym mozgu. A wiec jesli mamy juz strachy, obawy, uprzedzenia czy
uogodlnienia to sg one utrwalane i wzmacniane. Zacza¢ wiec musimy od wyczyszczenia tego
»zagraconego domu” jakim jest nasz mozg by nastepnie sprébowac zaprogramowac go na
bardziej pozytywne i kreatywne myslenie. W koricu przeciez od mysli wszystko sie zaczyna.



Charles Haanel, w swoich ksigzkach, dos¢ swobodnie postuguje sie terminologiag medycznga, a
czego nie mozna powiedzie¢ o nas, “biednych zuczkach”. By cho¢ troche wyréwnac¢ poziom

popatrzmy na ilustracje, $cisle powigzanego z podswiadomoscig, autonomicznego ukfadu
nerwowego.

Sympatycany (wspolkcoulnry ) ok bad nerwowy Paasympatycrny (prrywspokrudny ) ukid nerwowy

Crasrhowy

Prersiowy




Oto jak Haanel widzi funkcje tego uktadu nerwowego: ,Funkcjg sympatycznego uktadu
nerwowego jest utrzymywanie rownowagi ciata, dziatanie takie jak kota zamachowego, by
zapobiec niedoczynnosci albo nadczynnosci uktadu mézgowo rdzeniowego. Poniewaz jest on
bezposrednio dotkniety stanami emocji jak lek, gniew, zazdros¢ albo nienawis¢, to te mogg
tatwo zaktécic¢ dziatanie automatycznych funkgcji ciata. Oznacza to, ze stany emocjonalne jak
rados¢, lek, gniew i nienawis¢ moga zaktdci¢ dziatanie takich funkcji ciata jak trawienie,
krazenie krwi, zywienie itd.”.

Najbardziej wiec rozsgdnym sposobem wptyniecia na prace naszego modzgu i wiekszg
kontrole naszych mysli wydaje sie by¢ metoda zaproponowana przez Charlesa Haanela, ktéry
chyba przewidziat to, co teraz jest dopiero odkrywane. Wydawatoby sie wiec stusznym
sprobowac odwrdci¢ bieg rzeczy i jak tylko to mozliwe zapanowac nad myslami. Odrzucaé
mysli o strachu, ktéry jest najgorszym doradcg; o zawisci i zazdrosci, ktdre nic nie zatatwiajg;
o obawach i niepokojach, ktére tylko moga ,przyciggngé” tego rezultaty itd.

Gdy byliSmy dzie¢mi chtonelismy wiedze jak gabki wode. Zadawalismy setki pytan, —
Dlaczego? Po co? Bardzo czesto jednak nie dostawali$my prawdziwej odpowiedzi a co gorsza
bylismy zbywani stowami, — Nie marudz. Czesto rodzice i nasze otoczenie zajete codziennymi
ktopotami egzystencji, kierujgc sie tak zwanym ,zdrowym rozsgdkiem”, nawracato nas na
»prawidtowg” droge méwiac, — Ciekawosc¢ to pierwszy stopien do piekta; badz jeszcze gorzej,
— Nie wymadrzaj sie i siedz prosto.

Niestety wielu z nas postuchato sie tych rad. Wedtug Haanela ten stosunek niepytajgcych do
pytajacych ma sie jak 95 do 5. Pytania ,dlaczego” zmuszajag do myslenia i szukania
pierwotnej przyczyny, gdyz tylko jej usuniecie umozliwia trwate rozwigzanie problemu.
Zachowanie cho¢ w pewnym stopniu dzieciecej naiwnosci do wieku dorostego jest
kreatywne. W koricu tylko dziecko byto w stanie stwierdzi¢, ze krdl jest nagi’.

Jak to zwykle bywa jest i druga strona medalu. Kiedy sita perswazji srodowiska nie byta
wystarczajgca by sttumi¢ dzieciecg ,naiwnos¢”, pozostaé mogta tendencja do
kwestionowania wszystkiego a to moze byé juz negatywne. Updér w zadawaniu pytan i
drazenie zagadnienia az do granic rozumienia doprowadza do tego, ze musimy dyskutujgc
wejs¢ w geopolityke, religie, réznice kulturowe, filozofie i w koiAcu metafizyke. | tak
koriczymy na neutrino i nawet tachionie®.

Wrdémy jednak do mysli. By méc zajgé sie nimi musimy wpierw zdac sobie sprawe jakimi
energetycznymi bytami jesteSmy my. Cztowiek sktada sie z wielu miliardow molekut, z
ktorych kazda jest samodzielnym systemem, w 60-90% skiadamy sie z wody, zawieramy w
sobie prawie catg tablice Mendelejewa. Molekuty tworzg podsystemy systemu naczelnego
(cztowieka) organizujac sie w system nerwowy, krwionosny, trawienny i tak dalej. Ale,
zeby tego nie byto dosé, molekuty nie s3 odseparowane od wszechéwiata, gdyz “splatane®”
czgsteczki atomoéw “wiedza” o sobie niezaleinie od odlegtosci miedzy nimi. Stanowia
czastki globalnej swiadomosci. Dodatkowo organizacja systemu cztowieka zawiera w sobie
systemy samo-naprawcze, regeneracyjne i jest Swiadoma, i inteligentna sama w sobie. My

7 Krol jest nagi. Cytat z basni ,Nowe szaty kréla” Andersena.

8 Tachion jest hipotetyczng czastkg elementarng, ktéra porusza sie z predkoscig wieksza niz predkosé swiatta.
Nie ma jednak jak dotad zadnego dowodu na istnienie tych czastek. Istnieje hipoteza, wedtug ktorej,
tachionami mogg by¢ neutrina. Oscylacje neutrin wskazujg jednak, ze neutrina posiadajg bardzo niewielkg
mase.

9 Odniesienie do fizyki kwantowe;.



nie jesteSmy oddzielnymi bytami, cho¢ nie umiemy dotad zdefiniowa¢ do korca
Swiadomosci, ale istnieje juz wystarczajgco duzo dowoddw, ze wtasnie tak jest — jesteSmy tez
czgstkami globalnej sSwiadomosci.

Jesli juz wspomnieliSmy o wodzie, to popatrzmy na jej mozliwy wptyw na nas. Przed kilku laty
Japoriczyk Maseru Emoto w wyniku swoich eksperymentéw odkryt, ze woda® reaguje na
nasze mysli i stowa oraz, ze potrafi je odzwierciedli¢. Zaleznie od tego, jakie wysytano stowa
w kierunku kropli wody, jej krysztatki po zamrozeniu uksztattowaty sie w zupetnie rdzne
formy krystaliczne. Zdecydowano sie wiec przeprowadzi¢ badania wody poddanej dziataniu
stowa pisanego. Wode rozlewano do dwdch takich samych szklanych buteleczek. Potem na
jedna z nich naklejano kartke z wydrukowanym stowem np. ,dziekuje”. Na drugg butelke
naklejano stowa np. ,ty gtupcze” i pozostawiano butelki na jedng noc. Nastepnego dnia
wode zamrazano i fotografowano uformowane krysztaty.

Kontynuujac te eksperymenty, a nie majac zamrazarki do -170°C, uzytem polskich, domowej
roboty, klusek, i powtdrzytem intencje w stosunku do wody — Mitos¢ i Nienawis¢. Robitem to
trzykrotnie uzyskujac za kazdym razem podobne rezultaty. llo$¢ klusek byta jednakowa, te
nienawidzone po prostu spuchty. lle jeszcze dowodow potrzebujecie, by uwierzyé, ze woda
w Was zawarta reaguje na Wasze kwasne humory i negatywne mysli? Przy okazji mamy

1% Co$ wiecej w temacie zachowari wody - https://www.youtube.com/watch?v=aGx7GhHU5ZE.



https://www.youtube.com/watch?v=aGx7GhHU5ZE
http://2luciejwl.files.wordpress.com/2011/10/p1010023.jpg
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Co sie juz dowiedzielismy to, ze mysl jest energig i ze neurony porozumiewajg sie na drodze
elektrycznej, ale jak to robig, i dlaczego w ten sposdb, tego do korca nie wiemy. Trzeba
pamietaé, ze nasze zmysty przekazujg tylko dane a cata praca odbywa sie w mézgu i to nie
w jego Swiadomej czesci tylko w podswiadomosci a wiec mézg tworzy tylko mape
rzeczywistosci o czym méwi Alfred Korzybski'' w jego ksiazce ,Nauka a zdrowy rozsadek”
(Science and Sanity).

Co prawda postugujemy sie gtéwnie wzrokiem do postrzegania otoczenia, ale od czasu jak
kwiki i pomruki naszych przodkdéw zamienity sie w stowa, preferujemy werbalng
komunikacje. Kiedy$ chcieliémy nawet mie¢ tylko jeden jezyk'? by sie tatwiej porozumiewad,
ale Bég sie na to nie zgodzit. Zbyt wielkg wage przywigzujemy do stéw i gtdwnie na takiej
komunikacji polegamy a to bardzo czesto sprowadza nas na manowce. Pojawiajg sie niczym
nieusprawiedliwione antypatie, nieporozumienia i uprzedzenia tylko dlatego, ze dla kazdego
z nas stowa (wypowiedziane a napisane jeszcze mocniej) majg prawo znaczyé co$ innego.
Zauwazyt to Korzybski wiele lat temu i zaproponowat rozwigzanie w postaci Semantyki
Ogdlnej i uzywanie Strukturalnego Zréznicowania jako narzedzia korekcyjnego.

Mysli wytwarzajq stowa, bowiem stowa przenoszq idee. Ale stowa rdwniez
oddziatujg na mysli oraz przeksztatcajq, jesli nie wrecz tworzg, postawy.
Norman Vincent Peale

Naturalng konsekwencjg stéw sg czyny. Jesli ktos powie co$, co nam nie odpowiada
znielubimy go. Jesli do kogos czujemy antypatie to nie bedziemy go traktowac sprawiedliwie.
Zawsze dopatrzymy sie ztych intencji w jego zachowaniu i dziataniach.

Jesli okazemy komus ztos¢ czy nienawis¢ mozemy oczekiwac tego samego z jego strony i
zaklety krag sie nie tylko zamyka, ale zaczyna wirowac z coraz wiekszg szybkoscia. Juz
moze by¢ tylko gorzej. Przerwanie tego kregu nie jest tatwe, ale bezwzglednie konieczne,
gdyz inaczej zamulimy nasz mdzg jeszcze bardziej i dodatkowo bedziemy tracili energie na
kompletnie nieproduktywne dziatania i moze jej nam zabrakng¢ na dziatania pozytywne.
Przypomnijmy Einsteina — wszystko jest energia.

Poméc tu moze Dezyderata13 - madry i piekny tekst przypisywany amerykanskiemu poecie
Maxowi Ehrmannowi.

»Przechodz spokojnie przez hatas i pospiech, i pamietaj, jaki spokdj mozna znalezé w
ciszy. O ile to mozliwe, bez wyrzekania sie siebie, bqdZ na dobrej stopie ze wszystkimi.
Wypowiadaj swqg prawde jasno i spokojnie i wystuchaj innych, nawet tepych i
nieswiadomych, oni tez majq swojg opowiesc.

Unikaj gtosnych i napastliwych - sq udrekq ducha. Poréwnujqgc sie z innymi mozesz
stac sie prozny i zgorzkniaty, zawsze bowiem znajdziesz gorszych i lepszych od siebie.
Niech Twoje osiggniecia, zarowno jak i plany bedqg dla Ciebie zrodtem radosci.

11 Alfred Korzybski (1879 - 1950) — polsko-amerykanski inzynier, filozof, logik. Twdrca nie-arystotelesowskiego
systemu semantyki ogélnej. Jego stynne powiedzenie to, - Mapa to nie terytorium.

12 Wedtug przekazu biblijnego wieza Babel byta budowlg wznoszong przez prawnukéw Noego z ziemi do nieba,
jako znak, dzieki ktéremu ludzie ,nie rozproszg sie”. Bog sprzeciwit sie tym zamiarom z obawy, ze jesli ludzkos¢
bedzie tworzyta jeden lud, jej mozliwosci bedg zbyt wielkie. Pomieszat wiec budowniczym jezyki, by
uniemozliwi¢ budowe wiezy i podzielit ludzi w rézne narody.

13 powszechnie znany tekst wpierw przypisywany anonimowemu autorowi, ktéry jakoby miat zostawic¢ ten
tekst w kosciele w Baltimore w 1692 roku a pdzniej amerykanskiemu poecie Maxowi Ehrmannowi, ktdry
prawdopodobnie napisat to w 1927 roku.



Wykonuj swq prace z sercem, jakkolwiek byfaby skromna; jg jedynie posiadasz w
zmiennych kolejach losu. Bqdz ostroiny w interesach, na Swiecie bowiem petno
oszustwa. Niech ci to jednak nie zasfoni prawdziwej cnoty. Wielu ludzi dqzy do
wzniostych ideatow i wszedzie zycie petne jest heroizmu.

Bgdz sobg, zwtaszcza nie udawaj uczucia ani nie podchodz cynicznie do mitosci,
albowiem wobec oschfosci i rozczarowan ona jest wieczna jak trawa. Przyjmij
spokojnie co ci lata doradzajq, z wdziekiem wyrzekajqc sie spraw mfodosci. Rozwijaj
site ducha, aby mogta cie osfoni¢ w nagtym nieszczesciu. Nie drecz sie tworami
wyobrazni. Wiele obaw rodzi sie ze znuZzenia i samotnosci. Obok zdrowej dyscypliny
bgdZz dla siebie tagodny. Jestes dzieckiem wszechswiata nie mniej niz drzewa i
gwiazdy. Masz prawo by¢ tutaj. | czy to jest dla ciebie jasne czy nie, wszechswiat jest
bez wqtpienia na dobrej drodze.

Tak wiec zyj w zgodzie z Bogiem, kimkolwiek on Ci sie wydaje, czymkolwiek sie
trudnisz i jakiekolwiek sq Twoje pragnienia. W zgietku i pomieszaniu zycia zachowaj
spokdj ze swq duszq. Przy catej ztudnosci, znoju, i rozchwianych marzeniach jest to
piekny swiat. BqdZ uwazny. Dqz do szczescia”.

Czy pamietamy, co méwita nam matka, gdy robilismy w dziecidstwie gtupie miny, - Uwazaj,
bo ci to zostanie? | tak to jest. Uwaza sie, ze o tym, kim jesteSmy w 50% decydujg
odziedziczone geny a reszta to wychowanie i sSrodowisko. Mozna wiec stwierdzi¢, ze co
najmniej w duzej czesci jesteSmy jednak kowalami swego losu, a nie przesadzajmy — mysli
nie dziedziczymy. Jesli wyrosdlismy w okreslonym sSrodowisku i pozwalaliémy sobie na
nierozsgdne dziatania przez dtuiszy okres czasu, to stato sie to nawykiem. Gdy ziych
nawykéw jest kilka to mamy duzy problem.

Gdy jesteSmy niemili i uszczypliwi dla otoczenia, gdy jestesmy wycofani i z rezerwg odnosimy
sie do ludzi i Swiata, gdy nie wierzymy w siebie i bojazliwie odnosimy sie do kazdej zmiany,
gdy w wyniku zasady, ze najlepszg obrong jest atak stajemy sie agresywni, gdy szkodzimy
innym ludziom w wyniku Zle rozumianej obrony wtasnej pozycji, to méwi sie, ze mamy taki
charakter. Czy nie widaé juz zwigzku przyczynowo skutkowego miedzy wadliwymi myslami a
charakterem?

A jesli juz tacy jesteSmy to nie dziwmy sie, ze nie odnosimy sukceséw w zyciu i w pracy.
ZaprogramowaliSmy sie na narzekanie, ztorzeczenie i sto innych nieszczesé.

,Lustereczko powiedz przecie, kto jest najpiekniejszy w Swiecie”? Zta Krélowa uzywata lustra
w niecnym celu. My powinnismy wykorzystac je prawidtowo. | jeszcze jedno — ,nie czyn
drugiemu co Tobie niemite”. Pamietajmy, ze kazdy bocian ma swojg zabke a nasze zycie
przebiega falowo i raz jestesmy bocianem a raz zabkg; w pracy raz przetozonym a raz
podwtadnym.

Namawiamy do zmiany myslenia zdajgc sobie sprawe, ze jest to bardzo trudne. Gdy
obserwujemy nocne niebo w odcinkach czasowych to widzimy, z naszego punktu widzenia,
przeciez wyraznie, ze to gwiazdy wedrujg po niebie. Ludzie dtugo byli w zwigzku z tym
przekonani, ze Ziemia jest srodkiem Kosmosu (wczesniej byta nawet ptaska). Trzeba byto
rewolucyjnego i kreatywnego myslenia Kopernika i Galileusza, zeby to zmienic.

Nie trzeba by¢ jednak Kopernikiem by zmienié¢ zte myslenie, gdy juz wiemy, ze jest zte i
wiemy jak to zrobié. Nie bedzie to proste. Bedzie wymagaé determinacji i wytrwatosci. Nie
jest przypadkiem, ze Haanel roztozyt ten proces na 24 tygodnie. Gdy wezmiemy pod uwage



inercje psychiki ludzkiej i utrwalone przez lata nawyki i przekonania to i ten czas moze by¢ za
krotki.

Musimy postarac sie zwraca¢ bardziej uwage na to jak myslimy, co méwimy, i jak dziatamy
by nie rani¢ innych (i szkodzi¢ w ten sposéb réwniez sobie), nie przenosic¢ tego na stosunki w
rodzinie i w pracy i zmniejsza¢ w ten sposdb poziom stresu u siebie i u innych.

Miliony utalentowanych, uzdolnionych ludzi, wielu z nich obdarzonych unikalnymi
umiejetnosciami, ktérych osiggniecia mogtyby znaczy¢ tak wiele dla ich otoczenia, dla ich
rodzin oraz szczescie i zadowolenie dla nich samych, nie wiedzg co mogg. Walczg, wysilaja
sie, marnujg swoje sity zyciowe, by mimo to pozostaé¢ niezadowolonymi i zniecheconymi,
chociaz z drugiej strony cos$ ich pcha do dziatania, gdyz czujg instynktownie, ze jest gdzies$
droga do osiggniecia celu.

Droga, ktérej ze wzgledu na swojg ignorancje nie potrafig rozpoznac i w konsekwencji btgdza
robigc desperackie wysitki przez cate lata. Desperackie do tego stopnia, ze rozwigzanie
swoich problemdéw widzg juz tylko w modlitwach do Boga i wysytaniem do niego présb o
pomoc. Te prosby to nic innego jak okazywanie bezsilnosci a okazanie bezsilnosci, wedtug
praw natury, jest skazaniem sie na unicestwienie, tak jak okazanie strachu gtodnemu
drapieznikowi.

Bolestaw Prus w “Faraonie”, ilustrujgc skutki présb, opisuje takg scenke:

Matka pod koniec dnia wota synka bawigcego sie na brzegu Nilu, - ChodZ do domu, kolacja,
paciorek i spaé. Dzieciak nie bardzo wie jaki ma byé ten paciorek, wiec dziekuje Bogu za
dobrych rodzicéw, za fajny dzien, ktdry spedzit na zabawie. Do Boga wedrujg jednak rézne
modlitwy. Jedni modlg sie o deszcz bo zagraza im susza, inni o storice i ciepto. Te modlitwy
eliminujg sie nawzajem i dociera do Boga tylko modlitwa chtopca, ktéry dziekuje za wszystko
a 0 nic nie prosi.

Bdg to nie pan z brodg, ktérego wspominat Jerzy Waldorff twierdzac, ze jest juz tak stary, ze
pamieta Boga, gdy jeszcze nie miat brody, tylko jest to Uniwersalna Inteligencja
(Jednoistno$¢™), ktéra stworzyta i ciggle tworzy wszystko, a z ktérg mozna sie komunikowaé
tylko naszg podswiadomoscig, ktdéra to jest, i musi byé, bo nie ma innego logicznego
rozwigzania, czescig tej uniwersalnej. Uruchomienia do dziatania podswiadomosci trzeba sie
jednak na nowo nauczyé¢, gdyz zatracilismy te umiejetnos¢ poprzez wieki.

Nie jest tatwo zda¢ sie pozornie tylko na siebie. Pozornie, bo jak gtosit Ralph Waldo
Emmerson® Bog jest Wszechmogacy, Wszechwiedzacy i Wszechobecny, a wiec musimy i my
miec czes¢ jego mocy i dostep do jego wiedzy. Mam réwniez nadzieje, ze wiemy o tym, ze od
myslenia wszystko sie zaczyna. To wtasnym mysleniem ksztattujemy swdj los. Myslenie o
bezsilnosci moze sprowadzic tylko bezsilnosé i nic wiecej.

Sprobujmy wiec zrobi¢ co$s w tym zakresie. Odkryjmy i uwolnijmy swojg moc. Kazdy z nas
urodzit sie ze zdumiewajgcg i niezmierzong mocg. To w wyniku tej mocy jestesmy tymi kim
jestesmy. Mozemy by¢ tego nieswiadomi, ale wiasnie tg mocg utworzyliSmy swojg obecng

4 Sa i watpliwosci. Jedli zatozymy istnienie jednej globalnej inteligencji, a tak mozna i trzeba rozumiec
Jednoistno$é¢, to czy ludzie majg prawo do autorstwa czegokolwiek i twierdzenia, ze oni to wymyslili? Poniewaz
jednak zyjemy w $wiecie rzadzonym przez pienigdze, to mysle, ze jesli juz, to powinni by¢ wynagradzani za
wysitek siegniecia po te wiedze, ale nigdy nie powinno im byé wolno zastrzegac tej wiedzy tylko dla siebie.

15 Ralph Waldo Emmerson (1803 - 1882) — amerykanski poeta i eseista, jeden z najbardziej wptywowych
myslicieli i pisarzy XIX wieku, autor intelektualnej deklaracji niepodlegtosci.



rzeczywistosé. Tak, wszystko to kim jestesmy, czego doswiadczylismy i doswiadczamy jest
skutkiem tej mocy.

Poniewaz wielu ludzi nie zdaje sobie z tego sprawy, to nieswiadomie uzyli tej mocy
negatywnie. Z tym negatywnym nastawieniem doswiadczyli mniej w ich zyciu niz zastuguja.
Spotykaty ich zawody mitosne, niepowodzenia i rozczarowania.

Na szczescie nie jest za pdzno. Jezeli jestescie jednymi z tych ludzi, mozecie nauczy¢ sie uzyc
tej mocy pozytywnie do odbudowania waszej rzeczywistosci.

Badzcie sSwiadomymi tej mocy i pomézcie sobie uzy¢ jej, by byé tymi kim chcecie, robié co
chcecie i mieé to czego chcecie.



Jesli nie eter to co?

Ksigzki Haanela budzi¢ mogga wewnetrzny sprzeciw u ludzi wychowanych na filozofii
materialistycznej. Dotyczy to gtdwnie podstawowej tezy jaka stawia Haanel — istnienie eteru i
w zwigzku z tym mozliwosci wptywu Kosmosu na nas. Istnieniu eteru zaprzeczat Einstein
twierdzac jednoczesnie, ze jednak pusta przestrzen (prdznia) nie moze istnie¢. Odkrycia
pdzniejsze, np. neutrino, w gruncie rzeczy potwierdzaty teze Haanela. Istnieje jednak cos$ co
do nas dociera i ma wptyw na nasze istnienie i zycie.

Neutrino jest elementarng czastka, ktéra porusza sie z szybkoscig bliskg szybkosci swiatta,
jest elektrycznie neutralne i jest w stanie przejs¢ przez ciato materialne prawie bez zaktécen.
To powoduje, ze neutrino jest niezwykle trudno wykryé. Uwaza sie, ze neutrino ma bardzo
maftg, ale niezerowg mase.

Twierdzi sie, ze neutrino powstaje w rezultacie pewnych typow rozktadu radioaktywnego
albo reakcji jadrowych takich jakie majg miejsce na Storicu, w reaktorach nuklearnych albo
gdy promienie kosmiczne uderzajg w atomy. Neutrino sg tak przenikliwe, ze obiekt wielkosci
planety nie stanowi dla nich prawie zadnej przeszkody (przez Ziemie w kazdej sekundzie
przelatuje olbrzymia ilo$¢ neutrin stonecznych — tylko przez ciato pojedynczego cztowieka
przenika ich okoto 50 bilionéw na sekunde).

Ich istnienie najpierw zostato przewidziane teoretycznie przez Wolfganga Pauliego w 1930 r.
Eksperymentalne potwierdzenie istnienia neutrin nastgpito dopiero w roku 1956.

»Zbuntowani” naukowcy majg problem przebicia sie przez pancerz, ktéorym otoczyta sie
konwencjonalna, oparta na filozofii materialistycznej, nauka. By sie przedrze¢ do
swiadomosci ludzi musza postugiwac sie jezykiem ,szkietka i oka”, a nie jest proste méwic
tym jezykiem o trudno mierzalnych i raczej niedostrzegalnych rzeczach. Wielu wielkich
naukowcow (w tym fizykow), gdy dochodzili do sciany, uznawato, ze juz wystarczy;
poddajemy sie; trzeba uznac istnienie wyiszej inteligencji (Boga?).

Dr. Klaus Volkamer publikujagc w 2008 roku ,Feinstoffliche Erweiterung unseres Weltbildes
(Rozszerzenie naszego Swiatopogladu o subtelng materie)” sprobowat udowodnic¢ istnienie
subtelnej materii, ktérej cechy sg bardzo prawdziwe i ktérej wiasnosci sg aktywne
biologicznie. Pomysiny i ilosSciowy dowdd istnienia subtelnej materii zostat osiggniety przez
wazenie specjalnych detektoréw normalnej materii w poréwnaniu z systemem odniesienia.

Subtelna materia jest niewykrywalna przez fizyczne testery, chociaz ma powiekszong
strukture mocnego pola energii w przestrzeni i realng zawartos¢ masy. Co najwazniejsze, jej
wszystko przenikajgce skutki mogg by¢ eksperymentalnie zmierzone. Ta wyczuwalna ilos¢
subtelnej materii, ktdra przedstawia realng masowg zawarto$¢ znajduje sie oczywiscie
bezposrednio w korelacji z ,vis vitalis (sitg zycia)”, poszukiwanej przez wieki. Wtasnosci
subtelnej materii pozwalajg wznies¢ na wyzszy poziom dzisiejszg fizyke do ,Eterycznego
Rozszerzonego Swiatopogladu”. W tym powiekszonym Nowym Paradygmacie fizyczna
materia badana przez aktualne dyscypliny fizyki okaze sie byé tylko podsystemem albo
marginalnym zbiorem w wiekszej rzeczywistosci.

W ten sposéb, odkrycie subtelnej materii zaspokaja w koricu kryteria dla prawdziwej zmiany
paradygmatu. W gruncie rzeczy to odkrycie pozwala na sformutowanie uniwersalne;j
Eterycznej Geometrii Czasoprzestrzeni, w ktorej znane elementarne czastki pojawiajg sie w
miejscowych podsystemach. Takiego ,Relatywistycznego Eteru” pierwotnie domagat sie
Einstein w 1920 roku dla jego Ogdlnej Teorii Wzglednosci, gdy istnienie uniwersalnego eteru



zostato zadeklarowane jako nieistniejgce w jego opublikowanej w 1905 roku Specjalnej
Teorii Wzglednosci. Struktura srodowiska subtelnej materii zastepuje obecne , stany prézni”
postulowane w fizyce i dostarczajg materialnym elementarnym czgstkom witasnosci, ktore sg
w petni zgodne z zaréwno obiema Teoriami Wzglednosci jak rowniez z Mechanika Kwantowa
i na przyktad z medyczng dziedzing Homeopatii.

Wprowadzenie wyzszego wymiaru mikroskopijnych struktur subtelnej materii jako tta
materialnych elementarnych czastek dostarcza wyttumaczenia, ze nie tylko woda, ale
wszystkie substancje majg homeopatyczne wtasnosci pamieci. Inaczej méwiac, ich zrédto nie
jest w polu fizycznej materii, ale znajduje sie w tle podstawowego pola subtelnej materii
struktury elementarnych czastek. Dodatkowo odkryto, ze dookota mineratéw, zyjacych
organizmoéw i wszystkich niebiafAskich ciat istniejg wymierne makroskopijne, daleko
rozciggniete subtelne pola z wtasciwos$ciami super-swietlnymi. Takie skutki subtelnego pola,
na przyktad, ttumacza istnienie i dziatanie Globalnej Siatki Hartmanna (Global Hartmann
Grid), Morfogenetycznych P&l Sheldrake'a (Sheldrake’s Morphogenetic Fields), Globalnej
Swiadomosci Nelsona (Nelson’s Global Consciousness) i dla istnienia zbiorowej $wiadomosci
w globalnej albo regionalnej skali.



Samorealizacja wg Abrahama Maslowa

Probe udoskonalania siebie w celu odniesienia sukcesu zyciowego i tym samym osiggania
spokoju ducha i szczeicia Abraham Maslow™ nazwat samorealizacjg. Samorealizacja®’
zwigzana jest z kategorig ludzkiego ,Ja”. Jest to proces, w ktdrym ludzkie ,Ja” niejako
przeglagda sie w sobie samym. Jest procesem tgczacym psychologiczny obraz siebie i
rownoczesnie jego lustrzanym odbiciem.

By sie samorealizowa¢ nalezy dotrze¢ do pierwotnej przyczyny, w fancuchu przyczyn i ich
skutkdw, nie wolno unika¢ trudnych pytan, nie wolno prébowac¢ by¢ poprawnym
politycznie, nalezy zadawac pytania az do bolu, az dotrze sie do prawdziwej przyczyny. A ta
pierwotng przyczyng wydaje sie byé powszechny brak wiedzy w zakresie czterech
podstawowych pytan: Kim jesteSmy?, Skad przyszlismy?, Co i jak powinniSmy robic?,
Dokad zmierzamy?

Te pytania stawiamy sobie swiadomie badz nie, tak ateisci i agnostycyls, jak wierzacy i
dewoci. Wielu ludzi odpycha jednak od siebie te pytania i oczekujg, ze kto$ za nich na nie
odpowie, albo chca by kto$ jak Jehowa, Jezus, Mahomet, Krishna, Budda czy ktokolwiek
inny zrobit to za nich. A tak nie moze by¢. Nikt nie moze za kogos sie urodzié¢, umrzeé czy
zjesc positek. Za te rzeczy, jak i za te pytania, jesteSmy odpowiedzialni osobiscie. A jesli tak,
to rodza sie nastepne pytania: Co jest prawda?, Co jest prawda absolutng? A co jest dla
poszczegdlnego cztowieka tak naprawde waine?

| dalej. Pytanie, czy $wiat rzeczywiscie wyglada tak jak my go widzimy, czy jest po prostu
czyms co radykalnie zostato zmienione przez filtry naszej perspektywy (sposobu widzenia)?
Co to jest mysl? Z czego sie sktada? Czy ma wtasng, niezalezng rzeczywistos¢?

Samorealizacja prawdziwa wystepuje wowczas, kiedy cztowiek, aktualizujgc potencjalne
zdolnosci, taczy je z ideg czynienia dobra, ale jesli jest traktowana jako droga do budowania
pozycji, prestizu spotecznego kosztem innych ludzi to jest pseudo-samorealizacja™.

Samorealizacja dotyczy najbardziej tajemniczych sit cztowieka, jego potencjalnych zdolnosci,
ztozonego charakteru i tego wszystkiego, co wydaje sie w nim niesamowite. Struktura ,Ja”
ksztattuje sie w toku wspdfistnienia z innymi ludZmi. Samorealizacja jest zarazem
wyrazeniem tego, co tkwi w cztowieku jako sfera jego najskrytszych marzen, oraz
nadawaniem znaczenia temu dziataniu i osigganiem poczucia satysfakcji z tak powzietych
dziatan, czyli samorealizacja to proces aktualizowania potencjalnych zdolnosci cztowieka i
osiggania w toku tego procesu poczucia szczesliwosci. Samorealizacja jest procesem
subiektywnie odczuwanego poczucia zadowolenia z podejmowanych przez siebie dziatan,
ktore stanowig wyraz najgtebszych pragnien cztowieka i trafiajg jeszcze w jego potencjalne

16 Abraham Harold Maslow (1908 - 1970) — amerykanski psycholog, autor teorii hierarchii potrzeb. Jeden z
najwazniejszych przedstawicieli nurtu psychologii humanistycznej i psychologii transpersonalnej.

17 Samorealizacja, samo-urzeczywistnianie, samo-aktualizacja — w psychologii to state dazenie do realizacji
swojego potencjatu, rozwijania talentow i mozliwosci, proces stawania sie ,,tym, kim sie chce by¢” (a nie tym,
kim sie jest), dgzeniem do wewnetrznej spdjnosci, jednosci z samym sobg, spetnienia swojego przeznaczenia
lub powofania. Osoba samo-aktualizujgca sie odznacza sie spontanicznoscia, dystansem wobec zdarzen,
bliskimi zwigzkami z innymi, niezaleznoscig, ale tez poczuciem humoru.

18 »Agnostycyzm to postawa uczciwosci intelektualnej. Agnostyk méwi tak: gdyby Bog istniat, oczekiwatby, ze
bede agnostykiem, bo naprawde nie wiem. Jest pychg udawaé, ze sie wie cos$, czego sie nie wie” —Jan Hartman.
¥ Maslow wyrazat sie bardzo oglednie, a takie postepowanie to ordynarny wyscig szczuréw, a problem
z ,wyscigiem szczuréw” polega na tym, ze nawet jak wygrasz bieg, wciaz jestes tylko szczurem.



zdolnosci twércze. Kazdy cztowiek dysponuje takimi zasobami, ale nie kazdy potrafi je odkry¢
i z siebie wydobyc¢. Jesli jednak taki zabieg mu sie uda, wéwczas mozna méwic¢ o zaistnieniu
procesu samorealizacji.

Samo-aktualizacja jest wrodzonym wzrostem czegos, co jest juz w
organizmie, albo doktadniej, z czego organizm sie sktada - Abraham Maslow

Abraham Maslow, sgdzit, ze cztowiek ma naturalny ped do zdrowia i dobroci, albo inaczej
samo-aktualizacji. Wierzyt, ze cztowiek ma podstawowe potrzeby, (biologiczne i
psychologiczne), ktére muszg by¢ spetnione, zeby by¢ wolnym wystarczajgco, by czué
pragnienie osiggania wyzszych poziomow realizacji. Maslow twierdzi, ze dwa procesy s3
konieczne by osiggna¢ samo-aktualizacje: zgtebienie i odkrycie siebie oraz dziatanie. Im
glebiej zajrzymy w siebie tym blizej bedziemy samo-aktualizacji. Samo-aktualizacja sugeruje
osiggniecie podstawowych potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa, mitosci, przynaleznosci i
wysokiej samooceny.

1. Doswiadczaj rzeczy w petni, zywo, bezinteresownie. Rzu¢ sie w doswiadczanie czegos,
skoncentruj sie na tym w petni, pozwdl sie catkowicie tym pochtongc.

2. Zycie jest ciggtlym procesem wyboru miedzy bezpieczeristwem (potrzeba obrony z
leku) i ryzykiem (dla postepu i wzrostu): Dokonaj wyboru wzrostu tuzin razy dziennie.

3. Pozwdl objawic sie swojemu ,Ja”. Sprébuj nie dopuscié¢ zewnetrznych wskazéwek jak
powiniene$ mysleé, odczuwaé, wypowiadad sie itd., i pozwdl Twojemu doswiadczeniu
powiedzieé ci co naprawde czujesz.

4. Gdy watpisz badz uczciwy. Jezeli spojrzysz w siebie i bedziesz uczciwy to i podejmiesz
odpowiedzialnos¢. Podejmowanie odpowiedzialnosci jest samo-aktualizowaniem sie.

5. Stuchaj wiasnego poczucia smaku. Bgdz przygotowany by byé niepopularnym.

6. Uzywaj swojej inteligencji, wypracuj jak najlepiej rzeczy, ktdére chcesz zrobic,
obojetnie jak niewazne moga sie wydawac.

7. Pozbad: sie iluzji i fatszywych pojec. Dowiedz sie, w czym jeste$ dobry i w czym Twdj
potencjat jest niewystarczajacy.

8. Odkryj, kim jestes, czym jestes$, co lubisz a czego nie lubisz, co jest dobre i co jest zte
dla ciebie, gdzie idziesz, jaka jest Twoja misja. Otwieranie sie na siebie oznacza
identyfikowanie obron - a wtedy znajdZ odwage by z tych obron zrezygnowad.

Maslow twierdzit, ze cztowiek ma wtasng, esencjalng nature, ktérg mozina rozpatrywac
i omawia¢ analogicznie do jego struktury fizycznej, ze ma potrzeby, zdolnosci i sktonnosci,
ktore majg podtoze genetyczne, przy czym niektére z nich sg charakterystyczne dla catego
gatunku ludzkiego, a niektére cechujg wytgcznie dang jednostke. Potrzeby te sg dobre lub
obojetne, a nie zte. Ta wewnetrzna natura nie jest silna, przemozna i nieomylna jak instynkt
u zwierzat. Jest staba, delikatna i subtelna, fatwo jg przezwycieza nawyk, nacisk kulturowy
czy nieprzychylne wobec niej postawy.

Maslow jest czesto krytykowany. Twierdzi sie, ze mozemy znalezé¢ wiele przyktadow
samorealizacji bez spetniania nizszych potrzeb. Wielu naszych najlepszych artystow i
autorow cierpiato przeciez biede, nie otrzymato wtasciwego wychowania, byto dotkniete
neurozg i depresjami. Maslow, z kolei, ostro krytykowat wspétczesng sobie psychologie za
jej ciggte zajmowanie sie osobami chorymi a pomijanie ludzi zdrowych, kreatywnych,



szczesliwych. Sadzit, ze psychologia zajmuje sie wiecej stabosciami cztowieka niz jego
silnymi stronami.

Pamietajmy wiec, ze Maslow zajmowat sie zdrowymi ludzmi, to psycholodzy w wiekszosci
zajmujg sie chorymi, wiec nie lekcewazmy tych przykazan, one naprawde sg dla nas.



Zwiazek miedzy mysla a rzeczywistoscia
»Mysle, wiec jestem” - Kartezjusz

Ta zdumiewajaca i niezmierzona moc, z ktérg sie urodzilismy jest naszg zdolnoscig do
przeksztatcania naszych mysli w rzeczywistosc.

Wszystko zaczeto sie od mysli. Faktycznie wszystko na ziemi byto wpierw myslg — domy w
ktorych zyjemy, samolot, zarowka i tym podobne. Wszystkie dziatania tez sg poprzedzone
mys$lg. Sktadanie podania o prace, na przyktad, jest poprzedzone myslg - ,Mysle, ze ztoze
podanie o te prace”.

Kazda mysl, ktora mamy w gtowie zwykle materializuje sie kiedy dziatamy. Ale tu jest
»haczyk” - nawet, jesli nie podejmujemy dziatania, nasze mysli moga sie zmaterializowac.
Czy na przyktad, nie zdarzyto sie wam, Ze przypomniata sie osoba i wkrétce potem
zobaczyliscie jg, zadzwonita, albo ustyszeliscie, jak inni ludzie o niej mdéwig? Albo ludzie,
ktérzy stale niepokojg sie, ze zostang obrabowani, czyz nie sg tymi ludZmi, ktérzy wtasnie
tego doswiadczajg? Generalnie, czyz nie jest tak, ze myslacy pozytywnie ludzie przyciggajg do
siebie inne pozytywne osoby badZ okolicznosci w ich zyciu? Z drugiej strony, negatywna
osoba znajduje wokét siebie innych negatywnych ludzi i negatywne okolicznosci.

| tak jak mysl wptywa na rzeczywistos$¢, rzeczywisto$¢ moze tez wptynagc¢ na mysl, ktdra z
kolei moze wptywac na rzeczywistos¢ (mys! - rzeczywistosc - mysl). Dla pozytywnych ludzi ten
cykl wzmacnia dobre rzeczy w ich zyciu - kiedy dobro o ktérym mysleli ziszcza sie, czujg sie
szczesliwi, myslg dalej pozytywnie i w ten sposdb manifestujg wiecej dobrych rzeczy w ich
zyciu. A ci z naprawde poteznymi umystami, nawet kiedy ich mysli nie materializujg sie
natychmiast, nie pozwalajg sobie na zniechecenie. Cisng dotad, az rzeczy zmienig sie tak jak
tego chca.

Z drugiej strony, ten cykl mys/ - rzeczywistos¢ - mysl moze by¢ brutalny dla ludzi, ktérzy mysla
negatywnie. Kiedy ich mysli ziszczajg sie, wierzg w to i w ten sposéb kontynuujg negatywne
myslenie, az te mysli zndw sie zmaterializujg. Proces ten powtarza sie, chyba, ze dany
cztowiek przerwie ten zaklety krag.

Jezeli wydaje sie wam to zbytnim uproszczeniem i watpicie w to, sprébujcie pomysleé o
swoim zyciu. Kiedy jestescie w dobrym nastroju albo jestescie ogdlnie szczesliwi, jak sie maja
rzeczy wokdét was? Jak zachowujg sie ludzie w waszym otoczeniu? Jakie wydarzenia
nastepuja? |, po drugiej stronie medalu, kiedy czujecie sie zdotowani, co dzieje sie z ludzmi i
okolicznosciami dookota was?

Pomyslcie o przyktadach, kiedy oczekiwaliscie rezultatu albo, gdy watpiliscie w mozliwy
rezultat. Tak czy inaczej, czy rzeczy nie zdarzyty sie w sposdb taki jak je spostrzegaliscie?

Nasze mysli majg moc. Ta moc nie rdzni sie bardzo od mocy zakle¢ szamana, ktérego
magiczne zaklecia byly zapoczatkowane wpierw myslami. Dla szamandw, relacja miedzy
myslg i rzeczywistosScig jest catkiem prostym, bezposrednim pojeciem. Jedyng odlegtoscia
miedzy myslg i rzeczywistoscig dla nich jest samo zaklecie.

W ten sam sposoéb, dystansem miedzy naszymi mys$lami i rzeczywistoscig jest energia, ktora
wtozyliscie w swoje mysli. Zauwazcie, ze cokolwiek zajmuje wasze mysli, wiekszos¢ staje sie
naprawde. Albo, kiedy koncentrujecie sie mocno na tym o czym myslicie, to nastepuje
materializacja. Specjalnie kiedy wierzycie, ze to sie zdarzy.



Niesmiertelna maksyma francuskiego filozofa Kartezjusza jest prawdziwa i dzisiaj. Myslaftes,
dlatego jestes tym kim jestes wtasnie teraz. Kiedy myslisz, tworzysz. Jestes jak czarodziej albo
magik, ktéry rzuca urok - tworzysz rezultat.



Powrot do korzeni

Chinskiego przekleristwa, , Oby$ zyt w ciekawych czasach”, wtaénie do$wiadczamy. Zyjemy w
ciekawych czasach. Zmiana goni zmiane i moze by¢ tylko gorzej. Czy zauwazamy, ze te
wszystkie zmiany s3 tylko technicznej (mechanistycznej) natury? W zakresie naszej
Swiadomosci i w ogdle wiedzy humanistycznej nie osiggnelismy wiele wiecej przez ostatnie
setki lat a moze i wiele tysiecy lat®.

Dodatkowo daje sie zauwazy¢ rozdiwiek miedzy naszg zdolnoscia pojmowania i
absorbowania nowej wiedzy a rozwojem techniki. Utamek procenta populacji ludzkiej wie jak
dziata komputer, Internet czy chocby jakikolwiek automat. Jest to wynikiem ogromu nowych
informacji, zbyt daleko posunietej specjalizacji i ogromnego przyspieszenia zmian.

Ludzie a zmiany

Mechanicyzm w nauce i radykalne
przyspieszenie zmian powoduje, ze
4 mamy w gfowach zamet i chaos.
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Wykres ponizej obrazuje stan obecny. Populacja rosnie w sposdb niekontrolowany a
szybkos¢ zmian narasta w postepie geometrycznym. Ludzko$é wydaje sie by¢ tym porazona.
Inercja ludzkiej psychiki powoduje nienadgzanie za tymi zmianami, a dotyczy to rédwniez
konwencjonalnej nauki. Obowigzujacy system kapitalistyczny kreci sie w chocholim tancu.
Ustalenie, co jest pierwotng przyczyng tych wszystkich zawirowan moze da¢ odpowiedz od
czego zaczac.

2w poblizu Japonii odkryto pod wodg piramide z datowanym czasem zatopienia na 12 tysiecy lat temu.
Podobny obiekt, tym razem miasto, odkryto pod wodg w poblizu zachodniego brzegu Indii. Mamy wiec pytanie:
- O ile tysiecy lat musimy sie cofng¢ by ustali¢ poczatki cywilizacji ludzkiej na Ziemi?



ROZWOJ TECHNOLOGII, TRANSFORMACJE KULTURALNE | POLITYCZNE KRYZYSY
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Czyzby czekat nas permanentny chaos? Jak w takim razie mamy sie broni¢?
Odpowiedz jest jedna. Musimy powrdci¢ do korzeni.

Zastanowi¢ sie dlaczego jestesmy na tym swiecie i gdzie jest nasze miejsce, zrozumiec siebie
jako czesci natury, postepowac zgodnie z jej prawami i w ten sposdb osiggad sukcesy w pracy
i w zyciu. Jestesmy zwierzetami stadnymi. By przejs¢ przez zycie i jako$ egzystowac tgczymy
sie w zwiazki, rodziny, plemiona, organizacje, narody a wiecej niz potowe swego zycia
spedzamy w pracy.

Tylko szczesliwi, bez kompleksow i spetnieni ludzie moga byé petnowartosciowymi
cztonkami rodzin i organizacji a wiec powroét do korzeni to zadbanie wtasnie o to.

Odwieczne pytanie:, Dlaczego jedni sg piekni, madrzy, zdrowi i bogaci a inni odwrotnie? Czy
tak musi byé, ze bogaci stajg sie coraz bogatsi a biedni coraz biedniejsi? Czyzby i o tym
decydowato Powszechne Prawo?'?

Wyglada na to, ze tak. Bez Powszechnego Prawa nie ma grawitacji, bez grawitacji nie ma
atmosfery, bez atmosfery nie ma zycia, czyli nie ma nas. Albo jest w tym jakis sens i trzeba go
odnalezé, zrozumiec i uzywac albo zachowujmy sie jak przedmioty czy korki miotane falami
na oceanie. Dajmy sie wiec deptaé, rzuca¢ po kagtach, miotaé falami i w konsekwencji by¢
brzydkimi, gtupimi, chorymi i biednymi.

Bardzo wielu ludzi zachowuje sie tak jakby nie widzieli innego wyjscia, poddali sie i nie chcieli
zrozumie¢, ze moze by¢ inaczej. Inni uzywajg tego prawa, ale destruktywnie badz tylko
wybidrczo. Od czasu do czasu znajdujemy wybijajgce sie jednostki, ktdre osiggnety wielkosc

! 0dnosi sie to do powszechnego prawa natury — prawa naturalnego.



czy sukces, ale nazywamy ich urodzonymi w czepku albo geniuszami. Faktem jest jednak, ze
oni po prostu swiadomie badz nie, ale uzyli to Prawo w sposéb prawidtowy.

Zanim wynaleziono prawa rzadzace elektrycznoscia jej wspaniate mozliwosci przebywaty
uspione we Wszechswiecie. Tak przynajmniej jest z punktu widzenia poziomu obecnej
ludzkiej wiedzy. lle jest jeszcze takich zjawisk o ktdrych nie wiemy badz ich nie rozumiemy?
Cztowiek musi najpierw odkry¢ te prawa by mdc wykorzystywac je na swojg korzys$é. Tak jest
z Prawem Powszechnym.

Szczescie prawnie nalezy sie ludziom. To jest najwyzsze dobro, jakiego oczekujemy. Dlaczego
cztowiek musi cierpie¢ wszelkie rodzaje niedostatkow, cierpienn i nieszczes¢, gdy inne
stworzenia na ladzie, ptaki w powietrzu, ryby w wodzie sg wspaniale zaopatrywane przez
nature?

Ktos wpadt na fakt istnienia fal elektromagnetycznych i mamy radio, telewizje, telefony
komédrkowe, itp. Miliony ludzi korzysta obecnie z tych wynalazkéw. Dostrajajg sie w tych
urzgdzeniach do tego, co chcg i to majg. Kamien, planeta, szklanka wody, Twoja dton,
wszystko co mozesz dotkngé, posmakowaé, powgchac stworzone jest z molekut, te z kolei z
atomow, a atomy z protondw, elektronéw i neutrondw, te zas sg niczym innym jak tylko
drgajacymi ktebkami energii. Skoro wiemy, ze wszystko jest energig to nie ma zadnego
rozréznienia pomiedzy energig i materig, a wiec granice pomiedzy Swiatem fizycznym i
Swiatem naszych mysli zaczynajg zanikac.

Istnieje prawo fizyki zwane zasadg nieoznaczonosci Heisenberga, ktore méwi, ze kiedy
zmieniasz sposéb patrzenia na jaki$ przedmiot (tak naprawde kwant) to przedmiot ten
reaguje zmiang. Ta prawda obowigzuje tak w Swiecie czgsteczek atomowych, jak w zyciu i w
biznesie.

Nalezy sie czegos z tego nauczyé. Mozesz mie¢ wszystko czego pragniesz i to w obfitosci, jesli
tylko nauczysz sie zestroi¢ z nieskoiczenie wiekszg sitg niz elektrycznosé i jej pojazdy jak
radio, telewizja czy telefon a nawet wiekszg niz energia jagdrowa. Z sitg ktéra jest w Tobie od
poczatku Twego istnienia.

Nie mozna za kogos$ rozwigzac jego problemdw. Nikt nie jest w stanie rozwigza¢ naszych. To
jest bezwzglednie indywidualna sprawa. Osiggniecie czegokolwiek, w jakiejkolwiek
dziedzinie, jest rezultatem dziatania sity wewnetrznej odkrytej w sobie i wysterowanej do
pracy i to musi by¢ wykonane przez kazdego z nas dla siebie. Nie ma innej drogi.

Prawo Powszechne stosuje sie do kazdego niezaleznie, kto to jest. Stosujgc okreslone zasady,
w odpowiednich krokach w inteligentny i madry sposdb, bez zadnych watpliwosci zaczniemy
osiggac coraz wiecej i bedzie to coraz tatwiejsze.

Dla wielu znaczgca poprawa przychodzi szybko. Dla innych wzrost jest bardziej stopniowy. Ta
réznica to nie jest réznica miedzy indywidualnosciami, gdyz wszyscy jesteSmy obdarzeni tym
samym potencjatem. Tg rdznicg jest zastosowany stopien intensywnosci. Tak czy inaczej
zaden cztowiek stosujacy te instrukcje nie moze po ich zastosowaniu nie by¢ lepszy.



Fraktalnosc Czlowieka i Wszechswiata

Moje doznania majq nature religijng w tym sensie, iz jestem swiadomy, ze umyst ludzki jest
zbyt ograniczony, by gtebiej wnikng¢ w harmonie Wszechswiata, ktérq nazywamy ,,prawami
natury”.

Albert Einstein

Sprobujmy w takim razie zaczg¢ od wyjasnienia istoty fraktali przedstawiajagc w duzym
skrdécie ich podtoze historyczne i starajgc sie, dla lepszego zrozumienia przez mechanistyczng
populacje ludzka, nie wpada¢ zbytnio w szczegdtowos¢ ani w mistycyzm.

Zacznijmy od Kwiatu Zycia, symbolu Swietej Geometrii, zawierajgcego starozytne duchowe
wartosci i ilustrujgcego fundamentalne formy czasu i przestrzeni.

Wiele wiar wigze sie z Kwiatem Zycia. Np., w religii zydowskiej pie¢ Bryt Platoriskich (4-écian
foremny; 6-Scian foremny; 8-scian foremny; 12-$cian foremny oraz 20-$cian foremny), ktére
stuzg jako szablony do tworzenia Zycia, odnajduje sie w Szescianie Metatrona®? zawartym w
geometrii Kwiatu Zycia.
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W religii judeochrzescijafiskiej fazy, ktére tworza Ziarno Zycia reprezentujg sze$¢ dni
stworzenia $wiata, w czasie ktérych Elohim (Bdg) wykreowat Zycie.
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Pierwszy dzien stworzenia Swiata przedstawia Vesica Piscis (Rybi Pecherz) — starozytny
symbol religijny chetnie uzywany przez chrzescijan w formie ryby. Drugi dzien przedstawia
Wezet Boromejski reprezentujacy Swietg Trdjce.

22 Archaniot Metatron lub prorok Enoch.



Podstawowa symetria Kwiatu Zycia, promieniujgc heksagonalnie od $rodka na zewnatrz i
rozgateziajac sie w bardziej heksagonalne struktury, jest réwniez bazowa strukturg ptatka
éniegu. Zycie biologiczne wyewoluowato z wody i wymaga wody jako koniecznego skfadnika.
Dlatego tez struktura skrystalizowanej wody jest dodatkowym aspektem symbolizmu bedac
bazowa strukturg Kwiatu Zycia. Ponizej szkice ptatkdw éniegu Kartezjusza.
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Kwiat Zycia przetrwat tysigce lat wyryty na $cianach starozytnych budowli na catym $wiecie.
Na zdjeciu ponizej wypalony jakby laserem?® na filarze $wiatyni Ozyrysa w Abydos, Egipt.

Tréjwymiarowa wersja Kwiatu Zycia znajduje sie pod tapg Fu-dog (straznika wiedzy) w
Zakazanym Miescie, w Pekinie.

> Mysle, ze tego narzedzia raczej nie znali Egipcjanie, ktérych ,oskarza sie” o budowe piramid.



Leonardo da Vinci studiowat dogtebnie forme i matematyczne wtasciwosci Kwiatu Zycia.
Rysowat figury geometryczne jak Bryty Platoniskie, kule, torus itp., uzywat w swych pracach
Ztotego Podziatu, a wszystko to mozna byto wyprowadzié¢ z Kwiatu Zycia.
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Przejdzmy w takim razie do Ztotego Podziatu (podziat harmoniczny, ztota proporcja, boska
proporcja). Jest to podziat odcinka na dwie czesci tak, by stosunek dtugosci dtuzszej z nich do
krotszej byt taki sam, jak catego odcinka do czesci dtuzszej (stosunek ten nazywa sie ztotg
liczbg i oznaczony grecka literg ¢). Innymi stowy, dtugos$¢ dtuzszej czesci ma byc srednig
geometryczng dtugosci krdtszej czesci i catego odcinka.
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Ztoty Podziat jest podstawg konstrukcji Bryt Platorskich i Kwiatu Zycia. Matematycy,
poczagwszy od Euklidesa badali ztoty podziat z powodu jego wyjgtkowych i interesujgcych
wtasnosci.

Znaczenie Bryt Platonskich - pieciu doskonatych trojwymiarowych form, ktére miatyby by¢
podstawg wszystkiego w fizycznym Swiecie byto wySmiewane przez wspodtczesnych
naukowcéw az do roku 1980, kiedy to profesor Robert Moon z Uniwersytetu w Chicago



dowiddt, ze cata Tablica Okresowa Pierwiastkow — dostownie wszystko w fizycznym swiecie —
opiera sie na tych samych pieciu formach.

Ztoty Podziat jest rdwniez ,,wszyty” w ciag liczb Fibonacciego. Cigg rozpoczyna sie od dwéch
jedynek, a kazda nastepna liczba stanowi sume dwéch poprzednich: 1, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 21,
34, 55, 89, 144, 233, 377, 610, 987, 1597,... W wyniku podzielenia kazdej z liczb ciggu przez
jej poprzednik otrzymuje sie iloraz oscylujacy wokét 1,618 - liczby Ztotego Podziatu. W miare
zwiekszania sie liczb zmniejszajg sie odchylenia od tej wartosci. Doktadna wartos¢ granicy
jest ztotg liczba: =5v+12=1,6180339887498948482... Natomiast wynik podzielenia kazdej
z liczb przez nastepna w ciggu waha sie wokot odwrotnosci 1,618, czyli 0,618, np.: 34 : 55 =
0,618, 377 :610=0,618
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Nastepng cechg tego ciggu jest spirala zbudowana z éwiartek okregdéw, ktérych promienie sg
kolejnymi liczbami Fibonacciego..

A ,taka” spirale lubimy szczegdlnie.

Wystepuje ona powszechnie w naturze we wszystkich spiralach, ktére lezg u podtoza
procesu wzrostu. Widoczny jest w wygieciu kiéw stonia, rogéw dzikiej owcy i pazurkéw
kanarka, w budowie ananasa i stokrotki. Odciski naszych palcéw réwniez podlegajg tej
zasadzie. Planety naszego uktadu stonecznego rozchodzg sie promieniscie od stonca, a
galaktyki rozwijajg sie w rytmie tej ztotej spirali. Wyglada na to, ze cigg Fibonacciego
okresla prawo, ktore stanowi podstawe emanacji wszelkiej energii w naturze.
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Apollo Belwederski pociety ztociscie. Linia ”I” dzieli na dwie znamienne czesci catg postac w
,ztotej proporcji”, linia ”E” wskazuje na tenze stosunek gtowy do gbérnej czesci tutowia, a
linia ”O” zaznacza podziat nég w kolanach wedtug ztotego ciecia. Reka i dton. Tu tez mozna
wskazaé ztote podziaty. Zastosowanie ztotego podziatu odnalezé mozna takie w Swiecie
roslin. Np. liscie. W ich uktadzie na wspdlnej gatgzce mozna odnalez¢ zastosowanie ztotego
ciecia. Miedzy kazdymi dwiema parami listkdw trzecia lezy w miejscu ztotego ciecia. Takie
przyktady z natury mozna mnozy¢ w nieskoriczonosc.

” III

Ztota Proporcja w budowie ciata ludzkiego jest swietnie i wyczerpujaco wyjasniona w
http://swietageometria.info/geometrycznie-o-czlowieku a bazowa wiedza na ten temat w
http://swietageometria.info/podstawowe-pojecia?start=9.

W Swietej Geometrii szczegblng role spetnia pentagram — 5-cio ramienna gwiazda.
Pitagorejczycy widzieli w pentagramie symbol doskonatosci, kojarzyli go z zyciem i zdrowiem.
Babilonczycy czesto rysowali go na pojemnikach z zywnoscig, co miato zapobiegac jej gniciu.
Dla pierwszych chrzescijan pentagram odzwierciedlat pie¢ ran Jezusa. Pentagram moze
rowniez odzwierciedlaé¢ pie¢ zmystow cztowieka; pie¢ zywiotéw: powietrze, wode, wiatr,
ogien i Swiatto; pie¢ swiatéw: fizyczny, eteryczny, astralny, mentalny i duchowy.

W pentagramie ukrytVli
ztoty podzia

¢ = (1+v5)/2 = 1.61803398....



http://swietageometria.info/geometrycznie-o-czlowieku
http://swietageometria.info/podstawowe-pojecia?start=9

Okazuje sie, ze Kosmos tylko pozornie jest chaotyczny. Kepler, kontynuujgc myslenie
Pitagorasa, opisat jednolite prawa wszechswiata. Przedstawit nasz system stoneczny jako
Bryty Platoniskie mieszczace sie w sobie w okreslonej (ztotej) proporcji.

To zadziwiajgce skad przychodzito w tamtych czasach ludziom do gtowy to, co teraz dopiero
symulacja komputerowa pozwala zrozumiec¢ przecietniakom. Nie dosy¢, ze kolejne bryty sg
wpisane w siebie wedtug ,zfotej proporcji”, to ten czworos$cian (ostrostup o podstawie
tréjkata) jest przeciez elementem budowlanym ludzkiego genomu.

Planety zataczajg kregi wokot Storica z olbrzymia szybkoscig i okazuje sie, ze grajg swojg
muzyke. Czy atomy, ktére tez majg przeciez takg budowe, rowniez grajg swojg muzyke?

Snujgc rozwazania na temat wszechswiata, muzyki i cztowieka nie sposéb poming¢ osoby
filozofa i matematyka Pitagorasa. Ludziom doby wspétczesnej, postaé ta kojarzy sie gtéwnie z
twierdzeniem geometrycznym. Czesto zapomina sie o tym, ze stworzyt podstawy filozofii,
matematyki, teorii muzyki, kosmogonii, zas jego odkrycia majg fundamentalne znaczenie dla
catej mysli zachodu.

Pitagoras, tak jak taoizm czy zoroastryzm, opart swoja filozofie na idei dwoistosci. Istnieje
przypuszczenie, ze Mistrz byt uczniem Zaratustry, co mogtoby stanowi¢ wyttumaczenie
gtebokich zbieznosci pomiedzy systemami filozoficznymi obu medrcéw.

Pitagorejczycy stworzyli i postugiwali sie ideg muzycznego wszechswiata. Muzyke rozumiano
jako liczbe, za$ kosmos jako muzyke. Prawa, ktérym podlegata muzyka, byly ogromnej wagi,
gdyz to one zawiadywaty catym widzialnym i niewidzialnym $wiatem. Najbardziej wazkie dla
teorii muzyki, okazato sie odkrycie przez Pitagorasa proporcji liczbowych dla wspotbrzmien
harmonicznych, znalezienie zaleznosci pomiedzy Swiatem dzwiekdw muzycznych a



abstrakcyjnym swiatem liczb. Pitagoras, postugujgc sie pojeciem sfer niebieskich, przyjat, iz
sfery te, krgzgc wokét srodka swiata, wywotujg swoim regularnym ruchem dzwiek.

Odkrycia dokonane przez wspdiczesng nauke, zblizajagc sie do prawd gtoszonych przez
mistykdw i medrcéw wszystkich kultur i religii, potwierdzajg idee, ze caty Wszechswiat
rozbrzmiewa dzwiekiem. Dzieki radioteleskopii posiadamy wiedze o dzwiekach
wypetniajgcych Kosmos, w ktérym kazde ciato niebieskie tworzy wtasng muzyke. Przy
pomocy metod stosowanych przez spektroskopie fotoakustyczng, zarejestrowano diwiek,
przypominajgcy brzmienie organdw, ktory towarzyszy rozkwitaniu paczka rézy. Wibracje
protondéw i neutrondéw tlenu mieszczg sie w gamie durowej, powstawaniu chlorofilu ze
Swiatta i materii towarzyszga trojdzwieki.

Pozostaje zatem zadac pytanie - dlaczego my nie styszymy tego dzwieku, ktory styszano w
starozytnych Chinach, o ktérym moéwit Pitagoras i inni wielcy mistycy wszystkich tradycji?
Nasze zmysty selekcjonujg naptywajgce do nas informacje, dopuszczajac jedynie niewielka
ich czes¢. Hatas swiata techniki, natarczywos¢ medidéw, nasza wtasna nadmierna gadatliwos¢,
natrectwo ttoczacych sie mysli, sztuczny, mechaniczny, zaprogramowany sposéb, w jaki
zyjemy, patrzymy, kochamy, wszystko to sprawito, iz zgubiliSmy sie w drodze do siebie, do
zrédta ciszy i spokoju, ktére sg w nas. Tam rozbrzmiewa muzyka ciata, pojmujemy, o czym
mowi piesn laséw, tak i gér. Tam, stapiajac sie z dzwiekiem, ktéry przenika wszechswiat,
mozemy wrdéci¢ do pierwotnej Jednoistnosci.

Charles Haanel w ,Ksigzce o Tobie” przeprowadza logiczny wywdd znaczenia wptywu
Kosmosu na nasze zycie. ,Wszystko w kosmosie wibruje i faluje. Doktadnie wszystko. Cata
materia, cata energia, wszystkie rzeczy — nawet Twoje zycie — a wiec to wibracje okredlajg i
precyzujg prawa naturalne. Gdy bedziesz rozwazat idee zawarte w tym woluminie, to
stopniowo zaczniesz odkrywac instrumenty wibracji w Twoim otoczeniu, ktére harmonizujg
sie i kulminujg w wielkg symfonie Twojego zycia. Materia w ruchu i eter poddany napieciu
tworzg fundamentalne zasady fizyki. Obie sg dziataniami wibracji. Méwimy o tym jakby
istniaty dwie zasady; jest to jednak jedna zasada z dwojakim ujawnianiem sie, i jest to
przyczyna i skutek. Materia w ruchu poddaje eter napieciu a eter poddany napieciu porusza
materie (..) Sita, Swiatto, Ciepto, Dzwiek, Kolor, Umyst, Zycie, Forma, to wszystko jest
dziataniem wibracji”.

Fraktalny porzadek uktadu stonecznego pokazat Hartmut Warm przy pomocy stworzonego
przez siebie programu komputerowego, ktéry umozliwia symulacje obiegu planet.

Planety krgzg po torach eliptycznych, w ktorych wyrdznia sie najwiekszg i najmniejszg
predkosé¢. Gdy powigzemy proporcje predkosci w tych dwéch potozeniach pojawi sie
niespodzianka. Trzynascie z osiemnastu mozliwych proporcji zgadza sie znaczgco z ich
muzycznymi przedziatami potwierdzajgc zatozenia Pitagorasa.



W podobny sposdb traktowane Jupiter i Uran, tym razem juz w przedziale tysigca lat,
najpierw tworzg heksagram a potem pentagram.

Co obecnie widzimy to wynik tysigca lat przebiegu.

24 Wiecej w tym filmiku - https://www.youtube.com/watch?v=CEGCZipBMs4.



https://www.youtube.com/watch?v=CEGCZipBMs4

ot

e

tv .

| Y
| _'_/( ]
R 5 et {/

Pozwolmy. tej symulacji Jupitera i Uranu przet;;egac joszcéo
kilkaset lat | w zadziwiajacy sposob zobaczymy znowu 5-cio
ramienng gwiazde jak w przypadku Ziemi i Wenus.

Pojecie fraktala zostato wprowadzone do matematyki przez francuskiego informatyka i
matematyka Benoita Mandelbrota w latach siedemdziesigtych XX wieku. Odkryty przez
niego zbiér Mandelbrota nie byt jednak pierwszym przyktadem fraktala. Szczegdlnymi
fraktalami, nie nazywajac ich po imieniu, zajmowali sie Georg Cantor, czy Wactaw
Sierpinski. Jednak to Mandelbrot uzywajac komputera do wizualizacji uczynit z fraktali
przedmiot intensywnych badan. O waznosci tego zagadnienia zadecydowaty zastosowania w
réznych dziedzinach, zwfaszcza poza matematyka, np. obecnie prawie kazdy telefon
komédrkowy korzysta z wbudowanej anteny fraktalnej. Rozliczne odpowiedniki fraktali
istniejg tez przeciez w naturze. Krétko mowigc kazdy ksztatt otrzymany ze stosunku
logarytmicznego, a wiec i ,,ztota proporcja”, jest fraktalem.

Geometria fraktalna pozwala nam zrozumieé, w jaki sposdéb natura tworzy wszystkie swoje
formy, ktére mozemy zaobserwowac. Formacje goérskie, rzeki, linie brzegowe, roslinnos¢,
pfuca ssaka i uktad krazenia, ale i powierzchnie przetomdéw metali oraz wzrosty i spadki
kurséw gietdowych sg fraktalami kopiujgcymi gtéwny wzér na wielu mniejszych poziomach
skali. Fraktale w efekcie zachowujg sie jak genetyczne algorytmy pozwalajgce gatunkom
efektywnie replikowac istotne funkcje.

WeiZmy przyktad chmury - stanowi niewatpliwie jedng cato$é, ale jest "dziurawa" jak gabka,
poniewaz sktada sie z nieprzebranej ilosci mikroskopijnych kropelek wody i pary wodnej. Jest
wiec odrebng catosdcig, ale ztozong z wielu mniejszych catosci, takze odrebnych. Jezeli
"wytniemy" maty kawatek chmury, to otrzymamy co$ bardzo do niej podobnego. Rozwd;j i
sita komputeréw pozwala nam obecnie zobaczy¢ i lepiej zrozumiec prawa ewolucji i co za
tym idzie prawa natury.

Wygladatoby na to, ze podalismy wystarczajacg ilo$¢ dowoddéw, ze budowa natury i catego
wszechswiata oparta jest na Ztotej Proporcji i jest fraktalna. Dlaczego w takim razie nie
widzimy tego dostatecznie wokdét nas? Nasz swiat nie wydaje sie by¢ zbudowany z
precyzyjnych geometrycznych ksztattéw. Wydaje sie byé przypadkowy nieuporzadkowany.
Dlaczego tak jest? PowiedzieliSmy, ze praktycznie wszystko jest fraktalne: flora, fauna,
zjawiska pogodowe, obroty ciat niebieskich itp. Ich wzajemny wptyw na siebie powoduje
odchylenia i znieksztatcenia nie zmieniajac jednak podstawowej zasady. Wezmy przyktad
drzewa. Stosuje ono prostg zasade by najmniejszym kosztem energii uzyskac jak najwiekszy
dostep do Swiatta stonecznego — wzrost i podziat, nastepny wzrost i podziat, i tak dalej, wrecz
matematycznie, wedtug Ztotej Proporcji. Uwzglednié¢ jednak musimy wptyw innych zjawisk
fraktalnych jak pory roku i mozliwosci wzrostu, wiatr i wilgotnos¢, konkurencja o swiatto z
innymi drzewami i okazuje sie, ze to drzewo tylko w czesci spetnia warunki Ztotej Proporcji.



Spetnia jednak w petni warunki fraktalnosci czyli samopodobienstwo i samoorganizacja.
Woyjasnione jest to w ponizszych filmikach:

http://www.youtube.com/watch?v=t4r-GBtrAiE;

http://www.youtube.com/watch?v=HIR-E2rENrU.

Ponizej przyktad fraktala Mandelbrota osiagniety poprzez iteracje®®. Kolejne przyblizenia
(jakby pod mikroskopem) odkrywajg, przy pomocy techniki komputerowej inne, ale ciagle
podobne kreacje.

Jednak zmuszony jestem dodaé ponizszy komentarz:

»Z mieszanymi uczuciami zatgczam ten fragment wyktadu dr. Jasona Lisle. Jest kreacjonistg
manipulujgcym wiedzg, by udowodnié jedyna racje — ,Swiat powstat 6000 lat temu i jedynym
bogiem jest bdg chrzescijanski”. Pokazuje jednak bardzo fajnie czym sg fraktale i dlaczego
mozna nimi obrazowaé organizacje wszechswiata i jego ewolucje. Ten fragment jest czescig
wyktadu The Secret Code of Creation, a wiec tytut bardzo frapujgcy. Gdy ogladajgc czekatem
na wyjasnienie tego sekretu Jason pokazat sie z profilu i wszystko stato sie jasne - przeciez to
Pinokio. Ciekawe czy kiedys$ nawréci sie na méwienie prawdy”?

Wszystko we wszechswiecie wibruje i faluje i w zwigzku z tym zmienia sie i podlega ewolucji
(czasami w bardzo duzych okresach czasu). Zaryzykujmy wiec stwierdzenie niezgodne z
obowigzujacg nauka, ze wszystko zyje.
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® |teracja (fac. iteratio — powtarzanie) — czynno$¢ powtarzania (najczeéciej wielokrotnego) tej
samej instrukcji (albo wielu instrukcji) w petli. Mianem iteracji okre$la sie takze operacje wykonywane
wewnatrz takiej petli.


http://www.youtube.com/watch?v=t4r-GBtrAiE
http://www.youtube.com/watch?v=HIR-E2rENrU
https://www.youtube.com/watch?v=15JsfDdHAGM

Kilka lat temu Hartmut Miiller zatozyt Global Scaling Research Institute GmbH w Monachium.
Na bazie prac wielu uczonych poczagwszy od Eulera w wieku XVIII i nastepnych, oraz prac z
ostatnich 50 lat (miedzy innymi w radzieckim programie kosmicznym) gtosi, ze caty
wszechswiat (makrokosmos i mikrokosmos) jest zbudowany wedtug logarytmicznych
(fraktalnych) regut i wysnuwa bardzo daleko idgce wnioski o zastosowaniu tej wiedzy w
praktycznie kazdej dziedzinie zycia.

Proton Resonance in Physiology

¢ Human Breath frequency spectrum

v Human Hearthbeat frequency spectrum

v Brainwork frequency spectrum

¢ Microarterial Blood pumping spectrum

/ Optical Sensor Scan frequency spectrum
_oton Resonance spe

v

Poniewaz masa protonu w stosunku do elektrondw atomu stanowi 99,999...% to drgania
protonu sg decydujace. Przyktad w fizjologii: spektrum czestotliwosci ludzkiego oddechu,
bicia serca, pracy mdzgu, ci$nienie krwi w arteriach i zmystu wzroku.

__dl .

Global Synchronizm of Proton Resonances

Protonen schwingen synchron Uber grofie Entfernungen
Protonen kennen die ortszeitliche Sternenkonstellation

Raum und Zeit sind logarithmisch fraktal

Rosyjski uczony Simon Shnoll badat synchroniczne wibracje protonéw na duze odlegtosci.
Twierdzi, ze protony znajg okoliczne konstelacje gwiazd, a przestrzen i czas sg fraktalami
logarytmicznymi.



Proton Resonance Data Security Technology
Application: TAN from Noise
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Mdller uwaza, ze zjawisko rezonansu protondw mozna wykorzysta¢ w elektronicznej
ochronie danych.

Global Synchronizm in Random processes

Zufallsprozesse sind mental beainflussbar

A Robert Jahn twierdzi, ze na procesy przypadkowe mozna wptywaé mentalnie.

Proton Resonance in Neurophysiology

Electrical Activity of the Brain
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Zastosowanie rezonansu protondw moze by¢ wykorzystane w neurofizjologii, gdyz
elektryczne zjawiska w centralnym systemie nerwowym sg oparte wifasnie na rezonansie
protondow.

Dan Winter, psychofizjolog, $wiatowy specjalista w dziedzinie Swietej Geometrii, posiada
ogromng wiedze z dziedziny matematyki, genetyki i fizyki. Jest odkrywcg mechaniki dziatania
DNA i tworca urzadzenia do pomiaréw fal harmonicznych serca. Twierdzi juz od 15 lat (w
oparciu o odkrycia Einsteina), ze mozna wyjasni¢ zasade dziatania grawitacji. Wspdtczesna,
»oficjalna fizyka” powoli zaczyna sie z nim zgadzad.

Zaden'z nic
jest idealnym fraktalem

W magazynie Nature stwierdzono, ze wszechswiat jest dwunastoscianem a w New Scientist
Magazine, ze jest on fraktalem. Matematyk El Naschie nazywa to teorig pola kwantowego
opartg na zasadzie Ztotego Podziatu, a wiec zgadza sie, ze fraktalnos¢ powoduje grawitacje.

L . '
To'jest cala magia tego jak Twoje DNA
pozwala Ci stac si¢ fraktalnym
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| dlatego 10 spiral w ztotej proporcji
jest widokiem z gory na Twoje DNA

Odejdzmy na chwile od czystej fraktalnosci i dodajmy cos z wiedzy kultury wschodniej, ktdra
od dawna rozumie prawa natury i Jednoistnos¢ wszechswiata. Tao jest prawem natury i
podstawowej zasady wszechswiata. Yin i yang sg symbolami Tao. Z pofaczenia w réznym
stopniu yin i yang powstaje pie¢ elementéw - woda, ogienl, drewno, metal i ziemia - piec¢ faz
transformacji, albo pie¢ energii, ktdre okreslajg kurs naturalnych zjawisk. Yin i Yang
reprezentuje dwie podstawowe sity, ktére tworzg i harmonizujag Wszechswiat przez ich
wspotdziatanie. Te dwie przeciwne, kolidujgce sity znajdujg sie w kazdym dziataniu. One
symbolizujg dwie przeciwstawne energie, ktore przez ich fluktuacje i wspétdziatanie, sg
odpowiedzialne za dynamiczny wszechswiat. To znaczy, ze rzeczywistos¢ sktada sie z relacji
miedzy przeciwnos$ciami i przeciwnymi zasadami.

Popatrzmy jaka jest relacja symbolu Yin — Yang z Geometrig Fraktalng. Yin — yang jest czesto
przedstawiany w otoczeniu 64 zagadkowych zestawdw odcinkéw.

Nassim Haramein rozsuptfat te zagadke nastepujgco. Gdy weZmiemy odpowiednie dwa
zestawy odcinkow to razem utworzg heksagram czyli przenikajgce sie czworosciany foremne.



Przedstawiajgc to w 2D otrzymujemy 6-ramienng gwiazde nazywang Gwiazdg Dawida.

taczac tak kolejne zestawy otrzymamy 64 heksagramy, ktore w ptaszczyznie przedstawiajg
Kwiat Zycia.

/A\m\m\m\%\
/A\'/A\'/A\'/ ~\'/A\'/A\

\V/A\v,A\v,A\'/A\v,A\v/
\'/A\'/A\'/A\'/A\'/

64 heksagramy; Yngang czqsto otaczajq ten symbol,

co jest sposobemreprezentowania Kwiata Zycia.

Podwojny kolektor czasoprzestrzeni prezentowany przez Harameina przedstawia wtasnie
charakterystyczng biegunowosc¢ Yin — Yang (dobro-zto, jasnosé-ciemno$é, biaty-czarny, goéra-
dolina, plus-minus itd.)



Dual torus U4 bubble | Dual torus U4 bubble
spacetime manifold spacetime manifold

To, co jest i czego nie ma
Podgza wspdlnie,

Mocne réwnowazy stabe,
Krotkie réwnowazy dtugie,
Przedtem i potem tgczq catosc,
DZwiek i fala tworzq harmonie.

Lao Tsu — Ojciec Taoizmu

Chidczycy wierzg, ze problemy powstajg nie wtedy, gdy te dwie sity walczg, ale kiedy jest
brak réwnowagi miedzy nimi w srodowisku. Powodzie, rozwody, albo nawet pozar w kuchni
- wszystko moze zostaé przypisane dysharmonii w sitach yin i yang. Pojecia yin i yang
oznaczajg tez rézne sposoby patrzenia na $wiat; ze wszystko ma przynajmniej dwa aspekty.
Réwnowaga dotyczy tego jak przezywasz swoje zycie i zarzadzasz swoim biznesem i ludZzmi.
Znajdujgc wiasciwg rdwnowage w swoim ciele, umysle, zyciu i biznesie pomagasz sobie
udoskonali¢ cele i szybciej je osiggac. To bedzie prowadzito do lepszego zdrowia, ducha i
powodzenia.

O Jednoistnosci mowili medrcy mistyczni. Dowdd na to, tym razem zgodny z obowigzujaca
nauka, daje nam Nassim Haramein®® w jego ,Unified Field Theory” i ,The Schwarzschild
Proton”.

Nassim Haramein w jednym z wywiadéw w 2012 roku tak ttumaczy Jednoistnos$é: ,mamy
teorie wzglednosci dotyczacg skali makro i teorie kwantowg odnoszaca sie do skali mikro. W
obecnej nauce brak jest teorii tgczacej te dwie. Gdy jednak popatrzyé na atom sktadajacy sie
99,999..9% z ,,pustki” oznacza to, ze wszystko wokot nas jest pustka, ze nasze ciata sg puste.

® Nassim Haramein (1962) rozwingt podstawy do jednolitej teorii materii i energii, ktorg nazywat
,Holofractographic Universe”. Twierdzi, ze jego poprawki do teorii Einsteina réwnania pola, ktore zawiera
moment obrotowy i efekty Coriolisa w “dynamice plazmy ” interakcji z polaryzacjg prézni i geometryczna
strukture”, tworzy jednolita teorie pola. Co wiecej, on i dr Rauscher opracowali “Prawo skalowania
zorganizowanej materii”, ktora wyjasnia wszystkie sprawy od subatomowych do galaktycznych i uniwersalnego
rozmiaru réznej wielkos$ci czarnych dziur. Jego teorie pola i fraktali i zwigzane z tym “Prawo Skalowania” sg
integralng czescig jego koncepcji ,Holofractographic Universe”. Nassim Haramein w akcji w Saarbriicken w
2012 roku - https://www.youtube.com/watch?v=KTkOOWfnsCY.



https://www.youtube.com/watch?v=KTk0OWfnsCY

Patrzac od strony teorii kwantowe] widzimy, ze ta pustka atomu jest strukturg
czasoprzestrzeni, oscylujaca nieskoriczong iloscig energii. W rownym stopniu dotyczy to skali
makro. Przestrzen, zgodnie z przeprowadzonym przeze mnie dowodem matematycznym,
zilustrowanym fraktalng geometrig, jest wypetniona energig o nieskoficzonej gestosci, a wiec
to nie materia definiuje przestrzen (pustke) a odwrotnie przestrzen definiuje materie. Myslgc
w ten sposob doszedtem do Teorii Zunifikowanego Pola, potaczenia teorii kwantowej z teorig
wzglednosci. A jesli wszech$wiat jest nieskoficzong energig to i atom zawiera nieskoriczong,
badZz co najmniej bardzo duzg ilo$¢ energii. Moze w takim razie atom jest po prostu
oscylujgcag energia. Idac dalej, atom zaczat mi wygladac jak osobliwos¢, jak miniaturowa
,Czarna dziura”, jak punkt nieskonczonej gestosci, poniewaz jest nieskoriczenie podzielny.
Atom w takim razie wymienia energie z przestrzenia a przestrzen taduje energig atom. Mamy
do czynienia z radiacja na zewnatrz i grawitacja do wewnatrz atomu. Kazdy punkt we
wszechswiecie jest wiec potgczony poprzez wibracje (oscylacje) ze wszystkimi innymi
punktami we wszechswiecie a wiec i my jestesmy w ten sposéb potgczeni ze wszystkim we
wszechswiecie”.

John Hagelin z kolei twierdzi, ze odkrycie Zunifikowanego Pola, Pola Superstrun daje nam
mozliwo$¢ stwierdzenia, ze Zycie jest Jedno, ze my jestesmy Jednym. Jeéli spojrzymy na to od
strony umystu i materii to widzimy, ze $Swiadomo$¢ nie jest atrybutem mdzgu. Tylko
uniwersalna swiadomo$¢ moze nas tgczy¢. Gtebokie zrozumienie, ze $wiadomos¢ nie jest
wynikiem czysto molekularno-chemicznych proceséw w mézgu, a jest fundamentem natury,
pozwoli nam rozwigzywaé problemy umystu i ciata. Mozemy odczué¢ jak Swiadomosc¢
przenika naszg fizjologie i objawia sie jako s$wiadomos$é, ktorej doznajemy percepcja
zmystéw, widzimy, czujemy itp. Mamy wiec podstawe by potaczy¢ neurologie z fizyka
kwantowa.

Fritjof Capra stynny ze swojej ksigzki ,The Tao of Physics”, poréwnujac fizyke kwantowga z
mistyka, zauwaza: w mistycznej, duchowej tradycji, w gtebokim medytacyjnym
doswiadczeniu zobaczymy, ze obserwator i obserwowany taczg sie i juz nie mogg by¢
roztgczeni. Mistycy twierdzg, ze zanika rdznica, gdyz istota wnika we wszechswiat. Nie ma
réznicy miedzy nami i wszechswiatem. Takie doswiadczenie ma kazdy z nas np. w doznaniu
seksualnym.

Inne podejscie. Przeprowadimy rozumowanie mogace sie wydawac¢ dla wielu zbyt
karkotomnym, ale sprébujmy. Wychodzimy z zatozenia, ze ,,co na gérze to i na dole” oraz,
ze wszystko powstato z punktu (Big Bang?’). Jednoczeénie chcemy wiedzieé, - Kim
jestesmy?, Po co? Badimy wiec konsekwentni. Znamy sekwencje: czastki subatomowe,
proton, atom i elektrony, czasteczka, zwigzek chemiczny, materia, struktury ,zywe”,
Ziemia (Gaja), uktad stoneczny, galaktyka, wszechswiat i moze wszechswiaty.

Teoria kwantowa udowadnia inteligencje kwantéw, protondw, atomow, czgsteczek itd.
Wiemy réwniez, ze wodér jest, znang nam, najczystszg forma energii a jest to najprostszy
atom, czyli pierwszy, ktéry ewentualnie powstat po Big Bang. Prowadzi to do wniosku, ze
wszystko jest energig, wibracjg i wirowaniem; jest informacjg, a wiec idgc dalej jest
INTELIGENCJA. Badzmy wiec dalej konsekwentni i przyznajmy, e nie dosy¢, ze uktad

%7 Osobiscie pozwalam sobie nie wierzy¢ w Big Bang ani Boskg Czastke. Ludzie w swej naturze chcieliby
wiedzieé, gdzie jest czegos poczatek i koniec, ale kto odpowie mi na pytanie, jak sie to ma do pojecia
Nieskonczonosci.



stoneczny przypomina budowe atomu, to jego skfadniki muszg by¢ inteligentne i ,,zywe”. A
wiec nie tylko my jesteSmy zywi, zywa jest Ziemia, Zywe jest Stonce itd.

IdZmy dalej. Czy czasem wybuchy wulkandw, trzesienia ziemi, tsunami nie sg wypryskami,
katarem czy czkawka Ziemi w obronie przed nami, wirusami i bakteriami na jej ciele? A
Stonce zachowuje sie podobnie. Gdy jego ,uktad elektronéw” ulega zaktéceniom,
wprowadza porzadek wybuchami ,gniewu”. Jestesmy drobinkami catosci, moze nawet
mniejszymi w proporcji do wszechswiata niz czastki subatomowe do atomu i dlatego
wykazujmy troche wiecej pokory i ulegtosci dla Uniwersalnej Inteligencji. Nie rzadzimy
naturg, innymi zwierzetami, kosmosem i nigdy nie bedzie nam to dane. Jednoczesnie
bierzmy z niej (Uniwersalnej Inteligencji) co potrafimy i cieszmy sie t3 chwilkg czasu jaka
mamy w naszym zyciu materialnym.

Kazdy cztowiek ma swiadomos¢ (niestety w réznym stopniu) i osobowo$é a organizacja jest
tylko tak dobra jak jej ludzie i réwniez ma swoja osobowo$¢?®. Nasuwa sie wiec wniosek, ze
tak jak i my jest fraktalna. Jesli, w takim razie, wiemy juz tak duzo o fraktalach to dajmy sobie
w konicu spokdj z traktowaniem organizacji jak sterowalnej maszyny.

,Chaos”®® doskwiera nam bardzo w obecnym czasach. Samoorganizacja (fraktalne

organizowanie sie) daje umiejetnos¢ zachowan w takim srodowisku. My Polacy nie mamy ani
bogatych Zrddet energii, ani marek liczagcych sie w $wiecie, ale mozemy by¢ najlepsi w
organizowaniu sie, czyli by¢ dostosowanymi do obecnych czaséw. Zrébmy to i w ten sposdb
przedtuzmy, niedawno uzyskany, okres powodzenia dla naszego kraju, dla naszych dzieci i
wnukow.

28 Dlatego w Organizacji Fraktalnej musimy mie¢ spotecznos¢ firmowa.
2w gruncie rzeczy jest to przeciez chaos pozorny.



Przekonania, paradygmaty - Paradygmat Kartezjusza

Idgc przez zycie nie jesteSmy w stanie unikng¢ wptywu na nas uwarunkowan zewnetrznych.
Zapozyczamy wiec czyje$ przekonania, wierzenia i postugujemy sie utrwalonymi
paradygmatami. Nasze narodziny to jak kamien rzucony w wode. Wywotujemy fale, ktére w
trakcie naszego zycia wchodzg w interakcje z nami i powodujg, ze stajemy sie w sensie
ogélnym bogatsi, ale réwniez mogg by¢ dla nas obcigzeniem poprzez nabyte w/w
przekonania, wierzenia, stereotypy, paradygmaty30 czy religijne dogmaty. Nalezy sobie
zdawac z tego sprawe i nie pozwoli¢ sie nimi ograniczac.

ZIEMIA, WSZECHSWIAT

LUDZIE, KULTURA

REGION, KRAJ

EDUKACIA
PRZYJACIELE

RODZINA

Ponizej pozwole sobie pokazaé niektére konsekwencje i ich wptyw na nas obowigzujgcego do
dzisiaj w nauce paradygmatu Kartezjusza.

Paradygmat, szczegdlnie w nauce, moze by¢ brzemienny w skutki, gdy stanowi punkt wyjscia
i podstawe rozumienia catej rzeczywistosci i, co za tym idzie, catej cywilizacji. Historycznym
przyktadem takich skutkéow byt paradygmat Ptolemeusza w astronomii dajacy Ziemi
centralne miejsce we Wszechswiecie. Minety wieki zanim Kopernik umozliwit prawidtowy
rozwdj astronomii wyjasniajgc reguty rzadzgce uktadem stonecznym. Podobne skutki
spowodowat Newton w fizyce i mechanice i dopiero fizyka kwantowa, cho¢ rozumiana przez
tak niewielu, wprowadzita bardzo istotng korekte do zatozert Newtona. Do tej pory jednak
nie wiadomo, co to wtasciwie jest grawitacja.

Paradygmat mechanistyczny, reprezentujacy filozofie materialistyczng, powstat w wyniku
rewolucji naukowej XVI i XVII wieku, zwigzanej z odkryciami Kopernika, Galileusza, Keplera
i Newtona. Od tego czasu nauka znalazta oparcie na nowej metodzie badawczej, opartej na
matematycznym opisie przyrody i analitycznej metodzie (redukcjonizm) zapoczgtkowanej
przez Kartezjusza. W wyniku jego przemoznego wptywu paradygmat ten jest dzis widoczny
praktycznie w kazdej dziedzinie naukowej, od matematyki, fizyki i mechaniki poczynajac,
poprzez biologie i chemig, na psychologii i medycynie konczac.

30 Paradygmat — przyjety sposéb widzenia rzeczywistosci; wzorzec, model.



A tak zwana cywilizacja zachodnia jest tym paradygmatem najmocniej zainfekowana.
Jestesmy zdeterminowani przez kulture, ktéra hotduje obowigzujgcej nauce i wierzy, ze jest
ona w petni obiektywna. Przyjmujemy, ze wszystko, co posiada etykietke naukowosci musi
by¢ prawdziwe. Pomija sie jednak fakt, ze wspdétczesna nauka jest ograniczona przez kulture
przepetniong systemem wzajemnych uzaleznien.

Traktowanie przyrody jako maszyny, co bylo konsekwencjg stosowania paradygmatu
mechanistycznego, gwatcito podstawowe rozrdznienie tego co naturalne a co sztuczne.
Propagatorzy tej filozofii twierdzili, ze tak sztuczne jak i naturalne powinny by¢ jednakowo
badane, bo s3 jednakowo dziatajgce. Zegar za$ stat sie ulubiong konstrukcjg mechaniczng,
ktorej cechy stuzyty do modelowania Swiata naturalnego i ulubiong metaforg filozofii
mechanistycznej. Zegar byt jednak dobrg metaforg, bo byt mechanizmem skomplikowanym,
a choc¢ nieozywiony imitowat ztozone i celowe dziatania istot rozumnych, byt np. wzorem
regularnosci, jaka tez obserwowano w przyrodzie. Maszyny dostarczaty wzorca, jaki jest
wtasciwy ksztatt i zakres wiedzy o przyrodzie.

Mechanicyzm przeciwstawiat sie wprost twierdzeniu, ze przyrodzie i jej tworom przystuguja
cele, intencje i uczucia. Mechanicyzm zwalczat zatozenie filozofii naturalistycznej, wedle
ktorej wszelka materia jest ozywiona. Czescia mechanistycznego credo byt poglad, ze
wszystkie zjawiska przyrody dadzg sie ostatecznie wyjasni¢ przy pomocy zwyktych
mechanicznych przyczyn materialnych.

Z drugiej strony $wiadome stanowisko redukcjonistyczne31 postulujgce badanie prostych
cech zjawisk, by w oparciu o tak nabytg wiedze prébowac wyjasnia¢ zachowania bardziej
ztozone jest jedng z najbardziej ptodnych koncepcji wspdtczesnej nauki. Niemal w kazdej
dziedzinie naukowej, a zwtaszcza w naukach scistych, koncepcja ta znajduje swa realizacje i
przynosi wymierne i stosowalne rezultaty.

Podejscie redukcjonistyczne, postulujgc swdj program badawczy, pomija, czy raczej odsuwa
na drugi plan te wtfasnosci uktadow ztozonych, ktére nie znajdujg odbicia na nizszym
poziomie organizacji ukfadu, jak na przyktad te cechy, ktére sg wynikiem wytgcznie
organizacji elementéw, i s3 w pewnym zakresie niezalezne od ich budowy. Jako przyktad
mozna tu podac jazni czy Swiadomosé, problem opisu funkcjonowania médzgu, préby opisania
ztozonych ukfadéw jak system pogodowy, systemy ekologiczne itp. O ile dziatanie ciata
Kartezjusz tez wyjasniat przez odwotanie sie do przyczyn czysto mechanicznych, o tyle wola,
sgdy moralne, myslenie (szczegdlnie abstrakcyjne) czy wyobraznia miaty wynikaé z
potgczenia w cztowieku materii i duszy. Kartezjusz wrecz ,,odkryt” siedlisko duszy, ktora, jego
zdaniem, ulokowata sie w szyszynce (Pineal Gland).

Wedtug niektdrych zrédet twierdzi sie, ze bat sie losu Galileusza po jego konflikcie z
kosciotem chrzescijaniskim i dlatego celowo rozdzielit materie od duszy (umystu).

Powstat w ten sposdb swoisty , pakt” miedzy swiatem nauki a kosciotem, wedtug ktérego
nauka miata zajmowa¢é sie materig, czyli tym co moiemy rozpozna¢ naszymi piecioma
zmystami, a Kosciét przejgt wtadze nad wszystkim co pozazmystowe a w tym nad
duchowosciag. Podzielone zostato nierozdzielne — materia i umyst (ciato i dusza).

3 Redukcjonizm — poglad w filozofii nauki, stanowisko metodologiczne przyjmujgce, ze mozliwe i wtasciwe jest
wyjasnienie i opis wtasnosci ztozonego uktadu poprzez opis i wyjasnienie zachowania jego czesci.



Jednoczednie zostata zdjeta z naukowcéw odpowiedzialno$é za badanie 99,99999...%>
przestrzeni wszechswiata.

A wszechswiat nie jest prdznia. Einstein zaprzeczat istnieniu eteru, ale jednoczesnie twierdzit,
7e absolutna préznia istnie¢ nie moze®®. Materia stanowi 0,00000..1% przestrzeni
wszechswiata i tym obszarem, z uporem godnym lepszej sprawy, zajmujg sie odtad
naukowcy. Zachowujemy sie jak mikroskopijne pajeczaki (roztocza) studiujgce swoje
srodowisko dywanu i wyciggajgce z tego wnioski co do regut rzadzacych catym
wszechswiatem.

Powszechnie uwaza sie, ze matematyka i fizyka sg krélowymi nauk. Radykalny postep w tych
naukach rozpoczat sie od Kopernika i Galileusza i przyspieszat nastepnie w postepie
geometrycznym. Idea atomdéw (niepodzielnych elementdéw) pojawita sie juz w starozytnosci
(Indie, Grecja). W XVII i XVIII wieku chemicy potwierdzili te przypuszczenia, identyfikujgc
pierwiastki chemiczne. Na poczatku XX wieku fizycy odkryli wewnetrzng strukture atoméw,
pokazujgc tym samym, ze sg one podzielne. Dla zjawisk zachodzgcych wewnatrz atoméw
konieczne jest stosowanie mechaniki kwantowej, gdyz mechanika klasyczna nie daje
poprawnego opisu.

Fizyka kwantowa zostata zdefiniowana w 1925 roku (HeisenbergiSchrodinger) po
opublikowaniu prekursorskich prac teoretycznych Einsteinai Bohra. Wraz ze szczegdlng
teorig wzglednos$ci mechanika kwantowa jest obecnie podstawg opisu wszelkich zjawisk
fizycznych. W $wiecie wewngtrzatomowym wiedza o jednym wyklucza jednak wiedze o
czyms$ innym — zasada nieoznaczonoséci®”. Dlatego fizyka kwantowa nie moze by¢ opisana
zmystami. Naukowcy wydajg sie tego nie dostrzega¢ i uparcie brng w coraz wiekszg
szczegbtowos¢ poszukujgc ,boskiej czastki” i wydajg na to setki miliardéw z pieniedzy
podatnikdw. Bardziej efektywne wydaje sie odwotanie do mistyki i intuicji, a wiec holistyczne
podejscie do $wiata w przeciwienstwie do mechanistycznego spojrzenia Kartezjusza i
Newtona.

Prawdg jest, ze stosowanie tego paradygmatu w matematyce, mechanice czy inzynierii
przyczynito sie do wielu osiggnie¢. Mechanistyczny obraz Swiata umozliwit rozwdj
technicznych dziedzin, zwtaszcza elektroniki, informatyki, transportu oraz telekomunikacji i
multimediow. Mechanistyczne ujmowanie biologicznego zycia réwniez doprowadzito do
odkrycia wielu istotnych zaleznosci przy badaniu zywych organizmoéw. Mamy juz nawet
,$ladowe” potaczenie umystu z materia*>.

Jednak stosowanie tego paradygmatu (Swiat jest maszyng) do wszystkich dziedzin
naukowych, oraz zakorzenienie go w powszechnie, przez kulture Zachodu, przyjetych
formach myslenia i postrzegania, przyczynito sie do wielu szkdd tak na polu ekologii, w

32 Taka liczbe przedstawia Nassim Haramein, biorgcy pod uwage pustke atoméw (masa jest tylko w protonie), w
odrdznieniu od konwencjonalnego podejscia méwigcego o relacji materii do catej przestrzeni jako 4% do 96%.
* Jak dotgd udowadnia to najlepiej Efekt Casimira pokazujacy, ze préznia wypetniona jest ogromng iloscig
czastek wirtualnych, ktére pojawiaja sie i niemal natychmiast znikajg dzieki fluktuacjom kwantowym.

** Zasada nieoznaczonosci Heisenberga mowi, ze istniejg takie pary wielkosci (np. potozenie i ped czastki
atomowej), ktérych nie da sie jednoczesnie zmierzy¢ z dowolng doktadnoscig. Akt pomiaru jednej wielkosci
wptywa na uktad tak, ze czes¢ informacji o drugiej wielkosci jest tracona. Zasada nieoznaczonosci nie wynika z
niedoskonatosci metod ani instrumentédw pomiaru, lecz z samej natury rzeczywistosci.

** poniewaz mysl jest energig to wykorzystano te mozliwos¢ z sukcesem do sterowania proteza nogi.



naukach medycznych, jak i w przedmiocie mego zainteresowania czyli metodach
organizowania sie ludzi.

Produktem ubocznym panowania w kulturze zachodniej (i juz nie tylko) paradygmatu
Kartezjusza jest powrét i wzmocnienie przeswiadczenia o stusznoéci antropocentryzmu?.

Religia judeochrzescijanska, wykorzystujagc mechanistyczne zatozenia i chcac
(prawdopodobnie w dobrej wierze?) obarczy¢ cztowieka odpowiedzialnoscig za przyrode,
ustanowita nad nig jego wiladze pozwalajgc w ten sposéb traktowac wszystko co zywe jako
zasoby do wytacznej jego dyspozycji i twierdzac jednoczesnie, ze tylko zycie cztowieka
powinno podlegaé petnej ochronie. Brzemienne tego skutki sg szczegélnie widoczne w
ekologii. Ziemia moze w sposéb zréwnowazony utrzymacé od 2 do 3 miliardéw ludzi, a juz jest
nas okoto 7 miliardéw. A przeciez kazdy z nas ma niezaprzeczalne prawo do otoczenia sie co
najmniej 1m> betonu z wiadomymi skutkami. Miernik zageszczenia populacji dla ludzi jest
przez specjalistow ustalony na 9 miliardow. Podchodzimy wiec niebezpiecznie blisko do
granicy, za ktéra moze oczekiwa¢ nastepny®’ kataklizm.

Niczym nieograniczony rozwdj przemystu powoduje rabunkowg gospodarke zasobami. Lasy,
albo sg wypalane, albo stuzg jako $mietnisko. Na zwierzeta juz nie polujemy dla pozywienia,
tylko produkujemy je barbarzynsko jako mieso. Psy, koty i inne udomowione zwierzeta
stuzag nam jako zabawki, ktére moina wyrzuci¢, gdy sie zuiyjq38. Zas w dziedzinie
organizowania sie ludzi ciggle krdéluje system nakazowy (hierarchia, uprzedmiotowienie
pracownikéw), a koscidt, poprzez podziat na owieczki i pasterzy, wspiera hierarchie
przyczyniajgc sie w ten sposdb do utrzymywania nierdwnosci spotecznych i utrwalenia
piramid organizacyjnych.

Wréémy jeszcze na chwile do ,paktu”. Kosciét, majgcy ogromng procentowg przewage (ma
w dyspozycji 99,99999....% przestrzeni wszechswiata) wykorzystuje to i bez zenady wkracza
na poletko przeznaczone dla nauki. Ciato, a wiec i wszystkie jego komorki, ze wzgledu na
swojg materialno$¢ powinny by¢ przeciez, choéby teoretycznie, w gestii naukowcow. Mamy
jednak problem momentu potgczenia ciata z duszg (jesli takowa istnieje) i jej oddzielenia sie.
Sw. Augustyn twierdzit, ze dusza faczy sie z ciatem po 40 dniach od zaptodnienia. Zgadza sie
to o dziwo ze zdaniem medycyny, ktéra stwierdza, ze zaptodnione jajo zagniezdza sie
prawidtowo w macicy po 6 tygodniach. W temacie opuszczenia ciata przez dusze zdania sg
podzielone; jedni twierdzg, ze opuszcza ciato w momencie ustania akcji zyciowych a inni, ze
nawet dopiero po trzech dniach.

W ostatnich latach kosciét prowadzi zdecydowang i ekstremalnie dogmatyczng krucjate,
ktorg nazywa ochrong zycia ludzkiego. Dotyczy to gtéwnie aborcji i eutanazji. Stwierdza
autorytatywnie, ze zycie (wstgpienie duszy w ciato) ma miejsce juz w pojedynczej komadrce
i zgda absolutnego zakazu przerywania cigzy. A jesteSmy przeciez formami ,zywej” energii
i, tak jak inne formy zycia (np. zwierzeta, drzewa), zgodnie z prawem naturalnym, mamy
prawo do przetrwania, obrony wfasnego jestestwa i godnego zycia. Kosciét jakby

36 Antropocentryzm - poglad, wedtug ktérego cztowiek jest osrodkiem i celem swiata, a wszystko w przyrodzie
dzieje sie ze wzgledu na niego; interpretacja Swiata wyfacznie z punktu widzenia doswiadczenia ludzkiego.

¥ Mamy coraz wiecej dowodow na to, ze mieliSmy juz do czynienia z cyklicznymi kataklizmami.

*% Nie kto inny a wtasnie Karol Wojtyta (jak przykro!), w dokumencie "Mitos¢ i odpowiedzialnos$¢" stwierdza,

ze osoba jest jedynym bytem w Swiecie, jest "kims", podczas gdy wszystkie inne byty sg "czyms". Ten
jednostronny i Slepy antropocentryzm jest przyczyng wszelkiego zta, jakie wyrzadzane jest przyrodzie i kryzysu,
ktéry dotyka samego cztowieka.



zapominat, ze twierdzi, ze Bog stworzyt ludzi na swoéj obraz (Ksiega Rodzaju 1:26), a
wiec podobnie jak B6g mamy wolng wole i mamy prawo sie broni¢ (np. przed niechciang
cigz3). A autorytatywne stwierdzenie o nadrzednosci gatunku ludzkiego nad przyrodg jest
sgdzeniem we wiasnej sprawie. Manipulujemy przyrode ingerujagc w genetyke, wycinamy
lasy, regulujemy rzeki. Bez jakiejkolwiek zenady dokonujemy sterylizacji i eutanazji
zwierzat. Niczym nieograniczony przyrost gatunku ludzkiego powoduje groine
konsekwencje zaktécajagc harmonie natury. Ziemia ma istnie¢ réwniez dla przysztych
pokolen, a wiec bedac tego Swiadomi nie mozemy skazywaé naszego potomstwa na mizerne
zycie i nieszczescia.

Odnosnie transplantacji wystepujg rédwniez kontrowersje. Np. niektére odtamy religii
judeochrzescijanskiej uwazajg ciato, ktére powinno by¢ tylko pojazdem dla duszy, za rownie
Swiete i nie zezwalajg na transplantacje. Gtéwny nurt tej religii dopiero w wyniku wptywu
papieza Jana Pawta Il zaaprobowat te metode ratowania zycia cztowieka.

Wyglada na to, ze obecna twarda postawa hierarchii koscielnej w tych kwestiach ma bardziej
podtoze polityczne niz teologiczne, gdyz spadek ilosci duszyczek zasilajgcych tace jest
przedmiotem duzego jej zmartwienia. Za$ w rozmyciu podziatu ciata i duszy politycy odkryli
Swietng okazje zajmowania sie tematem zastepczym, z ktérego nie mogg by¢ rozliczeni.

Zafascynowany Kartezjuszem byt Frederick Taylor twdérca naukowej organizacji pracy. Jego
przemyslenia umozliwity radykalny postep w wydajnosci. Taylor opracowat metode
chronometrazu; analizowat nie tylko operacje w procesie wytwérczym, ale réwniez czynnosci
i wrecz ruchy. W ten sposéb, uzyskujac bardzo wysoka efektywnosé, przyczynit sie gtdwnie
do traktowania przedmiotowo pracownikéw upodabniajgc ich w ten sposéb do robotdw.
Jego wptyw na metody organizacji pracy jest tak silny, ze choé obserwujemy zwiekszong
radykalnie swiadomo$¢ i wiedze pracownikéw oraz pracodawcéw, to trwa to do dzisiaj, cho¢
mineto juz prawie sto lat od jego Smierci.

Podobnie redukcjonistyczny z natury charakter ma organizacja wiedzy naukowej. Strategia
sceptycyzmu kartezjanskiego ,,od ogétu do szczegétu” doprowadzita do rozcztonkowania
nauk i wiedzy. Obecnie obowigzujacy podziat w organizacji nauk rozréinia: nauki
humanistyczne, przyrodnicze i spoteczne. Medycyna, w formie nauk medycznych,
oddzielita sie catkowicie od tego podziatlu a psychologia, moie ze wzgledu na jej
mechanistyczng paranaukowos¢, pozostata w przedziale nauk spotecznych.

Rozpatrzmy przyktad medycyny, poniewaz zadna rzecz nie jest tak scisle zwigzana z
doczesnym dobrem ludzi jak nasze zdrowie. Po pierwsze, nauki medyczne nie s3
zakwalifikowane do nauk humanistycznych, co juz swiadczy o jakim$ nieporozumieniu,
gdyz stowo humanitarny oznacza - wykazujacy troske o cztowieka, jego potrzeby, majacy
na celu jego dobro; ludzki. Nie nalezg tez do nauk przyrodniczych. A czyz my nie jesteSmy
czescig przyrody?

Medycyna holistyczna zaktada, ze leczy sie cztowieka a nie jego choroby. Kazdy cztowiek ma
swoje indywidualne potrzeby zdrowotne. U kazdego z nas inaczej wyglgda kombinacja
genetyki, osobowosci i biochemii. Odmienny jest takze nasz styl zycia, bagaz zyciowych
doswiadczen. Zatem poszukujgc skutecznego rozwigzania naszych problemow zdrowotnych
trzeba pamietac o tych indywidualnych uwarunkowaniach.

Na studiach medycznych gtéwna uwaga jest przywigzywana do szczegdétowe] znajomosci
budowy cztowieka dzielgc go na kawatki az do atomdéw. Umozliwia to oczywiscie wiele



osiggnie¢ w chirurgii i usuniecie zagrozen wielu choréb, gtéwnie przez zwrdcenie uwagi na
rozsadna®® higiene, ale jednoczeénie sugeruje, ze kazda dolegliwo$¢ mozna usunaé
przepisujac ,,pastylki”. Wielu lekarzy dato sie wpedzi¢ w te putapke i stali sie rzemiesinikami —
,pastylkarzami”. Pozostaje wiec pytanie, - Czy na pewno obecna medycyna zachodnia ma na
celu dobro cztowieka? A moze tylko dobro przemystu farmaceutycznego?

Polscy emeryci wydajg juz wiece]j pieniedzy na leki niz na jedzenie i w ten sposdb finansuja,
wypetniajgce programy telewizyjne, reklamy ,lekow” uzdrawiajgcych wszystkich od stép do
giéw. A poniewaz zyjemy w Swiecie rzadzonym przez pienigdze to urzednicy z NFZ
(Narodowy Fundusz Zdrowia) decyduja, prawdopodobnie przy pomocy chronometrazu
Taylora, ile minut ma prawo poswiecic lekarz by ,wyleczy¢” pacjenta przepisujgc mu pastylki.

Wystepuje réwniez tendencja do usredniania wzorcéw poprzez korzystanie z osiggnieé
matematyki a w tym statystyki. Przyktadem niech bedzie cholesterol*®. Stworzenie wzorca
prawidtowego poziomu cholesterolu we krwi nie dosy¢, ze powstato na bazie badan na juz
niezdrowe] populacji (zanieczyszczenie srodowiska, wptywy cywilizacyjne), to dodatkowo nie
uwzglednia réznic miedzy ludZzmi. Podobnie traktuje sie cisnienie krwi. Wszyscy powinnismy
spetnia¢ wzorzec 120/80*, a gdy $miemy go nie spetniaé, to aplikuje sie nam pastylki do
konca zycia. W psychologii zas uznano arbitralnie, kto jest normalny a kto nie i z réwng
ochotg , pastylkuje” sie tych odbiegajacych od ,normy”.

Nie nalezy stad wnioskowaé, ze paradygmat mechanistyczny jest z gruntu nieprawidtowy i
nie nadaje sie do badania rzeczywistosci. Otworzyt on przeciez nowe horyzonty w
poznawaniu fizycznego $wiata i przyczynit sie do znacznego rozwoju nauki i techniki. Problem
lezy jednak w tym, ze po prawie czterystu latach stosowania tego paradygmatu okazato sie,
ze zupetnie pomija on caty szereg bardzo istotnych zaleznosci i kompletnie nie przystaje do
potrzeb XXI wieku; wieku globalizacji, podboju Kosmosu, rewolucji Internetu
(rozpowszechnieniu wiedzy), konfliktu kultur i religii, zagrozen terrorystycznych, by wyliczyé
tylko kilka wyzwan stojgcych obecnie przed populacjg ludzka.

Paradygmat mechanistyczny czy kartezjanski, nie bierze pod uwage tego, ie zyjemy w
Swiecie globalnie wspdtzaleznych zjawisk biologicznych, psychologicznych, spotecznych i
srodowiskowych. Dla opisu wzajemnych zaleznosci miedzy tymi sferami potrzebne jest
podejscie systemowe lub holistyczne, czyli podejscie nastawione nie na zagtebianie sie w
najdrobniejsze szczegdty poszczegdlnych elementéw badanego przedmiotu, lecz na
znalezieniu wszelkich mozliwych zaleznosci, jakie tgczg ten przedmiot z pozostatymi
elementami systemu, w ramach ktérego funkcjonuje.

Czy mamy sygnaty o odejsciu od filozofii mechanistycznej i zrozumieniu, ze nie tedy droga?
Edukacje powinno sie prawdopodobnie rozpoczg¢ od przedszkola, gdyz na uczelniach mamy
juz zakorzenione w podswiadomosci przekonanie o przewadze materii nad duchem. A o
jakosci tej edukacji najlepiej swiadczy nazwa - Instytut Inzynierii Zarzadzania - w jednej z

** Nadmierna higiena to trwate pozbawianie sie ochrony wtasnej, wspétpracujgcej z nami w miare harmonijnie,
flory bakteryjnej i ,,zapraszanie” obcych bakterii, z ktérymi nasz system immunologiczny nie wie jak walczy¢.

“® Organiczny zwiazek chemiczny. Jego pochodne wystepuja w btonie kazdej komdrki zwierzecej, dziatajac na
nig stabilizujgco i decydujgc o wielu jej wtasnosciach. Cholesterol jest niezbedny do prawidtowego
funkcjonowania organizmu i pochodzi zaréwno ze zrédet pokarmowych jak i biosyntezy. Ustalono, ze stosunek
cholesterolu produkowanego przez watrobe a spozywanego w jedzeniu wynosi 2 do 1. Jednak wysitek
zmniejszenia tzw. ztego cholesterolu skoncentrowany jest tylko na pozywieniu.

41 Neurolodzy juz oprotestowuja ten standard, gdyz zbyt niskie cisnienie zaktéca prawidtowga prace mézgu.



bardzo powaznych panstwowych uczelni. A wiec organizowanie sie ludzi powinno odbywac
sie wedtug zasad mechaniki! Dalszy komentarz nie jest tu potrzebny.

Efekt rozdziatu dziedzin naukowych i co za tym nastepuje niekompletnosci edukacji mozna
zauwazy¢ u wielu absolwentow uczelni humanistycznych, ktérzy uwazajg, ze nieznajomosé
podstaw chemii, matematyki czy fizyki uszlachetnia tzw. intelektualistéw. Inzynierowie z
kolei czesto robig btedy ortograficzne a ich zaséb wiedzy humanistycznej pozostawia wiele
do zyczenia.

Wspomniatem powyzej, ze powinno sie inaczej edukowac poczgwszy od przedszkola. Takim
przyktadem zdobywajgcych coraz szerszy aplauz jest ruch szkot waldorfskich. Szkoty takie sg
czescig petnego cyklu nauczania od przedszkola po szkote srednig. W uczniach wspierajg
indywidualne  osiaggniecia, zréwnowazony rozwdj umiejetnosci intelektualnych,
artystycznych, praktycznych i spotecznych. Uczy sie zdobywania indywidualnego sadu i
umiejetnosci rozrdézniania. Szkoty waldorfskie majg wtasny program nauczania niezalezny od
programow panstwowych. Nie wyrdzniajg zadnego ze Swiatopogladdéw. Klasa jest
prowadzona przez tego samego nauczyciela-wychowawce przez 6 lat (w Europie 8 lat). W
czasie lekcji gtéwnej nauczyciel uczy dzieci w formie 4 - tygodniowych cykli tematycznych,
rozwijajgc zdolnosci odczuwania, wyostrzajgc zmysty poprzez uwrazliwienie na barwy,
zapachy, nastroje i dzwieki w przyrodzie, unikajgc abstrakcji.

Na lekcji gtéwnej dzieci uczg sie pisania i czytania, liczenia, wiedzy o najblizszym otoczeniu, o
jezyku ojczystym, matematyki i geometrii, geografii, historii, biologii, fizyki i chemii. Ma to
odpowiednik w obecnie obowigzujgcym w Polsce paniAstwowym systemie nauczania
zintegrowanego. Nauczyciele-specjalisci uczg tylko jezykdéw obcych, zajeé praktycznych,
muzyki i eurytmii, gimnastyki i religii. W szkole nie stosuje sie w ogdle ocen cyfrowych. Od
klasy 1 do 6 (8) obowigzuje ocena opisowa. Rodzice decydujg o wyborze rodzaju lekcji religii
dla dziecka®. Na koniec szkoty uczen pisze prace dyplomowg na wybrany temat.

Zajecia artystyczne sg traktowane na réwni z zajeciami z matematyki czy jezyka ojczystego.
Odbywaja sie w 2 godzinnych blokach. Od pierwszej klasy dzieci uczg sie gra¢ na flecie lub
lirze, grajg w orkiestrach klasowych i szkolnych. Na zajeciach praktycznych robig na drutach,
szydetku, haftujg i szyja. Na plastyce poznajg réine techniki tworzenia: malowanie,
rysowanie, grafike, prace w glinie i drewnie, uczgc sie tworzenia obrazowego. Zamiast
gotowych juz przygotowanych szablondw do wypetniania tworzg witasne prace z rézinych
materiatow wynikajgce z ich wtasnego indywidualnego przezycia. Nie podlegajg one ocenie
jakosciowe;j.

Szkoty takie istniejg w wiekszosci krajow europejskich, a takze w wielu krajach na swiecie.
Obecnie jest ich okofo tysigca. Naucza sie w nich zgodnie ze wskazaniami wynikajgcymi z
antropozofii.

Mamy stosunkowo state cechy, dyspozycje i wtasciwosci, ktére mozna nazwaé charakterem
czy osobowoscig. Powstaje pytanie, czy jesteSmy skazani na nig dozywotnio, czy moze jednak
mozemy co$ zmienié, by by¢ bardziej szczesliwymi, by tatwiej adaptowaé sie do
zmieniajgcych sie warunkow.

* Co tez jest btedem. O przystgpieniu do okreslonej religii powinni decydowa¢ ludzie juz w petni $wiadomi, a
wiec gdy dorosng. Powinno sie uczy¢ o religiach, ktdre stanowig wazng czes¢ zycia spotecznego, a nie wymuszac
okreslonej, jedynie stusznej religii przez wciskanie jej do chtonnych umystéw dzieci.



Charles Haanel, wielki mysliciel i prosperujgcy biznesmen, okoto 100 lat temu zajat sie tymi
zagadnieniami i w ksigzkach , The Master Key System”, ,,The Chemistry of Mind” oraz ,You”
wskazywat droge wyjscia z zyciowego klinczu i mimo wszystko osiggania sukcesu. Mimo
wszystko, bo jednak mamy odziedziczone cechy charakteru, moze nie zawsze tylko po
rodzicach, gdyz moze jest to wptyw réznych postaci energii, ktérym podlegamy w momencie
narodzin. Charles Haanel mowi o uprzatnieciu zagraconego domu, jakim jest nasza
podswiadomosé i podpowiada jak to zrobié.

Bruce Lipton, biolog i lider w dziedzinie faczenia nauki z duchowoscia, badajac komérki przy
pomocy metod klasycznej nauki stwierdzit, ze mozemy wptywaé na posta¢ genéw wtasnym
umystem, a wiec modyfikowaé je sami. W ksigzce ,, The New Biology — Where Mind & Matter
Meet” wskazuje na konsekwencje zachowywania wierzen i przekonan w podswiadomosci i
ich wptywu na nasze zachowania i generalnie na nasze zycie.

Mistycy juz tysigce lat temu przekonywali o Jednoistnosci, ze wszystko jest Jednym i Jedno
jest wszystkim, ze ,,co na goérze to i na dole”. Fritjof Capra, fizyk i teoretyk systemoéw, w
ksigzce , The Tao of Physics” namawiat nas bysmy zmienili sposéb myslenia, krytykowat
redukcjonistyczne poglady Kartezjusza gtoszace, ze kazide zjawisko mozina poznawacd
czesciami, co pozwala na zrozumienie catosci procesu. Capra wskazat na zwigzki miedzy
postepem nauki i techniki a tradycjg religijno-filozoficzng Wschodu. Jego poglady przyczynity
sie do powstania Gtebokiej Ekologii i nowych teorii wskazujgcych na koniecznosc
reorganizacji naszego zycia.

Dlaczego mamy trudnosci w zrozumieniu i przyjeciu faktu, ze jesteSmy produktami
paradygmatu mechanistycznego? Wréémy do Kartezjusza, ktéry ttumaczy to tak, - ,,Rozsadek
jest to rzecz ze wszystkich na swiecie najlepiej rozdzielona, kazdy bowiem sadzi, ze jest w nig
tak dobrze zaopatrzony, iz nawet ci, ktérych we wszystkim innym najtrudniej jest zadowolic,
nie zwykli pragnac¢ go wiecej, nizli posiadajg”. Wspodtczesnie mowi sie prosciej, ze Bég jedyna
rzecz rozdzielit sprawiedliwie a jest to rozum, bo nikt nie narzeka na jego brak.



Gleboka Ekologia nowym paradygmatem?

Mysle, ze szkodliwy wptyw na naszg rzeczywisto$¢ Paradygmatu Kartezjusza jest
wystarczajgco udowodniony. Mozna mie¢ nadzieje, ze ten Jasnie Nam Panujacy ciagle
Paradygmat bedzie w korcu zdetronizowany, ale poniewaz nie potrafimy zyé¢ bez jakiego$
wyznaczonego kierunku to, co przyjmiemy w zamian? A pilnie potrzebujemy nowego
paradygmatu, ktérym bedziemy mogli sie wesprze¢ w procesie zrozumienia naszej
prawdziwej roli we wszechswiecie i tym samym lepszego zrozumienia nas samych.

Przed nami jednak jeszcze jedno wyzwanie i jest nim antropocentryzm. Ten typ filozofii jest
z nami (w tzw. cywilizacji zachodniej) juz od tysiacleci i jest rownie szkodliwy jak
Paradygmat Kartezjusza. Wyjasnijmy wiec o co chodzi.

Poglad ten rozwinat sie juz w antyku. Za prekursoréw owego pradu myslowego uwaza sie
greckich filozoféow — sofistéw. Dalszy rozwdj antropocentryzmu nastgpit w okresie
odrodzenia. Dzieki temu renesans czerpat z antyku i rozwijat jego filozofie. Podjat i uznat za
swojg podstawe hasto Terencjusza ,Homo sum et nihil a me alienum esse puto”
(Cztowiekiem jestem; nic, co ludzkie, nie jest mi obce).

Antropocentryzm oznacza styl filozofowania polegajgcy na przyjmowaniu ludzkiej
perspektywy, tzn. analizowaniu wszystkich zjawisk z punktu widzenia odbioru ich przez
cztowieka i odrzucaniu rozumowan wychodzacych poza ludzkg percepcje jako poznawczo
nieuprawnionych lub pozbawionych praktycznego znaczenia.

W znaczeniu ontologicznym antropocentryzm zaktada, e cztowiek jest centrum
Wszechswiata, ktory jest celowo tak skonstruowany, aby umozliwi¢ jego istnienie. W skrajnej
postaci antropocentryzm przyjmuje, ze celem istnienia Wszechswiata jest cztowiek i ze
stanowi on ostateczny i najdoskonalszy produkt ewolucji Wszechswiata.

Ten poglad jest wyjgtkowo niebezpieczny, gdyz wspierany nawet, cho¢ co prawda w réznym
stopniu, przez wielkie umysty jak, miedzy innymi: Martin Heidegger, Jean-Paul Sartre,
Kartezjusz, Arthur Schopenhauer czy Fryderyk Nietzsche.

Z drugiej strony trudno jest nie ulegaé mysli, ze jednak jesteSmy unikalnymi tworami natury.
Nalezy tylko spytaé dlaczego potrzebujemy antropocentryzmu? Po co? Kto nam zagraia
byémy musieli sie broni¢**? Czy czasem nie chodzi o to, by broni¢ sie przed oskarzeniami,
ze jestesmy szkodliwymi wirusami, nowotworami na powierzchni Ziemi, niszczacymi
wszystko wokét nas, podcinajgcymi gataz na ktérej siedzimy? Nie jesteSmy cudem natury
to natura jest cudem.

Jesli prawdg jest, ze jesteSmy rozumnym, naczelnym gatunkiem to oczekiwatbym raczej od
ludzi umiejetnosci neutralnego spojrzenia z dystansu na nature i wszechswiat. To raczej
zwierzeta i rosliny bronigc sie przed nami powinny potrzebowa¢ animalcentryzmu czy
plantacentryzmu®.

Wszystko jest Jednym (Jednoistnoscia). Mamy juz wiele dowodéw na to, ze inteligencja®,
odpowiednig do potrzeby przetrwania i rozwoju, obdarzone jest wszystko w naturze.

Bz definicji bronic¢ sie musi ktos$ zagrozony; ktos kto zwykle ma duzy ktopot ze swojg niskg samoocena.

* Te stowa chyba wymyslitem. Nigdzie nie mogtem znalez¢ ich definicji.

> Wedtug stownika PWN inteligencja to zdolnos$¢ rozumienia otaczajgcych sytuacji i znajdowania na nie
wiasciwych, celowych reakcji. A wiec jesli ,rozumieniu” nadamy szersze znaczenie, niz tylko ludzkie, to jest
oczywistym, ze inteligentne jest wszystko w naturze.



Dotyczy to pojedynczych atomdéw, molekut, prostych i duzo bardziej ztozonych bytéw. Woda
ma pamie¢, mineraty nie sg martwe - emitujg energie. Drzewa i inne rosliny tworza
niezbedng naturze atmosfere ziemska, dzielnie spetniajg swojg role w taricuchu
zywieniowym, a traktowane przez nas przyjaznie pomagajg nam w leczeniu chordb, ale mogg
nas tez zabic.

Zwierzeta nie potrzebuja czytaé Ulissesa Joyce'a, by przetrwaé i rozumieé otaczajace je
$rodowisko. Gdy uznaja to za konieczne postuguja sie narzedziami*® i potrafig sie
odpowiednio organizowa¢. W odréznieniu od ludzi nie zabijaja dla przyjemnosci tylko w
celu przetrwania. Zwierzeta potrafig sie Swietnie bawic, gdy sg syte. Pszczoty czy mrowki sg
najlepiej organizujgcymi sie spotecznosciami. W przeciwienstwie do ludzi osiggajg cele przy
minimalnym zuzyciu energii.

Gdy jednak weciggniete w krag dziatan cztowieka pokazujg inne mozliwosci. Poniewaz
cztowiek zabezpiecza im podstawowe potrzeby egzystencji, to mozemy wtedy
zaobserwowa¢ umiejetno$é rozumienia naszego jezyka®’, petne oddanie, bezinteresowna
mitos¢, réznorodnosc ich osobowosci (wrecz Swiatopogladow).

Np. Swiatopoglady psa i kota: Pies sobie mysli: Cztowiek daje mi jes¢, piesci mnie, bawi sie ze
mng, chodzi ze mng na spacery, moge spa¢ w jego tézku — on jest chyba Bogiem!. Kot mysli
sobie: Cztowiek daje mi jes¢, piesci mnie, bawi sie ze mng, sprzata mojg kuwete, moge spac
w jego t6zku — chyba jestem Bogiem!.

Pies Hachiko®® przez 10 lat wychodzit na stacje kolejowg i czekat na powrdt swego przyjaciela
i opiekuna. Wystawili§my mu pomnik, ale wnioskdw nie wyciggamy.

Wrdce tu na chwile do urywkéw z rozdziatu o Paradygmacie Kartezjusza.

»,Produktem ubocznym panowania w kulturze zachodniej (i juz nie tylko) Paradygmatu
Kartezjusza jest powrét i wzmocnienie przeSwiadczenia o stusznosci antropocentryzmu.

Religia judeochrzescijaiiska, wykorzystujgc  mechanistyczne zatozenia i chcac
(prawdopodobnie w dobrej wierze?) obarczy¢ cztowieka odpowiedzialnos$cig za przyrode,
ustanowita nad nig jego wtadze pozwalajgc w ten sposdb traktowac wszystko co zywe jako
zasoby do wyltacznej jego dyspozycji i twierdzac jednoczesnie, ze tylko zycie cztowieka
powinno podlega¢ petnej ochronie. Brzemienne tego skutki sg szczegdlnie widoczne w
ekologii. Ziemia moze w sposéb zrdwnowazony utrzymaé od 2 do 3 miliardéw ludzi, a juz jest
nas okoto 7 miliardéw. A przeciez kazdy z nas ma niezaprzeczalne prawo do otoczenia sie co
najmniej 1m> betonu z wiadomymi skutkami. Miernik zageszczenia populacji dla ludzi jest
przez specjalistéw ustalony na 9 miliardow. Podchodzimy wiec niebezpiecznie blisko do
granicy, za ktérg moze oczekiwaé nastepny kataklizm”.

e Wedtug biologdw z University of Oxford kawki potrafig odczytywaé informacje z ruchu oczu lub kierunku
naszego (ludzkiego) spojrzenia. Wrony potrafig uzywac kamykow jako narzedzi do podniesienia poziomu wody
W naczyniu by méc wytowic ptywajace w niej robaki.

*’ Pies Rico zna nazwy 200 rzeczy, a nowych stéw uczy sie w ten sam sposdb jak ludzkie dzieci. Zrédto —
magazyn Science z roku 2004, prof. Julia Fischer z Max-Planck- Institut. Linda Jacobs z Zoo w Miami
porozumiewa sie z orangutanami przy pomocy tabletéw; komunikujg jak sie czujg, czy sg gtodne, grajg w gry,
rozwigzuja famigtéwki i ucza sie ludzkiej mowy; wczesniej nauczone byty postugiwania sie jezykiem migowym.
*® Hachiko czekat w tym samym miejscu nieprzerwanie prawie 10 lat na przybycie swojego opiekuna przy
tokijskiej stacji. Doceniajgc wiernosé, lojalnos¢ i oddanie psa, mieszkancy Tokio wybudowali obok dworca jego
pomnik. W Japonii znany jest jako chiken Hachiko, czyli wierny pies Hachikd).



»Nie kto inny a wiasnie Karol Wojtyta (jak przykro!), w dokumencie "Mitos¢ i
odpowiedzialno$¢" stwierdza, ze osoba jest jedynym bytem w swiecie, jest "kim$", podczas
gdy wszystkie inne byty sg "czym$". Ten jednostronny i sSlepy antropocentryzm jest
przyczyng wszelkiego zta, jakie wyrzadzane jest przyrodzie i kryzysu, ktéry dotyka samego
cztowieka”.

Za przeciwienstwo antropocentryzmu mozna uzna¢ idealizm, poglad wedle ktérego Swiat
dostepny ludzkim zmystom nie jest catoscig rzeczywisto$ci. Précz tego wymiaru
poznawczego istniejg bowiem byty niematerialne, ktére sg wieczne i niezmienne. S one
dostepne cztowiekowi poprzez poznanie drogg rozumowania. Pierwszym znaczacym
filozofem gtoszgcym poglady idealistyczne byt Platon.

Kartezjusz wyznawat idealizm zwany empirycznym. Podzielit on idee na wrodzone, ktore
cztowiek dziedziczy z genami, nabyte, ktére ludzie otrzymujg z zewnatrz podczas swojego
zycia, oraz skonstruowane przez nas samych, ktére kazdy z nas tworzy i im hotduje. Idee
wrodzone wedtug Kartezjusza sg przekazywane cztowiekowi przez Boga, dlatego tez cechuje
je statos¢, niezawodnos$é i prawdziwosé. Tak ujeta koncepcja idei wrodzonych, stojgcych
dodatkowo w opozycji do typowo ludzkich idei nabytych, jest swoistg kontynuacja
teorii iluminacji $w. Augustyna.

Idealizm ontologiczny jest systemem filozoficznym gtoszacym realnos¢ Swiataideii
nierealnos¢ bgdz wtérnos¢ swiata materialnego w stosunku do idei. W skrajnych postaciach
(spirytualizm49) odrzuca w ogdle istnienie Swiata materialnego, uwazajac go za ztudzenie.

* dealizm propagowat tez George Berkeley. Idealizm nosit u niego forme spirytualizmu. Aby istniaty idee,
muszg istnie¢ umysty, ktére te idee noszg. Umysty sg substancjami, istniejg samodzielnie i sg czynne. Bez nich
nie mogtyby istnie¢ idee, jak tez nie mogtyby istnie¢ bez duchéw czynnych. Byt idei polega na tym, ze
postrzegaja.



Filozofia Glebokiej Ekologii

Nurt filozofii gtebokiej ekologii powstat na poczatku lat 70., a zainicjowany zostat przez
norweskiego filozofa Arne Naessa (1912-2009). Zrodzit sie on z wnikliwej obserwacji zycia
spotecznego i kulturalnego na przestrzeni lat 60-tych oraz z dostrzezenia postepujacej
degradacji srodowiska naturalnego. Niepokdj zwigzany z niepohamowanym rozwojem
cywilizacji naukowo-technicznej (zwanej cywilizacjg przemystowg) i postepujgcym kryzysem
globalnym, ktéry objat takze kulture, zrodzit potrzebe znalezienia odpowiedzi na pytania o
jego przyczyny, zasieg i wptyw na przyrode oraz cztowieka.

Pierwszg i zasadniczg przyczyng zaistniatego kryzysu byt (i wcigz jest) sposéb postrzegania
przez cztowieka swojej pozycji wzgledem przyrody i wszelkich jej elementéw. Konsumpcyjne
podejscie do zycia, zaktadajgce ciggte gromadzenie débr w imie pozornego podnoszenia
standardu zycia, dokonuje sie przede wszystkim kosztem naszego rozwoju duchowego i
psychicznego, a co za tym idzie oddzielenia cztowieka jako indywidualnego, jednostkowego
»ja” od przyrody jako catosci. Tymczasem prawidtowy rozwdéj jednostki mozliwy jest jedynie
woéwczas, gdy zapewniona bedzie jej w tym samym stopniu mozliwos¢ rozwoju biologicznego
jak i psychicznego oraz duchowego, o ktérych nie moze byé mowy bez pierwotnego,
prawdziwego zwigzku cztowieka z przyrody. Kondycja naszego zycia zalezy od kondycji
catego sSrodowiska w Swiecie, w ktorym Zyjemy. Nie ma miejsca na podziat na byty bardziej
lub mniej znaczace, nadrzedne lub podrzedne.

Konsumpcyjna kultura cztowieka XX i XXI wieku oparta jest na przekonaniu, ze cztowiek
stanowi centrum swiata i wszelkie podejmowane przez niego dziatania powinny by¢ zgodne z
jego (niejednokrotnie jedynie doraznymi) potrzebami. Ten jednostronny i Slepy
antropocentryzm jest przyczyng wszelkiego zla, jakie wyrzadzane jest przyrodzie i kryzysu,
ktory dotyka samego cztowieka. Nawet w kwestiach tak szeroko promowanej od
kilkudziesieciu lat ekologii (ptytkiej ekologii) nie jestesmy w stanie uwolni¢ sie od ludzkiego
punktu widzenia. Brak nam catosSciowej wizji otaczajacego nas Swiata — jestesmy wielkimi
egoistami, bedac jedynie czescig ogromnej catosci.

Gteboka ekologia jest zupetnie innym spojrzeniem na problemy ochrony przyrody, a co za
tym idzie zycia ludzkiego w jego najpetniejszym wymiarze, niz tzw. ptytka ekologia. Wyrasta
ona z filozofujgcego podejscia w analizie problemdw ekologicznych opiera sie na teorii bytu,
teorii wartosci i etyce. Takie podejscie do spraw wtasciwej oceny zaistniatego problemu
ekologicznego wynika z przekonania, ze tylko catosciowe objecie danej kwestii pozwoli na
prawdziwe jej wartosciowanie (czyli dokonanie jej doktadnej oceny). Ptytka ekologia nie
rozwaza problemu w sposob filozoficzny, ale tym samym jej punkt widzenia jest
powierzchowny, krétkowzroczny a przede wszystkim antropocentryczny. ,Postrzega
cztowieka jako istote ponad albo poza naturg, jako zrodfo wszelkich wartosci a naturze
przypisuje jedynie wartosc¢ instrumentalng lub uzytkowq”.

Niepowierzchowny, dociekliwy i gteboki stosunek do zaistniatego problemu ekologicznego
mozliwy jest dzieki zaproponowanej przez Naessa metodzie zadawania gtebokich pytan,
takich jak:

e Dlaczego zyjemy tak, jak zyjemy?

e Jakie jest znaczenie zycia?

e Jakie sg najwazniejsze cele w zyciu?

e Ktore z wartosci naprawde, niezbednie potrzebujemy? A ktére wartosci dotycza
zaledwie komfortu i powierzchownej zabawy?



e Dlaczego niszczymy przyrode?
e Co to jest whasciwy sposdb zycia?
e Jaka technologia jest najlepsza?

Co to znaczy gtebokie zapytywanie? Oznacza to wewnetrzne zaangazowanhie w
rozwigzywanie istotnych probleméw na poziomie wszystkich proceséw psychicznych:
procesow intelektualnych, postanowien, dazen, pragnien, itp. Wazne jest by rozwazania
prowadzi¢ z szerszej, nie tylko ludzkiej perspektywy, gdyz to, co z ludzkiej perspektywy jest
mozliwe do zaakceptowania i przyjecia, moze by¢ nie do przyjecia, jezeli wezmiemy pod
uwage procesy zyciowe zachodzgce na catej planecie. Chodzi o to by przede wszystkim
dogtebnie zastanowic¢ sie nad naszym sposobem funkcjonowania na ziemi i postepowania
wobec niej.

Podsumowaniem 15-letnich przemyslen dotyczacych zasad ekologii gtebokiej przez Johna
Muira, Georgea Sessionsa i Arne Naessa byto sformutowanie O$Smiu Zasad Ekologii Gtebokiej:

1. Pomyslnos¢ oraz rozwdj ludzkiego i pozaludzkiego zycia na Ziemi s3 wartosciami
same w sobie (wartosciami immanentnymi, przyrodzonymi) niezaleznie od
uzytecznosci pozaludzkich form zycia dla cztowieka.

Komentarz Arne Naessa - Kazda zywa istota posiada wewnetrzng wartos¢. Niezaleznie od
tego, czy w waskim rozumieniu istota ta jest cztowiekowi uzyteczna, czy wydaje mu sie
potrzebna, czy tez nie. W kazdej zywej istocie zawiera sie czes¢ nas samych i kiedy méwimy o
Jazni (Jednoistnosci) przez duze ")J" oznacza to, ze wszystko co zyje jest czescig nas. Kiedy
mowimy o ochronie Srodowiska, to wprowadzamy podziat na nas i co$ na zewnatrz my -
Srodowisko. Dlatego lepiej jest méwié "ekologia" niz "sSrodowisko". Kiedy myslimy i méwimy
w kategoriach ekologii to méwimy o jednym, niepodzielnym systemie, ktdérego czescia
jestesmy, a nie ustawiamy sie w roli obserwatora, czy nadzorcy jak to sie czesto zdarza w
odniesieniu do ochrony srodowiska.

2. Bogactwo i réoznorodnos¢ form zycia przyczyniajg sie do urzeczywistnienia tych
wartosci i same w sobie s3 wartosciami.

A. Naess - Réznorodno$¢ biologiczna zycia réwniez posiada wartosé¢ sama w sobie. Zapytacie
dlaczego mndstwo form ma mieé¢ warto$é, a nie akurat te, ktére nam sie podobajg, do
ktérych przywigzalismy sie? A jednak, chociaz komu$ moze sie to wydawa¢d trudne, musimy
dostrzec rzeczywistosc¢ kazdej istoty, kazdej roslinki. Kiedy naprawde jg widzimy, wéwczas
trudno nam ktdérgkolwiek odrzuci¢. Dzieci zwykle tatwiej wspdtodczuwajg z innymi istotami,
majg z nimi bliski kontakt, ale wkrétce wszystko zaczyna zaleze¢ od warunkdw, w jakich
przebywajg i od rodzicow. Czesto rodzice postepujg w sposdb nieuwaziny, niszczac i
zuzywajgc rzeczy dookofa siebie, traktujgc przedmiotowo zywe istoty. Chce przy tej okazji
zwréci¢ uwage, jak wazng role odgrywa edukacja. Jak wazina jest szkota, ktdra niestety
dostarcza mndostwo bardzo ztych przyktadéw uczgc abstrakcji, wielu biologicznych termindw
do zapamietania, a nic nie méwigc o cudzie i niezwyktosci zycia. Bogactwo i réznorodnosé
jest cudem, wartoscig bez wzgledu na to czy z ludzkiego punktu widzenia wydaje sie nam
uzyteczna, czy tez nie.

3. Ludzie nie majg prawa ograniczania tego bogactwa i réznorodnosci, chyba ze chodzi
o zaspokojenie ich zywotnych, istotnych potrzeb.

A. Naess - My, ludzie, nie mamy prawa zmniejsza¢ bogactwa i réznorodnosci zycia, z
wyjatkiem sytuacji, kiedy musimy zaspokoi¢ nasze niezbedne potrzeby zyciowe. Czym one



s3? Kto$ moze powiedzieé, ze dla niego koniecznoscig zyciowg jest samochdéd, bo bez niego
stracitby prace. A jednak samochdd nie jest niezbednym elementem zycia, poniewaz przez
odpowiednig polityke mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej nie bytby potrzebny.

4. Rozwoj pozaludzkich form zycia wymaga zahamowania wzrostu liczebnosci
populacji ludzkie;j.

A. Naess - Rozkwit zycia i kultury cztowieka daje sie pogodzi¢ z takim obnizeniem. Nasze
oddziatywanie na ekosystem jest zbyt duze, zbyt mocno ingerujemy w $rodowisko naturalne
i ta ingerencja musi zosta¢ zredukowana. Jezeli kraje biedne beda chciaty osiggna¢ poziom
krajow najbogatszych, to moze sie to staé tylko przy jeszcze duzo wiekszej ingerencji w
ekosystem. Tutaj doszlismy do polityki, poniewaz biedne kraje nie sg w stanie zmieni¢ swojej
sytuacji bez pomocy krajéw bogatych. Kraje bogate powinny wiec pomagaé
mniejszosciowym grupom stajgcym w obronie przyrody.

5. Oddziatywanie cztowieka na inne formy zycia jest obecnie zbyt duze, a sytuacja ta
gwaltownie sie pogarsza.

A. Naess - Bytoby lepiej dla ludzi i znacznie lepiej dla wszystkich innych mieszkanicow Ziemi,
gdyby ludzi wiecej nie przybywato. Kwestie te musimy jednak wyrazaé bardzo delikatnie.
Stowa te wywoftujg ogromny sprzeciw i bardzo poruszajg ludzi. W zwigzku z tym ja sam
przestatem moéwic o spadku populacji cztowieka. Niemniej jednak potwierdzam, ze dla ludzi i
wszystkich innych istot bytoby lepiej, gdyby byto nas mniej. Dzisiaj mozemy sugerowac
zmniejszenie tempa przyrostu naturalnego. Mowa tu oczywiscie o procesie bardzo
powolnym i dtugim. W miare starzenia sie spofeczenstw zachodnich nalezy stwarzaé
mozliwosci, by dzieci i ludzie starzy mogli przebywaé w poblizu. Dzieci mogg nas bardzo wiele
nauczy¢. Rowniez my sami musimy troche bardziej staé sie dzieémi. Pamietajcie jednak, ze
ekologia gteboka jest formg troski o Swiat, roztaczania opieki i nie ma w niej miejsca na
zadng rewolucje.

6. Wymaga to powazinych zmian, szczegdélnie ekonomicznych, technologicznych i
ideologicznych. Nowa sytuacja bedzie catkowicie odmienna od obecne;j.

A. Naess - Wymaga to powaznych zmian politycznych, ekonomicznych, ideologicznych i
technologicznych. Punkt szésty méwi o potrzebie zmian polityki swiatowej.

7. W sferze ideologicznej chodzi przede wszystkim o ograniczenie wzrostu
materialnego standardu zycia na rzecz jakosci Zzycia. Wytworzy sie gteboka
swiadomos¢ réznicy miedzy tym, co ilosciowo i jakosciowo wielkie.

A. Naess - Zmiana ta powinna i$¢ w kierunku ukazywania wyzszej jakosci zycia w miejsce
wyzszego standardu, do czego, niestety, dgzg wspotczesne cywilizacje. Mamy sktonnos¢ do
luksusu, jednakze luksus nie powinien oznaczaé¢ kupowania wcigz nowych rzeczy. Luksusem
moze by¢ nasze wiasciwe, codzienne zycie.

8. Ci, ktdérzy zgadzajq sie z powyiszymi zatozeniami, powinni czu¢ sie zobowigzani do
podjecia posrednich lub bezposrednich dziatan na rzecz wprowadzenia w zycie tych
niezbednych zmian.

A. Naess - Jezeli zgadzasz sie z tym, co bylo powiedziane wczesniej, wdwczas jestes
zobligowany do postepowania, ktore urzeczywistni twoje poglady w zyciu. Zawsze mozesz
co$ w tym kierunku uczynié, choéby byto to cos najmniejszego.



Celem Naessa byto ukazanie, ze mozliwe jest zjednoczenie ludzkich wysitkbw w celu
ratowania przyrody. Nie jest tutaj istotne z jakich przekonan religijnych czy tez filozoficznych
wynikajg te wysitki wazne jest jedynie to, by wspdlnie podejmowaé kroki w kierunku
ratowania zagrozonego bogactwa przyrodniczego.



Proces skutecznej zmiany osobistej w Pieciu Krokach

Przygotuj scene

1.

Stworz atmosfere koniecznosci dziatania. Poméz sobie zobaczy¢ potrzebe zmiany i
znaczenie natychmiastowego dziatania.

. Pozyskaj niezbednq wiedze. Wiedze o tym kim jestes i kim maogtbys byc.

Ustal cele do osiggniecia

Ustal wizje zmiany i strategie dochodzenia. Zobacz jak przysztos¢ bedzie sie réznié
od stanu obecnego oraz jak to osiggniesz.

Rozpocznij dziatania

Spowoduj szybkie efekty. Zadbaj o jakies widoczne, jednoznaczne sukcesy tak szybko
jak tylko mozliwe.

Spowoduj by tak zostato

Stworz nowq kulture. Utrzymuj nowe tryby zachowania i upewnij sie, ze odnoszg
sukces, az stang sie rzeczywistg czescig ciebie.



Krok Pierwszy: Stworz atmosfere koniecznosSci dziatania.

Widzimy tak swiat, jacy ,,My” jestesmy, a nie jaki jest; poniewaz

za okiem, ktdre widzi jest ,,Ja”

Anais Nin

Prawdziwa podrdz odkrywania nie polega na szukaniu nowych
krajobrazow, ale na posiadaniu nowych oczu

Marcel Proust

Dla myszy, ser jest zawsze serem. Wtasnie dlatego putapki sq tak skuteczne
Wendell Johnson

Zdrowy rozsqdek jest zbiorem uprzedzen nabytych do wieku osiemnastu lat
Albert Einstein

Dyskryminujemy ludzi do tego stopnia, ze przestajemy ich rozrézniac

Irving J. Lee

Spéjrz w lustro i powiedz czy na pewno jestes z siebie zadowolony. Jesli uwazasz, ze jestes
piekny, zdrowy, inteligentny i przez wszystkich lubiany to, albo tak jest naprawde, albo spdjrz
jeszcze raz, ale tym razem uczciwie. Nie badz Ztg Krélowg. W kazdym z nas jest co$ do
poprawienia. lle razy myslgc o swoim zdrowiu stuchates lekarzy i mediéw i obiecywates sobie
skoniczenie palenia, picia a moze i bicia dzieci? lle razy obiecywates$ sobie, ze nie bedziesz
przeklinat, polubisz tesciowa i nie bedziesz ,zagryziakiem”? lle razy przekazywate$ sgsiadowi
w kosciele znak pokoju a po wyjsciu szybko zapominates o tym? To byty mimo wszystko
dobre préby i masz szanse na poprawe, ale przestan sie $lizga¢ po powierzchni i zajrzyj
gteboko w siebie. Jak myslisz, czy sg w Tobie strachy i niepokoje, czy nie oskarzasz innych o
swoje niepowodzenia, czy postugujesz sie stereotypami w ocenie ludzi i zdarzen?

Co mozesz zrobic?

1. Zapoznaj sie z piramidg potrzeb Abrahama Maslowa. Umiejscowienie sie na niej
pomoze Ci wyznaczy¢ cele do osiggniecia. Zastanow sie czy realizujesz swoje marzenia, a
jesli nie, to czy na pewno zrobites wszystko co w Twojej mocy by sie urzeczywistnity?

Transcendencja
Pomoc innym w
samorealizacji

y A \
Samorealizacja
Osobisty rozwéj,

samorealizacja

y A \

Potrzeby estetyczne

Pigekno, rownowaga, forma itp.

y 4 \
Potrzeby poznawcze

Wiedza, znaczenie, samoswiadomosc

y A \

Potrzeby szacunku (uznania)
Osiagniecia, statut, odpowiedzialnos¢, reputacja

y 4 \
Potrzeby przynaleznoéci i mitosci
Rodzina, uczucie, zwiazek, zesp6l pracowniczy itp.
V 4 \
Potrzeby bezpieczefistwa
Opieka, bezpieczernstwo, porzadek, prawo, granice, stabilnos¢
7 "B LY
Potrzeby biologiczne i fizjologiczne
Bazowe potrzeby do zycia - powietrze, jedzenie, picie, schronienie,
cieplo, seks, spanie itp.




2. Obiecaj sobie, ze tym razem zajmiesz sie sobg na serio.
3. Jest catkiem niegtupie polubic siebie takim jakim sie jest. W koncu spedzasz ze sobg
tak duzo czasu, ze mdégtbys otrzymad choc troche satysfakcji z tego zwigzku.
4. Nie daj sie zwies¢ mysli, ze gtdwnie potrzebujesz pieniedzy (cho¢ dla wielu z nas jest
to prawdy) i ze gdy je bedziesz miat to dalej dasz sobie sam rade. To moze by¢
niewystarczajgce.
5. Zacznij od przeczytania rozdziatu ,Zrozumienie Systemu Uniwersalnego Klucza” i
pomysl, czy nie warto sprébowac.

A wiec masz niepowtarzalng szanse — nie trac tej okazji - sprébuj!

Wskazdéwka nr 1: Rozpocznij od pragnienia.

,Pasja jest energiq. Czuj moc, ktéra pochodzi ze skupiania sie na tym co ciebie ekscytuje”
Oprah Winfrey

Zdecyduj wpierw czego chcesz i jak bardzo tego chcesz. Jak wazne jest to dla ciebie? Jak
wielka jest twoja potrzeba? Jak natychmiastowa? To sg pytania, ktdre potrzebujesz sobie
zadaé myslac twoérczo. To moze byc takie proste pragnienie jak nagta ochota na czekolade
albo wieksze, jak lepsza praca albo idealny partner. Pragnienie dodaje energii twoim
myslom. Im wieksze twoje pragnienie by co$ nastgpito, tym wieksza szansa, ze sie zdarzy.

Oczywiscie, dla natychmiastowego pragnienia, jak ochota na czekolade, potrzebna jest
krotka choé intensywna energia. Dla pragnien, ktdre nie mogg zmaterializowa¢ sie
natychmiast, jak lepsza praca albo idealny partner, czesciej dawkowana lecz ciggle
intensywna energia jest potrzebna. Okreslenie twojego poziomu pragnienia jest bardzo
wazne szczegblnie dla mysli, ktére wymagajg wiecej czasu by sie zmaterializowaé. Jezeli to
nie bedzie cos czego naprawde chcesz, dokonanie tego bedzie trudne.

Zrob sobie ¢wiczenie. WyobraZ sobie, ze wszystko jest mozliwe, ze masz nieograniczony
potencjat. Spisz wszystko co przychodzi ci do gtowy. Piszgc odrzu¢ wszelkie watpliwosci, ze
cos$ moze jest nierealne. Zréb to w czasie jednego posiedzenia, ale nie spiesz sie. Sklasyfikuj
te pragnienia wedtug ich wagi jako ,bezwzglednie konieczne”, , dosyé wazne” i ,dobrze by
byto mie¢”. To pomoze ci ustawi¢ twoje potrzeby w perspektywie i nie frustrowad sie
prébujac osiggac zbyt duzo i zbyt szybko. Mozesz, na przyktad, wybraé skupienie sie na tej
najwazniejszej potrzebie z twojej listy.

Gdy juz okreslites czego chcesz i dokonates klasyfikacji to mozesz teraz dowiedzie¢ sie jak
bardzo tego chcesz. Generalnie zamanifestowanie pragnienia powinno da¢ ci uczucie
szczescia i harmonii z otoczeniem. Jesli nie jestes$ tego pewny sprébuj sie zorientowac co jest
tego przyczyna.

1. Czy ja naprawde, tak naprawde tego chce? Zadanie tego pytania jest konieczne
szczegblnie w odniesieniu do ,bezwzglednie koniecznego” tematu. Czy twoje marzenie
jest twojg pasja? Chociaz pasja nie jest wszystkim w osiggnieciu marzenia to jednak
dodaje paliwa do ognia i moze by¢ tym, co utrzyma cie na drodze osiggania celu. Nie
ulegaj impulsowi zrobienia czego$ wielkiego natychmiast. Daj sobie czas do namystu
zanim rozpoczniesz.

2. Jak zmieni sie moje zycie, gdy osiggne cel? Czy konsekwencje bedg na pewno dobre
dla ciebie. A moze niektdre z nich nie bedg tak korzystne? Moze bedziesz musiat z czegos
zrezygnowacd. Na przyktad, gdy twoim marzeniem jest piekny dom w wymarzonej okolicy,



mozesz mie¢ utrudniony kontakt z pozostawiong w poprzednim miejscu rodzing i
znajomymi. Pomysl o tym co sie zmieni, gdy sie przeprowadzisz. Jestes na to gotow?

3. Czy moje marzenie zgadza sie z uznawanymi przeze mnie wartosciami? Gdy
osiggniesz swoje marzenie powinienes czuc sie szczesliwy i w harmonii z otoczeniem. Gdy
jednak twoje marzenie sprzeciwia sie twojemu systemowi wartosci nie bedziesz sie tak
czut. Jesli nie czujesz sie komfortowo z tym co chcesz osiggnac cofnij sie do swoich
motywacji. Dlaczego po pierwsze tego chciates? Jaka wartos¢ to przedstawia? Patrzac na
hierarchie wartosci czy nie kiéci sie z wartoscig wyzszego rzedu. Jesli tak jest, lepiej jest
sie skorygowad.

4. Jak to czuje? Pozwdl sie poprowadzié swojej intuicji, gtosowi wewnetrznemu. Wejdz
w kontakt z twoimi uczuciami. Jesli to marzenie jest prawidtowe, odczujesz to. Jedli nie,
zatrzymaj sie i sprébuj zrozumieé dlaczego. Te pytania mogg sie pojawi¢ w trakcie
osiggania celu, gdy zmieniajg sie okolicznosci. Jest waznym by sie zatrzymac, gdy czujesz,
ze cos$ jest nie tak i nawet zrezygnowac z realizacji marzenia, gdy to konieczne.



Krok Drugi: Pozyskaj niezbedng wiedze.

Najgtebszym sekretem jest to, Ze Zycie nie polega na odkrywaniu, ale
na tworzeniu. Nie odkrywasz siebie, tylko tworzysz siebie. W zwigzku z
tym nie staraj sie dowiedziec, kim jestes, staraj sie dowiedziec, kim
chcesz by¢

Neale Donald Walsch

Walsch jest charyzmatycznym pisarzem i warto go stuchaé, ale prace nad sobg trzeba jednak
rozpoczg¢ od poznania siebie. Poméc tu moze David Keirsey50 i jego klasyfikacja
temperamentéw.

Co mozesz zrobié?

1. Na stronie www.keirsey.com mozesz dokonac testu. Mozesz réwniez zrobic test przy
pomocy ksigzki ,Zrozum mnie prosze. Charaktery i typy temperamentéw” Davida
Keirsey i Marilyn Bates.

2. Pamietaj jednak, ze nie jest to wyrocznia ani usprawiedliwienie dla Twoich brzydkich
uczynkéw. Jest tylko pomocg w lepszym zrozumieniu siebie i innych, i moze
zwiekszeniu ogdlnej tolerancji.

3. Gdy dokonasz tego to mozesz postucha¢ Walscha i rozpocza¢ prace nad tym, kim
chcesz by¢. A tu znowu przydaje sie rozdziat ,,Zrozumienie Systemu Uniwersalnego
Klucza”.

4. Przeczytaj ,Ksigzke o Tobie” oraz ,Chemie umystu” i wracaj do nich po informacje.

5. Rozejrzyj sie za innymi publikacjami na temat samorozwoju i koniecznosci
pozytywnego myslenia. Niektore z nich moga by¢ pomocne.

6. Przekonaj siebie do konca, ze bez zmiany nie osiggniesz wymarzonych celéw.

Wskazdéwka nr 2: Badz specyficzny.

Niewazne jak duzo mocy, swietnosci czy energii posiadasz. Jesli
nie skierujesz tego do okreslonego celu i nie utrzymasz tego, to
nigdy nie osiggniesz tak wiele na co pozwalajq twoje mozliwosci
Zig Ziglar

Musisz byé bardzo specyficzny w odniesieniu do mysli, ktére chciatby$ zrealizowaé. Jedli
doktadnie nie okreslisz co chcesz osiggnaé, to tego nie otrzymasz. A czasami wynik moze by¢
odwrotny od oczekiwari®®.

A wiec jak doktadny powinienes by¢? Jak tylko mozesz. By przeobrazi¢ marzenie w cel
musisz by¢ tak specyficzny jakby$ wyznaczat cel, a cel wymaga szczegdtéw i terminu
osiggniecia. Popatrz na przyktady ponizej:

Marzenie

1. Chce wiekszego i pieknego domu.
2. Chce by¢ bogaty.

>0 David Keirsey zaadaptowat teorie typow psychologicznych Junga oraz zatozenia szeroko wykorzystywane;j
metody oceny typdw osobowosci Myers—Briggs i na tej podstawie rozwingt swojg praktyke kliniczna.

*1 Jeden mezczyzna potart znaleziong lampe, pojawit sie dzin i méwi, - Twoje zyczenie jest dla mnie rozkazem.
Jakie jest wiec twoje zyczenie? - Chciatbym byé pociagajacy dla wszystkich kobiet, - odpowiedziat. Zyczenie
zostato spetnione i zamienit sie w karte kredytowg Visa.



3. Chce miec¢ lepszg i lepiej ptatng prace.

1. Przeprowadze sie do nowego 2-pietrowego domu z szescioma sypialniami i basenem
w marcu 2015 roku.

2. Bede miat na koncie 1 milion ztotych 1 kwietnia 2015.

3. Bede pracowat w (firma) za 200 tys. zt rocznie od stycznia 2015.

Wyznaczenie doktadnych celdw jest wyjatkowo waine — zmusza cie do przejecia
odpowiedzialnosci i daje ci uczucie pilnej potrzeby by nie wspomnie¢ o wiekszej mocy
dostarczonej do twoich mysli. Mozesz w takim razie spytac, - Jak?

Poréwnaj cel, ktéry ma termin wykonania z innym, ktéry tego nie ma. Czesto cel bez terminu
wykonania pozostanie w umysle na zasadzie ,kiedys” a te ,kiedy$” nigdy sie nie stanie. A
wiec przeobraz swoje marzenie w cele jak tylko stanie sie to dla ciebie jasne.

W wielu przypadkach musisz dokonac¢ rozeznania, np. w odniesieniu do firmy i mozliwych
zarobkéw. Gdy to wyda ci sie zbyt obcigzajgce powrd¢ do pytania, - Czy ja naprawde, tak
naprawde tego chce?

Podobnie jak cel zmiany zajecia réwniez cel wymarzonego domu musi by¢ specyficzny.
Powiniene$ wyobrazi¢ sobie doktadnie jaki ma by¢. Wydaje sie to by¢ upierdliwe, tak
doktadnie wizualizowaé sobie marzenia, ale jest to konieczne by wyznacza¢ jasne i
sprecyzowane cele. Je$li masz prawdziwg potrzebe i pasje by tego dokonaé, bedzie to po
prostu proces osiggania celu.

Podobnie powiniene$ dziata¢é w odniesieniu do obszaréw zycia jak zwigzkéw, kariery,
pieniedzy, zycia duchowego czy wypoczynku.

Uwaga, nie mysl jak bedziesz osiggat cele, gdyz moze cie to zatrzymaé badz sprowadzi¢ w
niewtasciwg strone i stracisz z pola widzenia gtéwny cel.

Gdy juz masz swoje cele na papierze przeczytaj je gtosno. Poczuj site tych stéw. Czy nie
czujesz przyptywu energii i nowej perspektywy. Sprébuj zrobi¢ to w obecnosci przyjaciela
badz innej bliskiej osoby.

Wskazéwka nr 3: Wizualizuj.

Gdy wizualizujesz, materializujesz.
Denis Waitley

Poza koncentracjg kluczowg jest wizualizacja. Gdy juz ustalite$ specyficznie swoje cele to
nastepnym krokiem jest ich wizualizacja.

Wizualizacja jest procesem celowego, wpierw Swiadomego a z czasem rowniez
podswiadomego, tworzenia w umysle obrazow zrealizowanych juz celdw. Wizualizacja
powoduje, ze twoje cele stajg sie jeszcze bardziej specyficzne, gdyz jezyk mdwiony jest zbyt
utomny by odda¢ prawidtowo rzeczywistosc.

Wybranie jednak tylko statycznych obrazéw moze byc¢ niewystarczajgce. By osiggnac cel
trzeba zasymulowad rzeczywisto$é najlepiej jak to mozliwe. Im bardziej realistycznie one
wygladajg, pachng, smakujg i dajg sie odczuwaé tym wieksza szansa ich szybkiego
zamanifestowania sie w rzeczywistosci.



Stworz z twojego celu ekscytujacy film. Jesli jeden obraz zastepuje tysigc stow to
animowane obrazy a jeszcze lepiej film sg tym bardziej skuteczne. Co powiniene$
zrobi¢? Wybierz ze swojej listy jeden cel i wyobraz sobie, ze juz go osiggnates. Jaka
jest sceneria? Jacy ludzie sie tam pojawiajg? Co sie dzieje? Co robisz? Jak sie w tym
czujesz?

Mozesz, na przyktad, wyobrazi¢ sobie, ze wracasz do swojego wymarzonego domu.
Wiasnie dzien wczesniej wprowadzites sie tam. Teraz patrzysz z satysfakcjg na cos co
jeszcze niedawno byto tylko marzeniem a teraz jest twoje. Zanim wejdziesz poczujesz
zapach ulubionego jedzenia, na powitanie wybiegnie ukochany zwierzak, uscisnie cie
zona/maz, w Srodku na Scianie wisi ulubiony obraz i stoi twdj fotel na biegunach. Film
zwykle ma podkfad muzyczny. Ustysz to.

Relaks. Ogladaj swéj film w maksymalnie zrelaksowanym stanie, w wygodnym
krzesle/fotelu. Zamknij oczy i wez kilka gtebokich oddechéw. Skoncentruj sie na
kazdym miesniu swojego ciata i zrelaksuj je jeden po drugim. Oddychaj gteboko do
Czasu az poczujesz, ze jestes$ catkowicie zrelaksowany. Relaks ciata i umystu pozwoli ci
lepiej skoncentrowac sie na ogladaniu filmu.

Wizualizuj wielokrotnie. Wymagajg tego dfugookresowe cele. Powtarzanie
powoduje, ze twoja wizualizacja wryje sie w twojg podswiadomosé. Réb to co
najmniej raz dziennie przed wstaniem z tézka lub przed snem.

Zréb/uzyskaj zdjecia albo rysunki, ktére pokazujg ciebie na tle zrealizowanych
marzen. By pomadc swojej wizualizacji wytnij zdjecie krajobrazu (badz narysuj), w
ktdrym chciatbys przebywac; samochodu, ktéry chciatbys miec itp. Natdz na to swoje
zdjecie. Powies$ to w widocznym miejscu, by kfuto cie to po oczach i zmuszato do
kontynuowania dziatan.



Krok Trzeci: Ustal wizje zmiany i strategie dochodzenia.

Zdefiniuj, czego Ci najbardziej w zyciu i w pracy brakuje i pomysl jak sobie mozesz pomac. |
tu zta wiadomos¢. Nie oczekuj, ze ktos Ci pomoze. Nie mozna za kogos$ rozwigzaé jego
problemdéw. Nikt nie jest w stanie rozwigzac¢ naszych. To jest bezwzglednie indywidualna
sprawa. Osiggniecie czegokolwiek, w jakiejkolwiek dziedzinie, jest rezultatem dziatania sity
wewnetrznej odkrytej w sobie i wysterowanej do pracy i to musi byé wykonane przez
kazdego z nas dla siebie. Nie ma innej drogi.

Co mozesz zrobié?

1. Jedli zapoznates sie ze ,Zrozumieniem Systemu Uniwersalnego Klucza” i nie odrzucito
Cie takie spojrzenie na rozwdj osobisty i samorealizacje, to sprobuj nastepnego kroku.
Przeczytaj ,System Uniwersalnego Klucza” Charlesa Haanela. Nie zwracaj uwagi na
archaiczny jezyk (i moze nieporadne ttumaczenie), staraj sie uchwycic sens. Ten cztowiek,
prawie 100 lat temu i bez dostepnej obecnie wiedzy, genialnie rozumiat dziatanie
ludzkiego umystu i to witasnie od niego zaczeto sie tak popularne, choé zwykle
powierzchowne, pozytywne myslenie czy autosugestia. Pamietaj jednoczesnie, ze ta
publikacja Haanela to amerykanski produkt komercjalny a wiec skoncentruj sie na
osigganiu szczescia i niezaleznosci finansowej a nie bogactwa dla bogactwa.

2. Jesli masz problemy w matzenstwie, rodzinie bgdZz masz niskg samoocene staraj sie
rozwigzac je w pierwszej kolejnosci, gdyz determinujg Twoje zachowania w pracy — i
odwrotnie, jesli Twoje problemy to praca, zajmij sie tym od razu.

3. Jesdli uwazasz, ze Twoim problemem s3 pienigdze to pomysl jak mdgtby$ sobie
pomac? Czy bedzie to koniecznos¢ awansu czy moze zmiany zajecia? Zastanow sie, czy
raczej tylko oczekujesz by by¢ dostrzezonym, czy robisz cos$ by byé dostrzegalnym.

| dodatkowo kilka uwag na temat wyznaczanych sobie celdw:

e Klarownosc¢ - Efektywne cele sg jasne, wymierne, okreslone i bazowane na
zachowaniu, a nie rezultatach.

e Wyzwanie - Cele powinny byé trudne wystarczajgco by by¢ interesujace, ale nie tak
trudne, ze nie mozesz ich osiggnac.

e ZaangaZowanie - Cele czgstkowe powinny by¢ osiggalne i istotne, to znaczy, powinny
przyczyniaé sie w znaczgcy sposéb do osiggania gtdwnego celu.

e Regularnos¢ Reakcji - Monitoruj Twdj postep w osigganiu celéw regularnie by
utrzymac sens pedu i entuzjazmu i ciesz sie Twoim postepem w przyblizaniu sie do
tych celow.

e Dostateczny szacunek dla ztoZonosci - Jezeli cel wymaga skomplikowanej pracy,
upewnij sie, ze nie zgdasz od siebie zbyt wiele. Duza i trudna praca moze wymagac
nieprzewidywalnie dtugiego czasu do zakoriczenia (szczegdlnie, jezeli musisz nauczyc
sie jak wykonac¢ to zadanie w trakcie pracy nad nim).

Wskazowka nr 4: Uwierz.

Ze wzgledu na zasady aerodynamiki trzmiel nie powinien
umiec latac, ale poniewaz on o tym nie wie wiec lata
Mary Kay Ash

Jesli masz niskq samoocene to bgdZ pewny, ze swiat nie
podniesie twojej wartosci

Anonim



By spowodowa¢, ze twoje marzenia sie spetnig, musisz w to uwierzyé. Musisz wierzy¢, ze
wszechswiat moze ci dostarczy¢ wszystko, gdyz ma to w obfitosci; uwierzy¢ w moc umystu
oraz, co najwazniejsze, uwierzy¢ w siebie.

Nie daj sie zwies$¢ ograniczajgcym wierzeniom, ktdre mogty sie wryé w twdj umyst poprzez
Srodowisko w ktorym wyroste$, nauczycieli, starszych ludzi czy rowiesnikow.

- Zycie musi by¢ trudne; - Musisz komu$ odebraé by sam otrzymag; - Ciesz sie tym co masz; -
Prosié o wiecej jest egoistyczne”.

Czesto rowniez styszysz. ,,- To niemozliwe; - Nikt tego do tej pory nie zrobit”.

A sam moze wmawiasz sobie. ,, — Ja nie dam rady; - Jestem za mtody/stary; - Nie jestem w
tym dobry; - Nic nie wiem na ten temat”.

By to wszystko zwalczy¢ potrzebujesz utwierdzac sie, ze:

Mam specjalng i zadziwiajgcg moc w sobie (w umysle) by zrealizowaé swoje marzenia; moge
zrobi¢ wszystko sitg mojego umystu; moge osiggnagé wszystko czego pragne; moge tatwo
nauczyc¢ sie (zdoby¢ umiejetnosci) dokonania czegos czego pragne.

Wskazéwka nr 5. Wstuchuj sie we Wszechswiat i dziataj.

Kazdego dnia masakrujemy nasze najlepsze impulsy. To wtasnie dlatego boli
nas serce, gdy przeczytamy linie napisane rekq Mistrza i rozpoznajemy je jako
nasze wtasne a przyttumilismy je nie wierzgc we wtasng moc

Anonim

Jeste$ otoczony ogromng i niezmierzong mocg, uniwersalnym umystem. Wszystko co musisz
zrobi¢ to zharmonizowac sie z tg mocg. By tego dokona¢ musisz byé bardziej uwazny na jej
przestania. O jakie przestania chodzi? To sg najczesciej rzeczy, ktére przyjmujemy naturalnie
jako po prostu zbieg okolicznosci. Zbiegi okoliczno$ci to najbardziej powszechna forma
Uniwersalnego Umystu by daé ci znac o czyms, co moze by¢ wazne dla ciebie.

Wezmy taki przyktad. Wizualizujesz sobie jazde wymarzonym samochodem. Kilka dni p&zniej
spotykasz znajomego, ktdrego nie widziate$ cata lata. Zaczynasz rozmowe, nie pamietasz jak
do tego doszto, ale dowiadujesz sie, ze on zna kogo$, kto sprzedaje twéj wymarzony
samochéd po dobrej cenie. Jedziesz do niego i widzisz doktadnie swdj upragniony samochadd.

Zwrdé szczegblnie uwage na tak zwane ,,przypadki”:

1. Cos$ nagle wpada ci do gtowy. Czy zdarza ci sie, ze osoba, miejsce albo cokolwiek inne
nagle, i uparcie, przychodzi do gtowy? Rozmawiaj z tg osobg. Jedz do tego miejsca. To
moze by¢ kluczem do twoich snéw.

2. Cos$ nagle narzuca ci sie. Idziesz do ksiegarni albo biblioteki i nagle jakas$ ksigzka
przyciggnie twojg uwage. Nie wiesz dlaczego. Po prostu wyskoczyta z catego tfa setek
innych ksigzek. Przeczytaj to. Jest to najprawdopodobniej wiadomos¢ dla ciebie.

3. Nagte impulsy. Jestes na swojej drodze do domu i nagle masz niewyttumaczalne
pragnienie, by pojechac gdzie$ indziej. Zréb to. Prawdopodobnie znajdziesz jakies
niespodzianki po drodze. Oczywiscie, te nagte pragnienia nie powinny by¢ mylone z
impulsami, szczegdlnie impulsy kupowania, jak kupienia sukienki albo jakiego$
gadzetu technicznego. Wiesz, dlaczego chcesz te rzeczy. Nagte impulsy od
wszechswiata nie majg zwykle uzasadnienia logicznego.



4. Czesty albo nagty kontakt z pewnymi ludzmi. Czy kiedykolwiek bytes na seminarium
albo innym zebraniu, gdzie podjate$ trzykrotnie lub wiecej razy niezamierzony
kontakt wzrokowy z jaka$ osobga? Albo widziates jaka$ osobe trzy razy jednego dnia w
bardzo réznych miejscach? Albo, jak przyktad podany uprzednio, spotkates przyjaciela
albo znajomego, ktdrego nie widziates dtugi czas? Rozmawiaj z tymi ludzmi. Oni mogg
doprowadzi¢ ciebie blizej twojego celu. Wyijatkiem bedzie jezeli jestes
zainteresowany dang osobg i myslisz o niej regularnie albo stale.

5. Sny. Czy kiedykolwiek miates bardzo zywy, powracajagcy sen? Chociaz
interpretowanie snow moze by¢ wykretne i moze wymagaé analizy eksperta, mozesz
sprobowaé zanalizowaé swdj sen przez zadawanie sobie pytan: "Jak sie czuje w
tym?”, "Jak mégtbym to generalnie poréwnaé do mojego zycia wtasnie teraz? "Czy to
ma zwigzek z jakim$ wydarzeniem wiasnie teraz albo czyms$ co ma nastgpic?”

Twoje sny moga nie tylko pokaza¢ ci droge do twoich marzen, ale rowniez wskazac¢ na jakies$
bloki w twojej podswiadomosci jak watpliwosci, leki albo niskg samoocene. Ogdlnie,
prébujesz rozwing¢ w ten sposéb swojg intuicje. Z czasem bedzie tatwiejsze by wychwytywaé
jakie$ wiadomosci od wszechs$wiata.



Krok Czwarty: Spowoduj szybkie efekty.

Po inteligentnym rozwazeniu zdecydujesz sie na jeden Najwyzszy Cel. To moze by¢ odlegte,
ale jest wspaniatym zapewnieniem, ze moze zostac osiggniete. Jaki jest twoj pierwszy krok?
Potrzebna ci jest nieztomna wiara, ze osiggniecie twojego celu jest tylko kwestig czasu. By
tak byto nie mozesz dopuszcza¢ mysli zwatpienia. Wréémy w takim razie jeszcze na chwile do
procesOw myslenia i ich skutkéw.

Catfa nasza wiedza ma swoje poczqtki w naszych percepcjach
Leonardo da Vinci

Ktopot z ludZmi to nie ich niewiedza, ale ich zta wiedza
William Alanson White

Jezeli myslimy pozytywnie, to mozemy cieszy¢ sie pozytywnymi skutkami. Negatywne
myslenie moze prowadzi¢ do rezultatéw, ktérych na pewno nie chcielibysmy. Tak pozytywne
jak i negatywne mysli mogg stac¢ sie samospetniajgcymi sie proroctwami. Co oczekujemy
moze sie czesto zisci¢. Jezeli zaczynasz mysle¢, ze co$ zepsujesz, masz duze szanse, ze tak sie
stanie. Nie bedziesz prébowac wystarczajgco mocno by odnies¢ sukces, nie przyciggniesz
poparcia od innych ludzi i chocby dlatego nie odczujesz wystarczajgco dobrych rezultatéw.

Pozytywne myslenie, z drugiej strony, jest czesto zwigzane z pozytywnymi dziataniami i
rezultatami. Masz nadzieje i wiare w siebie i w innych, pracujesz i angazujesz sie mocno by
udowodni¢, zeby Twdj optymizm sie potwierdzit. Zarazisz entuzjazmem innych i oni mogg tez
zabrad sie z zapatem do pracy by pomdc tobie. To powoduje, ze konstruktywne rezultaty sg
bardziej prawdopodobne.

Sprowadza sie to do tego, ze pozytywni, optymistyczni ludzie sg szczesliwsi i zdrowsi i
doswiadczajg wiecej sukcesow niz ci, ktorzy myslg negatywnie. Kluczowa réznicg miedzy nimi
jest to jak myslg i jak interpretujg wydarzenia w ich zyciu.

A wiec, w jaki sposéb myslisz o swoich sukcesach i niepowodzeniach? Czy masz okreslony
wzOr myslenia?

Kiedy jeste$ swiadom tego jak myslisz, mozesz podjgé dziatania by uzy¢ pozytywnych sytuacji
na swojg korzys¢ i zmieni¢ swoje negatywne myslenie. Celem jest mysleé pozytywnie, bez
wzgledu na sytuacje i zrobi¢ Swiadomy wysitek, by widzieé okazje zamiast przeszkdd.

Bezustanne negatywne myslenie moze spowodowaé problemy zdrowia psychicznego
wigcznie z depresjg. Gdy techniki myslenia pozytywnego pokazujg pozytywny efekt, to sg
one tylko ukierunkowaniem i nie nalezy ich traktowa¢ jako remedium. Jesli zas bezustannie
nie czujemy sie szczesliwi to powinnismy szukac¢ profesjonalnej porady u specjalistéw.

Co mozesz zrobic?

1. Za kazdym razem, kiedy przyjdzie Ci do gtowy negatywna mysl dotyczaca
Twoich osobistych mozliwosci, Swiadomie sformutuj pozytywna mysl, ktora te
poprzednia ,,skasuje” - Norman Vincent Peale?.

2. Stan sie Swiadom swoich mysli. Zapisuj je w ciggu dnia.

3. Utworz silny i zywy obraz tego jak to bedzie osiggng¢ wymarzone cele.

2 Norman Vincent Peale (1898 — 1993). Amerykanski pastor protestancki, autor wielu ksigzek, byt

prekursorem teorii tzw. pozytywnego myslenia.



4. Stworz oswiadczenia, ktére mozesz powtarzac sobie w ciggu dnia. Te stwierdzenia
powinny przypominac¢ Ci co chcesz osiggnac i dlaczego tak sie stanie.

5. Zastosuj, poprzez cotygodniowe studiowanie, kurs 24 lekcji z ,,Systemu
Uniwersalnego Klucza”.

6. Praktykuj pozytywne myslenie dotad, az automatycznie bedziesz myslec
pozytywnie o sobie i o Swiecie, kazdego dnia.

Wskazéwka nr 6. Poszukuj wsparcia.

Trzymaj sie z daleka od tych, ktorzy probujq ograniczac twoje ambicje. Mali
ludzie zawsze to robig, ale ci wielcy pozwolq ci uwierzyc, ze ty tez mozesz byc wielki
Mark Twain

Wsparcie innych ludzi moze radykalnie zwiekszy¢ twoja site umystu i przyspieszy¢ realizacje
twoich celéw. Otocz sie ludzmi, ktorzy cie wspierajg i ktérzy generalnie patrza na zycie
pozytywnie. Trzymaj sie mozliwie z daleka od ludzi, ktorzy krytykujg badz osSmieszajg twoje
marzenia badz w nie nie wierzg. Staraj sie nie spedzaé zbyt duzo czasu z ludimi o
negatywnym podejsciu do zycia. Ich obwinianie wszystkiego, jeczenie i skarzenie sie moze
obnizyé poziom mocy twego umystu. Jednakze, gdy czujesz sie wystarczajgco silny i odporny
to mozesz pobudzi¢ i dZzwignac tych ludzi.

1. Popros przyjaciela lub kogos$ bliskiego. Podziel sie swoimi marzeniami i celami z
ludZzmi o ktérych wiesz, ze bedg cie popierac. Samo wystuchanie ciebie doda ci energii.
Jesli z jakichs powodow jestes w dotku skontaktuj sie z osobg, ktéra jest gotowa cie
wystuchaé i podnies¢ cie na duchu. Aby uzyskac regularne poparcie mozesz poprosic¢
kogos$ by byt twoim ,partnerem w marzeniach”. Wymieniajcie swoje marzenia i postepy
w ich osigganiu oraz wspierajcie sie nawzajem, gdy ostabnie impet ich osiggania.

2. Potacz sie z, albo uformuj ,,grupe marzen”. Podobnie jak pomyst , partnera marzen”,
grupa pomoze swoim cztonkom osiggngé ich cele. Mozecie ustali¢, ze kto$ przeczyta
artykut albo ksigzke i przedyskutujecie to na nastepnym spotkaniu by motywowac sie
nawzajem w osigganiu celdw. Mozecie zaprosié szcze$liwg osobe odnoszacg sukcesy by
podzielita sie swoimi osiggnieciami.

3. Poszukaj mentora. Jesli znasz kogos, kto jest szczesliwy i odnosi sukcesy a
szczegblnie, gdy posiada wielkg moc umystu, rozmawiaj z nim, popros o rade. Popros by
podzielit sie swoimi sekretami. On bedzie wiecej niz szczesliwy by to zrobic. Jesli chciatbys
uzyskaé pomoc regularnie popros te osobe by zostata twoim mentorem. Mentorzy sg
bardzo pomocni, gdyz mogg dac ci wglad w proces podejmowania decyzji albo gdy masz
problem do rozwigzania.

Poza szukaniem pomocy u innych ludzi powinienes wspierac siebie przez regularne czytanie
motywujgcych tekstéw i uczestniczenie w seminariach, szczegdlnie, gdy dotyczg mocy
umystu.

Pamietaj, ze nie jestes sam i ze wielu ludzi jest gotowych by ci poméc i cie wspieraé. Naucz
sie korzystac z ich wsparcia i zauwaz, ze osiggniesz szybciej swoje cele.

Wskazéwka nr 7. Pozostan pozytywny.

Pesymizm prowadzi do stabosci, optymizm do sity
William James

By najlepiej pracowac powiniene$ by¢ w wysokoenergetycznym stanie twojego umystu. Nie
jednorazowo, ale ciggle. Jak powiedzieliSmy uprzednio, gdy wiecej myslisz o tym co chcesz



tym bardziej prawdopodobnie i szybciej to otrzymasz. Idealnie powiniene$ wizualizowac
kazdego dnia i musisz by¢ w prawidtowym stanie umystu. Jak tego dokonaé? Poprzez
myslenie, odczuwanie i pozytywne dziatanie.

Pozytywna energia = moc. A wiec im bardziej jestes pozytywny, tym bardziej mocne sg twoje
mysli. Jak podtrzymac ten ptomien?

1.

Znajdz cos za co mozesz by¢ wdzieczny kazdego dnia. Kazdego ranka, gdy sie
obudzisz podziekuj za dzien. Podziekuj uniwersum za okazje korzystania z zycia, za
okazje osiggniecia rzeczy, ktdre chciatby$ mie¢. W ciggu dnia popatrz za co mégtbys
by¢ wdzieczny, niewazne jak mate czy duze to jest.

Odswiez siebie w swoim sanktuarium. Zamknij oczy, oddychaj gteboko i zrelaksuj sie.
Zobrazuj swoje idealne miejsce, piekne miejsce gdzie czujesz sie bezpiecznie i
spokojnie. Cokolwiek jest tym miejscem powinno byé dla ciebie miejscem
odpoczynku. Pozostarh tam, az poczujesz sie lekko i energetycznie. Odwiedzaj to
miejsce regularnie szczegdlnie, gdy znajdziesz sie w stresie.

Potwierdzaj codziennie. Potwierdzenie nie musi by¢ zwigzane z twoim celem, ale
powinno byé deklaracjg dobrych rzeczy w zyciu jak ,Zycie jest piekne” czy ,Kazdy
dzien jest cudowny i peten niespodzianek”. Mozesz réwniez wzmocni¢ stan i moc
umystu przez stwierdzenie ,,Moge osiggng¢ wszystko czego chce, jesli tylko zechce”
albo ,,Buduje takie zycie jakie chciatbym mie¢”.

Szukaj pozytywow w kazdej sytuacji. W kazdej sytuacji moze by¢ cos$ dobrego, moze
nawet wyjatkowa okazja. Pamietaj, ze nie ma przypadkdéw, ze wszystko dzieje sie z
jakiejs przyczyny. A wiec, gdy twoje plany ulegng kasacji albo bedg musiaty by¢
zmienione w ostatniej chwili, nie przejmuj sie. Prawdopodobnie jest co$ innego
przewidziane dla ciebie tego dnia. Uwazaj na znaki od Uniwersum. Jesli znajdziesz sie
w trudnej sytuacji nie pozwdl sobie na negatywne uczucia. Pamietaj, ze negatyw
przycigga negatyw; w zamian skieruj cata swojg energie na pozytyw.

Podno$ innych. Jezeli dajesz energie dostajesz jej wiecej. Komplementuj kogos,
wystuchaj przyjaciela w potrzebie, pociesz swojego kochanego lub po prostu
uSmiechaj sie. Gdy zyczysz dobrze innej osobie wysytasz jej pozytywna energie.
Pomagajgc innym czuc sie dobrze sam bedziesz sie dobrze czut. Sprébuj byé zawsze
pozytywny to zmieni sie w nature. | jesli bycie pozytywnym stanie sie twojg druga
naturg tak i bedzie z manifestacjg twoich marzen.



Krok Piaty: Zakotwicz zmiany w Kulturze.

PrzeprowadZ sobie test jaki jest stan osiggania pozytywnego nastawienia do zycia i
umiejetnosci panowania nad negatywnymi myslami. Czy osiggnates juz wewnetrzng
rownowage i poziom kreatywnego myslenia kierujgcy Cie do pozytywnych dziatan? Jesli
wyznaczyte$ sobie cele czgstkowe do osiggniecia celu naczelnego to, czy juz dokonates
pierwszego kroku a moze juz odniostes pierwszy sukces? Jedli nie to ponizszy test moze Ci
co$ wyjasni i zmobilizuje do dziatan korekcyjnych.

Przeprowadzasz wiec test.

e Budzisz sie rano i méwisz do siebie, - K.... znowu musze wstac i is¢ do roboty, ktdrej
nienawidze; czy moze myslisz, - Fajnie, wyspatem sie w swoim cieptym tézeczku, ale
trzeba szybko wstawac bo mam dzisiaj nowe wyzwania?

e Jedziesz do pracy samochodem i kto$ Ci zajezdza droge, albo sie wlecze jakby
wyprowadzat psa na spacer. Cisng Ci sie na usta brzydkie okreslenia czy myslisz, ze
moze to jest starszy cztowiek, ktory sie obawia szybkiej jazdy albo mtody kierowca,
ktory jeszcze inaczej nie umie?

e Przychodzisz do pracy a recepcjonistka Cie nie powita. Czy natychmiast pomyslisz, ze
jest wkurzona na Ciebie? Jesli tak czy jest to racjonalne? Moze byta zajeta albo miata
rozproszong uwage, kiedy obok niej przechodzites? A czy Ty przywitates sie z nig? By¢
moze nie czuta sie dobrze, albo byta w ztym nastroju. To sg bardziej racjonalne
powody jej zachowania niz po prostu zakfadanie, ze cos zrobites Zle.

e Twoja praca zostata skrytykowana przez wspdtpracownikéow. Czy sie obrazasz;
myslisz, ze to tylko zazdro$é, i chciatbys sie msciwie zrewanzowaé? Czy zastanowisz
sie przez chwile, ze moze maja racje i przedstawisz spokojnie swoje argumenty?

e (Czy wieczorem znajdziesz pot godziny czasu by w ciszy, ewentualnie na podktadzie
muzyki barokowej, przemysle¢ miniony dzien i powtdrzy¢é sobie oswiadczenia
prowadzgce do naczelnego celu, ktéry sobie wyznaczytes?

Jeste$ pracownikiem. Spdjrz jeszcze raz w lustro i powiedz sobie twardo: moje zarobki,
jakiekolwiek one by nie byly, to nie jatmuzna czy definicja matosci tylko kredyt, jaki
zaciggnatem od firmy podpisujgc umowe o prace. Noblesse oblige (szlachectwo zobowigzuje)
- Musisz wiec sptacac ten kredyt kazdego dnia az do momentu, gdy Twoja dzienna stawka
zostanie przekroczona przez sume wycenionych czynnosci, ktére tego dnia wykonates.
Informacje na ten temat winien dostarczy¢ Ci pracodawca. Dodatkowo powinienes wiedzieé
jakiego rodzaju Marnotrawstwo istnieje w procesie w ktérym uczestniczysz a gdy
zaproponujesz rozwigzanie to mozesz oczekiwac¢ dodatkowej nagrody.

Co mozesz zrobié?

e Ty wiesz najlepiej jak mozna usprawnié prace na Twoim stanowisku wiec proponuj
zmiany, szczegdlnie dotyczace likwidacji Marnotrawstwa.

e A gdy wykonujesz wiecej niz sie od Ciebie oczekuje, masz petne prawo do
rekompensaty finansowej i nie ma w tym nic zdroznego by sie upomnie¢.

Wskazéwka nr 8. Dawaj.

Pomagajgc innym pomagamy sobie, cokolwiek dajemy zamyka krqg i wraca do nas
Flora Edwards



Pamietaj, ze uniwersum jest energig, mocg. Gdy dajesz, wysytasz energie a to puste miejsce
bedzie otwarte dla uniwersum i bedzie wypetnione tym samym, jeszcze wiekszg energig. A
wiec, gdy cokolwiek dobrego otrzymasz w twoim zyciu oddaj do uniwersum, szczegdlnie do
innych ludzi, do tych, ktérych kochasz, do znajomych, ale i do obcych. To nie muszg by¢é
rzeczy materialne, ale uznanie, wsparcie albo twdj czas. Postawi cie to w pozytywny stan,
ktory pozwoli ci czuc sie dobrze i otrzymywaé wiecej dobrego.

Co mozesz dawac?

1. Pokaz uznanie. Znajdz sposéb na to by dziekowac¢ i pokazywaé uznanie
ludziom,  ktdérych  codziennie spotykasz - rodzinie, przyjaciotom,
wspotpracownikom i nawet obcym. Czasami proste ,,dziekuje” jest wystarczajgce.
Badz kreatywny. Znajdz rézne drogi pokazania uznania.

2. Daj swdj czas. Czas jest prawdopodobnie najbardziej warto$ciowym towarem
i nawet moéwi sie, ze czas to pienigdze. Dla niektdrych poswiecié czas jest nawet
wiecej niz dac pienigdze. Tak wiec da¢ komus$ swoj czas, tak po prostu, bez
oczekiwania czegokolwiek w zamian jest hojnym prezentem. Spedz wiecej czasu z
rodzing i z przyjaciétmi. Jezeli jestes rodzicem spedz wiecej czasu by wystuchaé
dziecko. Nie badZ niedostepny i nie spiesz sie ciggle. Daj czas obcym. Jesli
pracujesz w ustugach czy sprzedazy poswiec klientom tyle czasu ile potrzebuja.
Ochotniczo przytacz sie do organizacji, ktéra robi cos dla spoteczenstwa, dla kraju,
czy nawet dla Swiata.

3. Daj pieniadze. Albo wtasciwiej podziel sie swoimi dochodami. Nawet jesli
masz finansowe ktopoty nie przestawaj. Ufaj swojej sile umystu i mocy
uniwersum, ktéra da ci mozliwo$é pokonania tych ktopotow.

4. Daj sobie. Tak, dawanie sobie jest nadal zewnetrznym przyptywem energii do
ciebie. Kiedy hojnie traktujesz innych nie ujmujesz sobie. Od czasu do czasu kup
sobie cos$, badZ odwiedz ulubiong restauracje. Jesli normalnie szukasz okazji to
tym razem kup co$ za peftng cene. Robigc to pokazujesz, ze jestes otwarty na
otrzymywanie dobrych i lepszych rzeczy. Jest takze manifestacjg twojej wiary, ze
uniwersum da ci wiecej mimo, ze wydates$ wiecej. Wejdz w to!

Masz mdzg w swojej gfowie. Masz stopy w swoich butach. Mozesz skierowac
siebie w kazdym wybranym przez ciebie kierunku. Wszystko zalezy od ciebie. Ty
wiesz co wiesz. Ty jestes tym, ktory zdecyduje, gdzie pdjdzie

Dr. Seuss

Punkty kluczowe

Musisz sie naprawde ciezko napracowac¢ by zmieni¢ pomyslnie siebie. tatwe do
przeprowadzenia sg tylko zmiany na gorsze. Ty, twdj sposéb myslenia, twdj swiatopoglad
jest podstawg wszystkiego, a wiec od tego musisz zacza¢ cokolwiek chcesz osiggnaé. Gdy
uda ci sie zmienié¢ twdj Swiatopoglad na wszechswiatopoglad, czyli zrozumienie siebie,
swojego miejsca na Ziemi i we Wszechswiecie, to dalsza droga bedzie mniej wyboista.

Jesli zaplanujesz starannie i zbudujesz odpowiedni fundament to wdrozenie zmiany bedzie
duzo fatwiejsze i wzmocnisz szanse sukcesu. Jesli jeste$ zbyt niecierpliwy, oczekujesz zbyt
wielu i szybkich rezultatow, Twoje zamiary najprawdopodobniej sie nie spetnig. Musisz by¢
cierpliwy, bo wielkie cele mogg wymagac dtugiego czasu dla ich osiggniecia.



Stwérz atmosfere koniecznosci dziatania, zdobadZ wiedze, opracuj wizje i efektywnie ja
komunikuj, twérz szybkie wygrane i utrzymuj ped. Jesli to wszystko zrobisz to spowodujesz,
Ze zmiana stanie sie czescig twojej kultury. Wtedy dopiero bedziesz mogt ogtosi¢ prawdziwe
zwyciestwo.



Czesc II - Organizacja

Paradygmat Kartezjusza a Organizacja Fraktalna, czyli co ma piernik
do wiatraka?

Zestawienie Kartezjusza z Organizacjg Fraktalng sprawia wrazenie pordwnywania jabtka ze
$ledziem, badZz zmusza do postawienia pytania, - Co ma piernik do wiatraka?

Spéjrzmy w takim razie na to tak. Wszystko co robimy w pracy czy w zyciu moze byc¢ i jest
wyrazone procesami. By to wyjasni¢ musimy postuzy¢ sie kilkoma definicjami.

Proces to uporzagdkowany w czasie cigg zmian i standw zachodzgcych po sobie. Efektem
kazdego procesu jest zawsze jaki$ system (obiekt fizyczny lub abstrakcyjny). System zas jest
to zbidor elementéw i zachodzacych miedzy nimi relacji. W systemie mozna wyodrebnié
zespot lub zespoty elementdw wzajemnie powigzanych w uktady, realizujgcych jako catos¢
nadrzedng funkcje lub zbidr takich funkcji. Kazda kolejna zmiana badz stan takiego systemu
spowodowana jest przez zmiane poprzednig albo przez oddziatywanie zewnetrzne. Procesy
mozna podzieli¢ na naturalne i sztuczne. Procesami naturalnymi beda wszystkie te z
dziedziny przyrody (natury) a procesami sztucznymi nazwiemy te wymuszone cywilizacjg, a w
tym organizacjg réznych dziatan czy nowymi technologiami. Procesy sztuczne w miare ich
opanowania moga, poprzez proces nauki, stawac¢ sie zdroworozsagdkowymi a nawet
automatycznymi.

A wiec wszystko wokét nas, co widzimy i czego doswiadczamy, to wyniki pewnych
proceséw. W wiekszosci przypadkow nie zdajemy sobie z tego sprawy, gdyz sg to procesy
naturalne — dyskretne jak np. wzrost roslin, automatyczne jak np. niektére procesy
myslowe, badz zdroworozsagdkowe jak te umozliwiajgce nam codzienng egzystencje.
Procesy sztuczne wymagajg przystosowania. Musimy sie ich uczyé, a gdy czesto s3
nienaturalne, to sprawiaja nam kitopoty, a z takimi w wiekszosci mamy do czynienia w
pracy.

Sprobujmy podac kilka przyktadéw. Wstajemy rano z t6zka i jesli sie nad czyms$ zastanawiamy
to tylko, by nie wstaé lewg nogg jesli jesteSmy przesadni, ale przeciez kiedy$ musieliSmy sie
nauczy¢ porusza¢ nogami i utrzymywaé pozycje pionowa. To tez byt proces, po pierwsze
nauki a po drugie, co po czym nastepuje czyli kolejne operacje. Gdy chcemy napi¢ sie kawy to
wydaje sie to takie oczywiste — kawa, wrzatek i ewentualnie cukier czy mleko w
odpowiedniej ilosci i kolejnosci, i juz — mamy kawe. By jednak ten proces zrealizowaé, mozg i
miesnie muszg wykona¢ w okreslonej kolejnosci tysigce czynnosci, ktdrych sobie nie
uswiadamiamy. Gdy jedziemy samochodem nie musimy sie nadmiernie koncentrowaé. Nasze
mysli potrafig btadzi¢ w rejony kompletnie niezwigzane z celem naszej podrdzy, a i tak
dojedziemy na miejsce itd., itp. Kazdy z nas doswiadcza niezliczone razy takich
automatycznych proceséw.

Gdy chcemy zrobié przyjecie urodzinowe zaczynamy w sposdb swiadomy od postawienia
celu — dnia tego i tego w okreslonym miejscu chcemy ugosci¢ rodzine i przyjaciot.
Zastanawiamy sie, co bedziemy jedli i pili i co nas rozerwie; elektroniczna czy zywa muzyka a
moze i niespodzianka (np. striptiser); gdzie to wszystko kupimy i za ile. Robimy zakupy i w
okreslonym czasie rozpoczynamy wytwarzanie zup, drugich dan czy deseréw. Wszystko to
robimy chetnie i z radoscig, gdyz sg to nasi przyjaciele i znajomi i bardzo zalezy nam na ich
satysfakcji. Gdy wszystko przebiegnie prawidtowo nasi goscie bedg to wspominag,
opowiadaé innym i chetnie do nas wrdcg na nastepne przyjecie. Wszystko to odbywa sie



naturalnie, powiedzmy zdroworozsgdkowo. Ten zdrowy rozsgdek nie pojawit sie sam z
niczego. Poprzedzit go okres dtugiego i czesto zmudnego procesu nauki z wielkim udziatem
rodziny i Srodowiska.

Z naszego punktu widzenia powyiszy proces byt procesem naturalnym,
zdroworozsgdkowym. Ten sam proces w firmie cateringowej wyglada bardzo podobnie i nie
wymaga intensywnych szkolen. Nasz cel (przyjecie urodzinowe) jest tym razem produktem.
Zakup surowcéw bedzie sie jednak teraz nazywaé planowaniem i realizacjg zaopatrzenia
materiatowego i logistyki. Wytwarzanie dan w odpowiednim czasie to nic innego jak
metodyka Just-in-Time. Nasi gos$cie to tym razem klienci i rownie powinno zalezeé¢ nam na
ich zadowoleniu. Gdy potraktujemy klientdw jak naszych gosci to oszczedzimy wiele na
marketingu i reklamie, gdyz klienci chetnie wrdcg sami po nasz produkt. Ten przyktad jest
jednak dos¢ wyjatkowy, gdyz powszechnie w biznesie, ale szczegdlnie w biurokracji mamy do
czynienia z ,,twardymi” sztucznymi procesami.

Zyjemy w rodzinach, lokalnych spofecznosciach, zespotach pracowniczych, narodach. W
pracy spedzamy wiecej niz potowe naszego zycia. Ksiega Rodzaju poucza nas, ze praca nie
lezata w pierwotnej naturze cztowieka, ale natura ludzka wkrdtce przystosowata sie do
koniecznosci pracy. Musimy pracowaé, gdyz to pozwala mieé pienigdze, a te s3 wymagane by
zapewni¢ nam egzystencje. Podejmujgc role pracownika napotykamy na istniejgce w
przedsiebiorstwach procesy realizujgce cele biznesu. Nie zawsze sg to procesy
zdroworozsgdkowe i musimy sie ich nauczy¢. Do tego najczesciej nie pozwala sie nam miec
wptywu na ich racjonalizacje — ,,mamy robi¢, co nam sie méwi”. Mamy wiec ekstremalnie do
czynienia z procesami sztucznymi.

Nasze wrodzone cechy, charakter, nasza osobowos¢ zderzajg sie czesto w pracy z
nienaturalnymi mocno sformalizowanymi warunkami. W takim srodowisku nie czujemy sie
komfortowo>> wycofujemy sie do pozycji obronnej, nie prébujemy wykorzystywac naszej
inwencji i zdolnosci nawet, gdy jesteSmy do tego zachecani. Wystepuje to szczegdlnie
wtedy, gdy motywowanie jest przeprowadzane nieumiejetnie, sztampowo, bez
uwzgledniania specyficznych indywidualnych potrzeb.

Wrdéémy do tzw. zdrowego rozsadku. Zanim pojawimy sie w pracy jestesmy poddani
dtugiemu procesowi wychowania i nauki. Gdy mamy szcze$cie to pojawiamy sie na tym
Swiecie w rodzinach i srodowiskach, gdzie panuje mitos$¢, zrozumienie, gdzie mamy dobre
wzorce postepowania do nasladowania. Wptyw rodziny i sSrodowiska moze mieé jednak i
negatywne skutki. Gdy jesteSmy ,niedochowani”, gdy w dziecinstwie doswiadczalismy ztych
wzorcow to nasz zdrowy rozsgdek czesto nie jest taki do konca zdrowy. Podgzamy naszg
Sciezkg zyciowg w niewtasciwym kierunku i bardzo czesto marnujemy energie na
nieefektywne, albo szkodliwe dla nas i innych dziatania. Gdy w dziecinstwie jestesmy
otoczeni nakazami, zakazami, karami i napomnieniami w rodzaju, np. nie madrz sie, to w
dorostosci pozostajemy nieodporni na stres, z poczuciem niskiej wartosci, tatwo ulegajacy
roznym wptywom, badz zbuntowani na cate zycie przeciwko wszystkiemu. A gdy petnimy
role kierownicze to robimy to, czego nas nauczono i dziatamy metodg ,réb jak ci mowie”.
Przeciez nic innego nie znamy.

Gdy jestesmy dzie¢mi pytamy az do obrzydzenia — dlaczego to, dlaczego tamto, dlaczego
owo. W dorostym zyciu ulegamy presji warunkow, ktdrymi jesteSmy otoczeni, nie chce nam

>3 Wyijatkiem jest pracoholizm, ale to, jako patologia, wymaga osobnego ujecia.



sie juz pytac i ptyniemy bezwolnie z pragdem. A poniewaz warunki zmieniajg sie i bardzo
szybko zmienia sie $wiat wokot nas, to nie pytajac pozostajemy bez odpowiedzi i zaczynamy
sie we wszystkim gubié. Z rezygnacja stwierdzamy, ze to juz taki nasz los, bo odziedziczylismy
geny po przodkach albo, ze jestesmy gtupi bo biedni czy biedni bo gtupi.

Czy tak musi pozosta¢, czy jednak mozemy zreorganizowac nasze zycie? Te reorganizacje jest
nam bardzo trudno przeprowadzi¢, gdyz od pokolen jesteSmy karmieni dogmatami
religijnymi i paradygmatem mechanistycznym - filozofig materialistyczng. O ustanowienie
paradygmatu mechanistycznego oskarzany jest Kartezjusz (René Descartes). Ten znakomity
filozof, matematyk i fizyk, jeden z najznakomitszych uczonych XVII wieku, uwazany za
prekursora nowozytnej kultury umystowej, prawie 400 lat temu wprowadzit dualizm
myslowy — co materialne to nauka, co duchowe to religia. Przyjat za Keplerem>* koncept
wszechswiata jako mechanizmu zegarowego i wprowadzit do badan metode
redukcjonistyczng a przez to, ze byt bardzo wptywowy, to ta koncepcja zostata rozciggnieta
na wszystkie dziedziny nauki i zycia. Poniewaz redukcjonizm zaktada badanie ztozonego
uktadu poprzez wyrdznienie jego fragmentdéw i opisanie zachowania ztozonego z nich uktadu,
to konsekwencje nie daty na siebie dtugo czekad.

Opisywane w ten sposdb systemy (od ogotu do szczegotu) majg zwykle ksztatt piramidy a
piramida sugeruje najwieksza waznos¢ jej szczytu i podlegtos¢ elementéw na nizszych
poziomach, co oznacza sankcjonowanie i wrecz promowanie hierarchii, bardzo szkodliwe
szczegllnie w zespotach pracowniczych i spotecznosciach. Takie podejscie zakorzenito sie
gteboko w formach myslenia i postrzegania i jest stosowane we wszystkich dziedzinach.
Nadgorliwosé zas, skutkujgca ekstremalnie analitycznym podejsciem do badan doprowadzita
do wielu szkéd. Frederick Taylor chcac usprawnic efektywno$é pracy analizowat juz nie tylko
operacje procesu wytwarzania, ale rdwniez poszczegdlne ruchy realizujgce te operacje i
zamieniat wykonawcéw w roboty. Lekarze, nie tylko ze wzgledu na ogrom nowej wiedzy, ale
tez w wyniku redukcjonistycznego podejscia, odstgpili od leczenia cztowieka a prébujg leczy¢
konkretne schorzenie zamieniajgc sie w ten sposdb w specjalistéw od lewego czy prawego
ucha, tylko zotadka badz tylko ptuc. Nauczyciele pakujg w gtowy uczniéw bardzo szczegdtowa
wiedze encyklopedyczng zamiast koncentrowac sie na efektywnosci ich proceséw myslenia.

Nauka zajefa sie wszystkim, co mozemy rozpoznaé naszymi zmystami. Drgzy to namacalne i
widzialne starajac sie dotrze¢ do dna. Uwaza sie, ze trzeba tylko dotrzeé do tej najmniejszej
czgstki (Boskiej czastki) i wszystko stanie sie jasne. Dowiemy sie po co i dlaczego jestesSmy.
Materia zajmuje jednak tylko 0,000..1% przestrzeni wszechswiata, a co z reszty
(duchowoscig)? Ta reszta to przestrzen miedzygwiezdna kiedys nazywana eterem, pdzniej
proznig a obecnie, przez alternatywnych fizykéw, niezmierzonym polem energii. Wydaje
sie wiec by¢ logicznym, ze to ta ,reszta” tworzy materie a nie odwrotnie. A w tej , reszcie”,
zamiast wiedzy, zarzgdzaja dogmatami religie, gdyz naukowcy jg im oddali.

Biorgc jednak pod uwage niepodzielnos¢ materii i ducha nie jest wykluczone, ze
mechanistyczna nauka zapedza sie w Slepg uliczke nie bedac w stanie odkry¢ istoty naszego
istnienia.

Na te Slepg uliczke wskazuje nam fizyka kwantowa, ktéra pozwala obecnie na nowe
spojrzenie na rzeczywisto$¢. Wszystko, caty wszechswiat, jest falowaniem, wibracja,
pulsowaniem, a my, cho¢ jestesmy samodzielnymi bytami, nie jestesmy odseparowani od

> Kepler, biorac pod uwage éwczesne mozliwosci badawcze, miat jednak w pewnym sensie racje, gdyz
prawidtowo odczytywat fraktalng budowe wszechswiata.



siebie i od natury, jesteSmy pofaczeni ze wszechswiatem. PowinniSmy wiec wspoétzy¢
harmonijnie z innymi samodzielnymi bytami, ze zwierzetami, z roslinami, z catg przyrodg i
wszechswiatem. A my przeciez sktadamy sie z bilionéw wibrujgcych atoméw, ktére tworzg w
nas podsystemy i systemy (np. system nerwowy somatyczny i wegetatywny, system
trawienny, krwionosny itd.). Systemy te funkcjonujg samodzielnie i w wiekszosci
bezawaryjnie bez potrzeby naszej swiadomej interwencji.

Francuski informatyk i matematyk Benoit Mandelbrot wprowadzit do matematyki pojecie
Fraktala. Mandelbrot uzywajgc komputera do wizualizacji uczynit z fraktali przedmiot
intensywnych badan. O waznosci tego zagadnienia zadecydowaty zastosowania w rdéznych
dziedzinach, zwtaszcza poza matematyka. Rozliczne odpowiedniki fraktali istniejg przeciez
w naturze. Obudzito to na nowo zainteresowanie Swietg Geometrig a w tym Kwiatem Zycia,
Brytami Platoriskimi, Spiralg Fibonacciego i Ztota Proporcja i okazato sie, ze Swieta Geometria
towarzyszgc nam od tysigcleci stanowi podstawe geometrii fraktalnej a fraktale sa
dynamicznym przedstawieniem Swietej Geometrii.

| tu mozemy przejs¢ do odpowiedzi na pytanie, - Co ma piernik do wiatraka?

Odpowiedz narzuca sie sama a zwigzek jest oczywisty. W wyniku panujacego powszechnie
paradygmatu Kartezjusza zglebiamy z uporem godnym lepszej sprawy sfere materii,
oddajac sfere duchowa (,reszte” wszech$wiata) wiarom i religiom; przez przekazanie
ludziom przez kosciot katolicki wtadzy nad naturg prébujemy nig zarzadza¢€ i niszczymy jg, a
sami czujemy sie zagubieni, ulegli i bezwolni uznajac istnienie jakiejS zewnetrznej sity,
ktorej nie jestesmy w stanie nigdy pokonaé. Nie rozumiemy, ze jesteSmy, tylko i az,
czgstkami fraktalnego porzadku wszechswiata, ktéry wtasnie jest tg sitg. Nie powinnismy
wiec prébowac walczyé z nig, gdyz kazdy z nas, bedac czescig Jednoistnosci, ma jg w
odpowiedniej proporcji w sobie a wiec robigc to, szkodzimy wifasnie sobie. Gdy to w koricu
uznamy, to bedziemy mogli odzyska¢ spokdj ducha, harmonijnie wspdtzyé z naturg i
organizowac sie w naszych przedsiewzieciach w bardziej naturalny sposéb.

Jest to mozliwe cho¢ na pewno nietatwe. Nie wystarczy rozumiec¢ a nawet akceptowaé taki
punkt widzenia. Zagracona przez pokolenia podswiadomo$é powoduje automatyczne reakcje
i uruchamia automatyczne procesy, a te nie zawsze sg pozytywne. Pracodawcy powinni
pomédc swoim pracownikom dostarczajgc im wiedze na temat samorozwoju, zatrudniaé ich
biorgc pod uwage indywidualne predyspozycje a przy tworzeniu zespotdw pracowniczych
wykorzystywaé wiedze o cechach charakterologicznych i osobowosci, tak indywidualnej jak i
zespotowej.

Jak wspomniano wczesniej praca zajmuje nam wiecej niz potowe zycia, czyli sposdb w jaki sie
organizujemy ma podstawowe znaczenie. Kontynuowanie systemu nakazowego, z jego
atrybutami jak hierarchicznos¢ proceséw informacji i decyzji, blokowanie inwencji
pracownikéw i antymotywacja, nie przystaje juz kompletnie do obecnego czasu wyjgtkowych
wyzwan stojacych przed populacja ludzka. Swiadomoéé i wiedza ludzi wzrosta od czaséw
rewolucji przemystowe]j niepomiernie i niebranie tego pod uwage jest bardzo duzym btedem.
Sposdb organizowania sie musi to uwzglednia¢ i zawrze¢ w ramach organizacyjnych
maksymalng wolnos¢, wyzwolenie inwencji, a co najwazniejsze by¢ opartym na zasadzie
wzajemnego zaufania. Takie cechy ma organizacja fraktalna, ktéra bedac ekstremalnie
efektywna realizuje cele przedsiebiorstwa, eliminuje nienaturalnos¢ procesdow poprzez
zaangazowanie sie pracownikow (powstaje spoteczno$¢ firmowa) w ich tworzenie, ale
réwniez minimalizuje postawy roszczeniowe wystepujace u czesci z nich.



Droga do optymalnego organizowania si¢
Ludzie widzg tylko to na co sq przygotowani by zobaczyc.
Ralph Waldo Emerson

Zacznijmy od zdefiniowania terminu — organizacja.

Organizacja jest to wieloznaczne i interdyscyplinarne pojecie z zakresu nauk o zarzadzaniu,
socjologii, psychologii. Wedtug Kotarbiriskiego organizacja to takie wspodtdziatanie czesci,
ktére przyczynia sie do powodzenia catosci. W naukach spotecznych (socjologia, psychologia)
organizacja to celowa grupa spoteczna, ktéra funkcjonuje wedtug pewnych regut i zasad,
wspotpracujaca ze sobg, by osiggnac okreslony cel.

W organizacji gospodarczej gtéwnym celem jest osigganie zysku. W organizacjach tych uzywa
sie terminu zarzadzanie (sic!) i jest to sztuka, badzZ praktyka, rozumnego stosowania srodkow
dla osiggniecia wyznaczonych celéw. Istotg organizacji jest $Swiadomosé zasad, regut, misji,
celéw oraz synergia (dopasowanie, wspomaganie dziatan innych). Poniewaz organizacje
mogqy by¢ traktowane jako systemy, to zarzadzanie moze by¢ zdefiniowane jako ludzkie
dziatanie, zawierajace projektowanie dla wytwarzania przydatnych rezultatéw z systemu.
Ten poglad zawiera koniecznos¢ umiejetnosci zarzadzania sobg jako warunek wstepny
zarzgdzania innymi.

A definicja organizacji gospodarczej wedtug Rummlera i Brache’a przedstawia to tak: -
,Organizacja gospodarcza jest systemem dokonujgcym konwersji réznych zasobdéw na
wyniki, czyli produkty i ustugi, ktore przekazuje systemom odbierajgcym lub rynkom.
Ponadto dostarcza $rodki finansowe w formie kapitatu badZz dywidend swoim
akcjonariuszom. Organizacja kieruje sie wifasnymi kryteriami wewnetrznymi oraz
sprzezeniami zwrotnymi, ale jej zachowania sg przede wszystkim determinowane
sprzezeniami zwrotnymi z rynku, na ktérym dziata. Konkurenci réwniez korzystajg z tych
samych zasobodw i dostarczajg produkty i ustugi na ten sam rynek. Wszystko rozgrywa sie w
otoczeniu spotecznym, ekonomicznym i politycznym. Wewnatrz organizacji widzimy
funkcje/podsystemy, ktérych zadaniem jest konwersja dostepnych zasobéw na produkty i
ustugi. Te wewnetrzne funkcje, lub dziaty, odznaczajg sie takimi samymi cechami jak cata
organizacja. Organizacja ma rowniez mechanizm kontrolny — kierownictwo — ktére
interpretuje i reaguje na wewnetrzne oraz zewnetrzne sprzezenia zwrotne tak, aby
organizacja utrzymywata stan réwnowagi ze swoim otoczeniem. Madre wykorzystywanie
sprzezen zwrotnych stato sie motywem przewodnim teorii uczgcych sie organizacji”.

Aktywa, procesy, wartosci

Trzy kategorie czynnikdw majg wptyw na to, co organizacja moze osiggna¢ a czego nie jest w
stanie: jej aktywa®, jej procesy i jej wartosci. Stawiajac pytania o to, jakie innowacje ich
organizacje sg, lub nie sg w stanie z powodzeniem zrealizowaé, kadra zarzgdzajgca moze
bardzo duzo dowiedzie¢ sie o dostepnych mozliwosciach i istniejgcych ograniczeniach
wiasnie poprzez uporzadkowanie ewentualnych odpowiedzi na wspomniane trzy kategorie.

Aktywa sg najbardziej widocznym z czynnikdw, ktdére przyczyniajg sie do tego, co organizacja
moze a czego nie. Aktywa to ludzie, wyposazenie, stosowana technologia, projekty
wyrobéw, marki, informacje, srodki pieniezne, a takze wspodtpraca z dostawcami,

> Celowo zastgpitem z wiadomych powoddw stowo ,,zasoby”, ktére jest zwykle stosowane w literaturze
fachowe;.



dystrybutorami i klientami. Aktywa sg nie tylko wartosciowe, ale sg réwniez elastyczness.
Inzynier pracujacy efektywnie dla jednej firmy moze réwniez efektywnie od poczatku
pracowac dla innej. Oprogramowanie wspomagajgce logistyke DHL moze by¢ réwniez
uzyteczne w ksiegarni Merlin.pl. Technologia stosowana przy produkcji komputeréw moze
by¢ uzyta do produkcji przetacznikdw elektrycznych. Z kolei srodki pieniezne sg z definicji
zasobami elastycznymi, ktédre mozna wymienia¢ na dowolne towary lub ustugi.

Aktywa sg tym elementem, na ktéry menedzerowie instynktownie od razu wskazujg ilekro¢
pojawia sie potrzeba oceny szans na wprowadzenie wymaganych zmian. Jednakze sama
analiza posiadanych zasobow zdecydowanie nie moéwi nam wszystkiego na temat
posiadanych mozliwosci lub umiejetnosci.

Procesy. Organizacje tworzg nowg warto$s¢ w miare jak pracownicy dokonujg transformac;ji
zasobow w produkty i ustugi o wyzszej wartosci. Wzory interakcji, koordynacji, komunikacji i
podejmowania decyzji za posrednictwem ktdrych dokonujg oni owej transformacji nosza
nazwe procesOw. Procesy to nie tylko procesy zwigzane z samg produkcjg, ale ogét dziatan
obejmujacych prace projektowe i badawcze, zakupy, badanie rynkowe, tworzenie budzetdw,
szkolenie i rozwdj kadr oraz przydziat zasobdw.

Procesy sg definiowane, badZ ewoluujg de facto po to, aby realizowa¢ konkretne cele. To
znaczy, ze gdy menedzerowie korzystajg z okreslonego procesu dazac do osiggniecia celu, do
realizacji ktérego proces zostat opracowany, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze proces
taki okaze sie efektywny. Kiedy jednak ten sam, wydawatoby sie skuteczny proces zostanie
zastosowany w zupetnie innym celu, najprawdopodobniej okaze sie powolny, zbyt
zbiurokratyzowany, i przede wszystkim nieefektywny. W odrdznieniu od elastycznosci, jaka
charakteryzujg sie aktywa, procesy z natury rzeczy nie sg elastyczne. Innymi stowy, proces,
ktéry definiuje mozliwos$é osiggniecia okreslonego celu, jednoczes$nie definiuje brak
mozliwosci zastosowania i osiggniecia innych celéw.

Wartosci. Trzecig kategorig czynnikdw majacych wptyw na to, co dana organizacja moze, a
czego nie jest w stanie osiggna¢ sg wartosci. Termin wartosci niesie ze sobg silne konotacje o
zabarwieniu etycznym, jak chociazby te, ktdére wptywajg na decyzje majgce na celu
zapewnienie pomyslnego leczenia pacjenta w szpitalu, czy tez bezpieczeristwo pracy w
fabryce.

Jednakze w tym kontekscie wartosci majg znaczenie szersze. Wartosci w organizacji to ogot
kryteriow, ktorymi kierujg sie jej pracownicy podejmujgc decyzje o priorytetach, ktorymi
kierujg sie w ocenie tego, czy dane zamodwienie jest atrakcyjne, czy nie, czy dany klient jest
bardziej lub mniej wazny dla firmy, czy pomyst na nowy produkt moze miec¢ znaczenie
strategiczne, czy tylko marginalne itd. A pracownicy na kazdym szczeblu nieustannie
podejmujg decyzje dotyczace priorytetow. Im wieksza jest firma i im bardziej ztozona jej
struktura, tym bardziej palgca staje sie potrzeba, aby kadry zarzadzajgce firmg szkolity
pracownikéw kazdego szczebla w podejmowaniu niezaleznych decyzji dotyczacych
priorytetdw, decyzji, ktére pozostajg w zgodzie z kierunkiem strategicznym i modelem
funkcjonowania firmy. W rzeczywistosci kluczowym kryterium oceny dobrego zarzadzania
jest witasnie to, czy takie wyraziste i konsekwentnie stosowane wartosci funkcjonujg na
wszystkich szczeblach danej organizacji.

56 L . . . . .
Ta ,elastycznosc” jest niestety czesto wykorzystywana przez niekompetentne kierownictwo do regulowania
fluktuacji rynkowych — mniejsze zapotrzebowanie zwalniamy ludzi, wieksze przyjmujemy na nowo.



Jednoczesnie jednak wyraziste, konsekwentnie stosowane i szeroko rozumiane wartosci
definiujg to, czego organizacja nie jest w stanie zrobi¢. Wartosci danej firmy muszg z
koniecznosci odzwierciedla¢ jej strukture kosztowg lub model jej funkcjonowania. Poniewaz
wartosci te definiujg takze zasady, do ktérych powinni stosowac sie jej pracownicy, aby firma
mogta prosperowac.

Putapki myslenia zyczeniowego

Menedzerowie, stojacy na czele organizacji, ktore stojg u progu zmian, muszg na wstepie
znalez¢ odpowiedz na pytania, czy dysponujg odpowiednimi aktywami niezbednymi do tego,
aby zmiany sie powiodty. Nastepnie muszg sobie postawié jeszcze jedno wazne pytanie: czy
organizacja dysponuje procesami i wartosciami niezbednymi do tego, aby osiggna¢ sukces?
W przypadku wiekszosci menedzerdow rzadko zdarza sie, aby postawienie tego drugiego
pytania odbywato sie w sposdb naturalnie automatyczny, gdyz procesy stosowane na co
dzien i wartosci, zgodnie z ktérymi pracownicy podejmujg decyzje z reguty dotad dobrze sie
sprawdzaty. Istotnym elementem, ktéry wptywa na myslenie kadry zarzadzajgcej jest jednak
przekonanie, iz mozliwosci i umiejetnosci cechujgce dang organizacje jednoczesnie definiujg
zakres umiejetnosci i mozliwosci, ktérych ona nie posiada.

Poswiecenie odrobiny czasu na to, by szczerze sobie na te pytania odpowiedzie¢ przyniesie
ogromne korzysci. Czy procesy, stosowane normalnie do tej pory w danej organizacji sg
odpowiednie do tego, by stawi¢ czota nowemu wyzwaniu lub problemowi? | czy wartosci
preferowane w danej organizacji spowodujg, ze dana inicjatywa zostanie potraktowana
priorytetowo, czy tez zostanie zepchnieta na margines, by dfugo czekaé na swojg realizacje?

Wszystko w porzadku, jezeli odpowiedZ na te pytania jest negatywna. Zrozumienie
problemdw jest najwazniejszym krokiem ku ich rozwigzaniu. Z kolei myslenie o danym
przedsiewzieciu w kategoriach Zzyczeniowych moze pchngé zespoty odpowiedzialne za
opracowanie i wdrazanie innowacji na droge usiang przeszkodami, fatszywymi teoriami i
frustracjami.

Powodem, dla ktdrych sprawy innowacyjnosci czesto sprawiajg trudnosci firmom o
ugruntowanej renomie jest to, iz najpierw zatrudniajg one bardzo kompetentnych ludzi, a
nastepnie powierzajg im zadania w ramach istniejgcych procesoéw i systemdéw wartosci, a te
zostaty stworzone do realizowania celéw w przesztosci i nie przystajg do nowych wyzwan.
Stworzenie takich warunkdow, aby kompetentni ludzie znajdywali odpowiednie miejsce w
organizacjach stanowi dzis gtowny element zakresu odpowiedzialnosci kadry kierowniczej.
Jest to szczegdlnie wazne w czasach, w ktérych zdolnos¢ do radzenia sobie z przyspieszonym
tempem zmian nabrata fundamentalnego znaczenia.

Tworzenie nowych mozliwosci w organizacji

Firmy, ktére probowaty wytworzyé nowe mozliwosci w ramach istniejgcych jednostek
organizacyjnych osiggaty bardzo nieréwne efekty. Zgromadzenie mocno rozbudowanych
zasoboéw w celu zmiany tego, co organizacja jest w stanie dokonac jest zadaniem dos$é
prostym. Ludzi o nowych umiejetnosciach mozna zatrudnié, na okreslone technologie mozna
zdoby¢ licencje, kapitat mozna zgromadzié, a linie produkcyjne, marki i informacje mozna po
prostu kupic. Jednak zbyt czesto dzieje sie tak, ze zasoby tego rodzaju wttacza sie w ramy
zasadniczo skostniatych i niezmienionych proceséw, co daje marne efekty i niewielkie zmiany
na lepsze.



Na przyktad w latach 1970 i 1980 Toyota zmienita porzadek panujgcy w Swiatowym
przemysle samochodowym, wprowadzajagc innowacyjne metody w zakresie proceséw
projektowania, produkcji i faricuchach zaopatrzenia — i to bez kolosalnych naktadéw na
zasoby, takie jak nowoczesne technologie produkcji czy systemy przetwarzania informacji i
danych. Koncern General Motors odpowiedziat na to inwestujgc blisko 60 mld USD w zasoby
zwigzane z produkcja — m.in. w skomputeryzowane urzadzenia, ktére miaty zmniejszy¢
koszty i poprawic jakosé.

Jednakze zastosowanie najnowoczesniejszych zasobdw na potrzeby przestarzatych proceséw
niewiele zmienito w wynikach osigganych przez GM, gdyz fundamentalne mozliwosci i
rezerwy kazdej organizacji tkwig przede wszystkim w procesach i wartosciach. Procesy i
wartosci definiujg sposéb, w jaki zasoby, ktére w wielu przypadkach mozna dowolnie
kupowac i sprzedawac, mozna tgczy¢é w sposdb pozwalajgcy tworzyé wartosc.

Niestety, procesy bardzo trudno poddajg sie zmianom. Aby utatwié¢ prawidiowe
funkcjonowanie aktualnie zachodzacych proceséw, wytycza sie granice organizacyjne.
Granice te mogg jednak hamowaé ksztattowanie sie nowych procesdw, ktérych dziatanie
wykracza poza owe granice.

Gdy nowe wyzwania wymagajg od ludzi lub catych grup, by zaczeli wchodzi¢ we wzajemne
relacje w sposdb inny niz to z reguty miato miejsce do tej pory, starajgc sie sprosta¢ nowym
wyzwaniom, w innej skali czasowej niz to byto wymagane w przesztosci, menedzerowie
muszg ,wycigga¢” odpowiednich ludzi z istniejgcych grup i wytycza¢ nowe granice,
wyznaczajgc tym samym nowe grupy. Nowe granice zespotéw pozwalajg na tworzenie i
utatwiajg wdrazanie nowych wzorcédw wspdtpracy. Wzorce te mogg dopiero wtedy
zaowocowaé nowymi procesami, a wiec nowymi mozliwosciami transformacji wartosci
wejsciowych w efekty koncowe.

Sondaz przeprowadzony w krajach anglojezycznych (USA, Kanada, UK, India, Australia) w
2008 roku przez periodyk MindTools (ponad 10.000 respondentéw) w temacie jak
umiejetnosci zawodowe wptywajg na zadowolenie w pracy pokazuje wyraznie, ze
zadowolenie rosnie proporcjonalnie do wzrostu umiejetnosci. W sondazu ujeto rdzine
umiejetnosci przydatne w pracy a udziat wzieli pracownicy, samodzielni przedsiebiorcy i
kierownicy tak S$redniego jak i najwyiszego szczebla. W kazidej z rozpatrywanych
umiejetnosci wieksze zadowolenie z pracy deklarowali ci, ktorzy posiedli wyzszy jej poziom.
Najwieksze zadowolenie z pracy wykazali jednak ci, ktérzy potrafig zarzadzaé stresem. Nie
trzeba udowadnia¢, ze wieksze zadowolenie przektada sie wprost na wyniki finansowe
biznesu i na wiekszg mozliwos¢ zatrzymania dobrych pracownikow.

Konkludujgc, zadowolenie w miejscu pracy jest naprawde wazne, ale na tym nie koniec, gdyz
jak pokazano powyzej to zadowolenie byto wynikiem wiekszych umiejetnosci i pewnie
lepszej atmosfery w wyniku lepszej organizacji pracy. A lepsza organizacja pracy to nie sitowe
wdrozenie najlepszej nawet metodyki tylko zadbanie o akceptacje wszystkich uczestnikow i
pomoc im w przystosowaniu sie do nowej sytuacji.

Wspdiczesnie pojawito sie wiele prob usprawnienia organizacji, jak np.:

e Sptaszczenie poziomdw organizacji, nacisk na wspoétprace w poziomie

e Restrukturyzacja — redukcja zbednych struktur, optymalizacja funkcji

e Struktury macierzowe (zarowno podziat pionowy — funkcyjny, jak i podziat poziomy
na grupy zadaniowe)



e Zespoly projektowe (powotane na czas pracy nad zadaniem, a nastepnie
rozwigzywane)

e Organizacje wirtualne

e Organizacje ponad-kulturowe (typowe dla globalizacji)

Przedsiewziecia te jednak rzadko przynoszg diugotrwaty sukces ze wzgledu na gteboko wryte
W naszg podswiadomos¢ przekonanie o nieodwotalno$ci stosowania hierarchicznego
systemu nakazowego wspartego odno$nymi systemami wynagrodzen i motywacji oraz
nieuswiadomienie koniecznosci przetamania paradygmatu Kartezjusza.

Menedzerowie gonig w pietke probujac by¢ najlepszymi w swoich segmentach rynku i
jednoczesnie wytrzymac napdr rosngcej swiadomosci i oczekiwan pracownikéw. Desperacko
probujg stosowac rdzne, pojawiajace sie, metodyki zarzadzania, wybierajgc je jak z Kota
Fortuny, a nie prébujac wpierw dotrzeé do pierwotnej przyczyny problemdw. Generalnie
zarzadzajg metoda ,réb jak ci méwie”, gdyz innej nie znaja. Dziatania takie nie s3 w stanie
przynie$¢ dtugotrwatych efektdw i dlatego wiekszos¢ usprawnien koniczy sie wczesdniej czy
pozniej porazkami.

Wiekszos¢ programdw usprawnienn obejmuje tylko zawodowe i biznesowe elementy.
Zapomina sie o decydujgcym aspekcie
osobistych i behawioralnych zmian.

Desperacje menedzeréw, juz lata temu,
doskonale zilustrowat Szymon Kobylifski.

Udowodniliémy uprzednio, ze natura (a w niej
my) ma charakter fraktalny. Udowodniono
stosunkowo dawno, ze maszyna nie powinna
by¢ przyktadem dla organizacji, szczegdlnie w
erze globalizacji i rynku klienta. Organizacja
jest zywa tak jak jej ludzie i tak jak oni ma
swojg osobowos¢. Jak dtugo ostatni cztowiek
nie opusci pomieszczenia wypetnionego juz
tylko robotami i nie zgasi Swiatta (roboty go
nie potrzebujg) to on bedzie miat decydujgcy - K85
wptyw na zdarzenia — tak pozytywnie jak i

negatywnie. Chcac wiec egzystowac i

prosperowa¢ w obecnym czasie powinnismy - Destalicie dysporycie bycia niezoletnym, czy niet!
dostosowac organizacje do natury a najlepiej

wzigc z niej przyktad.

Organizacja to ludzie. To stwierdzenie powinno by¢ truizmem dla wszystkich, ale dla wielu
niestety nie jest. Podejdzmy w takim razie do problemu ,od dotu”. Cztowiek sktada sie z
wielu miliardow molekut, z ktdrych kazda jest samodzielnym systemem, w 60-90% sktadamy
sie z wody, zawieramy w sobie prawie catg tablice Mendelejewa. Molekuty tworzg
podsystemy systemu naczelnego (cztowieka) organizujgc sie w podsystem nerwowy,
krwionos$ny, trawienny i tak dalej. Ale, zeby tego nie bylo dos¢, molekuty nie sg
odseparowane od wszechswiata. Stanowig czgstki globalnej swiadomosci. My réwniez nie
jesteSmy oddzielnymi bytami i tez jesteSmy jej czastkami. | to jest dobra wiadomos¢, gdyz
samotnos¢ jest gorsza od kazdej choroby a samotnos¢ we wszechswiecie to juz kleska na
catej linii.



Popatrzmy teraz na ilosciowe relacje systemu ludzkiego i organizacyjnego. Cztowiek sktada
sie z okoto 10 do n-tej (gdzie n wynosi kilkadziesiat) inteligentnych molekut. W organizacji
tysigca pracownikow liczba n wynosi tylko 3. Zaryzykujmy w takim razie stwierdzenie, ze
organizacja jest systemem sktadajgcym sie z tysigca molekut (ludzi). Czy poréwnanie liczby 3
do kilkudziesieciu nie wystarcza by okresli¢ priorytet co jest wazniejsze? Dodatkowo
organizacja systemu cztowieka zawiera w sobie systemy samo-naprawcze, regeneracyjne i
jest inteligentna sama w sobie a co powiemy o klasycznej organizacji, ktéra ma inteligencje
armii pruskiej a taka organizacja kréluje w znakomitej wiekszosci do dzisiaj.

Nigdy, by dotrzeé¢ do pierwotnej przyczyny w taicuchu przyczyn i ich skutkdw, nie wolno
unika¢ trudnych pytan, nie wolno prébowac by¢ poprawnym politycznie; nalezy zadawac je
do bdlu, az sie do niej dotrze. Jak sie to ma do naszego organizowania sie? Powtdrzmy.
Organizacja to ludzie i oni muszg by¢ podstawg zmian. Gdy nie wezmiemy pod uwage ich
dazen, marzen i oczekiwan to kazda prdéba reorganizacji nie uda sie. A paradygmat
Kartezjusza jest tylko posrednig przyczyna tych niepowodzen, gdyz idgc dalej stwierdzamy,
ze tak naprawde to nie wiemy: Kim jestesmy?, Skad przyszlismy?, Co i jak powinnismy robic?,
Dokad zmierzamy?

Ksiega Rodzaju poucza nas, ze praca nie lezata w pierwotnej naturze cztowieka. Ale natura
ludzka wkrotce przystosowata sie do koniecznosci pracy.

Douglas McGregor zaprezentowat dwa przeciwstawne modele pracownika, nazywajac je
teorig X i teorig Y. Teoria X jest stosunkowo negatywnym poglagdem na pracownikéw i
odpowiadajg jej poglady naukowego zarzadzania. Teoria Y jest bardziej pozytywna i
wychodzi z przestanek przyjmowanych przez zwolennikdw teorii stosunkdéw miedzyludzkich.

Zatozenia teorii X: Ludzie nie lubig pracowac i starajg sie unika¢ pracy. Ludzie nie lubig
pracowac, menedzerowie, by sktoni¢ ich do pracy na rzecz realizacji celéw organizacji, musza
ich kontrolowa¢, zmuszaé, kierowac¢ nimi i grozi¢ im karami. Ludzie wolg, by nimi kierowano,
pragng unikaé¢ odpowiedzialnosci, pragng tez bezpieczenstwa. Ich ambicje sg niewielkie.

Zatozenia teorii Y: Ludzie nie wykazujg przyrodzonej awersji do pracy; praca jest naturalng
czescig ich zycia. Ludzie s3 wewnetrznie motywowani do osiggania celéw, do ktérych sg
przywigzani. Ludzie sg przywigzani do celédw w stopniu odpowiadajgcym osobistym
nagrodom, jakie otrzymujg za osiggniecie tych celdw. We wtasciwych warunkach ludzie daza
do odpowiedzialnosci oraz jg podejmuja. Ludzie sg zdolni do nowatorskiego podejscia do
rozwigzywania problemow organizacji. Ludzie nie sg gtupi, ale w najczestszych warunkach
organizacyjnych ich mozliwosci intelektualne sg wykorzystywane tylko czesciowo.

Do pracy nie przystepujg tylko ,,rece”; razem z nimi przychodzi ich wtasciciel. To, ze mozna
zatrudni¢ tylko catego cztowieka, a nie jego czes$¢, ttumaczy, dlaczego wzrost ludzkiej
efektywnosci w pracy stanowi najwiekszg szanse wzrostu wydajnosci i rezultatow
przedsiebiorstwa.

Organizacja gospodarcza, w kontrascie do np. charytatywnej, musi dostarczaé¢ efektow
finansowych. Dlatego tez np., eksperyment w latach 80-tych®’ przeniesienia wprost
stosunkéw demokratycznych do takiej organizacji, musiat skonczy¢ sie niepowodzeniem.
Pojawia sie w takim razie pytanie, co mozna zrobi¢ by organizacja nie tracgc umiejetnosci
zarabiania pieniedzy byfa jednoczesnie ludzka i ekologiczna w gitebokim rozumieniu tych

" Na poczatku lat 80-tych prébowano przenies¢ do sfery biznesu mode na ,bezstresowe wychowanie dzieci” w
formie petnej wolnosci pracownikéw i skoriczyto sie to kleska.



stéw. Znakomita wiekszos¢ organizacji gospodarczych, poza nielicznymi wyjgtkami, nie jest
ani ludzka, gdyz traktuje ludzi jak przedmioty, ani ekologiczna, gdyz pedzgc za zyskiem i
bedac mobilizowana konkurencjg produkuje niepotrzebnie zbyt duzo zuzywajac nadmiernie
ziemskie zasoby.

Ta idea, ze organizacje ktdrymi powinnismy zarzgdzaé sg fizycznymi instrumentami do
produkgcji, ktore skonstruowali ludzie, wryta sie tak mocno w umysty, ze préby rozwigzywania
organizacyjnych problemoéw sprowadzamy do rekonstrukcji (reengineering). Ten termin sam
w sobie potwierdza gtebokos¢ do jakiej mechanistyczne myslenie zakorzenito sie w naszej
psychice. Ta stabilno$¢ i wytrzymatos¢ maszyny jako dominujacej metafory 20-wiecznej
praktyki zarzgdzania zadziwia, gdy widzimy olbrzymig ilos¢ dowoddw na to, ze to po prostu
nie daje rezultatéw.

Jestesmy produktami kultury w ktdrej wyroslismy. Jesli jesteSmy czes$cig organizacji-maszyny
to stajemy sie jej trybikami. Nasze organizacje nie sg ludzkie i zgodne z naturg. S maszynami
a maszyny nie sg zaprojektowane by sie uczy¢ czy akceptowad opinie; sg martwe. Jesli w nich
jestesmy to traktujemy innych jak czesci albo rzeczy. Nasza kultura dziatania zawiera w sobie
serie regut, motywacji i kar, ktére wzmacniajg te starg metafore. Nie jest nam fatwo
wprowadza¢ zmiany by tworzy¢ Nowe, gdy uczestniczymy w tradycyjnej organizacji, gdyz
wszystkie te sity bedg graé przeciwko nam.

Wszystkie te reguty starej kultury bazujg na zatozeniu, ze najwazniejsza jest kontrola.
Rozszerzeniem tego zatozenia jest, ze gdy tylko bedziemy mocno prébowaé to mozemy
kontrolowaé wszystko. Ta iluzja wydaje sie funkcjonowaé, jesli nie dziatamy w globalnym
spoteczenstwie. Jesli méwimy o staniu sie bardziej reagujgcymi, bardziej zorientowanymi na
klientéw i bardziej elastycznymi to popatrzmy na rzeczywiste reguty, ktdére rzadzg w
wiekszosci organizacji. One dziafajg przeciwko tym celom.

Préby kontroli wszystkiego doprowadzajg nas do absurdu. Nie ufajgc ustanawiamy komérke
kontrolng, ale poniewaz z zatozenia nie ufamy to musimy miec¢ kontrole kontroli a potem
kontrole kontroli kontroli itd., itp. Problemem jest wiec nie brak dostatecznej kontroli, lecz
gteboko wryta w naszg podswiadomos¢ (szczegdlnie w Polsce) zasada braku zaufania.

Nakazowy system zarzgdzania tworzy z pracownikéw trybiki maszynerii, zabija inwencje i
nie pozwala wykorzystywac zbiorowej inteligencji. Préby kontroli wszystkiego i wszystkich
powodujg tylko wzrost biurokracji, bezwtadnos¢ i nieruchawos$¢ organizacji, obnizanie
jakosci pracy i olbrzymie marnotrawstwo ludzkich talentéw. Sposéb podejscia do pracy
ludzi bedacych ,,na swoim” najlepiej obrazuje roznice w stosunku do pracy — ich nie trzeba
kontrolowaé. Dlaczego wiec nie stworzy¢ w przedsiebiorstwie sieci bizneséw w biznesie
(samodzielnych Fraktali)? To uwolnitoby pracownikéw z kajdan systemu nakazowego,
wyzwolito inwencje, wiekszg efektywnosc¢ i dato wieksze poczucie wolnosci.

Peter Drucker przedstawia to tak, - ,Rownoczesnie jest jasne, ze jedyne ,zasoby”>® zdolne do

powiekszania sie - to zasoby ludzkie. Wszystkie inne podlegajg prawom mechaniki. Mozna je
wykorzystywac lepiej lub gorzej, ale nie mogg one daé wiecej, niz suma tego, co wtozono”.....
,My sami okreslamy zazwyczaj szeregowego pracownika - w odrdznieniu od menedzera -
jako cztowieka, ktory tylko wykonuje polecenia ... Oznacza to, ze traktujemy takiego
pracownika - jezeli chodzi o jego wktad w przedsiebiorstwo - jak inne zasoby materialne

> No céz guru zarzadzania, jakim byt Drucker, tez nie byt wolny od wptywu paradygmatu Kartezjusza i widziat
ludzi jako zasoby.



podlegajgce prawom mechaniki. Jest to powazne nieporozumienie. Tkwi ono jednak nie w
definicji pracy szeregowego robotnika, ale w tym, ze nie dostrzega sie, jak wiele zadan
szeregowego robotnika ma w rzeczywistosci menedzerski charakter lub, ze bytyby one
znacznie produktywniejsze, gdyby im taki nadaé charakter”.

Zaktamywaniem problemu jest szermowanie hastem o wadze kapitatu ludzkiego. Duzo sie o
tym mowi nie wiedzgc w gruncie rzeczy co z tym zrobic. | nie ma sie co dziwi¢, ze sie nie wie,
gdyz od wielu pokolen, poczawszy od Kartezjusza, ktéry obawiajgc sie reakcji kosciota
wprowadzit dualizm w mysleniu, mielismy patrze¢ na wszechswiat i jego sktadniki jak na
mechanizm zegarowy pozostawiajgc Swiadomoéé (w szerokim rozumieniu tego stowa)
Kosciotowi. Naukowcom prébujgcym z zapatem udowodni¢ prawidtowosé takiego myslenia
pomieszato szyki odkrycie zasad mechaniki kwantowej. Nagle okazato sie, ze atom nie daje
sie obserwowaé, posiada swoistg inteligencje a molekuta potrafi inteligentnie wybra¢ w
czego sktad wejdzie - bedzie np. koscig czy moze miesniem.

Moze ten wywdd wyjasnia lepiej dlaczego pisze tak duzo o fraktalach, znaczeniu wody,
fraktalnym porzadku wszechswiata i koniecznosci reformowania organizacji od
uwzglednienia potrzeb i mozliwosci cztowieka a nie odwrotnie. Nie moge inaczej tego
wyrazié¢ jak ,,oczywistg oczywistos¢”, ze zmiany narzucane od goéry skazujg ludzi-pracownikéw
na katusze a i tak nie przynosza dtugotrwatych efektéw. | mam nadzieje, ze powszechna
rewolucja Swiadomosci nastapi w miare szybko, gdyz inaczej ze skraju przepasci zrobimy
krok do przodu.

A przyktady z natury? Wyrafinowany system zdecentralizowanej wspdtzaleznosci
przedstawiany przez termity zaprasza do lekcji jak reagowac na nagte wypadki. Oparty zas na
chemii system komunikacji afrykanskich mréwek pomdgt urzednikom Southwest Airlines
zdefiniowa¢ polityke zajmowania miejsc w samolocie. Owady, ptaki i ryby rdéznie
demonstrujg akceptowalnos¢ i sukces dezorganizacji prowadzacej do samoorganizacji i
procesow bez przywodztwa.
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Organizacje (systemy), nawet najlepsze, same z siebie nie osiggng (spowodujg) sukcesu. To
wiedza ludzi zarzadzajgcych, obserwujgcych, studiujgcych i usprawniajgcych te systemy oraz
srodowisko w ktérym dziatajg daje te szanse. Nowoczesna struktura organizacji winna by¢



zgodna ze stopniem rozwoju gatunku naczelnych i promowaé przywddztwo na podstawie
wiedzy, inteligencji i umiejetnosci — w przeciwienstwie do ,,réb tak jak ci méwie”.

Peter Drucker wyrdznit siedem cech, ktére charakteryzujg dobre zarzadzanie:

e Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi.

e Zarzadzanie jest gteboko osadzone w kulturze.

e Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celéw dziatania i zadan,
jednoczacych uczestnikdow organizacji.

e Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia sie.

e Zarzadzanie wymaga komunikowania sie.

e Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikdow.

e Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy
rezultat, jakim jest zadowolony klient.

Proces ewolucji — biologia, gospodarka
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Najlepsza droga do przewidywania przfszloéci jest jej wykreowanie - Peter F. Drucker ‘

Praca powinna by¢ zorganizowana na nowych zasadach, gdzie geniusz kapitatu ludzkiego
moze zostaé¢ uwolniony od ograniczen systemu nakazowego. Pracownicy powinni tworzy¢
ich wiasne samoorganizujace sie potaczenia i utworzy¢ zespoty zdolne do oddziatywania
wzajemnie jako globalna, w czasie rzeczywistym, sita pracownicza. Rozluznianie
organizacyjnych hierarchii i oddanie wiecej wtadzy pracownikom bedzie prowadzi¢ do
szybszych innowacji, nizszych kosztéw, wiekszej zwinnosci, ulepszonej reakcji na zyczenia
klientow, wiecej oryginalnosci i szacunku na rynku. Organizacja jest zywa tak jak jej ludzie i
w takim razie zmiany czy usprawnienia muszg zaczac¢ sie od nich, gdyz jesli ludzie tego nie
zaakceptuja to zmiana nie nastapi.

Kilka lat temu podjatem prébe namodwienia wiascicieli duzej polskiej firmy do wdrozenia
zasad organizacji fraktalnej, ale polska, ciggle jeszcze trwajgca transformacja, nie pozwolita



na pomysine zastosowanie. Wazniejsze byto boksowanie sie z chorymi przepisami
regulujgcymi dziatanie polskiej gospodarki i zdobywanie pieniedzy na biezgcg dziatalnosc.
Problemy krétkiej perspektywy i z tym zwigzanej strategii dziatania nie pozwolity na
przedsiewziecia dajgce rezultaty dtugookresowe.

A wiec jednak.

Nie ma nic bardziej trudnego do zaplanowania, bardziej wqtpliwego do
odniesienia sukcesu jak stworzenie nowego systemu. Inicjator zyska
wrogosc tych ktdrzy odnoszq korzysci z utrzymania starego i tylko
ostrozne poparcie od tych, ktdrzy odniosqg korzysci z nowego systemu.
Machiavelli, 1513

Mam jednak nadzieje, ze ziarno zostato posiane. W latach 2006 do 2008 w grupie
konsultantéw opracowali$my bardziej dogtebnie procedure i konieczne narzedzia do budowy
takiej organizacji i te postaram sie przedstawic.

Zacznijmy jednak wpierw od Warnecke. Byt on pierwszym, ktéry odwaznie zaproponowat
,fabryke fraktalng” jako rozwigzanie dla organizacji XXI wieku. Sformutowat podstawowe
charakterystyki funkcjonowania jednostek fraktalnych.

Fraktal jest samodzielnie dziatajgcg jednostkg przedsiebiorstwa, ktérej cele i produktywnosé
mogaq by¢ jednoznacznie opisane.

e Fraktale s3 samopodobne, kazdy wykonuje ustugi.
e Fraktale same sie organizuja.

W procesie dynamicznym fraktale rozpoznajg i formutujg swoje cele, jak réwniez
wewnetrzne i zewnetrzne stosunki. Fraktale reorganizujg (restrukturyzujg) sie, powstajg na
nowo i ulegajg rozktadowi.

e System celdéw, ktéry wynika z celdw fraktali, jest niesprzeczny i musi stuzy¢
osiggnieciu celéw przedsiebiorstwa.

e Fraktale s powigzane w sie¢ za pomocg wydajnego systemu informacyjnego i
komunikacyjnego. Same okreslajg rodzaj i obszar swego dostepu do danych.

e Produktywnos$¢ fraktali jest ciggle mierzona i oceniana.

Fraktale majg cechy systemow inteligentnych i reagujg adaptacyjnie na kazdorazowe wptywy
otoczenia. Myslg przewodnig dla organizacji fraktalnej jest stworzenie (w ramach ich zakresu
kompetencji) samoregulujgcych sie organizacyjnych grup roboczych. Do dostrojenia
wielkosci wejsciowych i wyjsciowych fraktali stuzy nadrzedny, komputerowo wspomagany
system informacyjny i komunikacyjny. Przedsiebiorstwo fraktalne tworzy nie tylko biznesy w
biznesie, ale takze biznesmenéw w przedsiebiorstwie. Odpowiada to bardziej kulturze
Zachodu preferujgcej indywidualnosé. Warnecke nie proponowat praktycznych rozwigzan
organizacyjnych. Nalezy jednak pamieta¢, ze pisat na poczatku lat 90-tych, gdy Swiat dopiero
zaczat dostrzegac sukcesy Toyoty.

Zachowania fraktalne nie s3 nam obce. W codziennym zyciu mozna je wielokrotnie
zaobserwowad. Oto kilka przyktadow:

> Hans-Jlirgen Warnecke — niemiecki naukowiec, prezydent Fraunhofer-Gesellschaft od 1993 do 2002 roku,
autor ksigzki ,,Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne”.



Zespot jazzowy ma prowadzgcego (lidera), gra skomponowany utwér, ale nigdy nie gra go
tak samo. Improwizacje poszczegdlnych cztonkédw w zaleznosci od ich umiejetnosci i
samopoczucia w danej chwili sg nie tylko dozwolone, ale wrecz oczekiwane (ten grajacy solo
przejmuje na jaki$ czas przewodzenie w ramach swojej specjalizacji). Cztonkowie zespotu
pomagajg soliscie wykona¢ jego zadanie dostosowujgc sie do niego oraz do srodowiska
(atmosfery na widowni).

Druzyna sportowa ma cel — osiggnac¢ zwyciestwo konkurencyjne i usatysfakcjonowaé klienta
(wtasnych kibicow). Robigc to druzyna musi przestrzegaé regut gry. Lider (w gruncie rzeczy
obieralny) odznacza sie doswiadczeniem i odpowiednimi do tego celu umiejetnosciami.
Zadania poszczegdlnych graczy czesto zmieniajg sie trakcie trwania spektaklu.

Druzyna ,Marines” w nowoczesnej wojnie ma wyznaczony cel, desygnowane zasoby,
starajgc sie przewidzie¢ ruchy przeciwnika stosuje technike petli OODA a wszystkie
operacyjne decyzje podejmuje samodzielnie.

W odcinku czasowym 4 — 5 godzin uczestnicy podrézy z obu kierunkéw Warszawa — Poznan
w czasie ery bez-autostradowej brali udziat w $Smiertelnej grze i w ten sposéb stanowili
czasowo zespot. Wystepuje wiec samo-podobienstwo ich zachowan - wyprzedzajg sie na 3 i
4-tego, ostrzegajg o radarach a samoorganizacja jest widoczna w ustepowaniu z drogi tych
wolniejszych (zwykle Maluchy).

Jest zima we Wroctawiu, gteboki snieg. Maty samochdd chcacy skrecic w prawo musiat
przekroczy¢ szyny tramwajowe i zawiesit sie na podwoziu. Inne samochody skrecajgce w tym
samym kierunku zablokowaty ulice. Czesto, w takich przypadkach, nierozsadni kierowcy
trabig bezmyslnie siedzgc w cieple. Tym razem wysiedli i wypchneli delikwenta na réwna
droge i w ten sposéb zlikwidowali , korek” pomagajgc jemu i sobie.

Do marca 2010 przezyliSmy 3 trzesienia ziemi (Haiti, Chile, Turcja). Od rzagdéw i organizacji
poptynety stowa sympatii i obietnice pomocy, ale prawdziwa pomoc zrodzita sie sama. Ludzie
wiedzieli co nalezy zrobi¢ by pomdc poszkodowanym a liderzy pojawili sie spontanicznie.
Podobna sytuacja miata miejsce w Polsce, w katastrofie kolejowej koto Szczekocina. Ludnosé
miejscowa zareagowata spontanicznie ratujgc wiele istnien ludzkich.

W kilku miastach europejskich (w Polsce takze) z gtdwnych skrzyzowan usunieto wszystkie
znaki drogowe pozostawiajgc tylko regute prawej strony. llos¢ sttuczek i groznych wypadkow
zmalata znacznie. Udowadnia to, ze potrzebujemy niewiele kontroli by istnie¢ i rozwijac¢ sie
jako spotfecznosc.

Rozwdj cywilizacyjny dodat nowy element do naszej rzeczywistosci. W zwigzku z ciggle
zmniejszajacym sie kosztem wytwarzania gtéwna funkcjg organizacji (jak i jej wewnetrznych
elementow sktadowych) bedg docelowo ustugi z ich atrybutami organizacyjnymi (np.
wspodtpraca z klientem i jego satysfakcja). To uwydatni jeszcze bardziej podstawowg role
cztowieka w organizacji. W takim razie elementy sktadowe organizacji winny mieé¢ tym
bardziej charakter fraktalny (samopodobienstwo, samoorganizacja i witalno$é) a ich cele
czgstkowe winny spetnia¢ warunki osiggania celéw organizacji poprzez odpowiednie
mierniki.



Sekrety zarzadzania moézgu

Jedna po drugiej nastepujg préby odejscia od organizacji wzorowanej na maszynie i przejecia
wzoréw z natury. Jak dotad skupity sie one jednak na organizacjach produkcyjnych
przewidujgc ich petng robotyzacje. | tak:

Na podstawie wzorca organizméw biologicznych (Okino, N. 1993, Bionic Manufacturing
System) powstata propozycja systemu bionicznego, w ktérym urzeczywistnione sg cechy
wzorca naturalnego: Spontanicznos¢, Ruchliwos¢, Harmonia. Proponuje sie nasladowanie
wtasciwosci organizmdw biologicznych:

e Integracja elementdéw funkcjonalnych i hierarchii,

e Zorganizowanie informacji w DNA, nosniku informacji genetycznej,
e Uzycie naturalnej inteligencji,

e Dynamiczna struktura i spoteczna harmonia.

Pojecie ,holonéw” (z greckiego holos — cafos¢ i koncéwka on od neutron czy proton
odnoszacy sie do indywidualnego obiektu) stworzyt Artur Koestler (,The Ghost in the
Machine”, 1967). Koestler rowniez twierdzi, ze hierarchie sg konieczne dla funkcjonowania
ludzkich organizacji. Moze trzeba przyzna¢ mu racje wyciggajac wnioski z ogromnych
ktopotow zwigzanych z prébami ich likwidacji. Na nasze szczescie ta propozycja (Holonic
Manufacturing System) zostata stworzona dla sztucznych tworéw organizacyjnych takich jak
w petni zautomatyzowana produkcja i w takim wypadku postuzenie sie ludzkimi
zachowaniami moze mie¢ sens. W koncu roboty mozna zaprogramowac uzywajac tylko tej
lepszej strony ludzkiego jestestwa. Nalezy jednak wyciggnagé wniosek — potrzeba hierarchii
towarzyszy nam od poczatku istnienia gatunku ludzkiego i préby jej kompletnej eliminacji,
choé tak pozornie stuszne, mogg nigdy nie zaowocowaé.

A co mogtoby stuzy¢ za przyktad dla nas? Moze nasz mdzg. Zobaczymy w nim najbardziej
skomplikowang a jednoczesnie najwspanialej funkcjonujgcg organizacje na Swiecie.
Moglibysmy wiele sie nauczy¢ od czegos co tak swietnie dziata.

Czy wiesz, ze przetkniecie tyka kawy badz ranne pozdrowienie kolegi powoduje
uruchomienie do dziatania w Twoim médzgu setek tysiecy komoérek nerwowych? Twoj mdzg
wykonuje wtedy prace poréwnywalng z zarzgdzaniem wielkg korporacjg jak, np. General
Electric. General Electric zatrudnia ponad 300 tysiecy pracownikéw w 14 liniach biznesowych
w 100 krajach. Ludzki mdzg zawiera okoto miliarda komdrek nerwowych, ktdre ciggle
wysvytajg niezliczong ilo$¢ sygnatéw porozumiewajac sie miedzy sobg. Moézg tez ma oddzielne
oddziaty dla widzenia, stuchu, poruszania sie, dotyku czy odczuwania zapachdéw; ma co
najmniej dwie sekcje procesowania jezykowego, ale rowniez komitety dla rozrdznienia
réznych twarzy i pracujgce zespoty dla relacji spotecznych.

Nasze mdzgi sg najlepszym przyktadem skomplikowanych, zdecentralizowanych organizacji a
jesli potrafimy stosunkowo gtadko adaptowacd sie do nowych sytuacji to tylko dzieki naszym
mozgom, ktére witasnie to potrafia. Co mdzg zwykle robi? Ocenia nowe informacje,
rozwigzuje wewnetrzne konflikty i podejmuje decyzje o dziataniu. To dokfadnie takie prace
jakie sg podstawg funkcjonowania kazdej organizacji. Zarzadcze obowigzki mdzgu s jednak
duzo wieksze i bardziej skomplikowane. Dlatego tez podstawowg zasada, ktorej mozemy
nauczyc¢ sie od mozgu jest.... Nigdy nie prébuj mikrozarzadza¢ duzg organizacja.

Nasze swiadome decyzje i doznania reprezentujg tylko drobny utamek tego co dzieje sie w
mozgu. Zanim napijemy sie tyk kawy nasz mdzg musi wykonac¢ fenomenalng ilos¢ planowan i



koordynacji by tylko wyciggnac¢ reke po szklanke. By pozdrowic¢ kolege nasze centra wizji
muszg procesowac podobng ilos¢ informacji by rozpoznad jego twarz. W mdzgu te dziatania
sq mozliwe tylko dzieki pracy wykonywanej przez podswiadomosé. W organizacji nie ma, i
by¢ nie moze, wystarczajacego potencjatu zarzadu dla mikrozarzadzania takiego poziomu
dziatalnosci a wiec tylko decentralizacja decyzji i kompetencji do ich podejmowania moze
by¢ rozwigzaniem. Nie znaczy to jednak, ze organizacja moze zarzadzaé sie sama. Innymi
stowy.... Nie pozwdl by odwracanie piramidy hierarchicznych zaleznosci doszto do absurdu.

Bez przywddztwa standardowe procedury operacyjne sg bez kierunku i slepe. Uszkodzenie
(ubytek) kory przedczotowej w wyniku wypadku, guza czy wylewu powoduje utrate kontroli
impulsow i mézg moze wpasé w szat. Potrzebujemy wiec ingerencji dyrektora generalnego
by ustalit priorytety i uniewaznit te niekontrolowane zachowania impulséw.

Ale jak? Naukowcy jeszcze do niedawna sadzili, ze w takiej sytuacji kora przedczotowa
interweniuje i przejmuje kontrole. A czy nie jest to wtasnie ekstremalne mikrozarzadzanie?
To tak jakby wysyta¢ grupe antyterrorystyczng by zmienita papier w kopiarce co jest chyba
wyjgtkowo nieefektywnym dziataniem. W ostatniej dekadzie naukowcy zajmujacy sie
badaniem uktadu nerwowego odkryli prostsze wyjasnienie kognitywnej kontroli przenoszac
tym razem przyktad z organizacji do mézgu. Kora przedczotowa komunikuje intencje do
swoich podwtadnych by wypracowali szczegdty i sposéb wykonania. Wyglada wiec na to, ze
najlepszym sposobem kontroli podwtadnych jest wskazanie im prawidtowego kierunku.

Nowy model kognitywnej kontroli zaktada, ze kora przedczotowa ma tylko wygenerowac
mape celdéw, strategii i stanu istniejgcego dla uktadu nerwowego. Czyz nie jest to wiec
oswiadczenie misji?

Kora przedczotowa koduje to na poziomie komdrek nerwowych co pozwala pobudza¢ do
aktywnosci odpowiednie z nich, gdy pozostate pozostajg w inercji. Wyglada to podobnie do
zakodowania zerojedynkowego tekstu w komputerze. Jak tylko ten wzorzec jest
ustanowiony to kora przedczotowa natychmiast i automatycznie transmituje to do pozostatej
czesci mézgu. Ta transmisja zmienia priorytety standardowych procedur operacyjnych.

Poczutes swedzenie? Reagujesz drapaniem. Jesli jednak byto to ukaszenie komara
potrzebujemy nowego wzorca by sttumi¢ impuls drapania i zrobi¢ cos bardziej
odpowiedniego. Skad przychodzg te ,oswiadczenia misji” kory przedczotowej? Z
doswiadczenia. Moézg uczy sie uzytecznych wzorcow aktywacji, utrzymuje je w pamieci i
wstawia z powrotem do kory przedczotowej, gdy jest to konieczne. Pokrdtce, kora
przedczotowa kontroluje pamie¢ a ta odwzajemnia sie przystugami.

A wiec, badz ostrozny stuchajac gtosu doswiadczenia — ten gtos moze by¢ Twoim wtasnym.

Nawet, gdy ten obraz samokontrolujgcej sie pamieci jest doktadny to nie moze to by¢
wszystko. Czasami, a szczegdlnie w obecnych czasach, ludzki mdzg albo organizacja, musi
wytamacd sie z rutyny i sprébowac¢ nowego podejscia, ktére nie moze sie uda¢, gdy kora
przedczotowa i system pamieciowy porozumiewajg sie tylko ze sobg. Scenariusz, ze kora
przedczotowa albo zespdt menedzerski probuje nieskonczenie udoskonalaé rutynowe oparte
na minionej wiedzy, procesy nigdy nie przyniesie odpowiednich korzysci nauczenia sie czegos$
nowego i bardziej efektywnego. Czego desperacko potrzebuje kora przedczotowa (czy
Management) to profesjonalnego sprawdzenia rzeczywistosci przez neutralnych
specjalistow.



Ci specjalisci gteboko w modzgu to: przednia kora obreczy, system dopaminy i ganglion.
Wszystkie majg mocne potaczenia z korg przedczotowa. Te struktury bedac bardzo waznymi
dla naszych istniel stuzg nam jednoczesnie jako centra emocji. Naukowcy stwierdzaja, ze
procesy poznania i emocji s3 duzo bardziej powigzane niz ktokolwiek do niedawna myslat,
poniewaz te same struktury moézgu sg odpowiedzialne za obrdbke informacji oraz za
zarzadzanie i kontrole emocji. Co sugerowatoby, ze organizacja nie moze odnosi¢ sukcesow
bez entuzjazmu. To jest w istocie odpowiedZz na odwieczne, bedace przedmiotem troski
generacji filozoféw i pisarzy, pytanie: Postugiwa¢ sie rozumem czy sercem w podejmowaniu
decyzji?

Odkrywamy teraz, ze wiekszos¢ filozofédw i neurologdéw twierdzacych, ze te dwa s rozdzielne
nie ma racji. Jezeli nie wiemy co jest wazne, co sie tak naprawde liczy, to cata racjonalnosé
prowadzi nas do nikad. Spytajmy sie po prostu naszych moézgéw i moze poety - , Czucie i
wiara silniej méwi do mnie niz medrca szkietko i oko” czy ,Miej serce i patrzaj w serce”. | to
moze by¢ najwazniejszg ze wszystkich lekcjg zarzadzania jaka mozemy otrzymac od wtasnego
modzgu.

Dodatkowo. Ludzki mézg potrafi podejmowac optymalne decyzje. Pod warunkiem, ze czyni
to bez udziatu swiadomosci — twierdza naukowcy z Uniwersytetu Rochester. Wiele pracy
poswiecono badaniu, w jaki sposéb podejmujemy decyzje, ale wiekszos¢ tych decyzji wcale
nie opiera sie na $wiadomym rozumowaniu — uwaza prof. Alex Pouget z Uniwersytetu
Rochester. — To nie jest tak, ze swiadomie podejmujemy decyzje o zatrzymaniu sie na
czerwonym S$wietle czy ominieciu przeszkody na drodze. Kiedy juz zaczeliSmy badaé ten
proces, odkryliSmy, ze umyst sam prawie zawsze dokonuje prawidtowego wyboru biorgc
oczywiscie pod uwage dostepne informacje.

Brzmi dziwnie? Wedtug Pougeta mdzg cztowieka ma wbudowane obwody pozwalajgce mu
nieswiadomie obliczy¢ szanse i dokona¢ wyboru. Dziatajgc w ten sposdb, mdzg wykazuje sie
ogromng doktadnoscig. Gdy probujemy to samo przemyslec i racjonalnie policzyé, nasze
Swiadome rozumowanie nie tylko trwa dtuzej, ale tez jest mniej doktadne. Aby sprawdzi¢
swoje podejrzenia, prof. Pouget przeprowadzit eksperyment na grupie ochotnikéw. Na
ekranie komputera pojawiaty sie kropki. Wiekszos¢ z nich poruszata sie catkowicie losowo.
Ale niektdre, wybrane przez naukowcdw, podazaty w jedng strone. Badani musieli ocenié, w
ktdrg strone przesuwajg sie punkty na monitorze.

Oczywiscie im dtuzej ludzie przypatrywali sie wedrujgcym na ekranie punktom, tym lepiej
odpowiadali na pytanie, w ktdérg strone sie przemieszczajg. Ale naukowcy zauwazyli, iz mdzgi
ochotnikdw wcale nie prowadzity skomplikowanych obliczern. Prawidtiowa odpowiedz
,Przychodzita sama”. Wczesniejsze badania funkcjonowania ludzkiego umystu prowadzone
przez prof. Pougeta wskazywaty, ze mdzg moze wykonywaé tego rodzaju kalkulacje bez
udziatu Swiadomosci. Zespdt z Uniwersytetu Rochester zauwazyt réwniez, ze prawidtowa
odpowiedZ pojawia sie, gdy ilos¢ zgromadzonych podczas obserwacji danych przekroczy
pewien prog. Rosnie wowczas aktywnos¢ elektryczna neurondw, ktore zwykle odpowiadajg
za ocene kierunku ruchu oglgdanych przedmiotow.

Jak sadzi prof. Pouget, taki model podejmowania decyzji, bez udziatu swiadomych obliczen
czy logicznego rozumowania, ma dwie zasadnicze korzysci. Po pierwsze pozwala dokonaé
wyboru w stosunkowo krétkim czasie. GdybysSmy musieli czekaé, az osiggniemy 99%
pewnosci obliczen (czyli podejmujac decyzje racjonalnie), tracilibysmy czas, gromadzac dane
zupetnie niepotrzebnie. Tymczasem cze$¢ decyzji wymaga tylko 51% pewnosci, ttumaczy



naukowiec. Po drugie, dokonujgc wyboru, mamy wewnetrzne poczucie pozwalajgce ocenic
pewnosé, powiedzmy na 60 lub 90%.

Na podstawie “The Management Secrets of the Brain”, M. Mitchell Waldropa oraz innych
zrodet z Internetu.



Typy osobowosci - Metoda Myers - Briggs

Isabel Briggs Myers i Katherine Cook Briggs rozwinety koncepcje Carla G. Junga,
szwajcarskiego psychiatry, dotyczgcej hierarchii poszczegélnych preferencji w kazdym typie
osobowosci i dodaty do tego wymiar opisujgcy nastawienie do swiata zewnetrznego. W ten
sposéb powstat uniwersalny 4 literowy kod opisujgcy dany typ psychologiczny, z ktérym co
roku zapoznaje sie ponad 2 miliony nowych oséb. Kod ten powstaje poprzez wybér jednej
preferencji z kazdego z 4 wymiardow.

Zapoznanie sie z typami osobowosci wedtug MBTI moze by¢ pomocne w zrozumieniu relacji
miedzyludzkich, rozwigzywaniu problemdéw, tworzeniu zespotéw roboczych, zarzgdzaniu
personelem i komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Poznanie preferowanych sposobdéw
komunikowania sie poszczegdlnych o0sob jest niezwykle waine przy przekazywaniu
informacji negatywnych oraz w procesie tzw. feedbacku - przekazywania informacji zwrotnej
pracownikom na temat ich pracy i osiggnietych efektéw. Odgrywa tez wazing role w
kontaktach z mediami, zwtaszcza w komunikacji w sytuacjach kryzysowych.

Testy MBTI umozliwiajg klasyfikacje oséb na okreslone typy zrdéznicowane pod wzgledem
podejscia do swiata, podejmowania decyzji, przetwarzania informacji i organizacji zycia.

W teorii Junga rozrdéinia sie dwa typy postawy psychicznej: ekstrawertyczna i
introwertyczna. Ekstrawersja oznacza tendencje do kierowania energii w strone obiektéw
zewnetrznych (do otoczenia - ludzi, zdarzen, rzeczy), a introwersja to kierowanie jej do
wewnatrz (przezycia wewnetrzne, idee, koncepcje).

Oprécz postawy psychicznej Jung wyrdznia rowniez cztery podstawowe funkcje psychiczne:
e Percepcja
e Intuicja
e Uczucie
o Myilenie

Te cztery funkcje wystepujg w postaci dwdch par przeciwienstw. Dwie z nich sg racjonalne -
uczucie i myslenie za$ dwie irracjonalne - percepcja (spostrzeganie zmystowe) i intuicja
(spostrzeganie pozazmystowe).

Jezeli jedna z tych funkcji dominuje w sSwiadomosci (np. Myslenie) wéwczas przeciwna do
niej bedzie miata charakter sttumiony (Uczucia) i bedzie przejawia¢ sie w podswiadomosci.

Razem daje to 16 typéw osobowosci:

=

ESTJ Ekstrawertyczny-Percepcyjny -Myslacy-Uporzgdkowany
ESTP Ekstrawertyczny-Percepcyjny -Myslgcy-Spontaniczny
ESFJ Ekstrawertyczny-Percepcyjny -Czujgcy-Uporzadkowany
ESFP Ekstrawertyczny-Percepcyjny -Czujgcy-Spontaniczny
ENTJ Ekstrawertyczny-Intuicyjny -Myslgcy-Uporzgdkowany
ENTP Ekstrawertyczny-Intuicyjny -Myslgcy-Spontaniczny
ENFJ Ekstrawertyczny-Intuicyjny -Czujacy-Uporzgdkowany
ENFP Ekstrawertyczny-Intuicyjny -Czujgcy-Spontaniczny

ISTJ Introwertyczny-Percepcyjny -Myslgcy-Uporzadkowany
10 ISTP Introwertyczny-Percepcyjny -Myslacy-Spontaniczny
11. ISFJ Introwertyczny-Percepcyjny -Czujgcy-Uporzadkowany
12. ISFP Introwertyczny-Percepcyjny -Czujgcy-Spontaniczny
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13. INTJ Introwertyczny-Intuicyjny -Myslacy-Uporzagdkowany
14. INTP Introwertyczny-Intuicyjny -Myslgcy-Spontaniczny
15. INFJ Introwertyczny-Intuicyjny -Czujacy-Uporzagdkowany
16. INFP Introwertyczny-Intuicyjny -Czujgcy-Spontaniczny

W tescie MBTI wyrdznia sie 4 wymiary osobowosci:
Pod wzgledem koncentracji uwagi

Introwertycy (Introvert) i ekstrawertycy (Extravert) w inny sposdb koncentrujg swojg uwage.
To co interesuje ekstrawertyka to Swiat zewnetrzny i zachodzgce w nim procesy i zmiany.
Chca bra¢ czynny udziat w tych wydarzeniach i doswiadczeniach. Zalezy im na wzajemnej
interakcji z ludZmi, stad tez czerpia energie do zycia. Preferowany przez nich styl
komunikowania to bezposrednia rozmowa. Uczg sie najlepiej poprzez wykonywanie réznych
czynnosci, podejmowanie prob. Najpierw modwig, potem stuchajg. Chcg by¢ zawsze w
centrum uwagi. Co wazne interesuje ich gtéwnie chwila obecna, a nie to co przyniesie
przysztosc. Sg niezwykle ekspresyjni.

Koncentracja na wiasnym sSwiecie wewnetrznym idei i doswiadczen to domena
introwertykow. Ich energia zyciowa wyptywa z gtebi ich wnetrza, wtasnych przemyslen,
odczuc i refleksji. Preferowany przez nich styl komunikowania to pisanie i czytanie. Cenig
swojg prywatnosé. Zanim podejmg dziatania lub wypowiedzg sie doktadnie rozwaza danag
kwestie. Sg skoncentrowani i to co ich interesuje to przyszto$é, a nie dzien dzisiejszy. Sa
wizjonerami.

Pod wzgledem sposobu zdobywania informacji

Mozna wyroézni¢ dwa typy: analityczny i intuicyjny. Ci pierwsi (Sensing) zdobywajg informacje
przede wszystkim zmystami: wzrokiem, stuchem, dotykiem, wechem. Obserwujg to co dzieje
sie wokét nich i sg w stanie szybko rozpoznac¢ nowe sytuacje. Koncentrujg sie na rzeczach
realnych i aktualnych. Lubig szczegdty, konkretne dane poparte faktami. Poszukujg
informacji krok po kroku. Ufajg wtasnemu doswiadczeniu.

Osoby preferujgce podejscie intuicyjne (Intuition) chcg otrzymywacé informacje w catosci,
koncentrujac sie na zwigzkach i potgczeniach miedzy réznymi faktami. Chcg pokazywac
rozwigzania modelowe, fatwo przychodzi im znajdowanie nowych mozliwosci i prezentacja
innych sposobéw rozwigzywania problemdéw. Koncentrujg sie na spojrzeniu ogélnym (tzw.
big picture). Sq teoretykami i myslg abstrakcyjnie. Ufajg inspiracji, skaczg z tematu na temat.

Pod wzgledem sposobu podejmowania decyzji

Osoby podejmujgce decyzje poprzez wnikliwg analize (Thinking), patrzg na logiczne
konsekwencje wyboréw. Chcg ocenia¢ sytuacje jak najbardziej obiektywnie, analizujgc
przyczyny i skutki. Kierujg sie zasadg prawdy, stosujg wtasne reguty gry. Ich mocng strong
jest dociekliwosé, poszukiwanie sedna problemu, by jak najszybciej go rozwigzac. Korzystajg
z zasad logiki.

Ci, ktdrzy kierujg sie uczuciami (Feeling) przy podejmowaniu decyzji bedg zastanawiac sie co
jest wazne dla nich i dla innych ludzi. Starajg sie wczu¢ w sytuacje innych osdb i z nimi
identyfikowa¢. Podejmujg decyzje na podstawie wartosci waznych dla ludzi. Ich celem jest
harmonia i uznanie innych poprzez zrozumienie, docenienie i wsparcie. Osoby te wzbudzajg
sympatie, akceptujg innych, okazujg innym swoje wspodtczucie.

Pod wzgledem orientacji na swiat zewnetrzny



Osoby, ktére w ciggly sposéb oceniajg $wiat (Judging) z reguty prowadzg uporzadkowany
tryb zycia. Podejmujg decyzje, wprowadzajg je w czyn, zyjg dalej. Ich zycie jest dobrze
zorganizowane, a sprawy uporzadkowane. Trzymajg sie plandéw i harmonograméw. Cieszy
ich wykonanie ustalonych zadan. Sg systematyczni i nie lubig niczego zostawiaé na ostatnig
chwile.

W przeciwieAstwie do nich, osoby, ktére ciggle obserwujg zycie i $wiat zewnetrzny
(Perceiving) sg spontaniczne, poszukujg nowych doznan. Chcg zrozumiec swiat raczej niz go
kontrolowaé. Plany i harmonogramy ich przerazajg, chca by¢ otwarci i podejmujg decyzje w
ostatniej chwili. Cenig sobie to, ze potrafig dostosowac sie do zmieniajacej sie rzeczywistosci.
Kierujg sie przypadkiem. Presja, ze cos musi byé zrobione w ostatniej chwili dodaje im
energii.

E lub | - Ekstrawersja lub Introwersja
Skad otrzymujemy energie i na czym koncentrujemy swojg uwage.
Preferencje Ekstrawertyka

Uzyskujesz swojg energie od zewnetrznego Swiata ludzi, rzeczy i dziatan. Masz potrzebe by
inicjowac sprawy i witgczad innych. Lubisz werbalng komunikacje i omawiasz rzeczy z innymi.
Mozesz angazowaé innych z naturalnym entuzjazmem i oczekujesz wzajemnosci. Cenisz
komunikacje i chcesz by¢ ustyszany. Wolisz raczej dziatanie niz refleksje. Preferujesz raczej
rozmach niz gtebie.

Preferencje Introwertyka

Uzyskujesz swojg energie od wewnetrznego swiata idei, mysli i koncepcji. Potrzebujesz
uprzedzenia i czasu dla refleksji. Sktaniasz sie by przemysleé rzeczy i robié rozwazone uwagi.
Wolisz wnikliwg komunikacje i indywidualne dyskusje. Potrzebujesz przerw w komunikacji na
przemyslenia. Potrzebujesz troche czasu by asymilowaé zmiany zanim podejmiesz dziatania.
Preferujesz raczej rozmach niz gtebie.

T lub F Myslac lub czujac
Jak podejmujemy decyzje i osgdy
Preferencje Mysliciela

Potrzebujesz znaé logike, przyczyne i sytuacje biznesu by podja¢ decyzje. Wymagasz
klarownosci w podejmowaniu decyzji i planowaniu procesu. Analizowanie i
systematyzowanie sg wazne dla ciebie. Cenisz obiektywnos$¢ i podchodzisz do rzeczy w
bardzo sensowny sposdéb. Cenisz kompetencje w ludziach z ktérymi pracujesz.
Sprawiedliwos¢ i stusznos¢ sg wazne. Sktaniasz sie by przyjmowacé dociekliwe, dos¢ krytyczne
podejscie.

Preferencje Uczuciowca

Potrzebujesz znaé¢ wptyw rozwazanej decyzji na ludzi. Jest waine by potrzeby ludzi byty
brane pod uwage. Wtgczenie sie w planowanie i wprowadzanie w Zycie procesu jest wazne.
Cenienie ludzi i poszukiwanie harmonii sg kluczowymi troskami. Jest wazne dla ciebie by
kierownicy troszczyli sie. Uznanie i poparcie sg wazne. Skfaniasz sie by adoptowac akceptacje
wspoditczujgcego podejscia.

S lub N - Doznanie lub Intuicja



Skad otrzymujemy nasze dane i jakim informacjom ufamy.
Preferencje Doznaniowcow

Lubisz zna¢ specyfiki i szczegdty o tym co doktadnie jest potrzebne. Jestes praktyczny i
pragmatyczny i wolisz konkretne i realistyczne rzeczy. Lubisz widzie¢ jak to co jest wymagane
teraz pasuje do przesztosci. Lubisz skupié¢ sie na obecnym i przesztosci i potrzebujesz
realistycznego obrazu przysztosci. Klarownos¢ celdw, roli i odpowiedzialno$ci.

Preferencje Intuicjonistow

Lubisz zna¢ ogolng sytuacje i pefne, racjonalne uzasadnienie. Lubisz pracowaé na
abstrakcyjnych, pojeciowych i teoretycznych poziomach. Lubisz mieé tylko zarysowany plan z
0golnym kierunkiem.

Lubisz wizje przysztosci i mozliwos¢ jej zaprojektowania. Wyobraznia, przeczucia i oryginalne
pomysty sg wazne dla ciebie.

J lub P - Ocenianie lub Obserwacja
Jak postepujemy z zewnetrznym srodowiskiem i jak przezywamy nasze zycie.
Preferencje Oceniajgcych

Wolisz klarowny plan dziatania ze zdefiniowanymi rezultatami, jasnymi celami. Lubisz mie¢
granice czasowe i adaptowac strukturalne, zorganizowane podejscie. Wolisz by rzeczy byty
zaplanowani i zgodne z rozktadem bez niespodzianek. Lubisz zaczyna¢ wczesniej projekty,
podejmowaé decyzje i zamykac jak najszybciej sprawy.

Preferencje Obserwatorow

Wolisz otwarte plany z elastycznos$cig i opcjami. Lubisz mie¢ okazje by zebraé wiecej
informacji i poprawié plany w czasie procesu ich wykonywania. Masz otwarty umyst i jestes
sktonny poktadaé ufnosé w procesie. Wolisz pozwoli¢ rzeczom pojawiac sie, kontynuowacé
zbieranie informacji i pozwala¢ na podleganie naciskom.

Punktem wyjscia do okreslenia typu osobowosci jest wypetnienie ankiety (od 70 do 100
pytan), czyli wybér miedzy dwoma mozliwymi odpowiedziami. Kazda odpowiedz jest dobra.
Odpowiedzi powinny by¢ udzielone natychmiast, chodzi o pierwszg reakcje. Na tej podstawie
uzyskuje sie dane na temat preferencji danej osoby i okresla sie jaki dana osoba ma typ
osobowosci wedtug MBTI. Jest ich 16.

Oto kilka przyktaddw: Okreslone typy osobowosci mozemy przyporzadkowac do okreslonych
zawodoéw. Co charakterystyczne niektéore zawody sg wykonywane przez osoby o okreslonych
typach osobowosci. Tak wiec osoby, ktérych typ osobowosci to ESFP to urodzeni cztonkowie
zespotdéw, chcacy wykonac powierzone im zadania jak najszybciej, przy minimalnym wysitku i
maksymalnej dawce zabawy. Urodzonymi strategami sg osoby ISTJ, majg okreslong wizje i
wiedzg jak poprowadzi¢ organizacje do wzrostu. Kochajg wyzwania. Dobrymi psychologami
mogg by¢ osoby INFJ, intuicyjnie rozumiejg zachowania ludzkie. Dla ENFP zycie to ciggta
przygoda. Podejmuja sie rédznych wyzwan, czesto s3 to ludzie kultury - artysci, aktorzy. Zycie
zgodnie z wewnetrznymi wartosciami to przestanka dla INFP."

Wyznaczanie typu osobowosci zespotu

Okreslenie typu osobowosci zespotu pozwoli zrozumie¢ jak i dlaczego dany zespédt
funkcjonuje i reaguje na zdarzenia. Osobowos¢ zespotu mozna okresli¢ kilkoma sposobami.



W tym przyktadzie postuzono sie policzeniem preferencji poszczegdlnych cztonkéw. | tak na
przyktad: Z 16 cztonkéw zespotu 6 wykazato preferencje (E) Ekstrawertyka, 6 (N)
Intuicjonisty, 7 (T) Mysliciela i 6 (J) Oceniajgcego. Pozostate preferencje byty reprezentowane
od 3 do 4. Uznajemy wiec, ze osobowos¢ zespotu to typ ENTJ. Sukces w pracy zespotowej
czesto nie jest naturalny. Wymaga zaangazowania, umiejetnosci, czasu i wysitku. Idealny
zespot nie istnieje, ale mozna poprawiaé jego efektywnosé podejmujgc dziatania w ktérych
pierwszym krokiem jest zrozumienie i uznanie typdw osobowosci jego cztonkdw. Zespoty, tak
jak ludzie, posiadajg mocne strony, ktére w sposdb naturalny wynikajg z preferencji ich typu.
Zespot jest najbardziej efektywny, gdy wykorzystuje swoje mocne strony do rozwigzywania
problemdéw i wykonywania zadan.

Ponizej w skrdcie prawdopodobne cechy, ktore mogtyby by¢ uzyte przez zespét ENTJ:

Umiejetnos¢ okreslenia jasnej wizji co jest mozliwe.

Myslenie strategiczne.

Planowanie, organizowanie i mobilizowanie ludzi wokot planu strategicznego.

Wyznaczanie ambitnych celow.

Umiejetnos¢ mobilizacji wszystkiego i wszystkich dla realizacji tych celéw.

Umiejetnosc¢ rozpatrywania nowych okazji.

Identyfikowanie logicznych cho¢ niezamierzonych konsekwencji podejmowanych

akgji.

8. Umiejetnos$¢ rozpatrywania wszystkich ,Za” i ,Przeciw” mozliwych rozwigzan a
nie tylko tych faworyzowanych; rozpatrywanie ,czarnego scenariusza”.

9. Szybkie decyzje i podejmowanie akcji. Powodowanie rezultatéw.

NouswNE

Oczywiscie kazdy zespdt musi, poza mocnymi stronami, mieé réwniez stabe, co oznacza, ze
zespdt moze pewne rzeczy osiggaé fatwo i by¢ efektywnym, lecz jednoczesnie inne rzeczy
wykonywac Zle i by¢ bardzo nieefektywnym. Te stabe strony winny by¢ znane by méc brac je
pod uwage w dziataniach i prébowaé ich sie pozbyc¢:

1. ENTJ moze zaniedbac¢ uznanie i nagrodzenie cztonkdw zespotu, gdyz uznaje sie, ze
dobre wyniki to co$ catkowicie naturalne.

2. Moze nie rozwazy¢ wptywu swoich decyzji na waznych klientdw czy akcjonariuszy.

Moze zbyt szybko podja¢ dziatania a pdzniej naprawiac te nietrafione.

4. Cztonkowie mogg uzywac ich krytycznego myslenia raczej na siebie nawzajem niz
do rozwigzywania problemodw.

5. Moze forsowac swoje rozwigzania zamiast wystuchania i wczucia sie w potrzeby
klientow.

w

Mysle, ze to udowadnia wage typdw psychologicznych przy budowie zespotdéw i ich ocenie.



Technika Otwartej Przestrzeni (Open Space Technology)

OST (Technika Otwartej Przestrzeni) zostata stworzona w kornicu lat 80-tych przez Harrisona
Owena (autor, doswiadczony konsultant organizacji, twierdzi, ze tylko miat szczescie odkry¢
co$ co istniato zawsze). W 1983 roku Harrison Owen organizowat miedzynarodowa
konferencje, na ktérg miato przyby¢ 250 uczestnikdw.

Caty rok ciezko pracowat, aby jak najlepiej te konferencje przygotowac. Po zakonczeniu
postanowit, ze juz nigdy wiecej nie bedzie robit czego$s podobnego. Wszyscy uczestnicy
konferencji méwili na zakoniczenie, ze najlepszg i najbardziej przydatng czescig spotkania
byty przerwy na kawe. Postawit sobie pytania: Jak mozna wykorzysta¢ energie i zachwyt,
panujacy podczas dobrych przerw na kawe, aby w czasie spotkania uczestnicy aktywnie
angazowali sie w prace i osiggali wyniki? Jak mozna co$ takiego zorganizowaé¢ w czasie
krotszym niz 1 rok?

Z tych poszukiwan zrodzita sie metoda Open Space. Harrison Owen napisat: ,Dla mnie Open
Space jest naturalnym laboratorium, w ktorym mozna przezyc i obserwowac, jak ludzie
przerastajq samych siebie i jak sq zdolni do osiggania zupetnie nieoczekiwanych wynikow”.

Technika OST stwarza mozliwos¢ organizacji (niezaleznie od jej rodzaju), jak réwniez jej
cztonkom, na prowadzenie inspirujgcych zebran i dedykowanych imprez. W czasie ostatnich
15-tu lat stato sie rowniez jasne, ze otwieranie przestrzeni dla wymiany pogladdéw, jako
zamierzonych dziatan kierownictwa, moze wykreowaé , natchniong” organizacje, gdzie zwykli
ludzie wspotpracujac ze sobg otrzymujg niezwykte rezultaty. W spotkaniach, imprezach i
organizacjach OST uczestnicy tworzg i prowadzg swojg wtasng agende rownolegtych sesji
dotyczacych gtéwnego tematu o strategicznej waznosci jak np.:

Jaka jest strategia grupy, organizacji czy spotecznosci, ktérg uczestniczgcy mogg akceptowac i
wspotpracowacé przy jej tworzeniu? Paradoksalnym jest, ze OST jest duzo lepiej
zorganizowana niz zrobitby to najlepszy planista. Jednoczesnie jest chaotyczna, produktywna
oraz dajaca zadowolenie i rados¢. Nikt nie zarzagdza — wszystkie dziatania grupy odbywaja sie
wedtug kilku prostych zasad OST.

OST jest naturalnym procesem komunikacji, w ktérym uczestnicy przejmujg
odpowiedzialnos¢ za dazenie do osiggania tego co jest ich pasjg i zapewnia, ze wszystko co
jest dla nich istotne bedzie przedyskutowane.

OST stosuje sie w sytuacji, kiedy grupa oséb w krotkim czasie wymieni¢ musi sie swojg
wiedza, przedyskutowaé wazne dla nich zagadnienia i znalezé rozwigzania. Konferencja
koniczy sie planowaniem dziatan na przysztos¢, za ktdre uczestnicy biorg odpowiedzialno$é.
Metoda nie sprawdzi sie jednak w sytuacji, kiedy uczestnicy majg obojetny stosunek do
tematu lub organizator z géry narzuca pozadane przez siebie rezultaty.

Wszelka tematyka jest mozliwa, jesli tylko jest wazna dla uczestnikdw, ztozona, zawiera
problem a nawet konflikt a rezultaty nie sg z géry zaplanowane. Mozliwe tematy to np.
rozwdj dzielnicy miasta czy gminy, problem z produktywnoscig w firmie czy komunikacjg w
organizacji, potrzeba innowacji, fuzja dwdch firm, planowanie projektu spotecznego,
integracja spoteczna danej grupy, nowe drzwi do produkowanego samolotu itp.

Specjalista OST pomaga organizatorom w sformutowaniu gtéwnego tematu konferencji oraz
w kwestiach organizacyjnych takich jak: dobdr przestrzeni (optymalnie jest to sala, gdzie
uczestnicy mogg usig$¢ w kregu lub kilku kregach koncentrycznych), konsultacja profilu
uczestnikdw, ramowy program spotkania itp.



Organizator krétko wita uczestnikdéw i przedstawia gtdwny powdd spotkania. Nastepnie
prowadzacy OST przedstawia metode i zaprasza uczestnikdéw by zgtaszali te kwestie do
dyskusji, ktore sg dla nich wazne i moga przyblizy¢ grupe do osiggniecia celu.

Inicjatorzy poszczegdlnych dyskusji wybierajg miejsce i czas spotkania. Dyskusje trwaja
zwykle od 50 min. do 1,5 godz. llos¢ réwnoczesnie toczacych sie dyskusji oraz rund zalezna
jest od wielkosci grupy, warunkéw przestrzennych i organizacyjnych oraz od ztozonosci
problemu i zaangazowania uczestnikdéw. Zadaniem organizatordw i zespotfu asystentéw OST
jest takie zabezpieczenie konferencji, aby uczestnicy mogli skupi¢ sie tylko na temacie i
problemach merytorycznych (zapewnione sg napoje, positki, materiaty, czytelna informacja,
sprawna organizacja).

Udziat w dyskusjach jest dobrowolny do tego stopnia, iz mozna dyskusje w kazdej chwili
opusci¢ i dotagczy¢ do innych. Mozna tez nie uczestniczy¢ w zadnej i prowadzi¢ mniej
formalne rozmowy z przygodnie napotkanymi uczestnikami. Dzieki temu rezultaty
konferencji sg autentyczne, a uczestnicy sami biorg odpowiedzialnos¢ za swdj czas i za
interesujgcy ich problem. Z kazdej dyskusji sporzadzany jest raport, ktéry nastepnie
udostepniany jest wszystkim uczestnikom. Po chwili indywidualnej refleksji nastepuje
planowanie postanowien i dziatan po konferencji. S3 one réwniez notowane i kopiowane dla
wszystkich, razem z listg kontaktow.

Po konferencji OST uczestnicy sg bardzo zaangazowani w realizacje podjetych zamierzen,
gdyz sami je wypracowali i zaplanowali. Jednakie monitoring i wsparcie ze strony
organizatoréw, a nawet jeszcze jedno spotkanie najbardziej zaangazowanych o0sdb,
wzmachniajg te rezultaty.

Open Space Technology sprawdza sie kiedy:

e Poszukujemy nowych i bardziej efektywnych sposobdéw,

e Chcemy zajac sie kompleksowymi tematami,

e Kiedy tematy te niosg ze sobg mozliwos¢ wywotania jakiego$ konfliktu,

e Kiedy nikt nie zna odpowiedzi na stawiane pytania,

e Kiedy podjecie pojawiajgcego sie problemu wymaga zaangazowania sie w dyskusje
coraz wiekszej grupy osob.

e Open Space nie zadziata (i wtedy nie warto tej metody stosowac), kiedy znana jest
odpowiedz na stawiane pytania lub kiedy kto$ majgcy funkcje kierowniczg mysli, ze to
wiasnie on zna wszystkie rozwigzania.

Mimo, iz Open Space jest metodg bardzo efektywng i cieszgcg sie duzym powodzeniem, nie
mozna stosowac jej tylko dla niej samej. Metode te nalezy uzywaé wtedy, gdy wszystkim
uczestnikom zalezy, aby dojs¢ do potencjalnych rozwigzan, kiedy chcemy osiggng¢ konkretne
wyniki. Open Space ma pomédc w realizowaniu konkretnych zadan i w rozwigzywaniu
konkretnych problemow, niezaleznie od tego, jakiego sg one rodzaju. Dlatego tez pierwszy
etap przygotowania do Open Space polega na ustaleniu i na sformutowaniu tego, co chce sie
osiggnac. Najlepiej by byto, gdyby zostato to sformutowane w formie pytania.



Przyktad scenariusza OST

Uwagi dla prowadzacego

Wprowadzenie sponsora - Trzy minuty aby powiedzie¢ historie ,jak dostalismy sie tutaj”,
cokolwiek to dla nich znaczy.

Powitanie i wprowadzenie - Spojrz dookota kregu ograniczajacego przestrzen. Co wiemy, o
tych, ktdrzy sg tutaj?, Kazdemu zalezy, nikt nie jest odpowiedzialny, kazdy duzo wie i umie.

Postaw temat - Zreasumuj komentarze gospodarza / sponsora / klienta organizatora,
sprawdz notatki inauguracyjnych uwag.

Krotka Historia - 15 lat, 5 kontynentéw, zadnego budzetu marketingu albo dziatu reklamy.
Afrykanskie wsie, sale zarzadu, rézine koscioty, Korpus Pokoju i Pentagon, banki, rzad i
organizacje spoteczne, liderzy szkolni i grupy mtodziezy. Od 5 do 2000 ludzi jednoczesnie.
Wyjatkowe rezultaty. To tutaj bedzie owocne takze.

Opisz Proces - co sie bedzie dzisiaj dziato.

Zapros tych, ktérzy chcg, ale nikt nie musi.

Zidentyfikuj jakie$ zagadnienia / okazje zwigzane z naszym tematem.

Zapro$ tych, ktérzy majg dla czego$s prawdziwg pasje i wezmg osobistg
odpowiedzialnos¢ za rozpoczecie o tym rozmowy.

Nie muszg by¢ ekspertami w odpowiedziach, powinni by¢ wystarczajgco zatroskani by
zada¢ pytanie i zaczg¢ rozmowe.

Jezeli nic komus nie przychodzi do glowy, sSwietnie. Jezeli wiecej niz jedno, niech uzyje
oddzielnych kartek.

Jedli tak, prosze wystgpic, wzigé papier i markery.

Popros by napisat swéj temat i nazwisko.

Popros o odczytanie —,,nazywam sie, i moim zagadnieniem jest”.

Popros by powiesit to na scianie by kazdy zainteresowany tym tematem maégt sie
przyfaczyc.

Cztery Zasady

Ktokolwiek przychodzi to sg to wtasciwi ludzie. Nie potrzeba 100 ludzi i wodza by
dobrze pracowac. Potrzeba ludzi, ktdrzy sie troszczg. Jesli nikt nie przychodzi, to moze
to byt zty pomyst, albo jeszcze nie ten czas, albo ty jestes tym jedynym, ktdry wie
wystarczajgco duzo by sie tym zajg¢ albo rozumieé znaczenie tego. Wez wiec to jako
informacje, zajmij sie nig sam albo idz dalej z innymi sprawami.

Cokolwiek zdarza sie jest tg jedyna rzecza, ktéra mogtaby by¢ przygotowana by
zaskoczyé. To bytoby bardzo nudne, jezeli wszystko zawsze posztoby zgodnie z
oczekiwaniem. Zapomnij o ,mogliby, byliby i powinniby” i idZ ze strumieniem, ktory
jest tutaj i teraz.

Kiedykolwiek sie to zaczyna jest odpowiednim czasem. Duch i kreatywnos¢ nie
stosuje sie do zegara.

Kiedy jest koniec to jest koniec. Jezeli konczysz w dziesie¢ minut, nie préobuj nowej
formy dla nastepnych 50 minut.

Prawo Dwdch Stop



Masz prawo i odpowiedzialnos¢, by uzy¢ swoich dwéch stép, by pdjs¢ dokadkolwiek
potrzebujesz, zeby zmaksymalizowac twojg wtasng nauke i twdj wktad dzisiaj.

Kiedy umyst wedruje, wez twoje ciato z nim. Pozostan caty!

Jezeli nie uczysz sie albo nie przyczyniasz sie, idZ gdzies$ indziej, nie tra¢ czasu.

To znaczy, ze jesli nie sprawia ci to radosci, gdzie jestes, to jest to catkowicie twdj
wybér czy pozosta¢ albo ruszy¢ dalej. Prawo to jest Smiercig do wazniakéw i
krasomoéwcow.

To prawo tworzy trzmiele, ktére zapylajg i motyle, ktére tworzg przestrzen, by tylko
byc.

Strategie Weteranow

Badz trzmielem, motylem.

Zadawaj prowokujgce pytanie.

Zbierz konsultujaca grupe.

Zaoszczedz czas, by poprosi¢ o wnioski / rekomendacje.
Zbierz nazwiska uczestnikow.

Ustal cigg dalszy.

Ogranicz obecnosc i zréb to dwa razy.
Rozpatrz zagadnienie ,specjalnych” zaproszen.
Znajdz wspot-konspiratora (ko-organizatora).
Zapisz notatki przelotnych konwersacji.

Zapisz notatki na papierze flipchart.

Zorganizuj sesje obiadowe/kolacyjne.
Utrzymuj twoja sesje w jakimkolwiek jezyku.
Rozmawiaj z obcymi ludzmi.

Nastuchuj czego$ naprawde nowego.

Mow co myslisz.

Zaplanuj jakie$ dziafania.

Praca, rozrywka, nauka, sen, idZ dalej.

Witqczajqgc sie

Nie mozna nauczy¢ sie ptywac z boku basenu - czas by wskoczyé.

Zidentyfikuj zagadnienie albo okazje, dla ktérej masz jakas prawdziwg pasje.

Pomysl o krotkim tytule i podpisz to swoim nazwiskiem.

Odczytaj to ,,nazywam sie, moje zagadnienie to”. Zadne przemowy nie sg oczekiwane
a sg wrecz niedozwolone.

Wystaw to i wré¢ do kregu.

Gdy masz co$ nowego, oczysc¢ sciezke by dostac sie do sciany.

Whpisz sie do wszystkiego co ciebie interesuje, nawet, jesli jest to wiecej niz jedno
zagadnienie podczas tej samej ses;ji.

Konflikty moga sie tworzy¢. Ingeruj, ale organizatorzy spotkania majg koricowe stowo.
WezZ odpowiedzialnos¢ za twoje wiasne spotkanie i jego czas. Dzwonek nie zadzwoni
az do zamkniecia.

Pbjdz natychmiast do twojej pierwszej sesji jak tylko sie wpisates.

Odpowiedzi na wszystkie pytania



e Co chcesz zrobi¢?
e \Wspaniale, to dlaczego sie tego nie podejmiesz?

Zambkniecie

e Rozprowad? protokoty, notatki, kopie pisanych recznie notatek, ksigzki z napisanych
notatek.



Odkrywanie prawdziwej osobowosci przedsiebiorstwa

Pomysl przez chwile o firmach z ktérymi wspétpraca naprawde cieszy. Dlaczego ich lubisz?
Na poczatku mogtes by¢ przyciggniety przez jakos¢ albo cene ich produktéw. Co powoduje
jednak, ze wracasz jest to, ze potaczytes sie emocjonalnie z nimi podobnie jakby$ to zrobit z
dobrym przyjacielem. Sita tej wiezi jest taka, ze prowadzi do powtdrnej sprzedazy i krétkiego
czasu decyzji o kupnie.

Aby utworzyc te silng emocjonalng wiez miedzy klientami i twoim przedsiebiorstwem, twoi
klienci potrzebujg mie¢ state doswiadczenie za kazdym razem, gdy majg do czynienia z twojg
firma niezaleznie czy to Twoja strona internetowa czy prezes przedsiebiorstwa. Mozesz
zapewni¢, ze to doswiadczenie jest pozytywne przez okreslenie czym jest osobowosé
Twojego przedsiebiorstwa. Kiedy marka Twojego przedsiebiorstwa reprezentuje racjonalng
obietnice, ktdérej dotrzymujesz, osobowos¢ troszczy sie o emocjonalny zwigzek. Wszyscy
lubimy i oczekujemy statych i pozytywnych doswiadczen w naszych stosunkach z innymi.
Decydowanie sie na osobowos¢ przedsiebiorstwa kieruje dziatania pracownikéw tak by
spowodowag, ze to pozytywne dos$wiadczenie zdarza sie.

Odnoszgce sukcesy, wytrwate w dziataniu przedsiebiorstwa majg w swoim rdzeniu
osobowos¢, z ktdrg sie kontaktujemy i rozumiemy. Faktycznie, wszystkie przedsiebiorstwa
majg osobowo$¢, poniewaz przedsiebiorstwa to ludzie. Ktopot jest nastepujgcy. Wiekszos¢
przedsiebiorstw nie wie kim s3. Jako osoby, nasze wartosci, zachowania i codzienne dziatania
wynikajg z naszej osobowosci.

Jako rodziny, grupy tak samo. To samo dotyczy wiec i przedsiebiorstw. A przedsiebiorstwa,
ktore nie wiedzg kim s3, sg wystawione na miriady reperkusji. Brakuje im zgodnosci z
tozsamoscia i zachowaniami, opuszczajg ich wiec czesto klienci, gdy ich oczekiwania nie sg
spetniane. Trudno jest przyciggnaé witasciwych pracownikéw i trudno jest ich zatrzymad.
Wzrost przedsiebiorstwa jest albo w zastoju, albo startuje w niewtasciwym kierunku.
Jednakze, dowiedzie¢ sie kim sie jest, nie jest czyms, co mozna stworzyé albo zasymulowad.
To musi zosta¢ odkryte. Ale jak w takim razie przedsiebiorstwo moze odkryé swojg
prawdziwg osobowos¢? | jak to moze zostac fatwo dokonane podejsciem naukowym zamiast
jakiej$ eterycznej metody?

W przesztoéci, nie byto Zzadnej godnej zaufania metody okreslania osobowosci
przedsiebiorstwa. Mimo to wszystkie sktadniki, ktore eksperci przyjeli jako konieczne dla
przedsiebiorstwa by przezyé¢ i prosperowad, jak ideologia i wartosci, majg osobowos¢ jako
rzeczywisty fundament.

Obecnie mozna ustalié¢ profil osobowosci, ktéry ujawnia wrodzone preferencje osobowosci
przedsiebiorstwa wraz z jego mocnymi stronami, stabosciami i okazjami wzrostu. Gdy juz
przedsiebiorstwo wie kim naprawde jest, odpowiedzi na pytania ,Gdzie idziemy”? i ,Jak
dostaniemy sie tam”?, stang sie wyrazZniejsze i bedzie mozna tatwiej nawigowac po Scieice
do sukcesu.

Z czym zmagasz sie w twoim biznesie dzisiaj? Czy to jest zmiana, wzrost, zasoby ludzkie, albo
wyzwania marketingu, albo wszystko to razem, to odkrycie i zrozumienie osobowosci
twojego przedsiebiorstwa jest miejscem startu. Wypetnienie osobowoscig twojej wizji, misji,
wartosci i zachowan jest nastepnym krokiem. Tylko wtedy moze przedsiebiorstwo naprawde
by¢ sobg kazdego dnia.

Zycie swoja prawdziwg osobowoscig pozwala przedsiebiorstwu posiadaé:



e Silne poczucie tozsamosci

e Wspdlny jezyk dla celow komunikacji

e Ciggtos¢ przestania i zachowan

e Zdolnos¢ konsekwentnego spetniania oczekiwan

e Zdolnosc identyfikacji i utrzymania idealnych klientow i personelu
e Struktura dla podejmowania decyzji

e Spdjnosc, klarownosc i wspdtpraca

Zyjac osobowoscig twojego przedsiebiorstwa pozwoli ci cieszy¢ sie prawdziwymi skutkami:
podwojony dochdéd, nizsza rotacja personelu, pomysina dywersyfikacja i niezwykle zdrowe
wyniki ekonomiczne. W tym artykule zgtebimy temat - jak mozesz zestawic¢ wszystko to i by¢
sobg. Ale najpierw, popatrzmy co eksperci odkryli o osobowosci i dlaczego powinno to
przyciggnac¢ twojg uwage na poziomie strategicznym.

Dowadd na to, ze osobowos¢ ma znaczenie

Arie de Geus, w The Living Company, méwi o przedsiebiorstwie jako ,cztowiek kontra
maszyna” co jest doktadnie tematem osobowosci, odkad maszyna nie moze jej miec.
Wyijasnia, ze przedsiebiorstwa reprezentujg zachowania i pewne cechy zywych organizméw i
ze ,zyjace” przedsiebiorstwa majg osobowosci, ktére pozwalajg im rozwijaé sie harmonijnie.
Cztonkowie zywego przedsiebiorstwa wiedzg, jak to przedstawia de Geus, ,kto jest nami”.

A wiec jakie sg cechy osobowosci, ktére pozwalajg przedsiebiorstwu zy¢ dtugo i wypetnic
jego potencjat? Studiujgc 27 dtugowiecznych przedsiebiorstw, de Geus utozsamit jedng z
czterech podstawowych cech jako silny sens tozsamosci ze spdjnq kulturg.

»Wszystkie przedsiebiorstwa wykazujg zachowania i okreslone cechy Zywych organizmdw.
Wszystkie przedsiebiorstwa uczqg sie. Wszystkie majg tozsamosc, jawnie czy nie, ktdra
determinuje ich spdjnosc¢”. Arie de Geus, The Living Company

W Built to Last, Jim Collins i Jerry Porras otworzyli nam oczy rezultatami ich szescioletnich
badan, w ktérych studiowali 18 wizjonerskich przedsiebiorstw z przecietnym wiekiem prawie
100 lat. Inne 18 przedsiebiorstw zostato wtaczone do tych badan i poréwnane. Odkrycia
ujawnity, ze od 1926, wizjonerskie przedsiebiorstwa przewyzszyty rynek gietdowy 15-
stokrotnie i zarobity wiecej pieniedzy niz porownywane przedsiebiorstwa nastawione tylko
na zysk. Autorzy szukali przyczyny tego co powoduje, ze te naprawde wyjgtkowe
przedsiebiorstwa sg inne niz te pozostate. Kluczowym odkryciem byto to, ze wykazujg one
potezny ped do postepu, ktéry umozliwia im zmieniac sie i przystosowac bez kompromisu w
stosunku do ich cenionych ideatéw. ,Kluczowa ideologia definiuje trwaty charakter
organizacji - statej tozsamosci, ktéra przewyisza cykle zycia produktdéw, technologiczne
punkty zwrotne, kaprysy zarzadzania i indywidualnych lideréw”.

Autorzy wyjasniajg, ze, ,Budowniczy przedsiebiorstwa jak David Packard, Masaru lbuka z
Sony, George'a Merck z Mercka, Williama McKnight z 3M i Paul Galvin z Motoroli rozumieli,
ze jest o wiele bardziej wazne by wiedzieé¢ kim sie jest niz, gdzie idziesz, poniewaz, gdzie
idziesz na pewno sie zmieni tak jak swiat wokéf ciebie sie zmienia.

A gdzie kultura pasuje do tego rownania? Rob Goffee i Gareth Jones, autorzy The Charakter
of Corporation, méwig, ,Bez kultury, przedsiebiorstwu brakuje wartosci, kierunku i celu”.
Goffee i Gareth prezentujg wazne dowody, ze kultura przedsiebiorstwa moze rozwing¢ albo
rozbi¢ biznes. Autorzy piszg, ze kultura sprowadza sie do wspdlnych wartosci, symboli,



wierzen i zachowan. Zgadzamy sie z tymi ekspertami. Wierzymy, ze wszystko rozpoczyna sie
od osobowosci i brzmi jak nastepuje:

e Osobowos¢ to jest to kim jesteSmy. To jest zbidr wrodzonych jakosci, cech i
preferencji. Sfowo charakter tez wigze sie z osobowoscig.

e Ideaty albo ideologia jest tym w co wierzymy. To jest wizja przedsiebiorstwa, ktéra
jest zgodna z jego osobowoscia.

e Kultura s to wartosci i zachowania przedsiebiorstwa, ktére wspdlnie uznajemy, a
ktdére pochodzg od osobowosci.

Wszystko to sprowadza sie do tego, ze potrzebujemy wiedzie¢ kim jestesmy zanim mozemy
zrozumie¢ w co wierzymy, gdzie idziemy i jak sie tam dostaniemy.

Wyjasniajac btedne przekonania

Organizacje, ktére wziety udziat w ocenie profilu to nowe firmy, jak i te istniejgce juz ponad
100 lat, tak producenci jak i detalisci, jak i charytatywne organizacje. Wielkos¢ zatrudnienia
w tych firmach zawierata sie od 9 do 900 pracownikdw. Uczestniczgce przedsiebiorstwa s3
rozrzucone na catym terenie USA oraz Irlandii i Finlandii. Trzy gtéwne odkrycia podwazajg
niektére mity:

o W 84% z przypadkow, preferencje osobowosci gtdwnego wodza sq rdézne od
organizacji. W odpowiedzi na oryginalne pytanie to odkrycie jest nieco zadziwiajgce
dla wielu ludzi. Ale, jesli rézne czy te same, to jakie sg tego konsekwencje?

o W przypadkach, gdzie osobowos¢ gtéwnego wodza i przedsiebiorstwa sg te
same, to mogtoby to zosta¢ przypisane dwom powodom: 1) aktualny wddz
jest zatozycielem, albo 2) wddz zostat nadany z zewnatrz do stosunkowo mate;j
organizacji by catkowicie przeksztatci¢ jg ze skutkami podobnymi do zatozenia
przedsiebiorstwa.

o Nie ma nic negatywnego w tym, ze osobowos$¢ wodza jest rdina niz
organizacji, o ile decyzje sg oparte na wartosSciach i preferencjach
przedsiebiorstwa. Wedtug Goffee i Jonesa ( The Charakter of Corporation),
zaburzenie nastepuje, gdy ludzie podejmujg decyzje i demonstruja
zachowania dla ich wtasnej korzysci, a nie organizacji.

e Osobowosc¢ zespotu jest rozna od osobowosci organizacji w 81% przypadkow. Wielu
wierzy, ze ludzie, ktérzy tworzg organizacje (zespdt) wptywajga na osobowosé
organizacji, ale stwierdzono jednak co innego. Jest to dobrze czy Zle? Dobrze, o ile
zespdt rozumie zarowno, kim jesteSmy my jako zespodt i, kim jestesmy my jako
przedsiebiorstwo. Patrzmy na to tak: wddz i zespdt pracujg dla organizacji.
Preferencje osobowosci organizacji niewatpliwie wywotujg problemy, ktore zespdt i
(albo) wddz moze rozwigzaé. Na przyktad, organizacja, ktorej osobowosci preferencjg
jest by zbadaé wszystkie mozliwosci zanim podejma dziatania, uzyska korzysc¢ z
zespotu, ktérego preferencjy jest doprowadzaé¢ do efektédw. Organizacja, ktora jest
wizjonerska z natury uzyska korzy$¢ z zespotu, ktéry moze analizowa¢ dane by
doprowadzié te wizje do spetnienia.

o W 78% przypadkow, wddz widzi osobowos¢ organizacji rdznie niz jego zespot
kierowniczy. Rezultaty sg odkrywcze i brzemienne w skutki, ale tatwe do wykrycia i
korekty. Jedna szanowana instytucja z Chicago znalazta sie w pozycji, w ktérej jej



ostro ukierunkowana na rezultaty grupa zarzadzania niewiele mogta zrobic.
Organizacyjny profil, pdzniej potwierdzony przez grupe, byt twérczy, spontaniczny i
wizjonerski. To byto jak gdyby Felix Unger probowat zarzadza¢ Indiana Jonesem bez
zrozumienia jak on najlepiej pracuje. Ponadto, woddz i dyrektor personalny
reprezentowali przeciwstawne organizacyjne profile. Tylko to wskazywato juz na
oczywiste problemy, ktére wymagaty rozwigzania.

Od Osobowosci do Wizji, Misji i Wartosci

Odkrywanie osobowosci przedsiebiorstwa jest interesujgce i fajne, ale rzeczywistg wartoscig
i sitg jest wprowadzenie tego w Zzycie. Podjg¢ dziatania z nowoodkrytg informacjg o
osobowosci moze mieé dalekosiezny wptyw na dtugowieczno$é, produktywnosc¢ i
zyskownosé. Przedsiebiorstwa, ktore nie odkrywajg i nie rozumiejg ich osobowosci beda
miaty trudnos$ci komunikowania, przezycia i rozwoju.

Jedno z przedsiebiorstw odkryto swojg stabos¢ organizacyjng wynikajgcg z jej profilu
osobowosci ujawniajgc preferencje do stosunkowo matej ilosci regut i standardowych
procedur, co mogtoby denerwowac niektérych cztonkéw zespotu. Ponadto, organizacja
mogtaby fatwo zosta¢ znudzona i koncentrowa¢ swojg energie na nastepnym duzym
pomysle, zamiast dokonczy¢ ten uprzedni. Czasami mogtaby by¢ tak optymistyczna, ze
mogtaby zatozy¢, ze rzeczy utozg sie same. Znajac tego typu informacje o swoim
przedsiebiorstwie i nie podejmujgc dziatania jest jak wiedza, ze ztamate$ noge, ale nie
podejmiesz leczenia majgc nadzieje, ze sie sama magicznie uzdrowi.

Roy Shafer, uznany na arenie miedzynarodowej lider na polu nauki i centrow
technologicznych jest zwolennikiem wprowadzania w zycie profilu osobowosci. W jego 35
latach doswiadczen, pracujac jako prezes i dyrektor generalny Columbus, Ohio's Center of
Science & Industry, Shafer widziat potrzebe zastosowania narzedzia, ktére ,,oderwie ludzi od
czegos co mysly, ze juz znajg i przeniesie ich na nowy poziom rozumienia przedsiebiorstwa”.
Shafer wyjasnia, ,,wiele organizacji mowi, ze docenia ludzi. To samo moéwi kat. Tylko, ze kat
ceni ich jako swoje ofiary. Co jest problemem - wartos¢ ludzi czy zachowanie kata?
Oczywiscie, ze zachowanie”. W takim razie jest kluczowe by da¢ ludziom sciezke nauki jak
powodowac zmiane zachowan.

Aby utworzy¢ te sciezke jest konieczne by wprowadzi¢ w zycie osobowos$¢ przedsiebiorstwa
poprzez wizje (ideologie), misje (cel) i wartosci. ,Ludzie chcg by¢ czescig czego$s co ma
znaczenie”, méwi Shafer. | jak tylko ludzie przyjma to kim jest przedsiebiorstwo, pojawia sie
wokoét tego wysoka samoocena. | staje sie tatwiejsze dla przedsiebiorstw by ,by¢ sobgy”
kazdego dnia.

,Prawdziwa rolg gtdwnego wodza”, wedtug Toma Fitzpatricka, Chairman of the Board of
Elford, Inc., ,Jest utrzymaé wspotprace w organizacji, wtgczajgc kazdego idgcego w tym
samym kierunku. Wszyscy walczymy z tym jak komunikowac to, by¢ akceptowanym i uzyskaé
zrozumienie na bardzo podstawowych poziomach”. Przez doswiadczenia Elforda i innych
mozemy nauczy¢ sie jak tego dokonaé by powstata wspodtpraca i konsekwentnie
wypracowywac pozgdane zachowania w organizaciji.

Ideologia / Wizja

e Pragnienie dla 100 i wiecej lat
o Swieto¢ realizowana z religijnym zapatem
e Zachowana jako przewodnia sita dla pokolen



Cel / Misja

e Biznes w ktorym jestes; podstawowy powdd istnienia przedsiebiorstwa
e Utrzymywana przez okres rozwoju przedsiebiorstwa
e Przystosowana do szerokiego pola gry

Wartosci

e Nigdy sie nie zmienia
e Sktonno$¢ do poswiecenia klientéw by utrzymac wartosci
e Cate przedsiebiorstwo zachowuje sie ten sposéb przez 99% czasu

Wielu ludzi zmaga sie z réznicg miedzy wizjg i misja. Popatrz na to w ten sposdb: Wizj3 jest,
gdzie chcesz by¢ za 100 lat, tak jak wizja Disneya robienia ludzi szczesliwymi. Misja jest
pojazdem, ktérym sie tam dostaniesz. Dla Disneya jest to rozrywka.

Jak by¢ sobg kazdego dnia?

Jednym ze skutkdw najbardziej powszechnych rezultatéow odkrycia osobowosci
przedsiebiorstwa jest to, ze to ,dostarcza nam wspdlnego jezyka i poprawia komunikacje”.
Utrzymujac dodatkowo osobowosé i wspdlny jezyk, poza wizjg, misjg i warto$ciami, oznacza
zycie tym kazdego dnia.

Z Cztonkami Zespotu

e Przettumacz wartosci w oczekiwane, state zachowania. Wpleé te zachowania do
instrukcji pracy i standardéw funkcjonowania.

e Utwdrz osobe przedsiebiorstwa. Niektérzy ludzie mogg tatwiej wizualizowaé i
naturalnie wigza¢ sie z ,0sobg”, ktéra uciele$nia wartosci przedsiebiorstwa i cechy
osobowosci.

e Przyciggnij wtasciwych ludzi. Komunikowanie osobowosci przedsiebiorstwa moze
pomac by potencjalni pracownicy zrozumieli twojg kulture i wartosci i réwniez pomadc
bys znajdowat wtasciwego pracownika pasujgcego do catosci.

e Pomdz nowym pracownikom szybko sie ukierunkowac poprzez przedstawienie ich
osobowosci przedsiebiorstwa.

e Utrzymuj wszystkich cztonkow zespofu informowanych i zaangazowanych.

e Popraw podejmowanie decyzji. Pozwdl osobowosci przedsiebiorstwa kierowac
podejmowanie decyzji przez cztonkdw zespotu.

Z Klientami

e Pozwdl osobowosci kierowa¢ promowaniem  wizerunku i kampaniami
marketingowymi. Profil osobowosci moze umozliwi¢ tworzenie marketingu, ktory
opisze jak bedzie wygladata wspdtpraca z toba.

e Woykorzystuj zidentyfikowane mocne strony osobowosci przedsiebiorstwa. Gdy sie to
robi to pomaga lepiej rozezna¢, ktére kierunki kontynuowac¢ oraz stopien
kreatywnego ryzyka zwigzany ze zdobywaniem nowych klientow. Rozumienie
osobowosci pomaga réwniez w rezygnacji z klientdw, ktérych osobowos¢ jest w
konflikcie z osobowoscig przedsiebiorstwa. Mocna strona ,,doskonate robocze relacje
w zespole jak i z dostawcami” rzeczywiscie pomaga obnizy¢ koszt dla klientéw i
prowadzi do wysokiego poziomu powrotu klientéw.



e Dostarczaj ustug opartych na osobowosci. Poprzez poznanie samego siebie lepigj
zrozumiesz swoich klientéw i rozwiniesz koncentracje na klientéw.

Osiaggajac rezultaty

Czy istniejg bezposrednie, namacalne skutki posiadania (znania) osobowosci i zycia nig? Jak
mierzysz ,niemierzalne”?

Prawda jest taka: Osobowos¢ jest wazna strategicznie. Otdz istnieje obecnie udowodniony i
szybki sposéb by otrzymac¢ bardzo dokfadng definicje osobowosci przedsiebiorstwa. A
wprowadzenie osobowosci do pracy dla nas daje pozytywne i dochodowe skutki.

Ralph Waldo Emerson powiedziat, ,Ludzie widzg tylko to na co sg przygotowani by
zobaczyc¢”. Czy jestes przygotowany by zobaczy¢ kim twoje przedsiebiorstwo naprawde jest i
zebrac korzysci z tego wynikajgce?

Na podstawie ,,Companies Are People, Too”, Sandy Fekete



Semantyka Ogolna

Swiaty, ktére udaje nam sie umiesci¢ w naszych gtowach sq gtéwnie $wiatami stéw
Wendell Johnson

Ktopot z ludZmi to nie ich niewiedza, ale ich zta wiedza

William Alanson White

Widzimy tak swiat, jacy ,,My” jestesmy, a nie jaki jest; poniewaz za okiem, ktore widzi jest
SJa”

Anais Nin

Prawdziwa podrdz odkrywania nie polega na szukaniu nowych krajobrazow, ale na
posiadaniu nowych oczu

Marcel Proust

Cata nasza wiedza ma swoje poczqtki w naszych percepcjach

Leonardo da Vinci

Dla myszy, ser jest zawsze serem. Wtasnie dlatego putapki sq tak skuteczne
Wendell Johnson

Dyskryminujemy ludzi do tego stopnia, ze przestajemy ich rozrézniac

Irving J. Lee

Jak to jest, ze ludzie odniesli tak wielkie postepy w fizyce, matematyce i inzynierii, a jednak
kontynuujemy zachowania, ktére wywotujg nieporozumienia, podejrzenia, zajadtosc¢,
nienawis¢ i nawet przemoc w naszym postepowaniu z innymi ludzmi i z innymi kulturami?

Alfred Korzybski stawiat to pytanie jako inzynier, wojskowy i wyjatkowy obserwator ludzkich
zachowan. Zastanawiat sie, dlaczego ludzie mogg sie rozwijaé sie w pewnych obszarach, ale
nie w innych. Stworzyt teorie, ze nastawienia i metodyki odpowiedzialne za rozwdj w
inzynierii, fizyce i matematyce mogtyby by¢ zastosowane do codziennych spraw oséb i
ostatecznie kultur. Nazwat ten nowy dziat Semantyka Ogdlng i wprowadzit to jako praktyczny
system nauczania w swojej ksigzce Science and Sanity (Nauka i Zdrowy Rozsqdek).

Science and Sanity zawiera w sobie tres¢ mowigcg o tym, ze ludzie wyewoluowali na skutek
bardziej elastycznego systemu nerwowego, ktéry byt zdolny do symbolizowania (wigzania
czasu). Jezyk pozwolit nam na podsumowanie czy tez generalizacje wiasnych doswiadczen i
przekazywanie ich innym, co pozwolito ludziom na unikniecie poprzednich bteddéw i
oszczedzito ponownego odkrywania tego, co zostato juz odkryte wczesnie;j.

Ta lingwistyczna zdolno$¢ ludzka do generalizacji, jak sadzit Korzybski, przyczynita sie do
niezwyktego postepu wzgledem zwierzat, ale uzywanie jej w zty sposéb przyczynito sie z
drugiej strony do wielu probleméw.

Nowatorska dziedzina myslenia i komunikowania sie, stworzona przez Alfreda Korzybskiego,
opiera sie na odmiennych zasadach niz filozofia Arystotelesa, ktdra zaktada lub co najmniej
sugeruje wierng odpowiednio$é spostrzegania ludzkiego i rzeczywistosci do ktdrej sie ono
odnosi (spostrzezenia i opisujgce je pojecia sg doktadnym odbiciem tego, co jest
spostrzegane).

To zatozenie filozofii arystotelesowskiej zostato do$¢ powszechnie przyjete w kulturze
Zachodu i nadal jeszcze zajmuje w niej miejsce. Jednak odkrycia nauki i nowe jej teorie
rozwiniete w ostatnim stuleciu znacznie zdezaktualizowaty ten styl myslenia. Teoria
wzglednosci, fizyka kwantowa, psychologia poznawcza, konstruktywizm w filozofii i
psychologii, rozwdj psychoneurologii, kulturoznawstwo poréwnawcze oraz wiele innych



dziedzin wykazato juz nie tylko niewystarczalnos¢ arystotelizmu, ale takze palgcg potrzebe
zaktualizowanego podejscia do ludzkiego poznania, jego mozliwosci i ograniczen oraz
zastosowania takiego podejscia do komunikacji miedzyludzkie;.

Nie nalezy jednak myli¢ semantyki ogdlnej z semantyka bedaca dziedzing jezykoznawstwa.

Korzybski stwierdzit - Mapa nie jest terytoriumso. Oznacza to, ze nasza percepcja
rzeczywistosci nie jest rzeczywistoscia, ale naszg wtasng jej wersja, czyli mapa.

Nie ma dwdéch oséb majacych takg sama mape. Chociaz wszyscy mamy podobng strukture
neurologiczng, u kazdego jednak funkcjonuje ona inaczej. To jest wilasnie podstawa
problemdéw w komunikacji, gdy prébujemy narzucaé innej osobie naszg wtasng mape. Uczac
sie rozpoznawania struktury mapy innej osoby uczymy sie ,widzieé swiat jej oczami” i dzieki
temu rozumiec¢ innych i odnosic sie do nich z szacunkiem.

Nasze mapy tworzymy dzieki zbieraniu danych za posrednictwem pieciu zmystéw. Nasze
zmysty poddajg naszej uwadze pewne aspekty Swiata, ktdre poprzez procesy neurologiczne,
czyli filtry, tworzg nasze wartosci, przekonania, kryteria (reguty) i mozliwosci. Te sg czesto
wyrazane $wiadomie, cho¢ wiekszos¢ czasu dziatajg poza naszg Swiadomoscig i nie zdajemy
sobie sprawy, ze mozemy je zmieniac tak, aby stuzyty nam w lepszy sposéb.

Kiedy przepuszczamy wode przez filtr, nie wszystko przez niego przenika. Podobnie
informacje ,wptywaj3” ze Swiata zewnetrznego, a wynikiem jest to (jezyk i zachowanie), co
pozostanie po usunieciu (odfiltrowaniu ,niepotrzebnych” informacji), znieksztatceniu
(wyobraz sobie zyrafe z gtowg stonia) i generalizowaniu (wszyscy rudzi majg ognisty
temperament).

Generalizacja jest podstawg tworzenia naszych przekonan. (z drugiej strony - co byto
pierwsze: jajko czy kura?) Od tego, jakie mamy przekonania o swiecie, zalezy sposdb, w jaki
wchodzimy z nim w interakcje. Najczestszym ograniczeniem, jakie nam sie zdarza, s nasze
przekonania. Mamy przekonania dotyczgce duchowosci, Swiata, naszych mozliwosci,
srodowiska, dobra i zta, sprawiedliwosci i niesprawiedliwosci oraz tego, czy mozemy, czy nie
mozemy czegos zmienic.

Wartosci sg tym, w czego realizacje inwestujemy czas, pienigdze i wysitek. Przyktady:
przyjemnos¢, wolnos¢, pienigdze, mitos¢, uczciwosé, integralnosé. Sg tym, co jest dla nas
wazne. Mamy Sciste kryteria czy struktury zasad, jak postepowac realizujgc swoje wartosci.

 Omowienie tego cytatu zapozyczone od Rexa Stevena Sikes’a.



Krotkie wyjasnienie Strukturalnego Zréoznicowania Korzybskiego

Alfred Korzybski przedstawit ten model w 1920 jako sposdb wizualizacji procesu, ktory
okreslit abstrahowaniem. Korzybski uzyt tego terminu zaznaczajac jednak inne jego znaczenie
niz powszechnie uznane znaczenie abstraktu. Zamiast prébowaé to wyjasni¢ proponuje
wyrobi¢ sobie wtasng interpretacje "abstrahowania" po przeczytaniu catosci.

e ZroZnicowanie” w Strukturalnym Zréznicowaniu odnosi sie do operacyjnej rdznicy
miedzy tym co robig ludzie a tym co robig zwierzeta .

e Rdznica miedzy tym co robig ludzie a co zwierzeta przedstawia diagram. Zdolnosé
zwierzecia do abstrahowania jest ograniczona w przeciwienstwie do zdolnosci
cztowieka, ktora jest faktycznie nieograniczona.

e Abstrahowanie, w kontekscie modelu Korzybskiego, odnosi sie do fizjologiczno -
neurologicznych dziatan, albo proceséow, ktére nastepuja na niewerbalnych
poziomach. Przedstawiajgc to inaczej, abstrahowanie jest czym$ co Twoje ciato —
mozg - system nerwowy nieustannie robi, nie zwazajgc na to czy jestes tego Swiadom
czy nie.

e Rbine poziomy, ktore Korzybski definiuje w diagramie, odnoszg sie do aspektéw
catkowitego procesu, ktéry wydaje sie sktadaé sie z jasno rozréznionych porzqgdkow
czy typdéw dziatalnosci.

E - rozerwana parabola reprezentuje co sie dzieje (What Is Going
On - WIGO), albo bardziej poprawnie, co my zaktadamy, ze sie
dzieje w Swiecie nas otaczajgcym, niezaleznie czy jestesmy tego
Swiadomi czy nie. Kazda kropka, albo otworek, oznacza aspekt
albo charakterystyke (ceche) ponizej mikroskopijnego poziomu
procesu, albo poziomu Wydarzenia, ktére obejmuje WIGO.

O - okrag oznaczony ,0” (dla Obiektu) reprezentuje jakies$
wspotdziatanie cztowieka z WIGO. Przez moje zmysty i system
nerwowy, ,tworze” widoki, dzwieki, zapachy itp., od mojego
wspotdziatania z WIGO. Linie, albo sznury, ktére tgczg poziom
Obiektu z poziomem Wydarzenia reprezentujg okreslony aspekt
albo charakterystyke WIGO, ktére moge wyczué i doswiadczyé
na jakiej$ niewerbalnej drodze. Te sznury pochodzace z
paraboli, ktérych nie moge wyczu¢ (reprezentujace, na przyktad

fale, radiowe), wiszg wolno i nie sg podtgczone do poziomu
FIDO - "FIDO", albo zwierze, Obiektu.

wspoétdziata z WIGO na
poziomie Obiektu. Jednakze,

D - etykietka ,,D” oznacza pierwszy werbalny poziom w procesie
zdolnoé¢ FIDO by wyciagaé abstrahowania. Mozemy to nazwac¢ poziomem Opisowym i
wnioski albo z tym zwigzane sprobowac zapamietac, ze to co méwieg, mysle, stysze itd., w tym
skojarzenia jest limitowana w poziomie o moim WIGO-Obiekt-Opis poziomie doswiadczenia
przeciwieristwie do Powinno by¢ podobne do tego co dobry reporter doniostby - tak
cztowieka. blisko jak tylko mozliwe tylko do faktow.

| - etykietki oznaczone ,l;,x" i tak dalej, reprezentuja




wielokrotne poziomy Whioskdéw, ktére moégtbym zbudowad z
mojego WIGO-Obiekt-Opis poziomu doswiadczenia. Te wnioski
okresla jaki sens albo znaczenie wyciggam z tego doswiadczenia.
Jak ten diagram sugeruje, moge wygenerowaé tak wiele
whnioskow, wiar, teorii, osgdéw itp., ile tylko moégtbym chcied.

A - strzata z poziomu Whniosku do poziomu Wydarzenia sugeruje
reakcje, albo petle i Czas. Inaczej mdéwigc, moje najbardziej
znaczace wnioski z wczes$niejszych doswiadczen mogg stac sie
aspektami albo cechami Woydarzenia, ktérych modgtbym
doswiadczy¢ w przysztosci.

Jest wazne by zapamietac jak Czas, albo porzqdek, kolejnosc itd., dziata w tym modelu. Kazdy
poziom abstrahowania nastepuje w danym porzqdku, i tak:

1. Co$ zdarza sie (Wydarzenie),

2. Wyczuwam co sie zdarza (Obiekt);

3. Rozpoznaje co sie zdarza (Opis);

4. Generuje znaczenia dla tego co sie zdarza; itd. (Whnioski)

W dodatku do rozwazania, Czas albo porzadek, aspektu abstrahowania w pionowym planie
modelu, mozemy tez wyobrazié¢ sobie poziome nastepstwo tych proceséw abstrahowania,
jeden po drugim, dla kazdego momentu naszego zycia. W tym przypadku, kolejnymi
procesami abstrahowania, mozemy zobrazowac reakcje, albo petle reakcji i jest to strzata
wychodzgaca z naszego wczesniejszego wniosku do naszego nastepnego doswiadczenia:

W odniesieniu do Rdznicowania, powinnismy zauwazyc¢, ze:

1. Co zdarza sie (Wydarzenie) Nie jest,
2. tym co wyczuwam niewerbalnie w moim systemie nerwowym (Obiekt), ktory Nie jest,
3. tym co moge opisa¢ werbalnie o moim wyczuwaniu (Opis), ktére Nie jest,




4. znaczeniem, ktore generuje bazujac na tym co sie zdarzyto itd. (Whioski)

Podobnie, nasze doswiadczenie/wniosek/znaczenie w Czasie 4 NIE jest tym samym
doswiadczeniem/wnioskiem/znaczeniem co w Czasie 1.

W takim razie, - Jak moge to uzy¢?"

WeZzmy sytuacje, w ktérej przyjacidtka - powiedzmy, Emilia - opowiada z gniewem
doswiadczenie, ktére miata jadac do sklepu -, ktos zajechat mi droge”.

Ponizej przyktad rekonstrukcji jej doswiadczenia by podkresli¢ rézne poziomy miedzy tym co
doswiadczyta i jak to ocenita.

E - Co sie dzieje? Samochody, silniki, opony, radia, drzewa, piesi, chmury,
storice, deszcz, wycieraczki w ruchu ... Wszystko skomponowane z
informacji (mikroskopijnych czastek w duzej ilosci). Zaktadamy to
opierajac sie na naszej najnowszej wiedzy naukowej.

O - Oczy Emilii odbieraja (jakie$) odbicie swiatta od (jakichs) obrazéw w jej
(ograniczonym) polu widoku; swiatto jest przeksztatcone (abstrahowane)
przez jej system wizualny na sygnaty systemu nerwowego, ktére wedruja
do jej mdzgu; neurony w jej mdzgu przetwarzaja elektryczno/chemiczne
sygnaty i powodujg, ze zobaczy ...

D - ... Jechatam 40 km na godzine, utrzymujgc dystans okoto 15 metrow
od samochodu przede mnq. Sedan w ciemnym kolorze prowadzony przez
mezczyzne w srednim wieku pojawit sie daleko z mojej prawej strony.
Szybkosc tego samochodu byta wieksza niz mojego. Samochdd mingt méj i
nastepnie zaczgt przyspieszac, zmienit pas i wjechat przede mnie.
Odlegtos¢ mojego samochodu od niego byt nie wiecej niz 3 metry, co
znaczyto ..."

I; - ... Ten chamski typ podjechat mnie tak jakby nie mdgt poczekac i
wigczyc¢ sie do ruchu za mnq! ... (cisnienie krwi rosnie, gniew narasta,
piesci zaciskajq kierownice, oczy wlepione w tego kierowce, stopa naciska
gaz probujgc wyjs¢ z tej sytuacji zbaczajgc na nastepny pas ruchu nie
sprawdzajgc czy jest to bezpieczne ...) "Psiakrew ! Ten idiota mato mnie
nie rozbit!"

I>-... "MezZczyzni sq tak strasznymi i chamskimi kierowcami!"

Czy widzicie, ze ,ktos mi zajechat droge” NIE jest tym co sie zdarzyto? Czy widzicie, ze
hipotetyczna reakcja Emilii na to co sie zdarzyto nie jest tym samym jak Opis tego co sie
naprawde zdarzyto?

Jedna z poteznych lekcji semantyki ogdlnej, zilustrowana przez Strukturalne Zréznicowanie i
potwierdzona $wiadomoscig tego procesu abstrahowania, jest taka, ze mozemy lepiej szkolié
sami siebie by odpowiedzie¢ warunkowo (odpowiednio) na to co nam sie zdarza. My ludzie
nie musimy reagowac¢ odruchem warunkowym jak pies Pawtowa, reagujgc na fatszywy
bodziec tak jak gdyby byt prawdziwy, ale niestety czesto tak robimy. Nasz wtasny jezyk nas
dezorientuje, poniewaz mamy sktonnos¢ by powiedzie¢ cos jak, - "O, to mnie tak strasznie
zeztoscifo!" Pozwalamy by ,to” wydarzenie, to co sie zdarza, ten bodziec, okreslato nasza
odpowiedz. Powinnismy pamietac, ze miedzy bodZzcem i naszg odpowiedzig, jesteSmy MY:



BODZIEC ------- > MY ------—-- > REAKCIJA
Czas(1) ------- > Czas(2) ------- > Czas(3)

Jeszcze raz. Czas jest waznym aspektem naszych warunkowych odpowiedzi. Zapamietajmy
stare przystowie zachecajgce by policzy¢ do 10 zamiast sie wsciekaé. Jest duzo wartosci do
uzyskania przez praktykowanie zdolnosci do Swiadomego (warunkowo) opdZniania naszych
odpowiedzi.

Podsumowanie Strukturalnego Zréznicowania

Abstrahowanie odnosi sie do trwajacych fizjologiczno-
neurologicznych procesow, ktory nastepuja na
niewerbalnych poziomach.

Mozemy werbalnie odréznié¢ pewne fazy, albo poziomy albo
porzqdki procesu abstrahowania by analizowaé¢ nasze
zachowania i reakcje:

ZDARZENIE nie jest OBIEKTEM nie jest OPISEM nie jest
WNIOSKIEM itd.

e Mozemy uzna¢, ze nasze abstrahowanie nastepuje w
réznych Czasach. Powinnismy oczekiwa¢ roéznych -
skutkdw, reakcji, odpowiedzi itd., z rdznych
doswiadczen w réznych Czasach.

e Mamy ludzkie ograniczenia, ktdére ograniczajg nasze
doswiadczenia - nigdy nie doswiadczamy wszystkiego
co sie zdarza.

e Podobnie, nie mozemy nigdy powiedzie¢ wszystkiego
albo opisa¢ wszystko o naszych doswiadczeniach -
zawsze wiecej mogtoby by¢ dopowiedziane.

e (Czego doswiadczamy jest, do pewnego stopnia,
funkcjg naszych przesztych doswiadczen (reakcja,
projekcja, itd.).

e (Czego doswiadczamy jest, do pewnego stopnia,
funkcja unikalnych zdolnosci naszych indywidualnych
systemow nerwowych.

e PowinniSmy dlatego oczekiwaé nie tylko widziec
rzeczy réznie, ale powinnismy oceniac i reagowaé na
rzeczy réznie.

e Kiedy opdZzniamy nasze odpowiedzi i reagujemy
warunkowo, zachowujemy sie bardziej rozsadnie,
bardziej racjonalnie, bardziej odpowiednio do faktow
danej sytuacji.

Tréjwymiarowy model
Strukturalnego
Zrdznicowania

Kiedy reagujemy natychmiast, kiedy nasze odpowiedzi sg
uwarunkowane i skontrolowane przez bodziec (rzecz),
zachowujemy sie jak pies Pawilowa i poddajemy siebie




kontroli innych.

Mozesz uzyc¢ Strukturalnego Zréznicowania, gdy chcesz analizowac zachowanie, odpowiedzi,
reakcje, itd., okreslonej osoby w okreslonej sytuacji. Ten typ analizy funkcjonuje najlepiej
kiedy okreslong osobq jestes Ty. Pamietajmy, ze Strukturalne Zréznicowanie reprezentuje
proces abstrahowania:

1 nastepnie 2 nastepnie 3 nastepnie ... itd.

e

Moje znaczenia

COS’SiQ AVAILLESLYLLYY D
wydarza O
———— Oo

Tworze znaczenia,
Opisuje co moje wnioski, wiary,
zmysty odebraty ~ teorie, osady itd.

Odbieram zmystami
Cos$ sie wydarza (czesciowo) to co
sie wydarzyto

Im wiecej tego uzywasz do analizowania wifasnego abstrahowania, wartosciowania,
wyciggania wnioskdw, tworzenia wiary itd.:

e Tym bardziej staniesz sie Swiadomy Twojego wtasnego abstrahowania,

e Lepiej odréznisz pomiedzy: 1) co sie zdarza; 2) co wyczuwasz, ze sie zdarza; 3) jak
opisujesz to co Twoje zmysty odbierajg i 4) co wnioskujesz ze swojego opisu,

e Bedziesz reagowad bardziej warunkowo na to co ci sie zdarza w zyciu,
e Doswiadczysz mniej warunkowych reakcji (mniej jak pies Pawtowa),

e Opodznisz wiecej z Twoich reakcji, wyciggniesz mniej pochopnych wnioskéw, mniej
pospiesznie bedziesz osadzat, zrobisz mniej niewtasciwych zatozen, itd.,

e Odniesiesz wiecej korzysci, itd.



Drabina Abstrakcji Hayakawy

Spéjrzmy teraz na Hayakawe i jego Drabine Abstrakcji. Hayakawa brat udziat w seminariach
Korzybskiego w latach 1930-tych i zaproponowat swojg wersje w ksigzkach Language in
Action (Jezyk w dziataniu) i Language in Thought and Action (Jezyk w mysli i dziataniu)
wydanych po raz pierwszy w latach 1940-tych. Pamietajmy, ze Korzybski rozwingt Semantyke
Ogdlng w latach 1920-tych i wydat swojq ksigzke Science and Sanity (Nauka i Zdrowy
Rozsqgdek) w 1933 roku. Korzybski podkreslat naukowe, fizjologiczne i neurologiczne bazy dla
wyjasnienia procesu abstrahowania. Hayakawa skupit sie na lingwistycznych i
semantycznych znaczeniach naszych proceséw oceny. Jego Drabina nie powinna by¢ wiec
rozwazana jako wersja Strukturalnego Zréznicowania, gdyz jego witasny diagram o tym jak
abstrahujemy, poprzez jezyk, klasyfikacje, typy, kategorie, itd., winien by¢ rozwazany jako
rézne poziomy abstrakcji.

Podczas gdy model Korzybskiego reprezentuje trwajgcy proces, wykres Hayakawy nie
rozwaza procesu, ale w zamian chwyta lingwistyczne dane na wyjsciu z tego procesu.
Korzybski zajmuje sie abstrahowaniem, a Hayakawa abstrakcjami.

Ponizej znany przyktad Hayakawy - ,,Bessie the Cow".

Majatek

Gospodarstwo rolne

Krowa

@ Organizm (przed-
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Widzisz, ze Drabina, w tym przyktadzie, zajmuje sie lingwistykg, albo manipulacjami
jezykowymi. Jak mozemy ocenié, albo zareagowacd, albo zbadac przypadek Krowy Bessie.

e W najnizszym poziomie, mozemy rozwazy¢ jg na poziomie organizmu, przed jakas
werbalng etykietg albo klasyfikacjg.

e 7 powodu jezyka, mozemy zaczaé¢ klasyfikowaé, albo przypigé etykietke, ze ten
organizm dzieki jego podobienstwom (i odmiennosci) w cechach do innych
organizmoéw jest Krowa.

e Ta szczegdlna krowa jest spostrzegana w Srodowisku innych zwierzat, zarzagdzanym
przez ludzi, wiec mozemy wigczy¢ krowe do obszerniejszego, bardziej abstrakcyjnego,
i mniej restrykcyjnej klasyfikacji; méwimy, ze ta krowa jest tez czescig Zywego
inwentarza rolnika Jonesa.



e Zywy inwentarz istnieje w $rodowisku budynkéw i wyposazenia tez nalezagcym do
rolnika Jonesa (albo prawdopodobniej, banku rolnika Jonesa); wzigwszy wszystko
razem, méwimy, ze to tworzy gospodarstwo rolne rolnika Jonesa.

e W koncu, mozemy powiedzie¢, ze to gospodarstwo rolne tez przyczynia sie do
innego, nawet bardziej abstrakcyjnej klasyfikowania, ktdre nazwiemy Majgtkiem
rolnika Jonesa.

Drabina Abstrakcji pomaga nam lepiej analizowa¢ nasza komunikacje, zrozumienie,
nieporozumienie, etc., Jezeli sgsiad gna do rolnika Jonesa i krzyczy, - ,Hej, Jones, twoja
krowa jest na drodze”!, to mdéwi cos troche bardziej okreslonego i znaczgcego dla Jonesa niz,
gdyby powiedziat, ze —,,Hej, Jones, troche Twojego majgtku jest na drodze”.

Drabina stuzy szczegélnie przydatnej funkcji pomocy immunizowa¢ nam siebie przeciw
politycznej propagandzie, reklamie i tym podobnemu.

Hayakawa uzywa takiego przyktadu. Miejscowy polityk usituje zdoby¢ poparcie przez
wotanie, - ,Rolniku Jones, gfosuj na mnie by zapewnic, ze Hrabstwo Shmokum stuzy

'//I

przyktadem wzrostu i pomysinosci

Poniewaz to stwierdzenie nie zawiera zadnych specyfikéw, tylko uogdlnienia i wysoko
abstrakcyjne odniesienia, mogtbys wnioskowac, ze to nalezy do wysokiego szczebla Drabiny
Abstrakgciji. |, jezeli rolnik Jones rozpozna to, to prawdopodobnie spyta kandydata Hrabstwa
Shmokum, - ,,Co doktadnie myslisz, ze zrobisz”?

| kiedy kandydat odpowiada, - ,Dobrze, hm, Jones, co ja mysle, hm ... bedziemy budowali
nowq droge przez Twoje gospodarstwo rolne”! Rolnik Jones odnidst sukces w obnizeniu
poziomu abstrakcyjnego jezyka tak, ze teraz rozumie zamiar kandydata.

Konczac ...

Pamietajmy, ze te dwa modele - Strukturalne Zrdznicowanie Korzybskiego i Drabina
Abstrakcji Hayakawy - zostaty sformutowane przez dwéch réznych ludzi, w réznych czasach i
dla réznych celdw. Nie mozemy uzywac ich zamiennie.

Mozemy uzy¢ Strukturalnego Zrdéznicowania, kiedy chcemy analizowaé¢ zachowania,
odpowiedzi, reakcje, etc., jakiejs osoby w okreslonej sytuacji (najlepiej kiedy t3 ,szczegdlng
osobqg” jestes Ty sam). Zapamietaj, ze Strukturalne Zrdznicowanie reprezentuje proces
abstrahowania.

Mozemy uzy¢ Drabiny Abstrakcji Hayakawy do analizowania $rdd/interpersonalnych i
grupowych komunikacji. Zapamietajmy, ze mozemy uzy¢ poziomu abstrakcji i porzadku
abstrakcji zamiennie. Pomysimy o porzadku jak o kolejnosci. Co nastepuje logicznie i
naturalnie? Nizsze poziomy najpierw, nastepnie wyzsze poziomy.

Wojtek Luciejewski na podstawie, miedzy innymi, materiatdw European Society for General
Semantics.



John Boyd, petle 0-0-D-A, kondensowanie czasu

Jaki jest cel strategii? Poprawa naszej zdolnosci formowania sie i adaptacji do zmieniajgcych
sie okolicznosci tak, zebysmy my (jako osoby, grupy, kultury, narody) mogli przezy¢ na
naszych wtasnych warunkach. — John R. Boyd

Putkownik John R. Boyd zmart 9 marca 1997 roku. U.S. News donoszac o jego $mierci nazwat
go ,szalenie oryginalnym; jego idee na temat broni, przywddztwa i podstawowego celu
obrony narodowej zmienity nowoczesne wojsko”. Komendant U.S. Marine Corps, gen. C.C.
Krulak nazwat go ,gigantycznym umystem, ktérego wktadu do amerykanskiej sztuki wojny
nie da sie przeceni¢”. | dalej gen. Krulak. ,Byt jednym z gtéwnych architektéw reformy
strategii wojskowej wprowadzonej w latach 80-tych we wszystkich stuzbach a w
szczegolnosci w Marine Corps. Od niego nauczylisSmy sie o podejmowaniu decyzji na polu
walki — kondensujac czas, uzywajgc go jako sprzymierzenca. Tysigce oficeréw we wszystkich
naszych formacjach znato Cykl Boyda czy inaczej Petle O-O-D-A”.

John Boyd walczgc w Korei stwierdzit, ze mniej szybki samolot, ale o wiekszej sterownosci i
zwrotnosci, jest bardziej przydatny w walkach powietrznych. Przy jego pomocy
skonstruowano samolot F-16, ktory okazat sie na dtugie lata nie do pobicia.

Jego postawa moralna jest réwniez wzorem do nasladowania. Krytykowat zdecydowanie
lukratywne kontrakty wojska a sam odmawiat pobierania pieniedzy za swoje konsultacyjne
ustugi dla Pentagonu. Nie dbat o zaszczyty i nie gniewat sie o czeste ,,pozyczanie” jego mysli.
Nie publikowat swoich osiggnie¢, po prostu rzucat je w przestrzen do wykorzystania.

To on ukut termin i rozwingt koncepcje Petli O-O-D-A (Obserwacja, Orientacja, Decyzja,
Akcja), nazywane réwniez Cyklem Boyda, tak obecnie powszechne w sitach zbrojnych i w
biznesie.

Idee Boyda przeniknety nie tylko do sfer wojskowych, ale rdwniez do spotecznosci biznesu i
Swiata akademikéw na catym swiecie. W wielu publikacjach cytowano rézne spostrzezenia i
idee Boyda. Oficerowie US Marine Corps i sit powietrznych innych krajéw, ludzie biznesu z
tak odmiennych dziedzin jak elektronika czy przewozy, stosujg teorie Boyda. Koncepcje
formowania strategicznego otoczenia, adaptacji do ptynnosci nowoczesnego pola walki,
radzenie sobie z niewiadomymi, uzywanie czasu jako sprzymierzenca i stosowanie jak
najszybszych cykli petli O-O-D-A by obnizy¢ zdolnos¢ przeciwnika do obrony s3 juz
praktycznie rutyna.

Jako neodarwinista Boyd twierdzit, ze podstawg jest umiejetnosé¢ przezycia kazdego
organizmu. Lepsze zycie z kolei zalezy od mozliwosci prosperowania. Te mozliwosci musimy
stworzyé sobie sami. Musimy, wiec gra¢ te gre zwang zyciem w taki sposdéb by zapewnié
sobie zasoby niezaleznie od innych. Nie mozemy przeciez kontrolowaé akcji, motywdw i
dziatan innych organizmdéw. By to uzyskaé musimy utrzymywadé naszg niezalezno$é i wolnosé
wyboru. Musimy mie¢ mozliwo$¢ interakcji z otaczajgcym nas srodowiskiem i z tymi, ktérzy
w nim dziafaja.

Nalezy obserwowac i orientowac¢ sie w taki sposdb by modc rzeczywiscie przezy¢ i
prosperowac poprzez formowanie sSrodowiska na swojg korzys¢ i adaptowanie sie do niego,
jesli to konieczne. Mamy do czynienia ze ztozonym zespotem wspotzaleznosci, ktory
wymusza raz izolacje a kiedy indziej interakcje. Wiedza, ktéra z nich jest w danym momencie
stosowna jest krytyczna dla odniesienia sukcesu.



Stosujgc cykl petli O-O-D-A nalezy nieustannie odbieraé sygnaty otoczenia (Obserwacja),
wycigga¢ z nich wnioski (Orientacja), formutowac hipotezy lub decydowa¢ (Decyzja) i
podejmowad odpowiednie dziatania (Akcja badz testowanie hipotezy) by uzyskac i utrzymadé
swobode dziatania i maksymalizowac szanse przezycia i prosperowania. Czyni sie to przez

Szybkosc¢ akcji czy reakc;ji jest konieczna do przejmowania inicjatywy.

Zrdznicowanie pomaga nie by¢ przewidywalnym a wiec przeciwnik nie ma wzoru zachowan,
ktory pozwolitby mu przewidzie¢ nasze akcje i obroni¢ sie przed nimi. Harmonia jest
dopasowaniem sie do otoczenia i czynnikdw na to otoczenie wptywajgcych. Inicjatywa
pozwala nam przejg¢ odpowiedzialnos¢ za nasz los, jesli chcemy panowaé nad
okolicznosciami a nie odwrotnie.

Zycie, wedtug Boyda, jest procesem poszukiwania harmonii z otoczeniem, wzrostu, interakgji
z innymi, izolowania sie (kiedy jest to konieczne), zwyciezania, wychowywania nastepcow,
przegrywania, spotecznego wkfadu (zaleznie od mozliwosci), uczenia sie i ostatecznie
Smierci. W procesie petli O-O-D-A te wszystkie elementy zycia sprowadzone sg do absolutnie
niezbednych — obserwuj, orientuj sie (rozeznaj), zdecyduj i podejmij akcje. Powtarzaj to tak
dtugo jak to mozliwe, najlepiej jak mozesz; najszybciej jak mozesz, gdy rywalizujesz z innymi i
najwolniej w innych przypadkach (np. w projektowaniu). W tym skrdcie zawierajg sie
wszystkie nasze préby, perypetie, zwyciestwa i porazki.

Ale jak przezy¢ i prosperowac?

Odpowiedzig Boyda jest, ze powinnismy byé otwarci na mozliwosci, na pojawiajace sie
okazje i mie¢ umiejetnos¢ rozpoznania i dokonania wyboru. Sedno sprawy lezy w
»potaczeniach (zwigzkach) i wyborach”. Im wiecej mamy informacji i wiedzy tym fatwiej i
mocniej znajdujemy zwigzek z otoczeniem, z przesztoscig, z przysztoscig, z ideami i z
rzeczami. Robigc to musimy dokonywac wybordw, ustalaé priorytety i szuka¢ kompromiséw.
Musimy réwniez akceptowaé nowosci, dokonywaé syntez by kreowaé¢ nowe sposobnosci z
rzeczy nas otaczajgcych. Powinnismy byé architektami naszego zycia tak daleko jak tylko to
mozliwe. Dla Boyda zycie to sposéb myslenia i kreowania poprzez nieskonczenie
powtarzajace sie petle O-O-D-A o réznym wymiarze, szybkosci i waznosci.

Niejednoznacznos¢ jest czescig dobrej obrony. Jedli ktos stanie sie przewidywalny to odstoni
wzoér (szablon) swoich dziatan. Jesli istnieje szablon to moze by¢ rozpoznany. Inteligencja
polega na umiejetnosci rozpoznawania wzoréw. Jesli kto$ dziata szablonowo to jest
przewidywalny. Jesli jest przewidywalny to moze by¢ pokonany. Tak wiec promowanie
niejednoznacznosci i metody radzenia sobie z nig sg czesciami struktury teorii Boyda.

Najnowszym potwierdzeniem stusznosci przemyslen Boyda w sferze militarnej sg dwie
ostatnie wojny (Kuwejt i Afganistan), w ktérych zwyciezano przy minimalnych stratach
wiasnych i ludnosci cywilnej. Za ten wktad dziekowat takze Boydowi gen. Krulak i inni. Z kolei
juz wieloletnie sukcesy Hondy, Toyoty, General Electric, Nokii, Intela, Microsoftu i innych
udowadniajg mozliwos¢ zastosowania teorii Boyda w gospodarce.

Wedtug Boyda w strategii biznesu, szybkos¢ pozwala odpowiednio reagowaé¢ na warunki
rynku. Oczywiscie, ale jest to pasywne i prowadzgce w ztym kierunku, gdyz reakcja juz jest
przesunieta w czasie.

Zdolnos¢ zarzadzania czasem daje sprawnej i aktywnej organizacji mozliwos¢ ksztattowania
rynku i by¢ ksztattowanym przez rynek. Efekty takiej strategii w biznesie sg tak radykalne jak



na wojnie. Klienci takiej organizacji czesto sg fanatycznie lojalni, zachwyceni poziomem ustug
i wartosci jaka otrzymujg, i rekomendujg jg przyjaciotom. Jako rezultat organizacje o krétkim
cyklu powstawania decyzji sg liderami w osigganiu zysku w ich dziale gospodarki.

W biznesie jak na wojnie, sprawnos¢ i aktywnos$¢ wyrasta z kulturowego fundamentu. Sun
Tzu®, piszacy gdzies przed 400 p.n.e., zidentyfikowat jako pierwszy elementy kultury
wysokiej sprawnosci dziatania. Sposrdéd nich najwazniejsze jest Zaufanie. Wzajemne zaufanie
jest obecnie uznane jako niezbedne przez wszystkich zwolennikéw sprawnos$ci dziatania od
US Marine Corps, przemystowcow japoriskich do General Electric.

Boyd przypisuje wielkg wage do implicytnej62 komunikacji i przewodnictwa, gdyz radykalnie
przyspiesza to petle OODA.

Jednoczesnie implicytna komunikacja ma bardzo silne konotacje do okreslonej kultury i
dlatego trzeba byé swiadomym tego, ze mrugniecie okiem w okreslonym momencie moze
kompletnie co$ innego znaczy¢ dla Anglosasa, Polaka czy dla Japonczyka®.

Petla O-O-D-A

Obserwacja Orientacja Decyzja Akcja
Implicytne Implicytne
Zmicniajace sig 17 przewodnictwo i przewodnictwo
okolicznael ikontrola ikontrola
\ v
Decyzje Akcja
/ lipotezy (Test)
Informacje / Rozwijajaca
Zewnatrz sig interakcja
g Rozwijajaca z otoczeniem
sig interakcja Sprzgzenie
z otoczeniem zwrotne Sprzzenie

I zwrotne

Zauwazcie jak orientacja ksztattuje obserwacje, ksztaltuje decyzje, ksztattuje akcje i w odpowiedzi jest ksztattowana
reakcjq i innymi fenomenami dochodzacymi do naszego wizjera wyczuwania czy obserwacii. Zauwazcie takze, ze
cala petla (nie tylko orientacja) jest cigglym, wielostronnym, implicytnym procesem przewidywania, zrozumienia,
korelacjii odrzucenia.

» 10 tak jakby poruszali sie na zwolnionych obrotach” —Boyd opisujgcy dziatanie wewnatrz petli O-O-D-A
przeciwnika.

Gdy projektujesz, planujesz nowg strategie to zachowaj minimalng szybkosc¢ petli OODA, gdy walczysz (z
konkurencjg) utrzymuj maksymalng szybkosé.

John Boyd czytat opracowania Taiichi Ohno i Shigeo Shingo i dobrowolnie przyznat, ze
korzystali oni z tych samych Zzrédet co on — tradycja strategii z Sun Tzu’s Art of War i
Musashi Book of Five Rings witgcznie. Uznanie najwyzszej wagi Czasu, fakt wyraznie uznany
przez samego Toyote, jest gtdwnym tematem teorii konkurencji Boyda.

' Sun Tzu, (544-496 p.n.e.) — jeden z najwiekszych starozytnych myslicieli Dalekiego Wschodu, autor Sztuki
wojennej Su, najstarszego na $wiecie podrecznika sztuki wojenne;j.

6 Implicytny - wnioskowany z kontekstu, domyslny (Stownik Wyrazéw Obcych - PWN). Wedtug Johna Boyda,
implicytna (oparta na dziedzictwie genetycznym, tradycjach kulturalnych i minionych doswiadczeniach)
komunikacja przyspiesza podejmowanie decyzji i rozpoczecie akcji.

3 dlatego tez trudno sie dziwié, ze jest tak mato udanych petnych usprawnien organizacji.



,,Czy Microsoft jest przeciwny konkurencji? A nie jest kazdy w biznesie w jakims stopniu?
Poza wszystkim, jesli nie jestes zainteresowany w pobiciu konkurencji, powaleniu ich na
kolana i zagrozZeniu, ze nie bedq mogli wyzywic swoich dzieci, to mozesz zapomniec, Ze jestes
w sprzedazy i kierownictwie” - Herbert Lovelace, The Secret CIO, InformationWeek Online,
November 17, 1997

Dlatego tez, bysmy my osiggneli nasz cel wzrostu i prosperowania (i stylu zycia), moze by¢
konieczne odmdwienie innej firmie okazji wzrostu, czy przezycia na ich warunkach, czy nawet
przezycia w ogole - “Patterns of Conflict,” p. 10.

Co ma biznes, a czego nie ma wojna: Klientéw i Prawa. Inne rdznice: Wielostronna
konkurencja jest normg, Negocjowanie zakonczenia konkurencji w biznesie (jak wojny) jest
generalnie nielegalne, Ale, samobdjstwo (potgczenie, sprzedaz, itd..) moze by¢ godne
podziwu samo w sobie.

Centralna idea Boyda o szybkim cyklu decyzyjnym (O-O-D-A) i klimacie organizacyjnym, ktéry
ja wspiera, sg réwnie zastosowalne w biznesie jak i na wojnie. W biznesie jednak gtéwna
koncentracja tych koncepcji opiera sie na kliencie, a nie (jak na wojnie) na przeciwniku.
Przedsiebiorstwa o duzej szybkosci petli O-O-D-A moga przejmowac inicjatywe na rynku i
pomagaé w ksztattowaniu oczekiwan klientéw. Przyktadem mogg by¢ Toyota, Wal-Mart, GE,
Oticon, Intel, i Nokia.

Kierownictwo mniej sprawnych przedsiebiorstw jest z definicji powolne we wprowadzaniu
zmian i jako takie pozostajg z tytu pozwalajgc swoim konkurentom robi¢ to za nich. Duza
szybkos¢ petli O-O-D-A jest to samo sedno konkurencyjnosci. Wiele bizneséw odkrywa, ze
koncentracja na szybkosci pomaga takze redukowac koszt i podwyzszaé jakosé.

Rozpedzanie Petli OODA

Obserwacja Orientacja Decyzja Akcja
Mg
Akcja
/ (Test)
Informacje anwqqqu
Z zewngtez :qua
. toczeniem

sig interakcja
zotoczeniem

Spragzenie zwrotne

SprzgZenie zwrotne
“Interakcja pozwala na witalno$¢ i wzrost, gdy izolacja prowadzi do
rozktadu i dezintegracji.” Strategic Game, 29.
“Orientacja jest srodkiem ciezkosci (Schwerpunkt)" Organic Design, 16
“Pot6z nacisk na implicytne zamiast eksplicytne by zyskiwac na
czasie i kreowag tarcia.” Organic Design, 22

Czasami decyzja musi by¢ podjeta.



Akcja

Obserwacja Orientacja Decyzja
Implicytne Implicy_tne
Zmieniajace si¢ przewodnictwo 7/ przewodnictwo
okolicznosci ikontrola ikontrola
Obserwacje Akcja
/ (Test)
Informacje Rozwijajaca
£ sig interakcja
i oo z otoczeniem
E
S mtemlfqa Sprzgzenie zwrotne
z otoczeniem

Podejmij (eksplicytng) decyzje, gdy potrzebujesz zharmonizowacé akcje grup ludzi np.
by ukierunkowa¢ ich na nowe cele.

Jednak:
= Zanim zmienig kierunek ich akcje beda ciagle pod wplywem implicytnego

przewodnictwa i kontroli, oraz

» Podejmowanie decyzji i zmiana kierunku zawsze wymaga czasu.
16

Strategia Boyda na witalnos¢ i wzrost — w biznesie czy na wojnie

Wspdtdziatamy fizycznie przez otwarcie i utrzymywanie wielu kanatéw komunikacyjnych ze
Swiatem zewnetrznym i z tymi stamtad od ktérych zalezy nasze utrzymanie, pozywienie czy

wsparcie.
Wspdtdziatamy umysftowo przez selekcje informacji z rdinych Zrdodet i kanatéw dla

generowania umystowych wizerunkéw czy impresji, ktdre bedg pasowa¢ do Swiata

wydarzen, i ktére to probujemy zrozumiec i radzi¢ sobie z nimi.
Wspdtdziatamy moralnie z innymi poprzez unikanie dysproporcji miedzy tym co sadzimy o
sobie, kim naprawde jestesmy a Swiatem w ktérym musimy zy¢, jak rowniez przestrzeganiem

innych kodow i standardow kulturalnych, ktére winnismy utrzymywadé.

Fundamentalna waznos$¢ Obserwacji

Realny -
Swiat przewodnictwo «—— (Orientacja)
Informacje .'.. /
zzewnatiz

Obserwacje ) — Wprowadzanie > (Orientacja)

Zmieniajace si¢
okolicznosci Yooo,
Rozwijajaca si¢ :. .
interakgja z *  Reakcjaod l::akc;a
omei'm s fazyDecyzji Akcji

Arogancja jest najczesciej wczesng i Smiertelng oznaka probleméw w Obserwaciji



DEC miato obsesje na tle technicznej doskonatosci i to na koszt rozumienia klientow i rynku.
Ze stusznym oburzeniem DEC stwierdzato — nasze produkty moéwiq same za siebie, chcesz to
bierz a nie to nie - John Dodge, “A Eulogy for a Great Company,” PC Week On-Line, 28 Jan 98.

Orientacja: Podstawa dla Decyzji i Akcji

Orientacja

v

Decyzja Akcja

UWAGI

« Bez dziedzictwa genetycznego i tradycji
kulturalnych wzrasta wplyw poprzednich
doswiadczen

« W szczegolnosci wywiera to duzo wigkszy
efekt na analizach i syntezach

ObserwaCja jeSt Jedynym - Dlatego tez staje si¢ Zywotnym interesem
i : i wzmochienie wprowadzania ,Nowych
wejsciem do Orientaciji

informaciji” w ilosci i jakosci

Zaaranzuj takie warunki i okolicznosci, zeby liderzy i ich podwfadni mieli okazje ciggtej
interakcji ze sSwiatem zewnetrznym i miedzy sobg by szybciej mogli wykonywac ciggty,
wielostronny, implicytny proces przewidywania, zrozumienia, korelacji i odrzucenia, oraz by
mogli kreowac¢ podobne wizerunki i impresje, a stad podobng implicytng orientacje,
konieczng do formowania organicznej catosci.

Poprawianie Orientacji
Tylko 3 rzeczy wymagajg opracowania:
e Nowe informacje
e Poprzednie doswiadczenia
e Analizy i syntezy (studia i duzo wiecej)

Ustal specyficzne terminy (np., na kazdym spotkaniu roboczym) by rozpatrzy¢ mozliwe
rozwigzania wystepujgcych probleméw i réznic miedzy ,,powinno by¢ a jest”.

Zlikwiduj biura i jadalnie kierownikéw. Zlikwiduj kluby kierownictwa.

Utrzymuj wymiane mysli i opinii na wszystkich poziomach; zapewnij w Internecie i wtasnym
Intranecie strony Srodowiska i oceny rynku. Przychylnie przyjmuj oceny i wnioski i nagradzaj
aktywnos¢ na tym polu. Najtrudniejsza cze$¢ (znowu): wynalezienie systemu, gdzie
pracownicy wsadzajgcy kij w mrowisko bedg nagradzani.

Wdrazanie Decyzji

Biznesy nie majg dowddcow, ktérych rozkazy muszg byé wykonywane. Jesli pracownicy nie
majg okazji testowania na zywo badz elektronicznie Twoich mysli, to przestanie pozostanie w
powietrzu ... Powstrzymaj sie przed tatwym rozwigzaniem. Przekazywanie strategicznych
zmian w interaktywny, otwarty sposoéb nie jest tatwe, ale absolutnie konieczne. (Andy Grove,
Paranoid, 157.)



Decyzje
(Hipotezy)

Wprowa
dzanie

Wprowa

(Orientacja)= 4, .nie = (Akcja)

|
Sprzezenie Przypis: Sprzezenie zwrotne od
Ya— Decyzji do Obserwagji
l (Decyzja ma tendencje
zawezania pola widzenia

Przypis: Decyzja bR T i o
. y wykry¢ efekty decyzji.
nas'tepL'JJe tylkp e = Takze, "Podjgtem
zasileniu z Orientaciji decyzje; nie zamulaj mnie
faktami.”)

Rola Decyzji

,Zebranie tych nici razem sugeruje, ze uznanie i przywddztwo jest bardziej odpowiednim i
lepszym sposobem dla formowania i adaptowania sie do niepewnosci, zmian i stresu niz
»rozkazuj & kontroluj”.” (Boyd, OD, 32)

Wyglada na to, ze rolg Decyzji w biznesie jest gidwnie harmonizowanie.

Np.. nastawienie, ~_ ..**""
instynkt, odruch,+*"

Implicytne

(Orientacja) przewodnictwo Realny
i kontrola
Ea Swiat
: Wprowa Akc'la :. Rc?zwija ]aca o
(DecyzR) — deerde (Test) e =
Sprzezenie ,°'. Sprzezenie
zwrotne > zwrotne
(Obserwacja) I

Od czego zalezy szybko$¢ petli 0-O-D-A?

Ostatecznie, moralny klimat/kultura/srodowisko, ktory zacheca ludzi do wykazania
inicjatywy by wspiera¢ cele organizacji. W takim klimacie ludzie rozwigzg problemy

techniczne.



Organizacja Fraktalna - Spotecznosciowa Organizacja Gospodarcza

Samoorganizacja jako jeden z atrybutéw Organizacji Fraktalnej implikuje oddanie
maksymalnie wolnosci pracownikom i w konsekwencji mozliwos$¢ tworzenia sie spotecznosci
firmowej. Spoteczno$¢ w firmie to demokracja, a wiec mamy dylemat, ktéry w skrécie
mys$lowym mozna zdefiniowaé pytaniem, — Czy mozliwe jest potaczenie kapitalizmu z
demokracja?

Kapitalizm jako system ekonomiczny wyrazZnie sie przezywa. Co po nim nastgpi nikt nie wie,
ale gdy pozostaniemy przy stowie ,,system” pojawia sie $wiatetko w tunelu. Wtasnie myslenie
systemowe moze da¢ nam podpowiedz, czego mozemy oczekiwaé w zamian.

Teoria systeméw pierwotnie byfa teorig biologiczng, nastepnie zostata rozwinieta i
poszerzona przez cybernetykdw i inzynieréw (inzynieria systemowa), sg w niej tez nurty nauk
spotecznych jak socjologiai ekonomia. Obecnie teoria ta aspiruje do catosciowego
ttumaczenia funkcjonowania organizmoéw zywych, spoteczenstw i systemoéw sztucznych
(urzadzen). Najblizsze do takiej teoriisg: teoria samoorganizujacych sie systemow i
metateoria uporzgdkowania wiedzy bazujgca na pojeciu inteligencji.

Ztozone Systemy Przystosowawcze (Complex Adaptive Systems) byty studiowane juz od
dawna w biologii, kardiologii, chemii, informatyce, demografii, ekonomii, matematyce,
fizyce, teorii gier i meteorologii. W latach 70-tych ubiegtego wieku badacze z réinych
dziedzin spostrzegli, ze rdéinorodne ZSP majg wspdlne cechy i mogg byé owocnie
analizowane i badane jako grupa, pomimo ich réznego pochodzenia. Do tych systemdéw
nalezg organizmy biologiczne, systemy sercowo-naczyniowe, ekonomia, spoteczenstwa
ludzkie, system nerwowy, rynek gietdowy czy zjawiska pogodowe, by ujgc¢ tylko kilka z nich. A
wszystkie podlegajg zasadom Geometrii Fraktalne;.

,Krawedz chaosu” - tu moga wydarzac sie
interesujgce rzeczy

. luci Rewolucja
Rewolucja Rewolucja informatyczna /
agrarna przemystowa wiedzy
Bifurkacja Bifurkacja
Monostabilnosc: Chaos

ewolucja niemozliwa

d

Stan réwnowagi

/

Ma zastosowanie do

funkcjonalnej konstrukgji . - . Organizacje
Ustréj sprzyjajacy zmianom -
lub programowego Krawedz chaosu”. zdolne do
zamierzenia Sprzyjanie systemom samoorganizujgcym ewolucji i
Sprzyjanie Ztozonym Systemom adaptacji

Przystosowawczym (Complex Adaptive Systems)

Wedtug Dr. Linda Beckerman, Director of Systems
Engineering, the ASSET Group, SAIC



»Rynek nalezy spostrzegac jako Ztozony System Przystosowawczy i w zwigzku z tym nie moze
by¢ on systemem stabilnym (d3zacym do réwnowagi) a raczej przedstawia sobg drgajgcy
stan réwnowagi (okresy stabilnosci i chaosu — stabilnej nieréwnowagi). Na pierwszy rzut oka
chaotyczne zachowanie wyglada na antyteze zachowania organizacyjnego, ktére przeciez
wymusza porzadek, regularnosc i przewidywalnosé by zapewni¢ koordynacje, planowanie i
kontrole. Drugie spojrzenie przypomni nam, ze urozmaicenie i zmiany rytmu wyrabiajq site i
kreatywnos¢, ktore sq konieczne do uczenia sie, a to z kolei jest warunkiem przezycia”.

Ztozonos$¢ problemédw w obecnych czasach zmusza wiec do odejscia od myslenia
dedukcyjnego. Myslenie indukcyjne — uczestnicy rynku probujg rozpoznawaé trendy,
zaleznosci i grupy zjawisk, a nastepnie przez analogie do minionych doswiadczen prébujg
przewidywac rozwdj sytuacji i poszukujg optymalnych rozwigzan. Proces wspdtewolucji —
system zmienia sie - uczestnicy modyfikujg swoje zachowania co z kolei ma wptyw na zmiane
systemu. W rzeczywistosci trudno oczekiwaé logicznosci i racjonalnosci zachowan
uczestnikdw rynku. Tworzg sie wiec rézne modele dziatania graczy na rynku i nastepuje

ciagta ewolucja systemu”®.

Kazda organizacja, rowniez i gospodarcza, jest systemem biologicznym i spotecznym, gdyz
tworzg jg ludzie; posiada unikalng osobowos¢ i zdolnos¢ ewoluowania. By jednak mogta
zmienia¢ sie odpowiednio do zmian jej otoczenia (rynku) musi po pierwsze o tym wiedziec i
potrafi¢ wprowadzi¢ niezbedne zmiany strukturalne by odejs¢ od reliktéw systemu
nakazowego.

Miedzy nawet najlepszg propozycjg a jej petng realizacjg jest dtuga droga, a spietrzenie
przeszkdd ogromne. Organizacja Fraktalna wymaga zmiany swiadomosci, a wiec bedzie to
radykalna zmiana, a takie zmiany, tak naprawde, lubig tylko nieliczni. Nalezy jednak
pamietac, ze tylko zmiany na gorsze mozna przeprowadzi¢ szybko. Toyota potrzebowata
kilkadziesiagt lat by doprowadzi¢ do zrewolucjonizowania metod zarzadzania.

Jeste$Smy produktami kultury w ktérej wyroslismy. Jesli jesteSmy czescig organizacji-maszyny
to stajemy sie jej trybikami. Nasze organizacje nie sg ludzkie i zgodne z naturg. Sg maszynami
a maszyny nie sg zaprojektowane by sie uczy¢ czy akceptowaé opinie; sg martwe. Jesli w nich
jesteSmy to traktujemy innych jak czesci albo rzeczy. Niektérzy z nas sg tak obcigzeni
tradycja, ze nie mogg sobie wyobrazi¢, czy zobaczy¢ rzeczywisto$é Nowego.

Wszystkie te reguty starej kultury bazujg na zatozeniu, ze najwazniejsza jest kontrola.
Rozszerzeniem tego zatozenia jest, ze gdy tylko bedziemy mocno prébowaé¢ to mozemy
kontrolowa¢ wszystko. Rzeczywistos¢ udowadnia nam jednak, ze jest to tylko iluzja.

Jesli méwimy o staniu sie bardziej reagujgcymi, bardziej zorientowanymi na klientow i
bardziej elastycznymi to popatrzmy na rzeczywiste reguty, ktdre rzadzg we wiekszosci
organizacji. One dziatajg przeciwko tym celom.

Préby kontroli wszystkiego doprowadzajg nas do absurdu. Nie ufajgc ustanawiamy komarke
kontrolng, ale poniewaz z zatozenia nie ufamy to musimy mie¢ kontrole kontroli, kontrole
kontroli kontroli itd., itp.. Problemem jest wiec nie brak dostatecznej kontroli, lecz zasada
braku zaufania.

o Wedtug ,Organizacja na krawedzi chaosu” — Piotr Nesterowicz.



Charakterystyczne dla przewodzgcych obecnie w gospodarce organizacji jest koniecznos¢
posiadania systemowej zdolnosci do przeprowadzania zmian. Od tego zalezy przysztosc
organizacji, ktéra chce zachowa¢ miejsce w czotdwece. Jednoczesnie alarmujgca ilo$¢ zmian
organizacyjnych jest skazana na niepowodzenie. Wedtug ostatnio dokonywanych badan
reengineering ma szanse w 33% na sukces, fuzje i przejmowanie kontroli w 29%, wysitki
poprawy jakosci w 50% a wdrazanie systemow informatycznych wspomagania zarzadzania w
mniej niz 20%. Dotyczy to rowniez préb zastosowania nowoczesnych metodyk zarzadzania.

Dee Hock, zatozyciel i generalny dyrektor VISA International, zaproponowat zasady
Organizacji Chaordycznej (Emergentnej) - Osiggniecia nauk Scistych i spotecznych jak i
doswiadczenia biznesu pozwalajg na sformutowanie wspdlnych spostrzezen:

Natura i ewolucja s3 lepszymi wzorami dla naszego dynamicznego i nieprzewidywalnego
Swiata niz wydajne, ale nieelastyczne maszyny, ktére nadawaty ksztatt instytucjom w epoce
industrialne;.

Zcentralizowana kontrola jest archaiczna i samoograniczajgca. Roznorodnosé i
nowatorstwo kwitng wtedy, gdy wifadza i informacja s3 w wysokim stopniu
zdecentralizowane.

Wspdtzawodnictwo i wspodtpraca, wolnos¢ i kontrola, indywidualno$¢ i spotecznosé nie sg
przeciwnosciami_nie _do pogodzenia. Najwiekszg korzy$¢ otrzymujemy, gdy sg one
harmonijnie pofgczone bez straty ich charakterystycznych mocnych stron.

Prawdziwe spotecznos$ci powstajg na bazie etyki a nie sily oraz poprzez ich wspdlne
przekonania, cele i tozsamosé.

Zasady organizacyjne:

Cel — jasna, powszechnie zrozumiata deklaracja tego, co okresla i wigze spotecznosc i jest
warte realizacji.

Zasady — jasna, powszechnie zrozumiata deklaracja okreslajgca jak Uczestnicy beda
postepowac realizujgc Cel.

Uczestnicy — cztonkowie spotecznosci konieczni do jej efektywnego zapoczatkowania i
kontynuacji — wszyscy istotni i ci na ktérych ma wptyw realizacja Celu.

Koncepcja organizacyjna — charakterystyka stosunkdow miedzy Uczestnikami, ktérg wszyscy
uznajg za sprawiedliwg, stuszng i efektywng w osigganiu Celu zgodnie z Zasadami.

Statut — kodyfikacja Koncepcji precyzujgca prawa, obowigzki i powigzania Uczestnikdéw
pozwalajgca organizacji by¢ legalna.

Dziatania — poczynania, produkty i ustugi poprzez ktére Uczestnicy realizujg Cel organizacji i
tworzg wartosc.



Organizacje Emergentne®

Systemy konwencjonalne Systemy Emergentne

e Zamkniete e Otwarte

e Zorientowane na odgdrne e Wielocentrowei

centralne sterowanie samoorganizujace sie

e Korporacyjne e Konstytucyjne

* Scentralizowane e Zdecentralizowane

¢ Podzielone na departamenty * Fraktalne

¢ Kontrolowane * Petnomocne
*Emergentyzm - teoria opracowana na poczatku XX Na podstawie “The Chaordic Organization: Out of Control
wieku przez angielskich filozoféw i biologow, gtoszaca, ze and Into Order” by Dee Hock, Founder and CEQ Emeritus of

swiat podlega nieustannemu rozwojowi, podczas ktorego

; . R VISA International
powstaja wcigz nowe, wyzsze jakosci.

Warto zapoznadé sie réwniez z interesujgcg oceng Nowej Gospodarki (gospodarki sieciowej)
Kevina Kelly®. Kelly twierdzi, ze w wyniku ciagtego obnizania kosztéw obwodéw scalonych
(cena tego podstawowego elementu Rewolucji Informacyjnej spada o 50% co 18 miesiecy)
oraz olbrzymich mozliwosci dostarczonych przez Internet, wkraczamy w ere gospodarki
sieciowej. Na przykfad, produkty, ich konfiguracja, wyposazenie i odpowiednie opakowania
bedg mogty, w wyniku zaméwien klientow sktadanych przez Internet, komunikowaéd sie
miedzy sobg by byé w odpowiednim czasie dostarczone do zamawiajgcego.

Nowa Gospodarka ma trzy cechy charakterystyczne: jest globalna, faworyzuje byty
niematerialne — idee, informacje i powigzania, i jest silnie wewnetrznie potaczona. Sieci
istnialy w kazdej gospodarce. Specyfika obecnej sytuacji polega na tym, ze sieci,
rozbudowane przez technike, przenikajg nasze zycie tak mocno, iz Sie¢ stata sie centralng
metaforg, wokot ktdrej zorganizowane jest nasze myslenie i gospodarka.

1. Potega decentralizacji. Wielkie korzysci osiggane w nowej gospodarce w najblizszych
dziesiecioleciach bedg wynikaé¢ w duzej mierze z badania i wykorzystywania sity
zdecentralizowanych, autonomicznych sieci.

2. Coraz wieksze zyski. Samonapedzajacy sie sukces. Wartos¢ sieci zwieksza sie
proporcjonalnie do kwadratu liczby jej elementow.

3. Powszechnosé, a nie rzadkosé. Cenne jest to, co majg wszyscy. W gospodarce
sieciowej im wiecej jest jakichs rzeczy, tym bardziej stajg sie wartosciowe.

4. Niech wszystko bedzie za darmo. Dlaczego sie¢ wynagradza hojnych? Poniewaz ceny
zblizajg sie do zera, najlepsze co mozna zrobi¢ w gospodarce sieciowej, to
wyprzedzanie tego ruchu.

5. Najpierw nakarm sieé. To co dobre dla sieci, jest dobre dla jej uczestnikow. W
gospodarce sieciowej uwaga firmy powinna przesungc sie z maksymalizacji wtasnej
wartosci na maksymalizacje wartosci sieci, w ktorej dziata.

% Kevin Kelly, ,,New Rules for the New Economy, 10 Radical Strategies for a Connected World.



6. Wspinaj sie na szczyt. Po sukcesie — krok do tytu. W nowej gospodarce utkniecie na
lokalnym wierzchotku jest rzeczg pewng. Porzucenie sukcesu po osiggnieciu szczytu
nie jest dziataniem przeciwko doskonatosci, lecz przeciwko krdtkowzrocznosci.

7. Przestrzen zamiast miejsca. Inny sens bycia wielkim. Ludzie bedg mieszka¢ w
miejscach, ale gospodarka bedzie w coraz wiekszym stopniu przenosic sie do
przestrzeni.

8. Zadnej harmonii — wszystko jest ptynne. W poszukiwaniu stabilnej nieréwnowagi.
Jezeli system osiggnie trwatg harmonie i rownowage, czeka go predzej czy pdiniej
stagnacja i Smier¢.

9. Technologia relacji. Zaczynaj od techniki, koricz na zaufaniu. Gtdwnym imperatywem
ekonomicznym gospodarki sieciowej jest wzmacnianie relacji. Relacja zaktada
wczesniejszg inwestycje obu stron, jej wartos¢ rosnie dwukrotnie szybciej od
inwestycji kazdej z nich.

10. Mozliwos¢ jest wazniejsza od wydajnosci. Nie rozwigzuj problemoéw — szukaj okazji.
Znajdujgc nowe mozliwosci, zyskamy wiecej niz optymalizujgc mozliwosci istniejace.

Krétko o najpopularniejszych metodykach zarzadzania:

Rozwdj metodyk zarzgdzania
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Lean Management — wktad tej metodyki do praktyki zarzgdzania to przede wszystkim celne i
uniwersalne zdefiniowanie elementdéw procesu wytwarzania.

Wartos$¢ - potencjat dostarczany klientowi we wifasciwym czasie i za odpowiednig cene
zdefiniowany w kazdym przypadku przez klienta. Wymiarami wartosci sg cechy produktu czy
ustugi, ich dostepnos¢, koszt i osiagi (parametry).




Marnotrawstwo - kazda czynnos¢, ktéra zuzywa zasoby, ale nie tworzy Wartosci; lub inaczej,
wszystko co zwieksza koszt produktu bez dodania mu Wartos$ci. Pamietajmy jednak, ze
widoczne Marnotrawstwo jest generalnie symptomem a nie przyczyng problemu.

Strumien Wartosci - proces powstawania produktu od podstawowego surowca do
ostatecznego klienta.

Kaizen - ciggte usprawnianie wszystkich proceséw biznesowych.

Wdrozenia Lean Management zbyt czesto jednak koriczg sie porazkami. Powodem wydajg
sie by¢, miedzy innymi, jej japoniskie (Toyota Production System) i motoryzacyjne korzenie.
Kultura zachodnia preferuje indywidualizm i nie zawiera w sobie aprobaty zbytniego rygoru
czy genetycznego postuszenstwa. Narzedzia Lean Management sg mocno ukierunkowane na
wysoko zmechanizowane procesy i tylko w ograniczonym zakresie mogg by¢ uzywane do
procesow ustugowych, a trend rozwoju gospodarki $Swiatowej wskazuje wyraznie na
przeniesienie ciezaru z produkcji na ustugi. Préba ortodoksyjnego czy sitowego wdrozenia
moze wiec przynies¢ wiecej szkdd niz korzysci. Byloby btedem jednak odrzuca¢ Lean
Management w catosci, gdyz ideowo jest filozofig efektywnego dziatania a definicje Wartosci
i Marnotrawstwa sg uniwersalne.

Teoria Ograniczen (Eliyahu Goldratt - Theory of Constraints) jest oparta na zatozeniu, ze
tempo osiggania celu jest limitowane przez co najmniej jeden ograniczajacy je proces. Tylko
zwiekszenie przeptywu przez to Ograniczenie moze zwiekszy¢ przerdb. Skoncentrowanie
wysitkdw usprawniajgcych wokét tego Ograniczenia (w 5-ciu krokach) zapewnia trwatg
poprawe wynikow.

e Rozpoznaj ograniczenia systemu

e Zdecyduj jak to ograniczenie winno byé eksploatowane
e Podporzadkuj caty system ograniczeniom

e Nadaj range ograniczeniu

e Wrdé¢ do stopnia pierwszego, ale pamietaj o inercji

Throughput (Przeréb) - Tempo generowania s$rodkéw finansowych poprzez sprzedaz
produktow badz ustug.

Inventory (Zapasy) - Catos¢ Srodkéw finansowych, ktére organizacja inwestuje w rzeczy,
ktore zamierza sprzedawaé. W tej definicji uwzglednione s3: pomieszczenia, urzadzenia,
przedawnione czesci, surowce, prace w toku i finalne produkty.

Operating Expense (Koszt Operacyjny) - Operating Expense jest to catos¢ Srodkéw
finansowych, ktére s3 wydawane przez organizacje na zamiane Inventory w Throughput.
Reprezentuje on wszystkie pienigdze wychodzace z organizacji ( robocizna bezposrednia,
koszty utrzymania, koszty dostaw, amortyzacje maszyn i urzgdzen).

Staboscig tej inicjatywy jest koncentracja na technicznych dziataniach bez uwzglednienia
krytycznego czynnika — uczestniczacych w tym ludzi.



Konflikt pracownik - pracodawca

Ten konflikt interesow jest juz tak stary, ze siega czasdw, gdy Bdg jeszcze nie miat brody, jak
zwykt mawia¢ o swoim wieku Jerzy Waldorff°®.

Z zatozenia inne sg cele pracownika (otrzymac jak najwyzsze gratyfikacje) i pracodawcy
(zaptaci¢ jak najmniej by ogranicza¢ koszty). W dzikim kapitalizmie poczatkéw epoki
industrialnej wykorzystywanie ,,sity roboczej” osiggneto szczyt. Robotnicy byli traktowani jak
bydto. Powstawaty wtedy zwigzki zawodowe®’ majgce chroni¢ interesy pracownikéw. Nie
obyto sie jednak bez przegieé. Czesto te pierwsze zwigzki byly wrecz gangsterskie,
skorumpowane i graty interesami pracownikéw dla wtasnych korzysci ich lideréw.

| teraz mozna sie jeszcze natkngé na perfidne zachowania tak pracodawcéw jak i zwigzkow.
Przyktad - kasjerki w centrach handlowych pracujgce za 600 zt bez przerw na wyjscie do
toalety. Nie nalezy sie wiec dziwi¢, ze pracownicy nie majg zaufania do pracodawcow,
powszechne sg postawy roszczeniowe i do tego krdluje, jakze czesto, bezinteresowna zawisc.
W zwigzkach zawodowych zas$ ciggle jeszcze pokutujg zachowania z poczatkdéw ery
industrialne;.

Po stronie pracodawcow byty oczywiscie wyjatki, w ktérych pojawiaty sie zachowania
humanitarne.

Za przyktad moze postuzyé firma produkcji papieroséw Waldorf-Astoria, ktérej wiasciciel
Emil Molt zbudowat domy dla pracownikéw oraz szkote (poczatek XX wieku), ktérej
poprowadzenie, przede wszystkim pod wzgledem pedagogiczno-dydaktycznym, powierzyt
Rudolfowi Steinerowi.

Steiner stworzyt przy okazji nowy kierunek filozoficzny — antropozofie. Wspominam o tym
nie bez przyczyny, gdyz wszystko sie zaczyna od wychowania mtodego pokolenia.

Czy cos sie zmienito w ostatnich czasach, ze mozliwe jest co najmniej zniwelowanie tego
konfliktu?

e Pracodawca chciatby, a gruncie rzeczy musi, w wiekszym stopniu wykorzystywac
wiedze i walory pracownikéw by byé bardziej konkurencyjnym i elastycznym na
rynku.

e Pracownik jest duzo lepiej wyksztatcony, uswiadomiony i poza godziwym
wynagrodzeniem chciatby byé rdwniez odpowiednio traktowany.

e Stosunki pracy staty sie duzo bardziej cywilizowane i w wiekszym stopniu mozliwe sg
kompromisy miedzy ,walczgcymi” stronami.

Co jest potrzebne by mozliwy byt kompromis?

e Pracodawca musi zaczg¢ traktowaé wszystkich pracownikéw jak kreatywnych i
wspodtpracujgcych ludzi, dostarcza¢ im niezbednych informacji dotyczacych dziatan
przedsiebiorstwa (wizja, strategia, sytuacja rynkowa, koszty i zyski itp.).

o Jerzy Waldorff-Preyss — polski pisarz, publicysta, krytyk muzyczny i dziatacz spoteczny. Popularyzator kultury
muzycznej na famach prasy, w radiu i telewizji. Barwna posta¢ PRL-u, wybijajaca sie zachowaniem i jezykiem.

& Podstawowym zadaniem zwigzkdéw zawodowych jest obrona intereséw pracownikdw i dziatanie na rzecz
poprawy ich sytuacji ekonomicznej i spotecznej. Zwigzki prébuja wiec przeciwdziata¢ zwolnieniom, kontrolujg
przestrzeganie kodeksu pracy przez pracodawcéw, zabiegajg o wyzsze pensje i lepsze warunki pracy dla
pracownikéw. Czesto jednak swoim dziataniem przyczyniajg sie do upadku przedsiebiorstwa.



Pracodawca powinien zrozumie¢, ze zatrudnia nie tylko rece, ale kompletnych ludzi z
ich wrodzonymi temperamentami, przyzwyczajeniami i obcigzeniami przyniesionymi
ze srodowiska. Powinien im (i sobie) pomdc przez odpowiednie testy i szkolenia by
unika¢ nikomu niepotrzebnych problemdw przystosowania i stworzy¢ lepsze warunki
do satysfakcji z pracy.

To od pracodawcy musi wyjs¢ inicjatywa budowy kultury zaufania. Trzeba
,rozmawiac¢” uczciwie o problemach i wyzwaniach. Nie pozwala¢ by Zrédtem
informacji byty plotki i pomdéwienia. Wbrew pozorom wiekszos¢ ludzi woli znaé
przykrg prawde niz zreczne ktamstewka.

Na pracodawcy spoczywa odpowiedzialno$¢ za perturbacje zwigzane z czynnikami
zewnetrznymi (np. rynek, kryzys). Jakze czesto za zte rozeznanie rynku karani sg
zwolnieniami i obnizka ptac pracownicy.

Gdy bedzie zastosowana w petni Matryca Umiejetnosci, zmapowane i wycenione
procesy to pojawi sie mozliwos¢ likwidacji fluktuacji wewnetrznych w procesach
przez samych pracownikdw w wyniku dziatan Sztabu Kaizen i odpowiedniego systemu
wynagrodzen premiujgcego produktywnosc.

Wykonywane czynnosci powinny by¢ wycenione w PLN a nie normami czasowymi,
gdyz pracownicy przychodzg do pracy zarabia¢ pienigdze a nie spedzac¢ czas. Nalezy
uswiadomi¢ wszystkich, ze gdy chcg otrzymywadé regularnie pensje to firma musi te
pienigdze najpierw zarobi¢. Nalezy odejs¢ od norm czasowych, jesli takie sa
stosowane, i przejs¢ na mierniki pieniezne, nie mowi¢ o centrach kosztéow tylko o
centrach zyskéw. To nie tylko pomoze zredukowac postawy roszczeniowe samych
pracownikéw, ale zmieni réwniez atmosfere, koniecznych od czasu do czasu,
negocjacji ze zwigzkami zawodowymi. Czesto te negocjacje przypominajg targ w
Istambule. Strona zwigzkowa zawyza roszczenia niebotycznie a pracodawca robi to
samo tylko w drugim kierunku. Takie negocjacje sg czescig kultury arabskiej i s3
nawet ekscytujgce, lecz nie majg zadnego zwigzku z rzeczywistoscia biznesu.
Pracownik musi zrozumie¢ i zaakceptowaé, ze podpisujagc umowe zawart kontrakt w
ktédrym sprzedat swdj czas firmie — tak jakby wzigt kredyt, ktéry musi by¢ sptacany
kazdego dnia. Jedli kosztuje dziennie firme np. 150 zt to najpierw winien to
odpracowaé¢ a nastepnie, gdy zwieksza produktywnosé, ma prawo oczekiwac
dodatkowego wynagrodzenia.

Jesli pracownik nie mdgt, albo nie chciat, podjgé ryzyka zadbania o swoje finanse (np.
podjeciem dziatalnosci gospodarczej) to niech nie wypomina wifascicielowi
samochodu Ferrari, ktére ten sobie wymarzyt i pracowat jak woét (fizycznie i
intelektualnie) by to osiggnac.



Fraktalna Organizacja Gospodarcza - schemat dziatania

Wszystkie fraktale (zespoty pracownicze) wyposazone sg w mechanizmy dziatania i kontroli,
majg przydzielone odpowiednie zasoby, realizujg ogdlne cele organizacji i cele wtasne
(dajace wyliczalne przychody), majg prawo do samoorganizacji i zmiany wtasnych celdw,
rozliczane sg miernikami finansowymi. W Strumieniach Wartosci wspdtpracujg na zasadzie
Klient-Dostawca a z pozostatymi Fraktalami w sieci.

e Fraktal sam rekrutuje swoich cztonkéw (poczatkowo tylko z wewnatrz firmy).
e Fraktal sam wybiera swojego Lidera.

Nie béjmy sie nieformalnych autorytetéw! W kazdej grupie czy to w szkole, w pracy czy w
wojsku objawiajg sie ,prawdziwe” autorytety. Narzucajg grupie, sitg fizyczng badz
charakterem, swojg nieformalng wtadze, za ktéra nie ponoszg odpowiedzialnosci, a ze dzieje
sie to podskdrnie to jest to bardzo czesto niezauwazalne dla formalnej wtadzy. Nie wiadomo
dlaczego mamy do czynienia z biernym oporem grupy, dlaczego torpedowane s3g stuszne
dziatania, pojawia sie mobbing i wszystko sie rozprzega.

Bezposredni przetozeni, jesli majg odpowiednie predyspozycje, wiedzg o tym zjawisku, ale
czesto zamiast wykorzystywaé, prébujg je zwalcza¢. Gdy pozwolimy grupie wybraé swojego
lidera moze sie okaza¢, ze bedzie nim wifasnie nieformalny autorytet. Czy to jest zle?

Lider w nowoczesnej organizacji nie musi by¢ najlepszym fachowcem, ale musi by¢
najlepszym w danym zespole organizatorem. Ma dba¢ o interesy swojej grupy (Fraktala) w
organizacji, ktdrymi w pierwszej kolejnosci sg zlecenia pracy przynoszgce dochody. Gdy taki
lider sie nie sprawdzi zyskamy chociaz to, ze przestanie nam bruzdzi¢, a gdy okaze sie
prawdziwym liderem zyskamy podwdjnie. W organizacji obarczonej konsekwencjami
systemu nakazowego ukryte sg talenty, ktérych niewykorzystywanie dla wspdlnego dobra
jest zbrodnig. Sesja Otwartej Przestrzeni tez moze je wytowic.

e Premia jest wypracowywana poprzez likwidacje Marnotrawstwa i jest dzielona przez
cztonkéw Fraktala.

e Lider jest wynagradzany zgodnie z umiejetnosciami. Dodatek do ptacy z tytutu funkcji
Lidera pochodzi z wypracowanej premii.

e Fraktale dla realizacji celdow mogg zmieniac ksztatt i rozmiar.

e Inni pracownicy mogg czasowo dotgczy¢ do zespotu dla wykonania okreslonych zadan.
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1. Fraktal Naczelny — wyznacza cele organizacji, mechanizmy dziatania i kontroli, okresla
polityke miernikow i celéw dla pozostatych fraktali, przygotowuje rdznorodne
strategie odpowiednie do zmiennej sytuacji w Krajobrazie Mozliwosci (np. Zarzad,
Kierownictwo).

2. Fraktal Rozpoznania — zajmuje sie obserwacjg i studiowaniem Krajobrazu Mozliwosci
(np. Marketing, Sprzedaz).

3. Fraktale Wytwédrcze (Bojowe) — realizujg cele organizacji (np. Projektowanie,
Produkcja, Ustugi).

4. Fraktale Wsparcia — wspomagajg Fraktale Wytwércze (np. Technologia, Planowanie,
Zakupy, Logistyka, HR).

5. Fraktale Specjalistyczne — posiadajace unikalne umiejetnosci (np. Ksiegowosé,
Obstuga Prawna, Informatyka).

Ponizej przyktady dla przedsiebiorstwa produkcyjnego i ustugowego.



Strumienie Wartosci i Fraktale
(podobienstwo w umiejetnosciach)

Strumien Wartosci M

Strumien Wartosci S

v

Wspélpraca w Strumieniu na zasadzie Klient — Dostawca.

t Koop ja miedzy podobnymi fraktalami w wypadkach fluktuacji
zapotrzebowania

Strumienie Wartosci i Fraktale
(specjalizowane projekty)

Strumien Wartosci A

] Strumien wartosci B

Kooperacja miedzy fraktalami w zakresie dostepnych zasobow
(maszyn, pracownikow, stosowanej technologii itp..)



Informatyczny system wspomagania zarzadzania w Organizacji Fraktalnej

Organizacja Fraktalna (zresztg kazda), by funkcjonowac efektywnie, musi mie¢ powszechnie
dostepne w czasie rzeczywistym i konieczne do dziatania informacje. Kazde przedsiebiorstwo
pragngce odnosié¢ sukcesy w obecnych czasach musi dostosowac sie do rynku Klienta czyli
mie¢ Najnizszy koszt, Najwyzszg Jakos$¢, Najkrotszy czas dostawy. Najnowsze metodyki
zarzgdzania pozwalajgce utrzymywad takie parametry to gtdwnie Toyota Production System i
jego klony jak np. Lean Management, a organizacja Fraktalna idzie jeszcze dalej uwalniajac
pracownikéw z pet systemu nakazowego zarzadzania i wyzwalajac ich inwencje. Kazdy
pracownik powinien mie¢ konieczne mu informacje do dziatania a nie tylko kierownictwo
wszystkich szczebli. Stosowany powszechnie system informatyczny klasy ERP nie jest w
stanie w sposéb naturalny wspieraé takich warunkdéw biznesu, gdyz nie potrafi reagowac na
zdarzenia kolekcjonujgc w zamian perfekcyjnie miliony transakgcji.

Potrzebujemy wiec systemu informatycznego reagujacego na wszystkie dotyczace operacji
firmy zdarzenia. Taki system jak dotad nie powstat, czyli jak sie nie ma co sie lubi, to sie lubi
co sie ma, a wiec rozpatrzmy mozliwos¢ uzycia powszechnie dostepnych zintegrowanych
systemow klasy ERP. System ERP juz samg nazwa ,,Planowanie” budzi obawy, gdyz znane s3
wszystkim zainteresowanym konsekwencje, gdy harmonogram/plan musi by¢ zmieniany tuz
po jego napisaniu.

Co prawda przewiduje sie odchodzenie od idei systemdw zintegrowanych. Dotychczasowa
ich zaleta czyli petna integracja przestaje by¢ zaletg a staje sie garbem. System zintegrowany
mozna juz ,sklei¢” ze specjalizowanych aplikacji, komponentéw. Technologia obiektowa
bardzo ten proces utatwita. Omdéwmy pokrétce logike i zasady dziatania systemu ERP.

ERP (Enterprise Resource Planning) - Planowanie Zasobow Przedsiewziecia jest w swojej
istocie systemem MRP Il wzbogaconym o funkcje budzetowania czyli dodatkowo
umozliwieniem planowania finansow.

Informacje Dane Przetwarzanie Dane
do systemu wejéciowe danych wyjsciowe
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* Wychwytywane mogq by¢ tylko réZznice od poprzedniej kalkulaciji

System ujmuje typy wytwarzania (produkcja na magazyn, produkcja na zamdéwienie, montaz
na zamdwienie, wytwarzanie ciggte). Gtdwnym narzedziem jest program MRP, ktéry wymaga
wiarygodnych danych bazowych jak artykut, struktura materiatowa wyrobu - BOM,
marszruty technologiczne, centra robocze, kody kosztowe itd.. Kosztorysowanie jest oparte



na zasadzie kosztu standardowego co jest kompletnie nieadekwatne w odniesieniu do
obecnej sytuacji rynkowe;j.

System informatyczny skonstruowany wg standardu ERP (Enterprise Resource Planning)
opiera sie o metodyke MRP (Material Requirement Planning) usankcjonowang w koncu lat
60-tych zesztego wieku przez APICS (American Production and Inventory Control Society)
organizacje uznawang za autorytet w catym zindustrializowanym swiecie. Powoduje to
okreslone konsekwencje:

e ,Kregostupem” systemu klasy ERP sg BOM-y (Bill of Material) wyrobdw. S3 to
zestawienia materiatowe uporzadkowane zgodnie ze schematami montazowymi
(konstrukcyjnymi). Zaktada sie w zwigzku z tym, ze zeby zbudowac¢ zespdt nalezy
pobraé potrzebne materiaty i potaczy¢ je zgodnie z warunkami technicznymi przy
pomocy procesu technologicznego.

e By BOM-y mogty by¢ wiarygodne konieczna jest identyfikacja materiatéw,
podzespotéw, zespotdw i wyrobow. Te wszystkie elementy nazywane sg w systemie
np. artykutami a ich prawidtowe zdefiniowanie jest krytyczne.

e BOM jest hierarchiczng strukturg dostosowang do funkcjonalnego typu organizacji a
wiec by przej$¢ z poziomu nizszego na wyzszy (Np. z materiatu zrobi¢ detal, z detali
zrobi¢ podzespdt, z podzespotdéw zespot itd.) potrzebujemy odpowiedzie¢ na pytanie

,Jak?” i dlatego potrzebujemy technologii (marszruty). Materiaty i proces
technologiczny na kazdym poziomie BOM-u sg z kolei powigzane zleceniami
wykonania.

e Gdy zdefiniujemy dodatkowo dostawcéw, klientow i uruchomimy moduty finansowe
to mozemy uwazaé, ze cykl wytwarzania jest zamkniety.

e Jednak organizacje gospodarcze muszg sie zmieniaé¢ ustawicznie i takie sztywne
podejscie proponowane przez systemy ERP jest bardzo czesto niezadowalajace.

e Nalezy pamieta¢, ze systemy ERP powstawaty w czasie myslenia organizacyjnego
polegajgcego na koncentracji na wytworzeniu produktu, gdy obecnie decydentem
jest klient czyli odbiorca tych produktdw.

Konkludujagc Materials Requirements Planning (MRP) bazuje na Bills of Material (BOM),
marszrutach technologicznych, stanach magazynowych i prognozach. Planuje kazdy krok
procesu dla kazdego produktu, podzespotu i detalu. System sumuje popyt na kazde centrum
pracy i kazdy okres czasu. MRP pozwala na efektywne planowanie najtrudniejszych
warunkoéw, ale ta zdolnos$é tgczenia niepowigzanej produkcji kosztuje. MRP pozwala na jakie$
formy niechlujnej inzynierii, ale koszty administracyjne sg wysokie. Czasy przerobu sg dtugie i
rotacja zapaséw niska. Btedy w stanach magazynowych, BOM-ach albo czasach dostaw
zaktdcajg mocno system. Okoto 50%- 80% z zainstalowanych systeméw MRP nie spetnia
potrzeb ich uzytkownikdow.



Planowanie | zarzgdzanie MRP
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Sprobujmy wyjasnié te nieadekwatnosc¢ kalkulacji wedtug kosztu standardowego.

Stosunkowo precyzyjnie mozna wyliczy¢ koszty bezposrednie (materiaf,
Poniewaz koszty posrednie (wydziatowe, ogdlne) ujmowane sg wskaznikowo na podstawie
historii a koszt stanowisk pracy i narzedzi mocno uéredniony to przedstawiajg one zwykle
gore lodowa, gdzie koszty bezposrednie widoczne sg jako jej wierzchotek a reszta (duzo

BOM

Koszt materiatu

~

l

AN

Koszt p()ércdni\

Kalkulacja kosztu standardowego

Marszruty technologiczne
Centra robocze

Narzedzia

_ Koszt pracy

Kod
kosztu
Koszt
kooperacji

< Modele kosztowe
~— Wspotczynniki kosztowe

Sy Centrum robocze
Narzedzie

Koszt: Obecny, przyszty, symulowany

wieksza) jest doskonale ukryta pod woda.

To jest miedzy innymi powodem koniecznosci odejscia od organizacji funkcjonalnej

(wydziatowej) i przejscia na organizacje procesowa (strumienie wartosci).

robocizna).



Ponizej tabela ujmujgca w skrocie wady i zalety systemoéw informatycznych.

System

Opis

Korzysci

Ograniczenia

Pierwszy system, ktéry probowat

Bazowanie produkcji na

Zasada nieograniczonej zdolnosci

Material Requirements Planning zrownowazy¢ dostawy i I K 5 s produkcyjnej. Brak kolejnosci
{MRP) zapotrzebowanie. Bazowany na zapotrze zanlu;gv\;agc redukcja wykonywania zadan i wsparcia
przebiegu materiatu. pa N stosunkéw handlowych.
2 . Umozliwia polaczenie petnych
Manufacturing Resource g::geﬁz?;w?lgeﬁnﬁ procesow biznesowychw Brak potaczen poziomych miedzy
Planning (MRP I} g saku iy P! =y scentralizowany i zintegrowany obszarami funkcjonalnymi
pow system.
Odwzorowane w systemie
- _ wszystkie obszary funkcjonaine. . L . Ograniczone wsparcie procesow
Enterprise ReEs:: rcs Planning Uchwycenie i magazynowanie w Prze1rzyst_z ! i";:)erﬂz}:any Kosti podejmowania decyzji. Brak reakcji
( ) zintegrowany sposo6b wszystkich Jeg - na nieprzewidziane zdarzenia.
transakgji.

Advanced Planning and
Scheduling (APS)

Zintegrowana kontrola ograniczen
zdolnoéci produkeyjnej, materiatow,
transportu umozliwia planowanie

Przesuniecie uwagi, z .co fima
zrobita w przesziosci”, do .co firma
winna robi¢ w przysziosci™.

Ukierunkowanie do wewnatrz. Brak
koordynacji rozszerzonego
{ancucha dostaw.

strategiczne.
Zbytnia koncentracjana
- e Nacisk na otwarte standardy | Poprzez wglad w rozszerzony problemach zaopatrzenia. Trudno
E-busme'ss ! mtemeto!ve szeroki akces by spowodowac {ancuch dostaw duzo wieksza budowac silne zwiagzki, zaufanie i
narzgdzia Supply Chain . ) . - N y
wspolprace sprzedajacychi efektywnos¢. Zredukowane koszty kontrolowac przeplyw prac. Nie
Management (SCM) ; . S " N
kupujacych. transakgji. wydaje sie by¢ narzedziem
diugofalowej strategii.

Systemy zdecentralizowane

W peini samodzielne moduty
wspoipracujace w sieci na zasadzie
klient-dostawca

Zblizenie miejsc powstawania
informacji i decyzji. Szybkosé
reakcji na zmienne warunkii duza
elastycznosc.

Brak diugofalowego strategicznego
planowania.

Ostatnio, rozwigzania typu ,e-wszystko” oraz Internetowe narzedzia do zarzadzania
taricuchami dostaw podniosty ten standard i daty szanse kupujgcym i sprzedajgcym do
wspotpracy. Mimo to rozwigzania te nie potrafig, jak dotad, pokonac bariery braku
wspotpracy miedzy organizacjami. Dodatkowo, systemy te robig niewiele dla kreowania
silnych powigzan miedzy organizacjami, budowy zaufania i ptynnosci. Doceniajgc wartosé
dostarczang przez te systemy nalezy jednak stwierdzi¢, ze nie sg w stanie identyfikowaé,
koordynowac i przeprowadzaé taktycznych i operatywnych dziatan w tancuchu dostaw
koniecznych do synchronizowania wysytek i przeptywu zapaséw w czasie rzeczywistym w
stosunku do sygnatéw zapotrzebowania.

Dwie gtéwne cechy charakterystyczne dla systemdw zcentralizowanych, brak wizualnej
informacji w czasie rzeczywistym i kompleksowos¢ czynnikéw wptywajgcych na kalkulacje,
nie pozwalajg im spetnia¢ roli efektywnych, taktycznych i operatywnych narzedzi do
zarzadzania tancuchami dostaw. Brak rzeczywistych informacji wynika z faktu, ze
zcentralizowany system podejmowania decyzji nie moze po prostu nadazyé z
kolekcjonowaniem i absorpcjg informacji by wyizolowa¢ i rozwigzaé przypadki
nieplanowanych zdarzen zanim sie rozprzestrzenia do catego systemu. To powoduje w
konsekwencji, ze przypadki te sg bardziej trudne i kosztowne do rozwigzania. CzynnoSci
operacyjne w zcentralizowanym systemie muszg by¢ opdzniane do czasu, gdy wszystkie
zasoby odpowiedzg swoimi danymi, nawet te, ktdrych to nie dotyczy. Jest to wyjgtkowo
ostre ograniczenie systemdw opartych na zasadzie przetwarzania w partiach.

Bolesnym ograniczeniem zcentralizowanych systemdw jest niemoznos$¢ oszacowania
wszystkich wykonalnych rozwigzan dla szczegdlnego nieplanowanego zdarzenia, gdyz te
systemy uwzgledniajg w analizach olbrzymia ilos¢ czynnikdw. Dla kazdego czynnika czy
zmiennej dodanego do analizy szczegdlnego zdarzenia jest wymagany gwattowny wzrost
mocy obliczeniowe;j.



Systemy ERP nie sg w stanie pozby¢ sie swojej transakcyjnej natury i braku szybkiej reakcji na
zdarzenia i dlatego powinnismy unika¢ petnych wdrozen a w zamian wybiera¢ tylko
niezbedne moduty.

Co mozna zrobié?

Systemy ERP zostaty rozbudowane od czasu ich powstania i obecnie pozwalajg na inne
rozwigzania jak np. procesowy a nie funkcjonalny przebieg wytwarzania (materiaty sg wtedy
przypiete do operacji technologicznych), rézne mozliwosci pobierania materiatow (np.
backflushing) czy inne, poza Standard Costing, techniki rachunkowosci (np. Activity Based
Costing).

Mozemy wiec teoretycznie wybraé odpowiadajgcg nam spdjng sciezke postepowania i
korzystania z systemu, ale nie wolno nam wybiera¢ dowolnie réznych funkcji (badz stosowaé
je niezgodnie z przeznaczeniem) i probowad faczy¢ je w catosé z tej prostej przyczyny, ze ten
produkt byt skonstruowany by realizowaé idee MRP a nowe funkcje sg niestety, a dotyczy to
wszystkich produktow ERP, tylko dorébkami i tatami.

Idac dalej, zapewnienie prawidtowego przeptywu wytwarzania wymaga stworzenia systemu,
ktory bedzie motywowat uczestnikdbw do dbania o Wartosé. Takim rozwigzaniem jest
stworzenie w przedsiebiorstwie sieci relacji wewnetrznych typu Klient — Dostawca.

Rozprzestrzenienie sie systemow ERP i brak zadowalajgcych rozwigzan mogacych je zastgpic
stwarza konieczno$¢ kompromisu. Stosunki Klient — Dostawca, Zarzgdzanie Wizualne
(szczegdblnie na poziomie operatywnym, gdzie szybkos¢ reakcji jest kluczowa) i
skoncentrowanie sie na przygotowaniu wytwarzania stwarzajg mozliwos¢ ich wykorzystania.
Ponizej propozycja hybrydowego rozwigzania — podejscie procesowe w systemie ERP.
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System ERP jest uzywany do zarzgdzania strategicznego, finansowego, zaopatrzenia
materiatowego oraz jako baza informacyjna. Na poziomie operatywnym stosowane jest
Zarzadzanie Wizualne. Fraktale Wytwodrcze sg powigzane stosunkami Klient — Dostawca a



Fraktale Wsparcia rowniez na tej zasadzie pracujg nad prawidtowym przeptywem Strumieni
Wartosci.



Holonic Management - spolecznos$¢ firmowa panaceum na wyzwania Nowej
Gospodarki

Wstep

Panta rei (wszystko ptynie). Tak, juz ponad 2500 lat temu, przekazywat nam Heraklit
koncepcje zmiany jako centralnego elementu Swiata. Zmian, obecnie bardzo czestych i
radykalnych, nie da sie unikng¢, tak jak nie da sie unikngé¢ podatkéw czy sSmierci. Obecny
rozwdj technologiczny powoduje radykalne, w postepie geometrycznym, przyspieszenie
zmian, a przezywanie sie systemu kapitalistycznego skutkuje wytanianiem sie Nowej
Ekonomii (Gospodarki) a z nig nowych, czasami trudnych do przewidzenia, wyzwan.

Gospodarka z kolei jest nawiedzana cyklicznymi kryzysami, a préoby zarzadzania nimi, bez
zrozumienia prawdziwych ich przyczyn, konczg sie zwykle brnieciem w $lepg uliczke
desperackiego ratowania zasad kapitalizmu.

W takiej sytuacji absolwenci szkét, niezaleznie jak dobrze przygotowani przez szkoty, muszg
natychmiast po wejsciu na rynek pracy uczyé sie nowych umiejetnosci i kompetencji i nie
bedzie juz tatwiej. W rdwnym stopniu dotyczy to zresztg i ,,starych” pracownikow.

Nalezy wiec szukac rozwigzan systemowych pomagajgcych przystosowac sie do tej sytuacji.
Rozwigzania $wiatowe, jak niemieckie praktyki przemystowe uczniéw/studentéw czy
amerykanska bardzo $cista wspdtpraca uczelni z przemystem, majg swoje plusy i minusy.
Spotykamy tu problem finansowania tej dziatalnosci (budzet?), jak i nieuniknione
nienadgzanie uczelni za zmianami. Ksztatcenie wyktadowcédw (nauczycieli) nie nadaza za
tempem zmian. Wydaje sie wiec konieczne przemieszczenie rozwigzania tego zagadnienia
blizej frontu dziatan czyli Rynku i Klienta.

Metodyka Holonic Management

Takim systemowym rozwigzaniem jest proponowana metodyka Holonic Management. Nie
dosyé, ze pozwala pracownikom zdobywac¢ nowe umiejetnosci najszybciej jak to mozliwe bo
na froncie dziatan, to dodatkowo umozliwia budowe spotecznosci firmowej niezbednej w
warunkach Nowej Ekonomii oraz, co bardzo istotne, finansowanie tych dziatan.

Holonic Management, realizujgc zasade , bottom up” (cztowiek > cztowiek jako pracownik >
organizacja) w odrdéznieniu od ,top down” (nakazowy system pracy), skupia sie na
uwolnieniu pracownikéw z kajdan powszechnie jeszcze panujgcego systemu nakazowego, by
wyzwoli¢ ludzka inwencje i upodmiotowié pracownikéw. W tej metodyce wykorzystujemy
bez skruputdw narzedzia innych idei efektywnego zarzadzania, jak np. Lean Management czy
Theory of Constraints. Dla osiggniecia tytutowego celu proponujemy najkrétszg droge w 6
wyszczegodlnionych ponizej krokach:

1. Budowa spotecznosci firmy

2. Okreslenie Wartosci dla Klienta

Mapowanie Strumienia Wartosci
Utworzenie Planu Likwidacji Marnotrawstwa

Powotanie Organizacji Kaizen dla realizacji tego planu

o v ok~ w

Szkolenia brakujgcych umiejetnosci finansowane z dziatalnosci Kaizen



1. Budowa spotecznosci firmy

Budowanie spotecznosci firmowej to budowanie lojalnosci i zaufania, poczucia wyjatkowosci
firmy. Obecna rzeczywistos¢ udowadnia te koniecznos¢. Kapitalizm wyraznie sie przezywa.
Intensywny rozwdj technologii powoduje radykalng zmiane roli ludzi w pracy. Na szczescie
dzieki, miedzy innymi, Internetowi rosnie ich wiedza, swiadomos¢ i obszar wolnosci. Pojawia
sie nowe myslenie, wkracza Nowa Ekonomia, gdyz ludzie w coraz wiekszej masie popieraja
zrownowazony rozwdj i dbanie o ekologie. Praca winna by¢ wiec zorganizowana na nowych
zasadach, gdzie geniusz ludzkiego kapitatu bedzie uwolniony od ograniczen systemu
nakazowego. Pracownicy bedg mogli tworzy¢ ich wtasne samoorganizujace sie potgczenia i
utworzy¢ zespoty zdolne do oddziatywania wzajemnie jako sita pracownicza. Rozluznianie
organizacyjnych hierarchii i oddanie wiecej wtadzy pracownikom prowadzi do szybszych
innowacji, nizszych kosztéw, wiekszej zwinnosci, ulepszonej reakcji na zyczenia klientéw,
wiecej oryginalnosci i szacunku na rynku.

Sonda 12 pytan

Ankieta ta zostata sformutowana w wyniku wieloletnich doswiadczen Instytutu Gallupa —
ponad 20 lat badan, 2500 firm, kilkadziesigt tysiecy ankietowanych. Okazato sie, ze
odpowiedzi na proste pytania dajg szeroka wiedze w zakresie efektywnosci zarzadzania, tak
jak:

e 0Ogodlne wyniki firmy,

e Zyskownosc,

e Wydajnos¢,

e Problem rotacji personelu,

ale réwniez umozliwiajg ocene efektywnosci wszystkich szczebli zarzagdzania.
Uzyskujemy tez, odniesiong do poszczegdlnych zespotéw i ich cztonkdéw, wiedze w zakresie:

o Co zyskujg poprzez prace w firmie?

e Co z siebie dajg? Czy sg dostrzegani?

e Czy majg poczucie przynaleznosci?

e (Czy widzg siebie we wspdlnym rozwoju?

Konstrukcja Sondy 12 Pytan

1 Czy wiem, czego oczekujg ode mnie w pracy?

2 Czy mam do dyspozycji materiaty i sprzet niezbedny do prawidtowego wykonania pracy?

3 Czy codziennie mam w pracy mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej?

Czy w ciggu ostatnich siedmiu dni poczutam/em sie cho¢ raz doceniona/y lub bytam/em pochwalony
za swojg prace?

5 Czy przetozonemu lub komus innemu w pracy na mnie zalezy, czy kto$ zauwaza mojg osobe?

6 Czy ktokolwiek w pracy zacheca mnie do tego, abym sie dalej rozwijat/a?

7 Czy w pracy liczy sie moje zdanie?




8 Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktérg wykonuje, jest wazna?

9 Czy moim wspotpracownikom zalezy na tym, zeby pracowac jak najlepiej?

10 | Czy mam w pracy najlepsza/ego kolezanke/kolege?

11 | Czy w ciggu ostatnich szesciu miesiecy rozmawiatam/em z kims$ o postepach, jakie poczynitam/em?

12 | Czy mam w pracy mozliwosé doksztatcania sie i rozwoju?

Wyniki firmy, satysfakcja,
lojalnosé klientéow -
1,3,4,5,10,11

Zyskownosc -
1,3,4,5,6,7,9,12

Wydajnos¢ -
1,2,4,5,6,7,8,9,10,11

Rotacja - 1,2,3,5,7

Wspdl
Styl zarzadzania - 1,3 ny
rozwoj

Czy mam poczucie
przynaleznosci?

Co z siebie daje? Czy
mnie widzg?

Co mito
daje?

1 2 3 4 5 6 | 7 8 9 10 11 12

Nalezy pamieta¢, a okaze sie to natychmiast po podsumowaniu wynikdw sondy, ze
decydujgcy wptyw na zadowolenie z pracy i dobre wyniki oraz odwrotnie frustracje i kiepskie
wyniki majg bezposredni przetozeni, gdyz pracownicy w naturalny sposéb widzg firme przez
pryzmat bezposredniego przetozonego.

Matryca Umiejetnosci

Matryca Umiejetnosci, wsparta programem szkolen i odpowiednim systemem wynagrodzen,
jest kluczowym elementem w stymulowaniu i motywowaniu ludzi w organizacji:

* Moze pokaza¢ kazdemu (bez wyjatku) pracownikowi jego miejsce w organizacji i
wyznacza mu Sciezke rozwoju (kariery)




Zapobiega postawom roszczeniowym (tak powszechnym w zwigzkach zawodowych)

Umozliwia stworzenie nagradzajgcego produktywnos¢ (zysk) systemu ptac
opierajgcego sie na umiejetnosciach i przydatnosci dla firmy a nie na pozycji w
hierarchii

Umozliwia stworzenie rzeczywistego (Just-in-Time) programu szkolen
Daje mozliwos¢ pogodzenia pasji pracownikéw i celdw organizacji

Pozwala pracownikom podnosi¢ kwalifikacje i co za tym idzie podnosic¢
wynagrodzenie

Daje mozliwo$¢ wzajemnego zastepowania sie (w zespole, linii produkcyjnej,
przedsiebiorstwie)

Zapewnia poczucie bezpieczerstwa pracownikowi w firmie i na rynku pracy

Matryca Umiejetnosci
Przyklad Fraktala Wytworczego

Trudnos¢ osiggniecia

Cel dla zespotu
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Matryca Umiejetnosci
Przyklad Fraktala Specjalistycznego

Trudnosé osiggniecia

Cel dla zespotu o .
umiejetnosci

[ 3

Fraktal zespotu
konsultantow

Cel
Trudnosé

Zdzisiek Anita Marcin
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2. Okreslenie Wartosci dla Klienta

Wartos¢ dla klienta nie jest tak oczywista jak sgdzi wielu uczestnikdéw rynku. Bardzo czesto
krédluje rzutowanie na klientéw wifasnych przekonan producentéow, a réwnie czesto
postugujemy sie nietrafionymi prognozami rozwoju rynku. Czesto réwniez nie dociera sie do
ostatecznego klienta zadowalajgc sie np. opiniami dealeréw czy dystrybutoréw. Dodatkowo
wystepuje obecnie nowy czynnik w postaci koniecznosci innego spojrzenia na rynek ze
wzgledu na trendy Nowej Ekonomii. Najlepszym przyktadem jest pojawienie sie ruchu
prosumentéw, zrownowazonego rozwoju i ekonomii wspdtpracy. Przecietnie w
przedsiebiorstwach uzyskuje sie do 20% Wartosci w procesach wytwdrczych. Toyota
twierdzi, ze jest na poziomie 70%. A wiec w wiekszosci przedsiebiorstw mamy ogromne ilosci
Marnotrawstwa do likwidacji i tym samym obnizenia kosztu.

Szokujgcym przyktadem nieprawidtowego ustalenia Klienta jest polska stuzba zdrowia, gdzie
Klientem jest NFZ, czyli biurokrata a nie pacjent, i mamy tego wyniki.

3. Mapowanie Strumienia Wartosci

Petny Strumienn Wartosci winien objgé¢ zakres od podstawowych surowcow do ostatecznych
klientéw. Bedg to wszystkie dziatania, te tworzgce Wartos¢ i te, ktére jeszcze sg
Marnotrawstwem, konieczne do przetworzenia elementdow sktadowych w produkt i
przekazania go klientowi. Mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje Strumieni: surowiec do produktu
finalnego, pomyst do uruchomienia produkcji i ten, w gruncie rzeczy najwazniejszy,
zamodwienie do zaptaty. W Strumieniu Wartosci wystepujg dwa przeptywy/procesy, ktore
razem tworzg zamkniety obwdd zapotrzebowania i odpowiedzi na nie:

e Przeptyw informacji (zamdwienia, zlecenia) inicjowany przez klientow.



e Dziatania w procesie wytwarzania powodujgce transformacje materiatéw w produkty

by dostarczy¢ je do klientéw.

By wyznaczy¢ Strumien Wartosci musimy okresli¢ grupe produktéw, zakres obejmujacy ich
wytwarzanie, tak wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji, ale najwazniejsze, by cokolwiek
zaczg¢, nalezy zna¢ Wartos¢ analizowanych produktéw z punktu widzenia Klienta.
Niekoniecznie musimy juz za pierwszym razem by¢ 100% w celu, ale nalezy pamieta¢, ze
wszystko co robimy bedzie miato sens, gdy poznamy za co, tak naprawde, Klient jest gotéw

zaptacic.

Co nalezy zrobi¢?

e Wytoni¢ ,Druzyny Pierécienia” przy pomocy sesji Otwartej Przestrzeni®®. Beda to

pracownicy, ktérym chce sie chciec
e Powotac tych pracownikéw do interdyscyplinarnego zespotu mapowania

e Okresli¢ Strumien Wartos$ci od podstawowego surowca (informacji) do ostatecznego

Klienta

e Przeprowadzi¢ pierwsze mapowania
e Cykliczne powtarzanie mapowania

Ponizej przyktad Strumienia Wartosci dla procesu wytworczego:

Strumien Wartosci
Przyklad procesu produkcyjnego

5dni 1 sekundi 7,6 dnia 38 sekund| 1,8 dnia
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Strumient Wartosci
Zrownowaienie wewnetrznej fluktuacji zasobéw

Cel — ustawiczne skracanie cyklu od Zamoéwienia Klienta do Surowca

N

Zespot C
(obejmuje 2 zmiany)
Umiejetnosci od 16 do 28

roces Wspieraja Proces Wspieraja Proces Wspierajacy
- Materiat - Informacja - Narzedzia

«Czynnosci winny by¢ wycenione w PLN.

sZespotly poza swoimi posiadajq umiejetnosci swojego Dostawcy i Klienta.
eMierniki oceny winny motywowac do zmniejszania Zespotow i skracania Czasu Taktu.
sWarunkiem otrzymania premii za utrzymanie Czasu Taktu jest rezygnacja z nadgodzin.

eDodatkowa premia powstaje w wyniku likwidowania Marnotrawstwa.

4. Konstrukcja i realizacja Planu Likwidacji Marnotrawstwa

Na bazie uzyskanych informacji z mapowania utworzenie planu likwidacji Marnotrawstwa,
ktore zwykle mozna podzieli¢ na:

* Widoczne Marnotrawstwo np. niepotrzebne czynnosci.

* Marnotrawstwo wewnatrz-organizacyjne np. zta organizacja stanowisk pracy, braki
narzedzi czy informacji, demotywujacy system wynagrodzen, zte usytuowanie roli HR
czy niewykorzystanie istniejgcego potencjatu wytwérczego i rynkowego.

* Marnotrawstwo wymagajgce dfugookresowego dziatania, inwestycji bgdz pomocy z
zewnatrz np. stowarzyszenia pracodawcow w lobbowaniu na rzecz usuniecia barier w
ustawodawstwie.

5. Powolanie organizacji Kaizen dla realizacji tego planu

Czesto pracownicy zgtaszajg sie z réznymi sprawami, zagadnieniami do swoich przetozonych,
kierownikéw, brygadzistéw, lub innych osdb, lecz nie znajdujg z ich strony pomocy i
poparcia. Sg przez nich zbywani réznymi wyméwkami bez szczegétowego zapoznania sie z
tematem. W takiej sytuacji sformalizowany program staje sie pomocny.

Wiele przedsiebiorstw uznato juz koniecznos¢ wigczania zatdég w procesy usprawniania by
wykorzystywaé ten anegdotyczny juz ,kazdy gram inteligencji”. Przybiera to rézne formy, tak
organizacyjne jak i koncepcyjne (Organizacja Lean, Sztab Kaizen, Continuous Improvement,
Mam Pomyst itp.).

W takich przedsiewzieciach zaangazowanie kierownictwa ma znaczenie krytyczne.
Kierownictwo musi i$¢ znacznie dalej niz tylko jednorazowa akcja poprawy jakosci dziatania.



Kultura ciggtego usprawniania powinna by¢ wpisana w wizje i misje przedsiebiorstwa tak
trwale, by przetrwa¢ nawet zmiane zarzadu.

Program Ciggtego Usprawniania popularnie nazywany Kaizen to rowniez bardzo waziny
element usprawniania organizacji. Aktywizuje pracownikdw, dajgc im nie tylko gratyfikacje
finansowe, ale réwniez poczucie satysfakcji. Program mozna rozpoczg¢ od prostej
dziatalnosci racjonalizatorskiej (np. Mam Pomyst) i rozwingé to do poziomu Sztabu Kaizen,
gdzie dziatania sg rozszerzone do odpowiedzialnosci za realizacje projektu Stanu Docelowego
Strumienia Wartosci.

Komodrka usprawniania, prawidtowo usytuowana w schemacie organizacyjnym
przedsiebiorstwa, jest w wyjatkowo komfortowej sytuacji, gdyz daje wyliczalne efekty
ekonomiczne. Zakres dziatania takiej komadrki nie moze jednak sie tylko ograniczy¢ do dziatan
przynoszgcych wprost efekty ekonomiczne. Dziatania poprawiajgce warunki BHP, ergonomie
i atmosfere pracy sg rownie wazne a moze nawet wazniejsze w dtugiej perspektywie.

Witaczajgc pracownikédw w dziatania naprawcze i usprawniajgce budujemy atmosfere
zaufania i wspdlnej odpowiedzialnosci; powstaje spotecznos$é firmowa. Dziatania te nie tylko
powodujg obnizenie kosztu, ale czesto réwniez wzrost przychodéw. Organizacja Kaizen moze
przybrac¢ rézne formy, ale zawsze musi finansowac sie sama. Pomysty mogg by¢ zgtaszane
przez pracownikéw indywidualnie lub grupowo (np. cata brygada, zespot).

Globalny Kaizen

Petne
zaangazowanie

pracownikéw
A

Prze S¢
ptyw Zeie wiad Efektyw.nos.c
procesu wyposazenia
T

PUBIIY

Aomeisoq

Wsparcie Lean

Budowa solidnego fundamentu przez zasady Kaizen

Eliminacja strat Eliminacja marnotrawstwa

Podréz KAIZEN, ktéra wprowadzi przedsiebiorstwo do klasy swiatowej

g Diagnoza stanu obecnego P




6. Szkolenia Just-in-Time brakujgcych umiejetnosci

Na podstawie potrzeb wynikajacych z Matrycy Umiejetnosci mozemy skonstruowaé plan
szkolen uzupetniajgcych kompetencje pracownikéw. Koszt tych szkolen winien by¢
pokrywany przez Sztab Kaizen z oszczednosci (wzrostu przychoddéw) uzyskanych przez
likwidacje Marnotrawstwa. Mamy wiec sytuacje ,win-win”; rownolegle obnizamy koszty i
doszkalamy zatoge.

Podsumowanie

Istniejg juz przyktady efektow tej metodyki. Np. we wdrozeniu dokonanym w
przedsiebiorstwie produkcyjno-montazowym z obrotem rzedu 800min zt rocznie juz w
pierwszym roku dziatania Sztabu Kaizen osiggnieto oszczednosci 1min zt. Wdrozona w
obszarze produkcji Matryca Umiejetnosci pozwolita pracownikom poczu¢ sie w konhcu
zauwazanymi a dziat HR mégt przeprowadzi¢ w sposéb planowy dedykowane szkolenia. W
nastepnych latach efekty rosty doprowadzajac to przedsiebiorstwo, miedzy innymi z tego
powodu, do 3 miejsca w Europie w dziedzinie swojej dziatalnosci.



Proces skutecznej zmiany organizacji w Szesciu Krokach
Wstep

Zmiany staty sie dominujgcg czescig rzeczywistosci a wiec umiejetnos¢ wprowadzania zmian
W organizacji i naszego dostosowywania sie do nich stata sie kluczowg. W tej czesci
sprébujemy wiec zajac¢ sie elementami sktadajgcymi sie na sukces we wprowadzaniu zmian i
utrzymywaniu tego stanu. Postuzymy sie, zmodyfikowang nieznacznie, procedurg
pomyélinych zmian proponowanych przez Johna Kottera®. Organizacja to ludzie a wiec, gdy
oni nie zdecyduja sie na zmiane to zmiana w organizacji trwale nie nastgpi.

Wszystko sie zmienia z wyjgtkiem samego prawa zmiany.

Heraklit z Efezu

Wszyscy akceptujq fakt, ze zmiany sq nie do unikniecia. Jednoczesnie uwaza

sie, ze zmiana, tak jak smierc¢ czy zaptata podatku, powinna sie odby¢ jak najpdzniej a
najlepiej, gdyby jej w ogdle nie byto. Jednak w okresie zamieszania, jakiego obecnie
doswiadczamy zmiany sq normgq.

Peter F. Drucker

Co byto juz prawda wiecej niz 2 tysigce lat temu jest tym bardziej prawda obecnie. Zyjemy w
Swiecie, w ktérym zmiany sg normalnoscia. Nowe inicjatywy, nowe technologie by
wyprzedzaé konkurencje, powodujg, Zze nieustanne zmiany towarzyszg nam w pracy. Czy
rozwazamy matg zmiane w jednym lub dwu procesach czy zmiane caftego systemu jest
catkowicie normalne by czué sie przestraszonym skalg tej zmiany. Wiesz, ze zmiana musi
nastgpié, ale nie wiesz jak tego dokonac¢. Gdzie i jak zaczg¢? Kogo wiaczy¢? Jak to bedzie
przebiegaé?

Mamy wiele teorii jak przeprowadzac¢ zmiane. Ukuto nawet termin — zarzadzanie zmiang, —
co w samej definicji zawiera konfliktowe rozwigzania. Wielu zaczyna ,od géry” i w formie
nakazowej ,spuszcza” to w dot hierarchii. W zwigzku z tym, mamy niestety mnéstwo
dowoddw na to, ze wiekszo$¢ zmian nie daje wymaganych rezultatéw. Z jednej strony
wiekszos¢ lideréw mysli, ze to ich ludzie (kierownicy i pracownicy) powinni sie zmieni¢, ale
nie oni. Srednie kierownictwo i pracownicy liniowi, z kolei, mysla, ze oni s3 w porzadku, ale,
ze to liderzy powinni sie zmieni¢. Wiekszos¢ programéw zmiany obejmuja tylko zawodowe i
biznesowe elementy. Zapomina sie o decydujgcym aspekcie osobistych i behawioralnych
zmian.

A rozwigzanie wydaje sie byé catkiem proste: zmiana nie powinna by¢ dyskryminacyjna,
kazdy powinien by¢ na nig otwarty a osobista zmiana powinna by¢ jednak wazniejsza niz ta
profesjonalna, gdyz bez zmiany osobistej ta profesjonalna nie wypali. No cdz, niestety to co
proste w hasle czy w oczekiwanym wyniku, nie jest juz tak proste w trakcie wdrozenia
zmiany. Dlatego program zmian powinien by¢ troskliwie zaprojektowany z wbudowanym
mechanizmem zmiennego rytmu i jesli konieczne to i nawrotami, gdy obserwujemy, ze ktos
nie nadaza.

Niektére aspekty wdrazania zmian

Wdrozenie jakiegokolwiek nowego systemu zarzgdzania jest raczej mrocznym zajeciem.
Wiele firm jest ciggle jeszcze zorganizowane hierarchicznie, co przypomina armie pruska z

% John Paul Kotter, profesor Harvard Business School, autor wielu ksigzek, uznany jako autorytet w dziedzinie
przewodzenia i zmiany.



XIX wieku. Firmy konsultingowe réwniez nie utatwiajg zadania. Niektére z nich proponuja
informatyczne systemy wspomagania zarzgdzania (np. ERP) obiecujgc panaceum na wszelkie
bolgczki organizacyjne. Inne proponuja narzedzia jak Kanban, 5S, SMED czy VSM (Value
Stream Mapping), ktore gdy wdrazane indywidualnie nie sg i nie mogg by¢ rozwigzaniem a
obiecujg to samo lekarstwo.

Dazac do poprawy sytuacji, menedzerowie zbyt czesto w desperacji decydujg sie na
,cudowne srodki”. Wybierajg je jednak zbyt czesto w sposéb zupetnie przypadkowy, jakby
szukali gtéwnej wygranej w ,Kole Fortuny”.

Cartoon copyright® U of M

( O —  Facto i

Firmy wdrazajgce zasady Lean Management, badzZ inne metodyki, nie radzg sobie z samym
wdrazaniem, gdyz zbyt czesto polegajg na technice préb i btedédw. Inni koncentrujg sie na
niekoAczgcych sie usprawnieniach Kaizen. Jeszcze inni wierzg, ze Mapowanie Strumieni
Wartosci (VSM) to wszystko, co jest konieczne. Do tego dostepna literatura jest czesto
niepraktyczna i wprowadzajgca w btad.

Wdrozenia Lean Management czesto koriczg sie porazkami. Powodem wydajg sie by¢ jej
japonskie i motoryzacyjne korzenie, brak wtasciwego zrozumienia tej koncepcji oraz
nieprawidtowe wdrozenia.

e Kultura zachodnia preferuje indywidualizm i nie zawiera w sobie aprobaty zbytniego
rygoru czy genetycznego postuszerstwa.

e Narzedzia Lean Management sg mocno ukierunkowane na wysoko zmechanizowane
procesy i tylko w ograniczonym zakresie mogg by¢ uzywane do procesow
ustugowych,

e Atrend rozwoju gospodarki swiatowej wskazuje wyraznie na przeniesienie ciezaru z
produkcji na ustugi.

e Proba ortodoksyjnego czy sitowego wdrozenia moze wiec przynies¢ wiecej szkéd niz
korzysci.

e Byloby btedem jednak odrzucac¢ Lean Management w catosci, gdyz ideowo jest
filozofig efektywnego dziatania a definicje Wartosci i Marnotrawstwa sg uniwersalne.
Jednoczesnie nawet lider tej metodyki Toyota nie ustrzegt sie btedéw. Ostatnie
wydarzenia (miliony aut wycofane do poprawek) wskazujg na prawdopodobne
zbytnie zadufanie sie delikwenta. Czyzby Toyota tez skostniata?



Sondaz przeprowadzony w krajach anglojezycznych (USA, Kanada, UK, India, Australia) w
2008 roku przez periodyk MindTools (ponad 10.000 respondentéw) w temacie jak
umiejetnosci zawodowe wptywajg na zadowolenie w pracy pokazuje wyraznie, ze
zadowolenie ro$nie proporcjonalnie do wzrostu umiejetnosci.

W sondazu ujeto rdézne umiejetnosci przydatne w pracy a udziat wzieli pracownicy,
samodzielni przedsiebiorcy i kierownicy tak sredniego jak i najwyzszego szczebla. W kazdej z
rozpatrywanych umiejetnosci wieksze zadowolenie z pracy deklarowali ci, ktérzy posiedli
wyzszy jej poziom. Najwieksze zadowolenie z pracy wykazali jednak ci, ktorzy potrafig
zarzgdzad stresem.

Nie trzeba udowadniaé, ze wieksze zadowolenie przektada sie wprost na wyniki finansowe
biznesu i na wiekszg mozliwos$¢ zatrzymania dobrych pracownikow.

Konkludujgc, zadowolenie w miejscu pracy jest naprawde wazne, ale na tym nie koniec, gdyz
jak pokazano powyzej to zadowolenie byto wynikiem wiekszych umiejetnosci i pewnie
lepszej atmosfery w wyniku lepszej organizacji pracy. A lepsza organizacja pracy to nie sitowe
wdrozenie najlepszej nawet metodyki tylko zadbanie o akceptacje wszystkich uczestnikow i
pomoc im w przystosowaniu sie do nowej sytuacji. Tym zajmiemy sie w nastepnym
podrozdziale.

Zmiana nastgpi tylko wtedy, kiedy szeroko rozumiany koszt stanu obecnego jest wiekszy niz
ryzyko zmiany. Zmiana musi by¢ osobista albo nigdy sie nie zdarzy. Wszyscy (liderzy,
kierownicy, pracownicy) muszg uznaé, ze zmieniajg sie, zeby sie rozwijac i rosngc. Ludzie nie
zmieniajg sie kiedy im méwimy, ze powinni. Zmieniajg sie, kiedy powiedzg sobie, ze musza.



Szes$¢ krokow procesu zmiany

Przygotuj scene

1.

2.

Stworz atmosfere koniecznosci dziatania. Poméz sobie i innym zobaczy¢
potrzebe zmiany i znaczenie natychmiastowego dziatania.

Ustanow Zespot Przewodzqcy (Druzyne Pierscienia). Upewnij sie, ze ten
zespot posiada umiejetnosci przewodzenia, zamitowanie do dziatania,
wiarygodnos¢, zdolnosci komunikacyjne, autorytet i umiejetnosci analityczne.

Ustal cele do osiagniecia

3.

Ustal wizje zmiany i strategie dochodzenia. Wyjasnij jak przysztos¢ bedzie sie
rézni¢ od stanu obecnego oraz jak to osiggniemy.

Rozpocznij dziatania

4.

Spowoduj szybkie efekty. Pracuj nad maksymalnym zrozumieniem i
akceptacjg. Zadbaj o jakies widoczne, jednoznaczne sukcesy tak szybko jak
tylko mozliwe. Badz pewny, ze tak wielu jak tylko mozliwe rozumie i akceptuje
wizje i strategie.

Nie pozwdl na ostabniecie tempa. Upowaznij innych do dziatania. Ci$nij
jeszcze mocniej i zwieksz tempo po pierwszym sukcesie. Bgdz nieugiety we
wprowadzaniu zmiany po zmianie az wizja stanie sie rzeczywistoscig. Usun tak
wiele barier jak tylko mozliwe by ci, ktérzy chcg urzeczywistni¢ wizje beda
mogli to zrobic.

Spowoduj by tak zostato

6.

Stworz nowq kulture. Utrzymuj nowe tryby zachowania i upewnij sie, ze
odnoszg sukces az stang sie czescig rzeczywistej kultury zespotu/organizaciji.



Krok Pierwszy: Stworz atmosfere koniecznosSci dziatania.

Jesli chcesz zbudowac statek to nie zwotuj ludzi by dostarczy¢
drewno, rozdzieli¢ zadania i kontrolowac wykonanie, ale wywotaj u
nich tesknote za zachodem storica na bezkresnym morzu, i zapachem
absolutnej wolnosci - Antoine de Saint-Exupery

By zmiana nastgpita wszyscy w organizacji muszg naprawde tego chcieé. Wywotaj atmosfere
koniecznosci dziatania w odniesieniu do zmiany obecnego stanu. To moze by¢ iskra
poczatkowej motywacji dla rozpoczecia dziatai. Tu nie chodzi o pokazanie ludziom stabych
wynikéw sprzedazy albo wskazywania na wiekszg konkurencje. Rozpocznij uczciwy i
przekonywujacy dialog o tym, co dzieje sie na rynku i co robi konkurencja. Jesli wielu ludzi
zacznie rozmawiac o zmianie, ktérg proponujesz atmosfera koniecznosci zmiany spoteguje
sie i zacznie zy¢ wtasnym zyciem.

Co mozesz zrobié?

1. Identyfikuj potencjalne zagrozenia i przedstaw scenariusze tego co moze nastgpié
w przysztosci.

Firma ustugowa X. Za rok przepisy krajowe dopuszczg do petnej konkurencji. Na rynek wejda
mocni, z tradycjg, konkurenci. Masz obecnie monopolistyczng pozycje na rynku Twoich
ustug, ale co bedzie za rok? W ktdrg strone is¢? Obnizanie kosztéw ma nie tylko swoje
granice, ale moze obnizy¢ jako$é. Strata pozycji monopolistycznej moze spowodowacd
redukcje zatrudnienia.

Firma produkcyjna Y. W Twojej dziedzinie koszty energii i materiatéw sg znaczne. Koszty
rosng w wyniku zwiekszonego zapotrzebowania na surowce z Chin i innych azjatyckich
LHtygrysdw” i ograniczajg Twojg konkurencyjnosé. Zatoge stanowig dtugoletni pracownicy i
sita zwigzkédw zawodowych jest znaczna. Nieliczaca sie z realiami rozpaczliwa obrona stanu
istniejgcego moze skonczyé sie bankructwem.

Firma montazowa Z. Jeste$S producentem wyrobéw o wysokim stopniu technicznego
zaawansowania. Do tej pory wygrywates niskimi kosztami wytwarzania. Konkurenci
przeniesli produkcje do krajéw tzw. trzeciego Swiata i obnizyli znacznie koszty. Niska do tej
pory zyskownosé moze obecnie sta¢ sie minusowa.

2. Rozpatrz sposobnosci, ktére powinny (albo mogtyby) by¢ wykorzystane.

Ad X. Zaproponuj nowy konkurencyjny wizerunek. Minusem tej propozycji jest to, ze obecny
wizerunek jest bardzo mocno utrwalony w umystach klientéw i tworzenie nowego jest
obarczone duiym ryzykiem. A moze rozwigzanie taczone — nowy wizerunek i obok
utrzymanie starego w zartobliwe] formie pokazujgcego realia czaséw socjalizmu. Moze to
zagra¢ na sentymentach lokalnych klientéw i przyciggaé zagranicznych klientéw swoistg
egzotyka. Przeprowadz badania produktywnosci by w petni kontrolowaé koszty.

Ad Y. Rozpatrz korzysci z zastosowania sesji Otwartej Przestrzeni przy postawieniu pytania
jak unikng¢ upadku firmy. Pomoze to, badz zdoby¢ poparcie zwigzkdw zawodowych i
dtugoletnich pracownikéw, badz obnazy ich intencje tylko obrony wifasnych intereséw.
Rozpocznij akcje propagujacg Matryce Umiejetnosci i jej funkcje pokazujgca prawdziwg
przydatnos¢ pracownikow.



Ad Z. Rozpatrz mozliwos¢ dalszej obnizki kosztéw szczegdlnie dostarczanych materiatow i
podzespotéw. Przyspiesz prace nad nowym produktem, ktéry powinien zaskoczyé
konkurencje.

3. Zacznij uczciwg dyskusje i podaj przekonywujgce powody by ludzie mogli
rozmawiaé i mysle¢ na ten temat.

Poméc tu moze narzedzie Otwartej Przestrzeni, ktére dodatkowo moze wytonié ,gabinet
cieni” — ludzi, ktédrym zalezy i ktorzy chcg czegos dokonaé.

,OST (Technika Otwartej Przestrzeni) zostata stworzona w koncu lat 80-tych przez Harrisona
Owena (autor, doswiadczony konsultant organizacji, twierdzi, ze tylko miat szczescie odkry¢
co$ co istniato zawsze). W 1983 roku Harrison Owen organizowat miedzynarodowg
konferencje, na ktdrg miato przybyc¢ 250 uczestnikéw.

Caty rok ciezko pracowat, aby jak najlepiej te konferencje przygotowac. Po zakonczeniu
postanowit, ze juz nigdy wiecej nie bedzie robit czego$s podobnego. Wszyscy uczestnicy
konferencji mowili na zakonczenie, ze najlepszg i najbardziej przydatng czescig spotkania
byty przerwy na kawe. Postawit sobie pytania: Jak mozna wykorzystaé energie i zachwyt,
panujgcy podczas dobrych przerw na kawe, aby w czasie spotkania uczestnicy aktywnie
angazowali sie w prace i osiggali wyniki? Jak mozna co$ takiego zorganizowac¢ w czasie
krotszym niz 1 rok?

Z tych poszukiwan zrodzita sie metoda Open Space. Harrison Owen napisat: ,,Dla mnie Open
Space jest naturalnym laboratorium, w ktérym mozna przezy¢ i obserwowad, jak ludzie
przerastajg samych siebie i jak sg zdolni do osiggania zupetnie nieoczekiwanych wynikow”.

OST stwarza mozliwos¢ organizacji (niezaleznie od jej rodzaju), jak réwniez jej cztonkom, na
prowadzenie inspirujgcych zebran i dedykowanych imprez. W czasie ostatnich 15-tu lat stato
sie réwniez jasne, ze otwieranie przestrzeni dla wymiany pogladdéw, jako zamierzonych
dziatan kierownictwa, moze wykreowac ,natchniong” organizacje, gdzie zwykli ludzie
wspotpracujac ze sobg otrzymujg niezwykte rezultaty”.

Poza tym. Jak wiadomo najlepszym sposobem rozprzestrzeniania informacji jest plotka.
Niestety rezultaty plotek najczesciej sg optakane. A gdyby tak zamieni¢ negatyw w pozytyw i
rozpuszczaé ,dobre” plotki? Pytanie w gruncie rzeczy retoryczne, gdyz z praktyki wiadomo,
ze to funkcjonuje. Jedyna watpliwo$é to mozliwosé bycia oskarzonym o manipulacje, ale céz
cel uswieca srodki!

Pamietaj by nie uzywaé¢ drobno drukowanych zawiadomien. Tego nikt nie czyta poza kims
kto to napisat. Podejrzewam, ze kazdy ma ten problem bedgc sttamszonym iloscig informaciji.
Grafika i komiksy (najlepiej zartobliwe), ktére ktujg w oczy, s wtasciwym rozwigzaniem.
Narzedzia medidw stajg sie coraz tansze. Tablica swietlna (np. ekran LCD) w pokoju $niadan
badz w innym odpowiednim miejscu moze by¢ wykorzystana do propagandy zamierzen jak i
do szkolen.

4. Rozpatrz konieczno$¢ zatrudnienia doswiadczonego Konsultanta, ale zachowaj
wtasng site tworcza.

Konsultant powinien petni¢ tylko role doradczg, dostarcza¢ narzedzi, ale w zadnym wypadku
nie powinien przejmowac odpowiedzialnosci — to jest Twoja rola.



Przedsiebiorcy popetniajg czesto bfad oczekujagc od konsultanta doktadnej wiedzy i
doswiadczenia z ich obszaru dziatan. Mogg w ten sposdb dosta¢, zamiast Swiezego
spojrzenia, wiecej tego samego. | skad w takim razie czerpa¢ nowe wzorce?

5. ZnajdZz rozwigzanie problemu zachowania wzajemnego zaufania mimo
ewentualnych zwolnien ludzi.

Zacznij od usuniecia gtéwnego zaniechania w edukacji pracownikéw — prawie kompletnego
braku wiedzy o podstawach finansow przedsiebiorstwa, szczegdlnie u pracownikéw
liniowych (Podstawy Finansdw). A jest to jeden z wazniejszych czynnikdw powodujgcych
postawy roszczeniowe. Wiekszos¢ dziatdw finansowych zazdrosnie strzeze swojej wiedzy
powodujgc zrozumiatg podejrzliwosé, ze w takim razie na pewno majg cos$ do ukrycia.

Ponizej wypisy z Podstaw Finansow.

Kazda organizacja dziata, by osiggnac zysk. Kazdy z nas, zaktadajgc firme miatby na celu
zarobienie pieniedzy - nikt nie zakfada interesu z zamiarem poniesienia straty. Gdy jesteSmy
pracownikami mozemy pordwnaé sie do jednoosobowej firmy. Przychodzac codziennie do
pracy, ponoszac koszty (dojazddw, wyzywienia, zamieszkania) i poswiecajgc swdj czas
oczekujemy, ze po zakonczeniu miesigca dostaniemy wynagrodzenie za nasz wysitek. Co
wiecej zyjemy z myslg, aby swdj zysk powiekszaé, pomnazac stan posiadania i rozwijac sie.

Przedsiebiorstwo ma doktadnie ten sam cel.

Metodyka rachunkowosci pomaga ujgé¢ w ryzy dziatania przedsiebiorstwa. Rachunkowos¢
finansowa jest wymuszona przez przepisy finansowe obowigzujgce w danym kraju.
Rachunkowos¢ zarzadczg mozemy wybraé sami w odpowiedzi na nasze potrzeby i warunki.
Proponujemy zapoznac sie z Lean Management Accounting i Rachunkowoscig Przerobu
(Throughput Accounting) i wybra¢ z nich do zastosowania odpowiednie elementy.

RACHUNKOWOSC

- -~

FINANSOWA ZARZADCZA

e odzwierciedla w liczbach zjawiska e analizuje i interpretuje dane
gospodarcze zachodzgce w firmie

e dostarcza dane historyczne e dostarcza dane historyczne,

. . biezgce i prognoz

e jest wysoko sformalizowana & prognozy
(Ustawa o Rachunkowosci, MSR, dyrektywy e brak formalizacji
Wspdlnot Europejskich...)

e stuzy raportowaniu na zewnatrz e stuzy raportowaniu wewnatrz firmy

banki udziatowcy audytorzy dostawcy

dyrektorzy, kierownicy,
pracownicy

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na poziom zysku. Ujemny wynik (strata) daje sygnat, ze w
niedalekiej perspektywie dla utrzymania swojej dziatalnosci firma bedzie musiata positkowaé
sie dodatkowym kredytem.



Dlatego dtugoterminowe generowanie strat prowadzi do utraty ptynnosci finansowej (nie da
sie zacigga¢ dodatkowych kredytéw w nieskoriczonosé) i — co za tym idzie - bankructwa.

Przedsiebiorstwo, aby funkcjonowac, musi zatem generowac zyski.

ZYSK

INWESTORZY

Aby utrzymac zainteresowanie inwestorow
przedsiebiorstwo powinno generowac zysk
wyzszy od alternatywnych mozliwosci

ulokowania kapitatu ZABEZPIECZENIE NA PRZYSZLOSE

Pienigdze wygospodarowane w postaci zysku sg
polisg ubezpieczeniowq firmy na wypadek
zajécia nieplanowanych zdarzen

SRODKI TRWALE
Istniejgce srodki trwate wymagajq naktadow na
remonty, unowoczesnienia, zastepowanie nowymi
Gdy przedsiebiorstwo jest w fazie rozwoju musi
dodatkowo inwestowac w nowe Srodki trwate,
ktore umozliwig zwiekszenie produkcji

POSTRZEGANIE NA ZEWNATRZ
Zysk wyzszy niz Srednia branzy oznacza, ze firma
posiada przewage konkurencyjna, ma $rodki na
rozwdj i w trudniejszych czasach bedzie w stanie
poradzic sobie lepiej niz konkurencja
6. Popros o wsparcie klientéw, akcjonariuszy i innych ludzi z przemystu by wzmocnic

swoje argumenty.

Uwaza sie, ze by zmiana zakonczyta sie sukcesem trzeba zdoby¢ poparcie 75% kierownictwa.
Innymi stowy musisz bardzo mocno pracowaé w Pierwszym Kroku i spedzi¢ znaczacg ilos¢
czasu i energii tworzgc koniecznos$¢ zmiany zanim przejdziesz do nastepnych krokéw. Nie
panikuj i nie dziataj zbyt szybko, nie ryzykuj strat w nastepnych posunieciach, inaczej Twoja
droga stanie sie bardzo wyboista.

W tworzeniu atmosfery koniecznosci dziatania moze pomdc ocena zaawansowania metodyki
Solar Management’®. Ocena taka, przeprowadzona w zespole kierownictwa, Druzynie
Pierscienia i, koalicji zmian” moze réwniez poméc w konstrukcji wizji zmian wskazujgc stabe
punkty organizacji. To, ze niektére sformutowania mogg sie okazac nieznane uczestnikom nie
jest wadg, a odwrotnie, moze pobudzi¢ zaciekawienie i siegniecie do lektury, a wtedy moze
sie okazaé, ze takie pojecie czy narzedzie jest przydatne i warto je zastosowac.

Inny przyktad do wykorzystania. W wypadku organizacji typowo produkcyjnej (firma Y)
nalezy zaczg¢ od ustalenia priorytetdw (Strategiczny Wspodtczynnik Wptywu). Nie mozna
przekroczy¢ 100% a maksymalny wspoétczynnik moze byé 13% co zmusza do zastanowienia,
gdzie daé¢ w zamian nizszy wspodtczynnik czyli uznaé, ze ta problematyka jest mniej istotna
albo pozytywnie zatatwiona.

® Ocena ta, jak i informacje o pozostatych narzedziach, sg przedstawione w PNP-Uzupetnienie 1i 2 do pobrania
na stronie http://luciejewski.wordpress.com w rozdziale ,,Primum non prodigere”..



http://luciejewski.wordpress.com/

Krok Drugi: Ustandw Zespo6t Przewodzacy (Druzyne Pierscienia) i pozyskaj
wplywowa koalicje.

Przekonaj ludzi, ze zmiana jest konieczna. Wymaga to czesto mocnego przywoédztwa i
widocznego wsparcia od kluczowych cztonkdw organizacji. Tylko samo zarzgdzanie zmiang
nie wystarcza — musisz przewodzi¢. Znajdz efektywnych lideréw (agentéw) zmian w swojej
organizacji i stworz interdyscyplinarny zespoét. Niekoniecznie muszg to by¢ ludzie ze szczebli
tradycyjnej drabiny hierarchicznej (patrz Otwarta Przestrzen).

By przewodzi¢ zmianie musisz pozyskac¢ wsparcie wptywowych ludzi, ktérych sita pochodzi z
roznych zrodet takich jak: tytut zawodowy, status, wiedza specjalistyczna czy znaczenie
polityczne. Gdy masz do czynienia ze zwigzkami zawodowymi zadbaj o pozyskanie poparcia
ich przywddcow.

Druzyna Pierscienia i koalicja muszg tworzy¢ zespdt, ktéry kontynuuje narastanie pedu
koniecznosci zmian.

Co mozesz zrobié?

1. Zidentyfikuj prawdziwych lideréw w Twojej organizacji.

Nie bdjmy sie nieformalnych autorytetow!

W kazdej grupie czy to w szkole, w pracy czy w wojsku objawiajg sie ,prawdziwe” autorytety.
Narzucajg grupie, sitg fizyczng badz charakterem, swojg nieformalng witadze za ktérg nie
ponoszg odpowiedzialnosci a, ze dzieje sie to podskérnie to jest to bardzo czesto
niezauwazalne dla formalnej wtadzy. Nie wiadomo dlaczego mamy do czynienia z biernym
oporem grupy, dlaczego torpedowane s3 stuszne dziatania, pojawia sie mobbing i wszystko
sie rozprzega.

Bezposredni przetozeni, jesli majg odpowiednie predyspozycje, wiedzg o tym zjawisku, ale
czesto zamiast wykorzystywaé, prébuja je zwalczad.

Gdy pozwolimy grupie wybraé swojego lidera moze sie okazaé, ze bedzie nim wtasnie
nieformalny autorytet. Czy to jest zZle? Lider w nowoczesnej organizacji nie musi by¢
najlepszym fachowcem, ale musi by¢ najlepszym w danym zespole organizatorem. Ma dba¢
o interesy swojej grupy (Fraktala) w organizacji, ktérymi w pierwszej kolejnosci sg zlecenia
pracy przynoszgce dochody. Gdy taki lider sie nie sprawdzi zyskamy chociaz to, ze przestanie
nam bruzdzi¢, a gdy okaze sie prawdziwym liderem zyskamy podwadijnie.

W organizacji obarczonej konsekwencjami systemu nakazowego ukryte s3g talenty, ktorych
niewykorzystywanie dla wspdlnego dobra jest zbrodnig. Sesja Otwartej Przestrzeni tez moze
je wytowic.

2. Zaiadaj emocjonalnego zaangazowania kluczowych cztonkow.
3. Pracuj nad zespoleniem koalicji zmian.

4. Zidentyfikuj stabe strony zespotu i upewnij sie, ze masz prawidtowg reprezentacje
roznych oddziatéw i poziomoéw organizacji.

5. Przeprowad? badania ankietowe (Sonda 12 Pytan, Osobowos¢ Przedsiebiorstwa) i
wykorzystaj ich wyniki do tworzenia wizji.

Ponizej kilka zdan dla przekonania sie, ze warto zajg¢ sie tematem Osobowosci
Przedsiebiorstwa.



»,Pomysl| przez chwile o firmach z ktérymi wspdétpraca naprawde cieszy. Dlaczego ich lubisz?
Na poczatku mogtes by¢ przyciggniety przez jakos¢ albo cene ich produktéw. Co powoduje
jednak, ze wracasz, jest to, ze potaczytes$ sie emocjonalnie z nimi podobnie jakbys$ to zrobit z
dobrym przyjacielem. Sifa tej wiezi jest taka, ze prowadzi do powtdrnej sprzedazy i krotkiego
czasu decyzji o kupnie.

Aby utworzy¢ te silng emocjonalng wiez miedzy klientami i Twoim przedsiebiorstwem, Twoi
klienci potrzebujg mieé state doswiadczenie za kazdym razem, gdy majg do czynienia z Twoja
firma niezaleznie czy to Twoja strona internetowa czy prezes przedsiebiorstwa. Mozesz
zapewni¢, ze to doswiadczenie jest pozytywne przez okreslenie czym jest osobowos$é
Twojego przedsiebiorstwa. Kiedy marka Twojego przedsiebiorstwa reprezentuje racjonalng
obietnice, ktérej dotrzymujesz, zas osobowos¢ troszczy sie o zwigzek emocjonalny. Wszyscy
lubimy i oczekujemy statych i pozytywnych doswiadczed w naszych stosunkach z innymi.
Decydowanie sie na osobowos$¢ przedsiebiorstwa kieruje dziatania pracownikéw tak by
spowodowag, ze to pozytywne dos$wiadczenie sie zdarza.

Odnoszgce sukcesy, wytrwate w dziataniu przedsiebiorstwa majg w swoim rdzeniu
osobowos¢, z ktérg sie kontaktujemy i rozumiemy. Faktycznie, wszystkie przedsiebiorstwa
majg osobowos¢, poniewaz przedsiebiorstwa to ludzie”.



Krok Trzeci: Ustal wizje zmiany i strategie dochodzenia.

Gdy zaczniesz mysle¢ o zmianie to prawdopodobnie przyjdzie Ci do gtowy wiele idei i
rozwigzan. Potacz je w 0gdlng wizje, ktéra ludzie bedg mogli tatwo podchwycic¢ i zapamietad.

Jasna wizja moze pomdc wszystkim zrozumieé, dlaczego zwracasz sie do nich by czegos
dokonali. Gdy ludzie zobaczg co prdébujesz osiggngé, to wskazane kierunki okazg sie im
bardziej sensowne.

Co mozesz zrobic?
1. Zdeterminuj kluczowe wartosci dla zmiany.

Bardzo wazny punkt. Jesli wartosci reprezentowane przez organizacje sg rozbieine z
wartosciami koniecznymi dla przeprowadzenia zmiany to mamy duzy problem do
rozwigzania. Wartosci firmy sg reprezentowane w codziennej dziatalnosci przez
pracownikéw (im wieksza firma tym mniej wiemy jakie to sg wartosci) a wiec
koncentrowanie wysitkbw w procesie zmiany na ludziach (pracownikach) wydaje sie by¢ tym
bardziej stuszne.

Ponizej kilka uwag o sytuacji w organizacjach.

e Nieostra Wizja: zbiorowa wizja i misja nie inspiruje pracownikéw; brak
strategicznej zbieznosci; ludzie nie wiedzg, gdzie organizacja idzie i co prébuje
osiggnac w przysztosci.

e Brak Umiejetnosci Przywddztwa: lek zmiany; liderom brakuje ducha
przedsiebiorczosci; styl przywddztwa jest albo zbyt dyrektywny albo zbyt
liberalny; kierownicy nie prowadzg tylko administrujg i mikro-zarzadzaja; staby
program rozwoju przewodnictwa.

e Kultura Zniechecenia: brak wspolnych wartosci; brak zaufania; obwinianie
kultury; skupianie sie na problemach a nie sposobnosciach; ludzie nie maja
radosci z pracy; réznorodnos¢ nie jest celebrowana; btedy nie sg tolerowane;
ludzie tracg zaufanie do swoich lideréw i systemow

e Duza Biurokracja: biurokratyczna organizacyjna struktura ze zbyt wieloma
poziomami; rozgraniczenie miedzy poziomami zarzadzania; powolny proces
decyzyjny; zbyt szczegdétowe monitorowanie spraw i podwtadnych; zbyt wiele
narzedzi i dokumentéw zniechecajgcych do twdrczego myslenia; biurokracja
jest tolerowana.

e Brak Inicjatywy: staba motywacja i zacheta; ludzie nie czujg, ze ich wktad robi
réznice; kierownictwo nie potrafi skutecznie zaangazowaé organizacji; ludzie
pracujg defensywnie i nietworczo, wykonujg swojg prace i nic wiecej.

e Staba Komunikacja Wewnetrzna: ludzie nie majg wiedzy na temat ogdlnej
sytuacji i nie czujg, ze ich wktad jest wazny; zbyt duzo niepewnosci; ludzie nie
wiedzg co kierownictwo mysli i planuje.

e Staba Wspdtpraca Pozioma: funkcjonalny sposéb myslenia; brak celéw
wymagajgcych wspodtpracy dziatow funkcjonalnych i ducha takiej wspdtpracy;
funkcjonalne, a nie procesowe uwzgledniajgce caty biznes zarzadzanie; brak
komitetdw wspdtpracy; brak zespotow wspotpracy poziomej albo ich bezsita.

e Staba Praca Zespotowa: brak organizacyjnego zaangazowania dla kultury
pracy zespotowej; brak wspodlnych i wartosciowych celow; stabi liderzy



zespotow; cztonkowie zespotu, ktérzy nie chcg graé wspdlnie sg tolerowani;
zespoty sg zbyt duze; brak nagréd dla zespotéw.

e Stabe zarzgdzanie Pomystami i Wiedzq: brak systemu rozpowszechniania
pomystow; brak strategii i systemdéw zarzgdzania wiedzg i pomystami;
nastawienie , wszystko wiem”; syndrom ,niewymyslone tutaj”.

2. Dokonaj streszczenia wizji do jednego czy dwodch zdan, ktére ujmujg jak
najdoktadniej przysztos¢ jakg widzisz dla firmy.
3. Stworz strategie dla realizacji wizji (Metodyka Realizacji Strategii).

Zastosowanie tego narzedzia wymaga egzekutora, ktory nie pozwoli by raz ustalone dziatania
zostaty rozmyte przez bierny opdr i inteligentny sabotaz. Zmiany muszg by¢ oczywiscie
dozwolone, gdy projekt wymaga duzo czasu, gdyz $wiat sie zmienia.

4. Upewnij sie, ze Twoja ,koalicja” moze opisac te wizje w kilka minut.

5. Cwicz swojg ,przemowe wizji” jak najczesciej.

6. Opracuj sposoby wtaczenia zatogi w dziatania usprawniajgce (Sztab Kaizen,
Otwarta Przestrzen).

Program Ciggtego Usprawniania popularnie nazywany Kaizen to rowniez bardzo waziny
element usprawniania organizacji. Aktywizuje pracownikdéw, dajgc im nie tylko gratyfikacje
finansowe, ale réwniez poczucie satysfakcji. Program mozna rozpoczg¢ od prostej
dziatalnosci racjonalizatorskiej (np. Mam Pomyst) i rozwing¢ to do poziomu Sztabu Kaizen,
gdzie dziatania sg rozszerzone do odpowiedzialnosci za realizacje projektu Stanu Docelowego
Strumienia Wartosci.

Pracownik Whiosek Skrzynka
B S —— l Ja—
- % .
N -

Informacja do _Analiza

Realizacja pracownika
L— ’;,: 4 :-"i <
Y~ 5

Schemat przeptywu dokumentéw i informacji w pregramie ,Mam Pomyst”

Do Sztabu Kaizen powinni by¢ oddelegowani (np. na % roku) najlepsi, kreatywni pracownicy.
Zycie nie lubi prézni a wiec natychmiast wyrosng w ich miejsce nastepcy. Nalezy w takim
razie wiedzie¢ co zrobimy z oddelegowanymi po uptynieciu ich okresu oddelegowania
(awans, wieksza odpowiedzialnosc¢?).

Komodrka usprawniania, prawidtowo usytuowana w schemacie organizacyjnym
przedsiebiorstwa, jest w wyjatkowo komfortowej sytuacji, gdyz daje wyliczalne efekty
ekonomiczne. Zakres dziatania takiej komarki nie moze jednak tylko ograniczy¢ sie do dziatan
przynoszacych wprost efekty ekonomiczne. Dziatania poprawiajgce warunki BHP, ergonomie
i atmosfere pracy sg rownie wazne a moze nawet wazniejsze w dtuzszej perspektywie.



Kierownictwo

Flow Kaizen
(Usprawnienia Strumienia Wartosci)

Process Kaizen
Wszyscy (Eliminacja Marnotrawstwa)

pracownicy

Nikt nie powinien by¢ wytaczony z tej dziatalnosci. Argument — to nalezy do Twoich
obowigzkéw — nie powinien by¢ uzywany. Wazniejsze sg zyski dla firmy a nie pietnowanie
delikwenta, ktéry powinien sam zrozumieé jakie sg jego obowigzki. Z natury rzeczy
pracownicy, gdy sg uswiadomieni, lepiej widzg marnotrawstwo a kierownictwo lepiej moze
ocenié potrzeby inwestycji.

7. Kontynuuj popularyzacje wiedzy ekonomicznej i finansowej wsréd
pracownikéw.

Uswiadom wszystkich, ze gdy chcg otrzymywac regularnie pensje to firma musi te pienigdze
najpierw zarobi¢. OdejdZz od norm czasowych, jesli takie sg stosowane, i przejdz na normy
pieniezne, nie méw o centrach kosztéw tylko o centrach zyskéw. To nie tylko pomoze
zredukowaé postawy roszczeniowe samych pracownikdéw, ale zmieni réwniez atmosfere,
koniecznych od czasu do czasu, negocjacji ze zwigzkami zawodowymi. Czesto te negocjacje
przypominajg targ w Istambule. Strona zwigzkowa zawyza roszczenia niebotycznie a
pracodawca robi to samo tylko w drugim kierunku. Takie negocjacje sg czescig kultury
arabskiej i sg nawet ekscytujgce, lecz nie majg zadnego zwigzku z rzeczywistoscig biznesu.

8. Wykorzystaj wzor Systemu Wynagrodzen Motywujgcy do Poprawy
Produktywnosci badz opracuj witasny taki system wynagrodzen. Produktywnos¢
wymaga jednak zdefiniowania, gdyz czesto jest mylona z wydajnoscia””.

9. Przykfad narzedzia w Excelu umozliwiajagcego sprawiedliwe premiowanie
pracownikéw poprawiajgcych produktywnosé przedsiebiorstwa.

. Produktywnos¢ to stosunek ilosci wytworzonych oraz sprzedanych produktéw w okreslonym i

rozpatrywanym okresie, do ilosci wykorzystywanych lub zuzytych zasobdéw wejsciowych. Zasoby wejsciowe to
rozmaite zasilenia i zasoby systemu wykorzystywane do wytworzenia produktu korncowego. Zasileniami
systemu mogg by¢ np. materiaty, energia oraz informacje, a zasobami systemu mogg by¢ np. ludzie oraz kapitat.
Produktywnos¢ jest pojeciem odnoszacym sie do wszelkich rodzajéw dziatalnosci. Moze to by¢ produkcja ddébr,
dziatalnos¢ ustugowa, administracja, przetwarzanie informacji, itp.
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10. Wybierz witasciwg forme Matrycy Umiejetnosci dla wszystkich pracownikéw.



Krok Czwarty: Spowoduj szybkie efekty. Pracuj nad maksymalnym zrozumieniem
i akceptacja.

Nic nie motywuje bardziej niz sukces. Daj swojej firmie smak zwyciestwa we wczesnym
etapie procesu zmian. W krotkim okresie czasu (moze to by¢ miesigc, ale moze i rok zaleznie
od rodzaju zmiany), chcesz mie¢ widzialne rezultaty. Bez tego krytycy i pesymisci moga
Smiertelnie zaktéci¢ ten proces. To, co zrobisz ze swojg wizjg, gdy juz taka powstanie,
zdeterminuje Twdj sukces. Twoje przestanie bedzie prawdopodobnie musiato konkurowaé z
codziennymi wie$ciami i nowosciami w firmie a wiec musisz komunikowaé wizje czesto i z
mocy, i osadza¢ we wszystko, co robisz. Nie zwotuj specjalnych spotkan by zakomunikowaé
SWo0j3 wizje. Zamiast tego méw o tym przy kazdej okazji. Uzywaj tej wizji codziennie do
decyzji i rozwigzywania problemow. Jesli utrzymasz to na swiezo we wszystkich umystach to
zapamietajg i bedg pozytywnie reagowac.

Jest réwniez bardzo wazne by robic to, o czym sie méwi. To, co robisz jest o wiele wazniejsze
i wiarygodniejsze od tego co tylko méwisz. Demonstruj rodzaj zachowan, ktérych oczekujesz
od innych.

Co mozesz zrobié?

1. Wybierz obszar pilotowy. Obszar ten winien posiadaé¢ nastepujace cechy: stwarzaé
problemy, by¢ reprezentatywny technologicznie, by¢ odpowiednio maty i
potencjalnie gwarantujgcy sukces propagandowy.

2. Nie wybieraj poczatkowych celéw, ktére mogg byc¢ kosztochtonne. Musisz miec
szanse udowodnienia optacalnosci projektu.

3. Doktadnie przeanalizuj wszystkie pro i kontra projektu pilotowego. Jesli nie
odniesiesz sukcesu w tym projekcie moze to zagrozi¢ catemu programowi zmian.

4. Przeprowadz odpowiednie dla Twojego przypadku szkolenia z narzedzi (np. Wartos¢ i
Marnotrawstwo, Matryca Umiejetnosci, Ciggte Usprawnianie - Kaizen, Strumien
Wartosci, Total Preventive Maintenance, Jidoka, Zarzadzanie Wizualne, Organizacja
Fraktalna itp.).

By wyznaczyé Strumien Wartosci musimy okreéli¢ grupe produktéw, zakres obejmujgcy ich
wytwarzanie, tak wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji, ale najwazniejsze, by cokolwiek
zaczgé, nalezy znaé¢ wartos¢ analizowanych produktéw z punktu widzenia klienta.
Niekoniecznie musimy juz za pierwszym razem by¢ 100% w celu, ale nalezy pamietac, ze
wszystko co robimy bedzie miato sens, gdy poznamy za co klient chce zapfaci¢. Zdarza sie
czesto, ze za Warto$¢ uznaje sie raczej to co firma chce uznaé ze wzgledu na jej
przyzwyczajenia, historie, zasoby, mozliwosci no i prawdopodobnie nieche¢ do zmian.
Najkorzystniej jest wiec postawic sie w roli Klienta i pyta¢ za kazdym razem, - Jestem gotow
za to zaptacic¢?

Kolejnos$¢ dziatan powinna by¢ nastepujaca:

o Wybdr procesu wytwarzania w ktorym z racji celédw naszego biznesu
wymagana jest mierzalna poprawa.

e Analiza obecnego stanu tego Strumienia Wartosci - mapowanie.

e Okreslenie stanu docelowego w perspektywie 6 do 12 miesiecy.

e Stworzenie planu implementacji tej wizji z przydzieleniem odpowiedzialnosci i
okresleniem mierzalnych efektéw w odnosnym przedziale czasowym



e Po uptywie tego okresu (6 lub 12 miesiecy) powtdrna analiza stanu obecnego i
nastepny plan.

Czesto moéw o wizji zmian.

Otwarcie i uczciwie zajmij sie troskami i obawami ludzi.

Nagradzaj ludzi, ktérzy pomagaja Ci osiggnac cel.

Zastosuj swojg wizje do wszystkich aspektéw dziatan operacyjnych — zwigz

wszystko z wizja.

9. Przewod? poprzez dawanie przyktadu.

10. Po kazdej wygranej analizuj co zostato zrobione dobrze a co jeszcze wymaga
poprawy.

O N WU

Uswiadomienie zatodze co znaczy Warto$¢’? (wyznaczana tylko przez Klienta bo to on ptaci) a
co Marnotrawstwo’> (wszystko co nie jest Wartoscia) jest kluczowe dla filozofii efektywnego
dziatania przedsiebiorstwa.

Uzywajac techniki Mapowania Strumienia Wartosci wykryjemy cate Marnotrawstwo a
okreslajagc Stan Docelowy tego strumienia mamy gotowy, roztozony w czasie (poniewaz
mamy do czynienia nie tylko z Marnotrawstwem do natychmiastowego usuniecia, ale
rowniez z czasowo koniecznym), plan obnizki kosztow.

John Kotter twierdzi, ze wiele projektdw zmian zatamuje sie, poniewaz ogtaszamy zbyt
wczesnie zwyciestwo. Prawdziwa zmiana musi zejs¢ gteboko w struktury.

Szybkie wygrane to tylko poczatek tego, co musi by¢ dokonane by uzyskaé trwate zmiany.
Wprowadzenie jednego nowego produktu w nowym systemie jest fajne, ale jesli potrafisz
wprowadzi¢ 10 nowych produktéw to bedzie znaczyé, ze system dziata. Kazdy sukces
pozwala budowa¢ na tym, co prawidtowe i identyfikowaé rzeczy, ktére moga byé
poprawione.

7 Wartoé¢ — potencjat dostarczany klientowi we wtasciwym czasie i za odpowiednig cene zdefiniowany w
kazdym przypadku przez klienta. Wymiarami wartosci sg cechy produktu czy ustugi, ich dostepnos¢, koszt i
osiggi (parametry).

Marnotrawstwo — kazda czynnos¢, ktdra zuzywa zasoby, ale nie tworzy Wartosci; lub inaczej, wszystko co
zwieksza koszt produktu bez dodania mu Wartosci. Nalezy pamieta¢, ze Marnotrawstwo jest generalnie
symptomem a nie przyczyng problemu.




Krok Piaty: Nie pozwdl na ostabniecie tempa. Upowaznij innych do dziatania.

Jesli przeszedtes te kroki i osiggnates ten punkt procesu zmiany to teraz jest czas na
umiejscowienie wizji we wszystkich poziomach organizacji. Miejmy nadzieje, ze Twoja grupa
w dalszym ciggu chce pracowac i osiggac korzysci z promowanej wizji.

Jednak istnieja moze osoby stawiajgce opdr zmianie? Czy sg procesy lub struktury
stojgce na drodze?

Majac juz strukture dla zmiany nieustannie sprawdzaj czy nie pojawiajg sie bariery.
Usuwajac je upowaznisz swoich sprzymierzernicow do realizacji wizji i pomoze to kontynuacji
zmian.

Firma produkcyjna Y. Wytwarzanie réznorodnego asortymentu produktéw i wedtug
zasady Just-in-Time nie jest proste, ale nikt nam nie obiecywat lekkiego Zzycia. Prdby
uzywania do harmonogramowania produkcji systemu MRP zwykle koriczg sie tylko grzaniem
serwerdw. Proste, ale niezdejmujgce odpowiedzialnosci z wykonawcow (to komputer mi
kazat), narzedzia sg bardziej efektywne w reakcji na zaskakujgce zdarzenia (np. Swinska grypa
spowodowata 30% absencji). Na nastepnej stronie przyktad zastosowania prostego pliku
Excelowego do szybkiego przegrupowania szeregbw w wypadku zmienionego
harmonogramu lub absencji.

Zdoino$¢ Produkcyjna i zintegrowany Czas Takiu dia zréinicowanego asoriymentu wyrobow
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Firma ustugowa X. Gdy zadbalismy o to by$Smy mieli na kazdym stanowisku przeszkolonego
zastepce to powyisze narzedzie tez moze by¢ zastosowane. Przeciez w ustugach tez sg
wyroznialne procesy i umiejetnosci do ich wykonywania.

Firma montazowa Z. Wdrozenie pilotowe przyniosto sukces. Zastosowana Matryca
Umiejetnosci data efekt. Pracownicy posiedli réwniez umiejetnosci swojego Dostawcy i
Klienta. Daje to mozliwos¢ niwelowania wewnetrznej fluktuacji Strumienia Wartosci.
Fluktuacja wynikajaca z rynku, np. sezonowos$¢, to domena kierownictwa. Odpowiedzialnos¢
za prawidtowq ocene i odpowiednie dziatania spoczywa na kierownictwie i nie powinni by¢
za to karani liniowi pracownicy (zwolnienia, obnizanie zarobkdéw).

Co mozesz zrobic?

1. Znajdz albo zatrudnij lideréw zmiany, ktdérych gtéwng rolg i
odpowiedzialnoscig bedzie realizowanie zmian w catej organizacji. Utrzymuj idee
zywymi przez wprowadzenie nowych agentéow zmian i lideréw do swojej koalicji
zmian.

2. Sprawdz strukture organizacyjng, zakresy obowigzkdw, system osiggania
wydajnosci i system wynagrodzen by by¢ pewnym, ze wspierajg Twojg wizje. Jak
dotagd szeroko pojeta produktywnos¢ jest najlepszym miernikiem poprawy
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa (System Wynagrodzen Motywujacy do
Poprawy Produktywnosci).

3. Rozpoznaj i nagradzaj ludzi za powodowanie, ze zmiana ma miejsce.

4. Zidentyfikuj ludzi opierajgcych sie zmianom i pomdz im zobaczy¢ to, co jest
konieczne.

5. Podejmij dziatania likwidujgce bariery tak ludzkie jak i inne.

6. SprawdZ przydatnos¢ stosowanego obecnie systemu informatycznego do
nowej sytuacji (System MRP i jego pochodne).



Krok Szosty: Zakotwicz zmiany w Kulturze przedsiebiorstwa.

Ostatecznie by zmiana sie utrwalita powinna stac¢ sie rdzeniem Twojej organizacji. Czesto
kultura organizacji determinuje, co bedzie dokonane a wiec wartosci umozliwiajgce Twojg
wizje musza sie objawia¢ w codziennych dziataniach. Rdb ciggte wysitki by sie upewnié, ze
zmiana jest widziana w kazdym aspekcie operacji Twojej organizacji. To pomoze zmianie
umiejscowi sie trwale w organizacyjnej kulturze.

Jest réwniez bardzo wazne, zeby liderzy Twojej organizacji kontynuowali wspieranie zmiany.
Jesli stracisz poparcie tych ludzi mozesz skoficzy¢ tam gdzie zaczates.

Co mozesz zrobié?

1. Wykorzystuj kazdg okazje by komunikowac¢ postep. Opowiadaj historie
sukcesow procesOdw zmian i powtarzaj inne historie, ktére znasz.

2. Przy przyjmowaniu i szkoleniu nowych pracownikéw wtgczaj ideaty i wartosci
zmiany.

3. Publicznie uznaj kluczowych cztonkéw swojej oryginalnej koalicji i upewnij sie,
ze reszta personelu, starego i nowego, pamieta o ich wkfadzie.

4. Zréb plany zastepstwa kluczowych lideréw zmian, gdy oni przejda do innych
zadan. To pomoze, zeby ich spuscizna nie zostata stracona czy zapomniana.

5. Dalej pracuj nad utrzymaniem w zatodze $wiadomosci, ze sg spotecznoscia
zainteresowang wspdlnym rozwojem.

Przyktad deklaracji przynaleznosci do spotecznosci.

My, obywatele spotecznosci firmy, w celu osiggniecia najwyzszego Swiatowego poziomu w
realizacji naszej misji, zapewnienia harmonijnego rozwoju i sukcesu finansowego firmy,
ugruntowania sprawiedliwego podziatu obowigzkéw i gratyfikacji oraz zagwarantowania
ogolnego dobra dla nas samych i dla naszych rodzin zobowigzujemy sie, ze bedziemy:

o Wykorzystywaé wszystkie nasze sity i zdolnosci,

e Gwarantowad najwyzszg jako$é wykonywanych przez nas obowigzkow,
e Dziata¢ w sposdb uczciwy, prawy oraz profesjonalny,

e Dbad o dobry wizerunek firmy i jej reputacje,

o Ksztattowac kulture wzajemnego zaufania i pracy zespotowej,

e Uczy¢ sie nowych, przydatnych umiejetnosci,

e Przekazywac wiedze innym i pomagacim,

e \Wskazywac nieprawidtowosci i uczestniczy¢ w ich naprawie.

W zamian oczekujemy:

e Sprawiedliwej oceny naszych wysitkdw,
e Okreslenia drogi osobistego rozwoju i pomocy w jego realizacji,
e Umozliwienia doksztatcania sie, sprawiedliwego wynagrodzenia.

Dla niektorych moze to wygladac jak, znana z czaséw komunistycznych, ,lojalka”, ale nie
bojmy sie oddawad stowom ich wtasciwego znaczenia.

Punkty kluczowe

Musisz naprawde ciezko sie napracowac by zmieni¢ pomysinie organizacje (badz siebie).
tatwe do przeprowadzenia sg tylko zmiany na gorsze. Jesli zaplanujesz starannie i zbudujesz
odpowiedni fundament to wdrozenie zmiany bedzie duzo tatwiejsze i wzmocnisz szanse



sukcesu. Jesli jestes zbyt niecierpliwy, oczekujesz zbyt wielu i szybkich rezultatéw, Twoje
zamiary najprawdopodobniej sie nie spetnia.

Stwérz atmosfere koniecznosci dziatania, powotaj silnych liderow zmian, opracuj wizje i
efektywnie jg komunikuj, usun bariery, twérz szybkie wygrane i utrzymuj ped. Jesli to
wszystko zrobisz to spowodujesz, ze zmiana stanie sie czescig kultury organizacji. Wtedy
dopiero mozesz ogtosié prawdziwe zwyciestwo.

Ponizej przyktad rozliczenia zespotu motywowanego kasg do wiekszej produktywnosci
zamiast wymuszania godzin nadliczbowych:

Czynnosci sg wycenione w zt na podstawie przeliczenia Sredniej pensji brutto pracownikdéw
na stawke godzinowg czyli 2520zt (+20% kosztu pracodawcy), ktéra wyniesie 18,75zt/h.

Na tym stanowisku normalnie wykonywane sg 3 operacje o tgcznym czasie 39,4h przez 21
pracownikéw. W tym dniu 3 pracownikédw brakowato. Zwykle w takim przypadku pracownicy
wofajg o nadgodziny. Tym razem podejmujg zwiekszony wysitek.

Dzienny fundusz czasu pracy wyniesie wiec 18x7,5=135h. Wydatkowany fundusz ptacy
wyniesie 135x18,75=2531,25z¢

Operacja A 32,5hx18,75zt=609,37zt
Operacja B 3,9hx18,75zt=73,12zt
Operacja C 3hx18,75zt=56,25zt

Zespot wykonat 4 takie operacje w ciggu dnia i zarobit (609,37+73,12+56,25)x4 = 2954,96z1, a
wiec wypracowat w tym dniu wiecej 0 423,71zt

Ta suma powinna byé zwrdcona pracownikom w postaci premii. Premia bedzie obliczona na
koniec miesigca i wyptacona pod warunkiem spetnienia jakoSciowych i terminowych
oczekiwan ich wewnetrznego Klienta. Informacje na temat obszaréw marnotrawstwa na tym
stanowisku otrzymajg pracownicy po zmapowaniu procesu i bedg za likwidacje
marnotrawstwa (skrécenie czasu wykonania) réwniez wynagrodzeni. Poniewaz w zespole
zostata dokonana ocena Matrycg Umiejetnosci to istnieje sSwiadomos$é kto jest kto, a wiec
mogg te wypracowane pienigdze podzieli¢ sami.



Postowie

Kilkanascie lat temu, gdy zaczatem promowa¢é organizacje fraktalng, byto to raczej intuicyjne.
W miedzyczasie pojawito sie szereg uzasadnie dowodzgcych stusznosci takiego myslenia. Na
chwile obecng jestem pewien, ze tylko organizacja fraktalna moze spetnié warunki XXI wieku.
Wprowadzenie takiej zmiany do myslenia organizacyjnego nie bedzie jednak tatwe,
poniewaz bierze na siebie ciezar stymulowania gtéwnie czynnika ludzkiego, a wiec musi
zebrac¢ niemal wszystkie tego owoce, jak:

e Przyjmowanie przez ludzi pozycji obronnej (badZ ucieczka) w obliczu nieznanego
(zmiany),

e Podswiadoma potrzeba charyzmatycznego przywddcy, a wiec co za tym idzie i
hierarchii,

e Wspdlnota plemienna — preferowanie intereséw tylko swojej grupy.

e Dtugi okres wdrozenia ze wzgledu na inercje psychiki ludzkiej.

e Koniecznos¢ przetamania oporu wszystkich bez wyjatku cztonkdédw organizacji
wiacznie z jej zarzadem.

Dlatego tez tym razem zebratem sie na odwage, by gtéwnie zajgé sie podejsciem od strony
cztowieka-pracownika, ryzykujac silny opér zwykle sie pojawiajgcy od niektorych wtascicieli
czy zarzaddéw przedsiebiorstw, ale i od pracownikéw i ich zwigzkéw zawodowych. Mam
jednak nadzieje, ze wyraznie rosngca Swiadomos¢ ludzi wyjdzie naprzeciw i umozliwi
przynajmniej dyskusje nad koniecznymi zmianami naszej rzeczywisto$ci zyciowej i
pracowniczej.

Opracowanie to zostato dokonane z perspektywy praktyka, ktéry borykat sie przez wiele lat,
na réznych poziomach struktury organizacyjnej, z problemami wytwarzania, ludzkimi
problemami i odpowiedzialnoscig za podejmowane kroki. Z tego powodu wydawato mi sie,
Ze moje spojrzenie moze by¢ przydatne i warte przekazania. W niektdrych przypadkach nie
mogtem jednak unikngé teoretyzowania, co mam nadzieje bedzie mi wybaczone.

Wiekszos$¢ materiatu merytorycznego w odniesieniu do rozwoju osobistego znajduje sie na
http://2luciejwl.wordpress.com i organizowania sie na http://luciejewski.wordpress.com.
Wiele materiatéw multimedialnych zatgczam na http://www.youtube.com/user/luciejwl, a w
playliscie ,Wszechswiatopoglad”, materiaty udowadniajgce istnienie na Swiecie szerokiego
ruchu wskazujgcego na konieczno$¢ zmiany S$wiatopoglagdu. Znajdujg sie tu wybrane
wystgpienia czotowych alternatywnych i tych zbuntowanych, uprzednio konwencjonalnych,
naukowcéw starajgcych sie pokaza¢ potrzebe nowego spojrzenia na rzeczywistosc.
Wiekszos¢ materiatéw jest ttumaczona przeze mnie.

Pojawiajgce sie w tekscie nieznane powszechnie fakty czy nazwiska pozostawiam
czytelnikom do sprawdzenia w odpowiednich Zrédtach (Internet, Encyklopedia itp.). Nie
chciatem po prostu by ten tekst zamienit sie w spis bibliografii.

Wojtek Luciejewski
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