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recznik. Ksigzka wnosi istotny wktad w rozwdj naukowy 1 w popularyzacj¢ pro-
blematyki zarzadzania operacyjnego.

Lekture ksigzki zaleci¢é mozna wszystkim tym, ktérzy zajmujg si¢ problema-
tyka zarzadzania przedsigbiorstwem: pracownikom naukowym, wykladowcom
i studentom, a takze praktykom gospodarczym — kadrze kierowniczej i specjali-
stycznej przedsigbiorstw oraz pracownikom firm doradczych.

Michat Trocki”

Peter Drucker, The essential Drucker,
Butterworth-Heinemann, Oxford 2001, ss. 358

W ciagu szesédziesieciu lat aktywnej dziatalnosci pisarskiej i publicystyczne;j
spod piora Petera Druckera wyszio ponad trzydziesci ksigzek, w tym pigtnascie
poswieconych problematyce organizacji i zarzadzania. Material zebrany w ksig-
zce ,,The Essential Drucker” nie jest nowy — zawiera ona starannie wybrane
fragmenty dziesigciu Jego dziet, w tym pigciu, ktore nie zostaly jeszcze wydane
w jezyku polskim. W zamierzeniu Autora wyboru ksigzka ma stanowi¢ pewna
synteze pisarskiego dorobku Petera Druckera, a zarazem ciekawe wprowadzenie
do problematyki zarzadzania.

Ksigzka sklada si¢ z 26 rozdzialéw i jest podzielona na trzy czgsci, poswig-
cone odpowiednio nauce zarzadzania, jednostce w organizacji oraz spoleczen-
stwu.

Zarzadzanie jako sztuka istniato od tysiecy lat, jednak jako nauka jest dyscy-
pling bardzo mlodg. Pierwsza szkota biznesu, Wharton Business School, zostata
zatozona przy University of Pennsylvania w roku 1881, rok pozniej niemiecka
poczta zorganizowala pierwsza (nieudang zreszta) konferencje poswiecong za-
rzadzaniu. W roku 1950 Peter Drucker po raz pierwszy zaczyna wykladaé za-
rzadzanie w New York University. Jeszcze nigdy w historii zadna inna instytu-
cja nie powstala tak szybko i nie wywarta tak wielkiego wplywu na losy ludzko-
Sci jak zarzqdzanie — napisze potem Drucker. Dokonujac w pierwsze] czgsci
ksigzki przegladu ogdlnych zasad nowej dyscypliny prébuje on znalezé odpo-
wiedz na pytanie, jak to si¢ stalo, ze zarzadzanie zaczeto odgrywac w spoteczen-
stwie tak wielkg rolg. W czasie intelektualnej podrézy przez stulecie spoleczne;j
transformacji Drucker przedstawia cele i zasady funkcjonowania organizacji,
porusza zagadnienia zwigzane z efektywnoscia, zarzadzaniem czasem, przedsie-
biorczos$cia, przedstawia nieekonomiczne konsekwencje decyzji menedzerskich

* Autor jest prof. dr. hab. w Katedrze Zarzadzania w Gospodarce Szkoly Giownej Handlowej w Warsza-
wie.
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odwotujac si¢ przy tym czesto do spotecznej odpowiedzialnosci sektora prywat-
nego. Druckerowska definicja biznesu, ktorego celem jest nie maksymalizacja
zysku, lecz zaspokojenie potrzeb konsumenta, nalezy z pewnoscia do najczescie;
cytowanych w literaturze przedmiotu. Jednoczes$nie ten wynik ekonomiczny
musi pozosta¢ dla firmy priorytetem, poniewaz stanowi on condicio sine qua
non pomyslnej realizacji spotecznych celéw organizaciji.

W ksigzce duzo jest odwotan do slynnej koncepcji zarzadzania przez cele
(management by objectives, MBO), zgodnie z ktorg menedzerowie samodzielnie
realizuja zadania majace przyczyni¢ si¢ do sukcesu organizacji. I chociaz to
wiladnie Drucker jest uwazany za twoérce MBO, to warto pamigtaé, ze jako
pierwszy zastosowat ja w praktyce 6wczesny wiceprezes General Electric (GE)
Harold Smiddy Juz w jednej z pierwszych swoich ksigzek, ,,Concept of the
Corporation” (1946), bedacej owocem pracy Druckera jako konsultanta w Gene-
ral Motors, GE i IBM, uznal on sukces rynkowy tych firm, m.in. za rezultat sto-
sowania dobrych praktyk menedzerskich (jak delegowanie i wyznaczanie celéw)
oraz decentralizacji. Jednak peina koncepcja MBO zostala przedstawiona szero-
kiemu gronu czytelnikéw dopiero w wydanej w 1954 roku ,,Praktyce zarzadza-
nia”. Odtad Drucker stanie si¢ niestrudzonym oredownikiem zmniejszania nad-
zoru i kontroli oraz popularyzatorem teorii sel/f-managed workers, wedlug ktérej
efektywne kierowanie ludZmi oznacza przede wszystkim ulatwianie im pracy, a
pracownicy w coraz wigkszym stopniu i coraz czg$ciej bedq zarzadzaé sie sami.

Jedng z najwigkszych fascynacji Druckera ,,0d zawsze” stanowily instytucje
wolontariatu i organizacje non-profit. Na nich skoncentrowal on duzg cze$é
prowadzonej dziatalnosci doradczej, a w swoich ostatnich pracach po$wigcil im
tyle samo miejsca, co wielkim korporacjom z listy 500 tygodnika ,,Fortune”.
Przekonanie, ze zarzadzanie dotyczy wszystkich sfer ludzkiej dziatalnosci, a nie
tylko biznesu, kazato Druckerowi odrzuci¢ w 1971 roku propozycje pracy na
Harvardzie i Uniwersytecie Stanforda. Wybrat mniej znany, ale gwarantujacy
mu peilng naukowq autonomig, Claremont Graduate University (CGU) w Kali-
fornii, gdzie zreszta wyktada do dzisiaj. W dowdd szacunku dla pogladéw Druc-
kera w noszacej od 1987 roku jego imi¢ szkole zarzadzania CGU jedna trzecia
stuchaczy rekrutowana jest zawsze spoza sektora prywatnego®.

Drucker widzi w sektorze non-profit nie tylko bardziej efektywng alternaty-
we dla rzadu i wiadz lokalnych w realizowanych przez nich programach spo-
tecznych. Jego zdaniem, to wlasnie wolontariat daje ludziom najwicksze mozli-
wosci rozwoju osobistego. Rozwijana w niekonkurencyjnym $rodowisku kariera
rownolegta pozwala na samorealizacj¢, wzmocnienie relacji osobistych z innymi

! A oprécz niego takze Alfred Sloan w General Motors i Pierre DuPont w firmie DuPont. Zob. D. Wren,
The Evolution of Management Thought, John Wiley & Sons, New York 1994, s. 366.
? J. Micklethwait, A.Wooldridge, Drucker, The Guru's Guru, ,The McKinsey Quarterly” 1996, nr 3,
s. 154, ;
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ludzmi, zdobycie cennych informacji o otoczeniu zewnetrznym oraz wniesienie
wkiadu. Zdaniem Druckera, organizacje nie nastawione na zysk stanowia wiel-
ka, niewykorzystang szans¢ dla sektora prywatnego, poniewaz moga one rozwi-
ng¢ i nauczy¢ menedzeréw wigcej niz najlepsza szkota biznesu. Wspolczesne
organizacje powinny zatem zachg¢caé swoich menedzeréw do pracy na rzecz ich
spofecznosci: coraz liczniejsi pracownicy wiedzy (o ktérych wigcej ponizej) sa
bowiem bardzo podobni do wolontariuszy — cheg czerpaé satysfakcje z wyko-
nywanej pracy, a najwazniejsze sa dla nich: jasna wizja, ciggle doskonalenie,
odpowiedzialno$¢ i zadowolenie z realizacji postawionych celéw. Muszg wiec
by¢ traktowani jak partnerzy, poniewaz sa potrzebni organizacji znacznie bar-
dziej niz ona im. Takiego podejscia uczy dziatalno$é w organizacjach pozarza-
dowych. Peter Drucker nazwal nawet swego czasu wolontariat najlepsza eduka-
cyjna inwestycja, jaka mdglby poleci¢ kazdemu 35-letniemu menedzerowi’.
Intelektualne ramy dla rozwazan zawartych w drugiej i trzeciej czesci ksiazki
stanowi przekonanie autora, ze zorganizowana praca ludzka ulegnie catkowitej
transformacji, spoteczenistwo XXI wieku bedzie spoteczeristwem opartym na
wiedzy i innowacjach, a zysk pochodzacy z tradycyjnych zasob6w (praca, kapi-
tal, ziemia) bedzie coraz mniejszy. Drucker po raz pierwszy podkreslit znaczenie
wykorzystania wiedzy w procesie produkcji w wydanej w 1959 roku ksiazce
,»L.andmarks of Tomorrow”, i uczynit to w nawigzaniu do podobnych rozwazan
Fritza Machlupa z Princeton University*. Stawne pojecie ,,pracownik wiedzy”
(knowledge worker) pojawi si¢ w jego pracach dopiero dziesigé lat pdznie;.
Drucker zdefiniowal pracownikéw wiedzy jako tych, ktérym do wykonywania
pracy niezbedne jest formalne wyksztatcenie i ktérzy juz niedtugo beda stanowié
w niektorych spoleczenstwach najliczniejsza grupa zawodowa (chociaz naj-
prawdopodobniej nigdy nie bgda oni stanowié wigekszosci). Knowledge workers
stang si¢ nie tylko wiascicielami najwazniejszego $rodka produkcji, ale poprzez
udziaty w funduszach emerytalnych beda tez kapitalistami w tradycyjnym tego
stowa znaczeniu. Dzigki wiedzy ludzie stang si¢ bardziej mobilni, miejsce pracy
— bardziej demokratyczne, a kryteria awansu spotecznego stana si¢ czytelniejsze
i bardziej merytokratyczne. W odrdznieniu od innych Srodkéw produkcji nie
dziedziczy si¢ wiedzy — zauwaza Drucker. Kazdy czlowiek musi zdobywaé jq
samodzielnie zaczynajqc od tego samego poziomu catkowitej ignorancji’.

*T. Brown, Peter Drucker, Managing in a Post Capitalist Markeiplace, »Industry Week” 1994, nr 1, s. 14.
Na marginesie tych rozwazan nie sposéb nie wspomnieé, ze najnowsze dane zdaja si¢ wskazywaé na to, ze
zainteresowanie kontaktami spolecznymi, wolontariatem i aktywnym udzialem w 2yciu lokalnej spolecznosci
w Stanach Zjednoczonych od kilkudziesigciu lat wyraznie maleje. Amerykanie coraz mniej czasu po$wigcaja
na spotkania z sgsiadami czy przyjacidlmi, coraz rzadziej angazujg si¢ w dziatalno$é spoleczna, a liczebnogé
niemalze wszystkich rodzajow organizacji pozarzadowych systematycznie spada. Zob.: Robert D. Putnam,
Bowling Alone:-The Collapse and Revival of American Community, Simon & Schuster, New York, 2000.

* R. Donkin, Blood, Sweat & Tears. The Evolution of Work, Texere, London 2001, s. 307.

* P. Drucker, The Next Society. A Survey of the Near Future, ,The Economist” 3.11.2001, s. 12.
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Chociaz spofeczenstwo oparte na wiedzy bedzie bardziej konkurencyjne niz
obecne, to jednoczesnie wigcej jego cztonkdw, pod warunkiem zagwarantowa-
nia kazdemu sprawiedliwego dostepu do edukacji, bedzie moglo osiggnaé suk-
ces zawodowy. W coraz wigkszym stopniu wiedza bedzie zdobywana po dwu-
dziestympigtym roku zycia, czyli po zakonczeniu formalnego okresu ksztalce-
nia. Wiedza stanie si¢ tez coraz bardziej wyspecjalizowana, co sprawi, ze ludzie
czesciej bedq pracowali w grupach i koniecznoscia stanie sie dla nich zwiazanie
si¢ z jaka$ organizacjg. Zdaniem Druckera, w spoleczenstwie pokapitalistycz-
nym to wiasnie sprawnie zarzadzane, skupiajace wybitnych specjalistéw organi-
zacje, uczynig wiedz¢ najbardziej uzyteczng. Dynamiczny rozwdj nauki i tech-
niki oraz wydtuzajacy si¢ okres aktywnosci zawodowej spowoduja, ze edukacja
stanie si¢ jednym z najwazniejszych sektoréw wzrostu w gospodarce kazdego
kraju.

Coraz bardziej specjalistyczna — a wigc i coraz drozsza — wiedza sprawia, ze
rozw0] 1 wzrost nie odbywa si¢ juz wewnatrz organizacji: przewage konkuren-
cyjng najczesciej uzyskuje si¢ poprzez wspolprace z otoczeniem. Lamy prasy
ekonomicznej petne sa dzisiaj informacji na temat restrukturyzacji, fuzji i prze-
Je¢, tymczasem, jak zauwaza Drucker, prawdziwa rewolucja w funkcjonowaniu
organizacji odbywa si¢ poprzez ogromny wzrost powiazan i zwiazkow, ktdre nie
sg oparte na wiasnosci, lecz na wspdtpracy, partnerstwie i wymianie. Naleza do
nich przede wszystkim alianse strategiczne, joint ventures oraz réznego typu
umowy o wspélnych inwestycjach i wymianie know-how. Zaczynajq tez ze sobg
wspoélpracowaé organizacje z réznych krajow, dzialajace w poszczegdinych
sektorach, stosujagce odmienne technologie. Sprzyjaja temu coraz nizsze — dzieki
internetowi i nowym technologiom — koszty transakcyjne wspotpracy. To wszy-
stko razem doskonale wpisuje si¢ w teori¢ Ronalda Coase’a, — dominujacym
modelem staje si¢ organizacja sieciowa, firmy ulegaja wigcksze] wirtualizacji,
a coraz popularniejszy outsourcing by¢ moze doprowadzi do tego, ze w przed-
sigbiorstwie przysziosci jedynymi jego pracownikami pozostang czlonkowie
zarzadu .

Analizujgc dorobek pisarski autora ,,Praktyki zarzadzania” — mozna dostrzec,
ze pozostawal on pod wplywem austriackiej szkoty ekonomii, w tym przede
wszystkim koncepcji jej najwybitniejszego przedstawiciela, Josepha Schumpete-
ra. Gladki jezyk Druckera opisuje bowiem spoleczenstwo i gospodarke znajdu-
jace sie¢ w stanie dynamicznej nieréwnowagi, gdzie uwalniane zasoby nieustan-
nie przeptywajg do nowszych przedsigwzig¢ i lokalizacji. Tym, co powstrzymuje
organizacje od upadku, jest innowacyjno$¢ — wynalezienie nowego produktu,
ulepszenie starego, znalezienie dla niego lepszych zastosowan, czy tez dostar-
czenie go klientom po nizszej cenie.

EN

S Ibidem, s. 20.
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Drucker wielokrotnie nawiazywal w swoich pracach do proceséw spotecznej
transformacji, wskazujac i interpretujgc ich konsekwencje dla biznesu i praktyki
zarzadzania. Duzo uwagi poswigcit m.in. zmianom demograficznym. Pigédzie-
siecioletni okres aktywnos$ci zawodowej, dtuzszy niz okres, niz czas trwania
typowej organizacji, sprawi, ze zycie zawodowe stanie si¢ zbyt dlugie na wyko-
nywania jednego tylko rodzaju pracy. Pracownicy podziela si¢ na dwie grupy:
do pierwszej z nich begdg nalezeli ludzie miodzi, ktérym potrzebny bedzie prze-
widywalny, wysoki strumien dochodow ze statego miejsca pracy. Starsi pracow-
nicy beda chcieli taczy¢ tradycyjna prace z czasem wolnym w dogodnych dla
siebie proporcjach, rozpoczynajac tzw. drugg karierg, czyli kariere na druga
potowe zycia. Oznacza¢ ona begdzie coraz czg¢sciej m.in. prace czasowa, nieza-
lezny konsulting, interim management oraz rosnaca popularno$¢ znanych aka-
demii sabbaticals — urlopéw przeznaczonych na samodzielng nauke, doksztatce-
nie czy tez po prostu rozwijanie wiasnych zainteresowan. W przeciagu najbliz-
szych 25 lat potowa ludzi pracujacych dla dowolnej organizacji nie bedzie przez
nig zatrudniona, a starzenie si¢ spoleczenstw najlepiej rozwinigtych panstw
swiata wymusi na firmach nowe wzorce postgpowania w stosunku do pracowni-
koéw-seniordw.

Karty ksigzki petne sg rad i przemyslen Autora, celnych metafor, anegdot za-
czerpnig¢tych z réznych dziedzin nauki oraz cytatow znanych ekonomistéw, pisa-
rzy 1 politykdw. Z pewnoscig, wiele ze wskazowek i cennych spostrzezen Druc-
kera jest doskonale znanych jego polskim czytelnikom, jednak warto, by¢ moze,
przytoczy¢ w tym miejscu cho¢by niektére z nich. Kazda organizacja — apeluje
Drucker — musi wbudowaé w swoja strukturg element zarzagdzania zmiang. Nie
osiagnie sie wynikéw dlugoterminowych poprzez wymuszenie za wszelka cene
dobrych rezultatéw w krotkim czasie. Ludzie muszg zna¢ i rozumie¢ strukture
organizacji, w ktorej sg zatrudnieni. Nie ma jednego skutecznego sposobu kie-
rowania ludzmi, tak jak nie powstal jeszcze najlepszy model dziatania organiza-
cji. Jednym z najwiekszych wyzwan dla menedzera pozostaje wychowanie sobie
nastgpcow. Kluczowe kompetencje s rozne w réznych firmach, ale jedna spo-
sréd nich — innowacyjnosé — powinna by¢ wspdlna.

* sk ok

Rosabeth Moss Kanter nazwata kiedys Druckera ,,zarzadzaniowym utopista”,
inni widza w nim raczej korporacyjnego wizjonera oraz wrazliwego komentatora
procesOw spolecznych. Krytycy Druckera zarzucajg mu czgsto pisanie o rze-
czach blahych w sposéb przydajacy im pozory waznosci, a takze wyglaszanie
sagdow i opinii ex cathedra. Wielbicieli twdrczosci Nestora Zarzadzania zachwy-
ca z kolei jego elokwencja i ogromna erudycja. Ksigzka pokazuje, ze po uptywie
piecdziesigciu lat pisarstwo Druckera zachowato wiele ze swej aktualnosci.
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W konkluzji cytowanego juz raportu dla tygodnika ,,The Economist” Drucker
napisat, ze $wiat w 2030 roku bedzie zupelnie inny od dzisiejszego, jednoczesnie
malo tez bedzie przypominat ten, o ktérym pisza najlepiej sprzedajacy si¢ futu-
rolodzy. On sam wielokrotnie uchylat si¢ od odpowiedzi na pytania dotyczace
przysztosci. A szkoda! Peter Drucker nalezy chyba do tej waskiej grupy futuro-
logéw, ktérzy sg w stanie zrozumie¢ konsekwencje procesow spotecznych na
dlugo przed tym, nim si¢ tak naprawde rozpoczety.

Adrian Grycuk'

* Autor jest doktorantem w Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie.



