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ROZDZIAL 1

EFEKTYWNOSCI MOZNA SIE NAUCZYC

By¢ skutecznym — oto wlasciwe zajecie dla szefa. Juz w sa-
mym jadrze angielskiego stowa ,executive” (szef, kierownik)
zawiera sie¢ czasownik ,to execute” — wykonac cos, a to juz
bardzo blisko skutecznosci. Gdziekolwiek dany szef pracuje,
w biznesie czy w szpitalu, w jakiejs agendzie rzadowej czy
zwigzku zawodowym, na uniwersytecie czy w armii, oczekuje
sie oden przede wszystkim, ze doprowadzi do zrobienia tego,
co nalezy. A to po prostu oznacza, ze oczekuje sie oden
skutecznosci.

Ludzi o wysokiej efektywnosci najlepiej widac¢ na stanowis-
kach kierowniczych wtedy, kiedy ich tam... brakuje. Wybitna
inteligencja jest czyms wsrod kadry kierowniczej dosy¢ po-
wszechnym. Zdarza sie i wyobraznia. Przybywa tez wiedzy.
Ale nie wydaje sie, by istniat jakis zwigzek pomiedzy efektyw-
noscia cztowieka a jego wiedza, inteligencja i wyobraznig.
Ludzie blyskotliwi nieraz bywaja zaskakujaco nieskuteczni;
nie potrafig pojac, ze najwyzsza nawet sprawnos¢ umystu nie
jest jeszcze sama przez sie¢ dokonaniem. Jakby do nich nie
dotarlo, ze wnikliwy osad zamienia sie w skutecznos¢ dopie-
ro poprzez ciezka systematyczng prace. I ze na odwrét, w kaz-
dej organizacji sa jakies mato lotne mekoty, ktére cechuje
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wysoka skutecznos¢. Posuwa sie taki do przodu noga za noga
i — jak ten z6tw ze starej bajki — dochodzi do celu pierwszy,
podczas gdy inni nadal miotaja si¢ w szalonej krzataninie,
ktoéra nader czesto myli sie réznym medrkom z twérczoscia”.

Inteligencja, wyobraznia i wiedza to bogactwo podstawo-
we, ale tylko skutecznos¢ obraca je w rezultaty. Same przez
si¢ moga jedynie zakresli¢ granice tego, co si¢ da osiagnac.

Dlaczego potrzebujemy skutecznych menedzerow

Wszystko to powinno by¢ oczywistoscia. Dlaczego wiec tak
mato uwagi poswiegca si¢ skutecznosci w czasach, kiedy az roi
sie od ksigzek i artykuléw na temat wszelkich aspektow kie-
rowniczej dzialalnosci?

Zaniedbuje si¢ ja dlatego, ze skutecznosc¢ stanowi specyficz-
na technologie pracownikéw umystowych organizacji. A do
niedawna mozna byto takich policzy¢ na palcach jednej reki.

W pracy recznej trzeba jedynie biegtosci; rzecz wigc raczej
w tym, by zrobi¢ cos dobrze samemu, niz by doprowadzi¢ do
zrobienia tego, co nalezy. Pracownika fizycznego zawsze mo-
zna oceni¢ wedle ilosci i jakosci okreslonego i przeliczalnego
produktu, takiego, ot, jak para butéw. W ciagu ostatnich stu
lat do tego stopnia zreszta nauczyliSmy sie mierzy¢ sprawnosé
i szacowac jakos¢ pracy recznej, ze potrafimy wrecz fantasty-
cznie zwielokrotni¢ produktywnos¢ pojedynczego robotnika.

Dawniej we wszystkich organizacjach dominowali ci pracu-
jacy rekami, czy to przy maszynach, czy na froncie. Ludzi od
skutecznosci trzeba byto niewielu: wystarczyto tych na gorze,
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Efektywnosci mozna si¢ nauczyc

ktorzy wydawali rozkazy innym. Stanowili tak niewielki uta-
mek populacji pracujacych, ze ich skutecznos¢ moglismy, stu-
sznie lub nie, bra¢ za rzecz oczywista. Zresztg zawsze mozna
bylo liczy¢ na niezbedna podaz samorodkéw skutecznosci,
poniewaz w kazdej dziedzinie ludzkich zmagan znajdowato
si¢ tych paru, ktérzy jakos sami z siebie wiedzieli to, czego
reszta z nas musiala si¢ w pocie czota uczyc.

Odnosito sie to nie tylko do biznesu i wojska. Dzisiaj az trudno
uwierzy¢, ze w czasie wojny secesyjnej rzad Stanéw Zjednoczo-
nych sktadat sie dostownie z garstki ludzi. Minister wojny u prezy-
denta Lincolna nie miat nawet 50 cywilnych podwtadnych, a i tak
wiekszos¢ sposrod nich to nie byli ci od kierowania czy polityki,
lecz obstuga telegraficzna. Caly waszyngtonski establishment rza-
du Stanéw Zjednoczonych z czaséw prezydenta Teodora Roose-
velta (okoto roku 1900) mozna by dzisiaj wygodnie urzadzi¢ w je-
dnym tylko budynku obecnej dzielnicy rzadowe;.

Dawne szpitale nie znaly np. zadnych laborantow, technikéw od
rentgena, dietetykow, terapeutéw, pracownikéw socjalnych i innych
zawodowych pracownikéw stuzby zdrowia, ktérych dzisiaj zatrud-
nia sie w proporcji 250 na 100 pacjentéw. Poza kilkoma pielegniar-
kami byly tam jedynie sprzataczki, kucharki i stuzace. Glowa zas
pracowat lekarz, z pielegniarka jako swym pomocnikiem.

Innymi stowy, gtéwnym do niedawna problemem organizacji
byla biegtos¢ w osiagnieciach pracownikéw fizycznych, robig-
cych to, co im polecono. Pracownicy umystowi nie byli dominu-
jacym czynnikiem zadnej organizacji.

W swoich wczesnych dniach organizacja obejmowata skrom-
na jedynie czes¢ ogotu pracownikéw umystowych. Wiekszos¢
z nich pracowata samodzielnie jako specjalisci, w najlepszym

17



Menedzer skuteczny

razie z jakim$ pomocnikiem. Skutecznosc badz jej brak doty-
czyta wylacznie ich samych i nikogo poza nimi nie obchodzita.

Dzis wszelako jadrem rzeczywistosci sa wielkie organizacje
pracy umystowej. Nowoczesne spoteczenistwo jest spoteczen-
stwem wielkich zorganizowanych instytucji. W kazdej z nich,
nie wytaczajac sit zbrojnych, punkt ciezkosci przesuwa si¢
w stroneg pracownika umystowego, cztowieka, ktory w swoja
prace wklada to, co ma miedzy uszami, a nie krzepkos¢ swo-
ich miesni czy zrecznosc¢ rak. Pracuje w organizacjach coraz
wiecej ludzi, ktérych ¢wiczono w postugiwaniu sie raczej wie-
dza, teorig, pomystem, niz sitg fizyczng czy manualng zrecz-
noscig. A skuteczni sg oni na tyle, na ile moga wnies¢ w or-
ganizacje jakis wlasny wktad.

Skutecznosci teraz nie mozna juz brac¢ za cos danego samo
przez si¢. I nie mozna jej dalej zaniedbywac.

Wobec pracy umystowej nie da si¢ zastosowac panujacego
systemu pomiaréw i testow, jaki rozwineliSmy dla oceny pra-
cy recznej — od organizacji produkcji do kontroli jakosci. Mato
jest rzeczy mniej mitych Bogu i mniej produktywnych niz pion
techniczny, ktory blyskawicznie obraca wspanialy projekt
w kiepski produkt. Pracy umystowej nadaje si¢ skutecznosc,
jesli pracuje si¢ nad tym, co nalezy. Niestety, nie da si¢ jej
mierzy¢ zadna suwmiarka do kwalifikowania pracy reczne;j.

Pracownika umystowego nie mozna poddac¢ Scistemu
i szczegoétowemu nadzorowi. Mozna mu jedynie poméc. Po-
winien on kierowac sam sobga. I musi sam siebie kierowac
w strone wydajnosci tudziez wkiadu myslowego, czyli — ku
efektywnosci.
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Efektywnosci mozna si¢ nauczyc

Swego czasu magazyn , The New Yorker” opublikowal dowcip
rysunkowy — biuro z drzwiami opatrzonymi napisem: ,Charles
Smith, dyrektor handlowy, spétka mydet Ajax”, na Scianach biura
nic poza ogromnym hastem: MYSL! Cztowiek siedzacy w fotelu
trzyma nogi na biurku, wydmuchuje pod sufit kétka dymu z pa-
pierosa. Za drzwiami przechodzi dwoch starszych panow, jeden
mowi: ,Ale skad pewnos¢, ze Smith mysli o mydle?”.

Rzeczywiscie, nigdy nie mozna by¢ pewnym, o czym taki
mysli — a jednak jego specyficzng praca jest myslenie; to jest
to, co on ,robi”.

Motywacja pracownika umystowego zalezy od jego efek-
tywnosci, od jego zdolnosci dokonania czegos.' Jesli jego
pracy brakuje efektywnosci — jego zaangazowanie i wktad
pracy zmaleja wkrétce do zera i bedzie juz tylko odsiadywat
godziny miedzy 9.00 a 17.00.

Pracownik umystowy nie wytwarza czegos, co samo przez
sie jest efektywne. Nie wytwarza fizycznego produktu — ja-
kichs naczyn, butow, czesci maszyn. Produkuje wiedze, idee,
informacje. Same w sobie te ,produkty” sa bezuzyteczne. Za-
nim nabiora jakiegokolwiek realnego ksztattu, musi je ktos
inny, inny cztowiek pracujacy gtowa, potraktowac jako mate-
rial wyjSciowy i przeksztalcic w swoj produkt. Najwieksza
madros¢ niewykorzystana w czyims$ dzialaniu i zachowaniu
jest informacja bez znaczenia. Dlatego wiasnie pracownik

! Problem ten podnosza wszystkie studia, szczegolnie zas trzy prace em-
piryczne: Frederick Herzberg (wspétautorzy B. Mauser i B. Snyderman)
— ,The Motivation to Work” (New York, Wiley, 1959); David C. McClellan
— ,The Achieving Society” (Princeton, N.J., Van Nostrand, 1961); i Frede-
rick Herzberg — ,Work and the Nature of Man” (Cleveland, World, 1966).
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umystowy musi wytwarzac cos, czego nie musi dawac z siebie
pracownik fizyczny. Potrzebuje sie od niego efektywnosci.
Nie moze on polegac na takiej uzytecznosci swego produktu,
jaka niesie ze soba dobrze uszyta para butéw.

Pracownik umystowy jest tym ,czynnikiem produkcji”,
dzieki ktoremu dzisiejsze wysoko rozwinigte spoteczenstwa
i gospodarki — Stanéw Zjednoczonych, Europy Zachodniej,
Japonii — staly si¢ i pozostaja konkurencyjne.

Prawda ta odnosi si¢ w szczegélnosci do Stanéw Zjednoczonych.
Jedyne zasoby, dzigki ktérym Ameryka zapewne moze uzyskac
konkurencyjne wyprzedzenie, to oswiata. Oswiata amerykariska
pozostawia niemato do zyczenia, ale daje grubo wiecej niz to, na co
moga sobie pozwoli¢ biedniejsze kraje. Edukacja stanowi najdrozsza
lokate ze wszystkich, jakie znamy. W doktoracie z nauk Scistych
spoleczenistwo musi ulokowac od 100 do 200 tysiecy dolaréw. Nawet
chlopiec, ktéry ukoriczyt szkote sSrednia bez jakiejkolwiek specjalno-
sci, reprezentuje lokate w skali 50 tysigecy dolaréw lub wiecej. Na to
pozwoli¢ sobie moze jedynie spoteczeristwo bardzo bogate.

Dlatego edukacja jest tg jedyna dziedzina, w ktérej najbogatsze
ze wszystkich spoleczenistw, spoleczeristwo Stanéw Zjednoczo-
nych, ma prawdziwa przewage nad konkurentami — pod warun-
kiem, ze potrafi uczyni¢ pracownika umystowego produktyw-
nym. A w tym przypadku produktywnosc oznacza zdolnosc dopro-
wadzenia do tego, by zrobiono, co nalezy. Oznacza — efektywnosc¢.

Kto jest menedzerem?

W nowoczesnej organizacji ,kierownikiem” jest kazdy pra-
cownik umystowy, ktory z tytutu swego stanowiska lub wiedzy
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Efektywnosci mozna si¢ nauczyc

odpowiada za wktad pracy wplywajacy fizycznie na zdolnos¢
organizacji do osiagnigc. Moze tu chodzi¢ o zdolnos¢ firmy do
stworzenia nowego produktu lub powigkszenia swego udziatu
w danym rynku. Moze chodzi¢ o zdolnos¢ szpitala do opieki
nad swoimi chorymi, itd. Taki mezczyzna (lub kobieta) musi
podejmowac decyzje; nie moze ograniczac si¢ do spetniania
polecen. Musi wzia¢ odpowiedzialnos¢ za swoj wklad pracy.
I zaktada sig, ze z tytulu swej wiedzy jest lepiej niz ktokolwiek
inny przygotowany do podejmowania prawidlowych decyzji.
Mozna go zlekcewazy¢; mozna go zdegradowac albo wywalic.
Ale jak dlugo ma swoj etat, do niego nalezy formutowanie
celow, ustalanie standardow i okreslanie swego wkladu pracy.

Wigkszos¢ menedzerow to kierownicy — cho¢ nie wszyscy.
Ale tez sporo ludzi nie bedacych menedzerami stato si¢ w no-
woczesnych spoteczenstwach szefami. Poniewaz organizacje
pracy umystowej, czego nauczyliSmy si¢ w ciggu ostatnich lat,
potrzebuja na pozycjach zwiazanych z odpowiedzialnoscia,
podejmowaniem decyzji i wltadza zardwno menedzeréw, jak
i pracujacych w pojedynke specjalistow.

Najlepiej by¢ moze zilustruje to zjawisko wywiad, udzielo-
ny jednemu z pism przez mtodego kapitana piechoty w dzun-
gli wietnamskiej.

Na pytanie reportera: Jak w tej zagmatwanej sytuacji mozesz
utrzymac¢ dowddztwo?”, mlody kapitan odpowiedzial: ,Jestem
tylko tym facetem, ktory ponosi odpowiedzialnosé. Jezeli ci lu-
dzie nie beda wiedzieli, co robi¢, kiedy natkna si¢ w dzungli na
wroga, bede za daleko, zeby im pomdc. Moja robota polega na
tym, by sprawié, ze bedg wiedzieli. Co zrobig, zalezy od kon-
kretnej sytuacji, ktora tylko oni moga oceni¢. Odpowiedzialny
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pozostaje zawsze ja, cho¢ decyzja nalezy do tego, kto jest na
posterunku”.

W takiej wojnie partyzanckiej "kierownikami” sa wszyscy.

Jest wielu menedzeréw, ktérzy nie sa kierownikami. Inny-
mi stowy, wielu ludzi jest zwierzchnikami innych (czesto spo-
rej liczby tych innych), a mimo to w minimalnym stopniu
wywiera wplyw na zdolnos¢ organizacji do osiagniec. Doty-
czy to wigkszosci brygadzistow w fabrykach. Stanowia oni
,nadzor” w dostownym znaczeniu tego terminu. Sa ,mene-
dzerami”, jako ze zarzadzaja praca innych. Ale nie ponosza
odpowiedzialnosci ani tez nie maja wladzy co do kierunku,
tresci i jakosci pracy czy jej metod. Mozna ich prace na ogét
mierzy¢ i szacowac w tych kategoriach sprawnosci i jakosci,
a takze tymi Srodkami pomiaru, ktére rozwinglismy dla po-
miaru i oceny pracy i osiagnie¢ pracownika fizycznego.

Natomiast odpowiedZ na pytanie, czy pracownik umysto-
wy jest kierownikiem, nie zalezy od tego, czy kieruje on lu-
dZzmi. W jakiejs firmie facet od badan rynkowych moze miec¢
przy sobie sztab dwustu ludzi, podczas gdy taki sam facet
u najblizszego konkurenta ma za caly sztab tylko sekretarke.
Nie powinno to robi¢ wielkiej réznicy w kwestii, czego si¢ od
nich obu oczekuje. To administracyjny szczegét. Dwustu lu-
dzi moze oczywiscie wykona¢ o wiele wiekszg robote niz
jeden czlowiek. Nie oznacza to jednak, ze moga oni zrobic¢
wiecej i wniesS¢ wiekszy wkiad.

Pracy umystowej nie okresla jej iloS¢ ani jej koszty, lecz
wyniki. I dlatego wielkos¢ zespotu i ogrom pracy kierowni-
czej nie mowig nic.
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Przy duzym liczebnie zespole badan rynkowych mozna
w ich rezultaty wlozy¢ tyle wnikliwosci, wyobrazni i jako-
Sci, ze obdarza one firme potencjalem szybkiego wzrostu
i sukcesu. Jezeli tak, dwustu ludzi wypada tanio. Lecz jest
catkiem prawdopodobne, ze wszystkie te problemy, ktore
dwustu ludzi wnosi do swojej pracy i wywoluje wzajemna
interakcja, wrecz menedzera przygniota. ,Kierowanie” moze
go tak absorbowac, zZe nie starczy mu w ogole czasu na
badania rynku i zasadnicze decyzje. Moze byc¢ tak zajety
sprawdzaniem danych, ze nigdy nie postawi pytania — co
my wilasciwie mamy na mysli, méwiac ,nasz rynek” I w re-
zultacie nie dostrzeze istotnych zmian na rynku, takich,
ktore w ostatecznym rachunku moga pociggnac¢ za sobg
upadek firmy.

Takze i samodzielny fachowiec od badan rynkowych, pra-
cujacy bez zadnego sztabu wspotpracownikow, moze by
tylez produktywny, co i nieproduktywny. Moze stac si¢ Zrod-
lem wiedzy i wizji, ktére przyniosa firmie rozkwit. Ale moze
tez spedzac tyle czasu polujac na szczegoliki — przypisy, ktore
akademicy czesto myla z badaniami — ze niczego nie zobaczy
i niczego nie usltyszy, a wymysli mniej niz nic.

W kazdej z naszych organizacji pracujacej gtowami sg lu-
dzie, ktorzy nikim nie kieruja, a sa kierownikami. Rzadko
mamy do czynienia z sytuacja, jak ta w wietnamskiej dzungli,
kiedy w kazdej chwili kazdy czlonek zespotu moze stanac
wobec koniecznosci podjecia decyzji o zyciu i Smierci wszyst-
kich. Lecz chemik w laboratorium badawczym, ktéry wybie-
rze ten, a nie inny szlak poszukiwan, moze podjac decyzje
przedsiebiorcy determinujaca przysztosc jego firmy. Moze by¢
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dyrektorem ds. badan naukowych. Ale moze takze by¢ — cze-
sto jest — jednym z chemikoéw, na ktérym nie ciazy zadna
menedzerska odpowiedzialnos¢, ba, kims zgota w strukturze
organizacyjnej drugoplanowym. Podobnie decyzje o tym, co
nalezy uznac za dany ,produkt” w ksiegowosci, moze pode-
jmowac pierwszy wiceprezes spotki? a rownie dobrze kto$
milodszy ranga. I tak sie dzieje na wszystkich polach dziatania
wspolczesnej wielkiej organizaciji.

Nazwatem  kierownikami” tych pracownikéw umysto-
wych, menedzerow lub specjalistéw, od ktorych, z racji ich
stanowisk lub wiedzy, oczekuje si¢ podejmowania, i to w nor-
malnym trybie pracy, decyzji o istotnym wplywie na osiag-
niecia i rezultaty calosci. Nie stanowia oni w zadnym razie
wiekszosci  pracownikéw umystowych. Bowiem takze
i w pracy umystowej, jak w kazdej innej, mamy do czynienia
z praca niewykwalifikowana i rutyna. Ci kierownicy jednak
stanowia o wiele wigkszy procent ogétu pracownikéw umys-
lowych niz to ujawnia ktérykolwiek schemat organizacyjny.

To wlasnie trzeba sobie na poczatek uzmystowic¢ — skoro
poswiadcza ten fakt tyle wysitkéw, aby tworzy¢ rownolegte
drabiny uznania i nagréd dla menedzerow i dla specjalistow
pracujacych indywidualnie °. Niemniej mato kto sobie uzmys-
tawia, jak wielu ludzi, nawet w najbanalniejszych organizac-

2 W tej sprawie prosze zajrze¢ do mojego ,Managing for Results” (New
York, Harper and Row, 1964), zwtaszcza do rozdz. 2.

> Autorem najlepszej, jaka znam, wypowiedzi na ten temat byt Frederick R.
Kappel, szef American Telephone and Telegraph Company (The Bell
Telephone System), ktéry przemawiat na XIII Miedzynarodowym Kon-
gresie Zarzadzania w Nowym Jorku we wrzesniu 1963 r. Gtéwne punkty
jego wypowiedzi cytowalem w rozdz. 14 ,Managing for Results”.
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jach dnia dzisiejszego, w biznesie czy tez agendach rzado-
wych, w laboratoriach badawczych czy szpitalach, podejmuje
decyzje o znaczacych i nieodwracalnych skutkach. Poniewaz
autorytet wiedzy jest réwnie zasadny jak autorytet stanowis-
ka. Co wiecej, te decyzje maja ten sam charakter, co decyzje
najwyzszego kierownictwa (to bylo pointa wypowiedzi Kap-
pela, do ktérej odwolywatem si¢ powyzej).

Najnizej stojacy w hierarchii menedzer moze, co wiemy
dzisiaj, wykonywac ten sam rodzaj pracy co prezes spotki
czy szef agendy rzadowej: tzn. planowac, organizowac, in-
tegrowac¢, motywowac i oceniac¢. Jego kompetencje moga
by¢ ograniczone, lecz w ich granicach jest on — kierow-
nikiem.

Podobnie kazdy, kto podejmuje decyzje, wykonuje ten sam
rodzaj pracy, co prezes spotki czy szef agendy rzadowej. Za-
kres jego pracy moze byc¢ ograniczony. Lecz jest on szefem
nawet jezeli jego funkcja lub nazwisko nie pojawiaja si¢ ani
w schemacie organizacyjnym firmy, ani w ksigzce telefonow
wewnetrznych.

I wszystko jedno, czy jest az dyrektorem naczelnym czy
dopiero zaczyna — musi w swej dziatalnosci by¢ skuteczny.

Wiele przyktadow zawartych w tej ksiazce wzialem z pracy
i doswiadczen dyrektoréw naczelnych i szeféw — w administ-
racji panistwowej, w sitach zbrojnych, szpitalach, biznesie itd.
Siggatem po nie gtéwnie dlatego, ze byly dostepne i dopraw-
dy czesto znane opinii publicznej. A takze dlatego, ze wielkie
tematy latwiej analizowac niz matle.
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Jednakze ksiazka ta nie jest pomyslana jako ksiazka o tym,
co robia ludzie u géry lub co powinni robic¢. Pozwalam sobie
zaadresowac ja do kazdego, kto jako pracownik umystowy
ponosi odpowiedzialnos¢ za dzialania i decyzje mogace cos
whnies¢ w zdolnos¢ jego organizacji do osiagniec. Do kazdego
z tych ludzi, ktérych nazywam  kierownikami”.

Realia kierowniczego Swiata

Realia sytuacji menedzera wymagaja odenn skutecznosci,
czynigc ja zarazem niezmiernie trudng do osiagniecia. I rze-
czywiscie, jezeli nie pracuje on nad swoja efektywnoscia, re-
alia sytuacji spychac¢ go beda w bezptodnosc.

Aby dostrzec problem, rzuémy okiem na realia zywota pra-
cownika umystowego poza obrebem jakiejs organizacji. Le-
karz w ogéle nie zna problemu efektywnosci. Pacjent, ktory
przekracza prég gabinetu lekarskiego, przynosi ze sobg wszy-
stko, co wiedz¢ medyczng lekarza czyni efektywna. Przeby-
wajac z pacjentem, lekarz moze z zasady poswiecic sie tylko
jemu. I moze przerwy w tym ograniczy¢ do minimum. To,
czego sie oden oczekuje, jest z gory jasne. Dolegliwosci, na
ktore uskarza sie pacjent, okreslaja, co jest wazne, a co nie.
Skargi chorego decyduja o priorytetach lekarza. Cel jest dany:
trzeba przywroci¢ pacjentowi zdrowie, a co najmniej ulzy¢
mu w cierpieniach. O reputacji lekarza nie stanowia zdolnosci
zorganizowania siebie i swojej pracy. A jednak niewielu
z nich ma klopoty z efektywnoscia.

W catkowicie odmiennej sytuacji znajduje sie ktos, kto kie-
ruje organizacjg. Ma do czynienia z czterema gtéwnymi ele-
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mentami jej realiéw, nad ktérymi nie ma zadnej w zasadzie
kontroli. Wszystkie one sa wbudowane w organizacje i w jego
wlasng, codzienng prace. Nie ma on wiec innego wyboru, jak
,wspotdzialanie z nieuchronnym”. Jednakze kazdy z tych
czynnikéw spycha go w bezproduktywnos¢ i nieefektyw-
nosc.

1. Czas wiasny szefa organizacji wydaje si¢ naleze¢ do
wszystkich. Gdyby ktos probowat zdefiniowac pojecie ,szefa”
operacyjnie (czyli poprzez jego zajecia), nazwaltby go wigz-
niem organizacji. Kazdy moze go nachodzi¢, wkraczajac
w sfere jego czasu, i kazdy to robi. Ba, nie wydaje sig, by
jakikolwiek menedzer moégt sobie z tym poradzi¢. Nie moze
on, z zasady, wyjrzed, jak czyni to lekarz, przez drzwi i powie-
dziec siostrze dyzurnej: ,Teraz przez pot godziny nie ma mnie
dla nikogo”. W takim wlasnie momencie dzwoni telefon
i trzeba rozmawiac z najlepszym klientem spoétki lub wysokim
urzednikiem administracji miejskiej czy tez ze swym wiasnym
szefem — i pot godziny poooszio... *.

2. Menedzerowie dopéty beda musieli by¢ zawsze ,do dys-
pozycji”, dopdki nie podejma skutecznych krokéw dla zmia-
ny rzeczywistosci, w ktorej zyja i pracuja.

* Wynika to jasno z ksigzki Sune Carlsona ,Executive Behavior” (Stock-
holm, Stromberg, 1951), jedynego studium poswieconego problematyce
zarzadzania w wielkich korporacjach, studium rejestrujacego rzeczywisty
budzet czasu ludzi na najwyzszych stanowiskach. Studium profesora Carl-
sona wykazuje, ze nawet najwydajniejszemu kierownikowi wiekszosc¢
czasu zabiera spelnianie cudzych zadan dla celé6w nie majacych nic wspdl-
nego z jego efektywnoscia. W gruncie rzeczy mozna kierownikéw zdefi-
niowac z pelna racja jako ludzi pozbawionych wlasnego czasu, poniewaz
wypelniaja go zawsze z gory sprawy wazne dla kogos innego.
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W Stanach Zjednoczonych utyskuje si¢ powszechnie, ze
prezes firmy — lub inny wyzszy jej urzednik — nadal kieruje
marketingiem czy fabryka, nawet wtedy, gdy odpowiada za
calos¢ interesow i tej calosci winien poswiecac czas. Powo-
dow tego upatruje si¢ niekiedy w mechanizmie awansu ame-
rykariskich menedzeréw, ktorzy wyrastaja z poziomu kiero-
wania operacyjnego i wchodzac na szczebel najwyzszy nie
moga uwolni¢ si¢ od przyzwyczajed nabytych w swym do-
tychczasowym zyciu zawodowym. Ale identyczne utyskiwa-
nia styszy si¢ w krajach, gdzie drabina kariery zawodowej
uklada sie catkiem inaczej. Na przykiad w krajach kultury
germariskiej droga na szczyty prowadzi zwykle z gléwnego
sekretariatu, gdzie zawsze pracuje si¢ z ,0g6lna” perspekty-
wa. Tymczasem ludzi z najwyzszego szczebla w firmach nie-
mieckich, szwedzkich czy holenderskich krytykuje sie za
sktonnos¢ do kierowania operacyjnego tak samo, jak w Sta-
nach Zjednoczonych. I ktorej by sie organizacji nie przyjrzed,
sktonnos¢ ta nie ogranicza sie do samej gory; przenika ona
caly krag kierowniczy. Musi by¢ jakis powod po temu, i to
inny niz tryb karier czy ogélna przewrotnos¢ natury ludzkiej.

Podstawowym problemem jest rzeczywistoS¢ otaczajaca
menedzera. Dopodki jej on w jakis przemyslany sposéb nie
zmieni, o jego zainteresowaniach i jego dzialaniach zawsze
bedzie decydowal bieg wydarzen.

Na rozwoju wydarzen polega — z natury — lekarz. Kiedy
wchodzi pacjent, doktor pyta: ,Co pana dzisiaj sprowadza?”,
oczekujac, ze pacjent powie cos, co pozostaje w Scistym zwig-
zku z tym wiasnie pytaniem. Kiedy pacjent mowi: ,Doktorze,
nie $pie, od trzech tygodni nie moge zasngc¢”, okresla tym
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samym doktorowi obszar gléwnego zainteresowania. I jesli
nawet lekarz uzna po blizszym zbadaniu, ze bezsennosc¢ jest
tylko mato istotnym symptomem ogdlnego stanu zdrowia pa-
cjenta, to zrobi cos, by zapewni¢ mu troche wzmacniajacego
nocnego wypoczynku.

Ale wydarzenia rzadko cos méwia menedzerowi, a juz naj-
mniej o rzeczywistych problemach. Dla lekarza skargi pacjen-
ta maja zasadnicze znaczenie, poniewaz takie znaczenie maja
i dla pacjenta. Natomiast menedzer zajmuje sie Swiatem zna-
cznie bardziej ztozonym. Wydarzenia same nie wskazuja, kto-
re sposréd nich sg wazne i znaczgce, a ktore jedynie odwraca-
ja uwage od tego, co istotne. Nie sa one nawet symptomem
w takim sensie, w jakim relacja pacjenta stanowi wskazéwke
dla lekarza.

Jezeli menedzer pozwoli przebiegowi wydarzen decydo-
wac o tym, co robi, nad czym pracuje i co bierze serio, rozdro-
bni si¢ w dziataniach operacyjnych. Moze by¢ wspaniatym
facetem, ale z pewnoscia zmarnuje swoja wiedze i zdolnosci,
tracac te odrobing efektywnosci, jaka mogiby osiagnac. Czego
mu trzeba, to kryteriow, ktore umozliwia mu prace nad rze-
czami naprawde waznymi, nad wkiadem i rezultatami — choc-
by nawet te kryteria nie wynikaly z toku wydarzen.

3. Po trzecie, spycha menedzera w nieskutecznosc to, ze
jest cztonkiem organizacji. Bo tym samym jego skutecznosc¢
zalezy od tego, czy i jaki uzytek z jego wkladu robig inni.
Organizacja pomnaza jego sily jako jednostki sama przez sie.
Korzysta z jego umiejetnosci, spozytkowujac je na korzys¢
innych pracownikéw umystowych jako ich Zrédlo zasilania,
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motywagcji i poczucia perspektywy. Pracownicy umystowi
rzadko pracuja w tym samym rytmie; wiasnie dlatego, ze sa
pracownikami umystowymi. Kazdy z nich reprezentuje swoje
wlasne umiejetnosci i wlasne zainteresowania. Pasja jednego
moze by¢ rachunkowos¢ podatkowa lub bakteriologia, czy,
dajmy na to, szkolenie i ksztalcenie przysztych administrato-
row dla wladz miejskich itp. Sasiad zza Sciany moze intereso-
wac si¢ doktadniejsza analizg rachunku kosztow, ekonomika
szpitala lub legalnoscia statutéw miast. Tyle ze kazdy musi
by¢ zdolny do wykorzystania owocéw pracy drugiego.

Tak sie zwykle uklada, ze menedzer nie sprawuje bezpo-
Sredniej kontroli akurat nad ludZzmi o najwigkszym dla jego
efektywnosci znaczeniu. Pracuja oni bowiem w innych dzie-
dzinach bgdZ pozostaja poza struktura. Albo tez sg przetozo-
nymi danego menedzera. Jezeli nie moze on do nich dotrzed,
jezeli nie moze swojego wkiadu zrobi¢ efektywnym dla nich
i dla ich pracy, jego efektywnos¢ réwna si¢ zeru.

4. Na koniec to, ze menedzer znajduje si¢ nie poza, lecz
wewngtrz organizacji.

Kazdy szef, obojetnie czy jego organizacja jest przedsigbior-
stwo, laboratorium naukowe, placéwka administracji, uni-
wersytet czy jednostka sit lotniczych, postrzega jej wewnetrz-
ng strukture jako najblizszg sobie rzeczywistos¢. Swiat zew-
netrzny oglada przez grube i znieksztalcajace okulary (jezeli
go w ogdle widzi). O tym, co dzieje si¢ poza organizacja, wie
zwykle z drugiej reki. Dociera to do niego przez filtry sprawo-
zdan sporzadzanych w samej organizacji, w postaci juz prze-
trawionej i w wysoce abstrakcyjnej formie, ktéra narzuca rze-
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czywistosci zewnetrznej wewnatrzorganizacyjne kryteria od-

niesien.

Ale i sama organizacja jest pewna abstrakcja. Matematycz-
nie nalezaloby ja przedstawic jako punkt, istnos¢ bez rozmia-
row i ksztaltow. Nawet najwieksza organizacja jest czyms nie-
realnym w poréwnaniu z rzeczywistoscia, ktéra ja otacza.

W szczegdlnosci zas nie ma ,rezultatow” wewnatrz samej
organizacji. Rezultaty sa tylko na zewnatrz. Dla przyktadu:
jedyne rezultaty przedsigbiorstwa wytwarza klient, ktory da-
zac do wymiany swej sity nabywczej na produkty czy ustugi,
zamienia wysitki i koszty wlasne przedsigbiorstwa w jego do-
chody i zyski. Nabywca moze podejmowac swoje decyzje
jako konsument, rozwazywszy popyt i podaz na rynku; moze
tez nim by¢ rzad socjalistyczny, ktéry popyt i podaz uregulo-
wal, opierajac si¢ zasadniczo na nieekonomicznym wyborze
wartosci (praca ta powstata na dlugo przed upadkiem komu-
nizmu — przyp.ttum.). W kazdym jednak z tych przypadkow
podejmuje decyzje ktos spoza firmy, a nie kto§ w niej same;j.

Podobnie szpital moze méwic o rezultatach jedynie w od-
niesieniu do pacjentow. Ale pacjent nie jest cztonkiem or-
ganizacji, ktora stanowi szpital. Dla pacjenta szpital jest real-
noscia tylko woéwczas, kiedy w nim przebywa. A i wtedy
marzy o najszybszym, jak tylko mozna, powrocie do ,nieszpi-
talnego” Swiata.

To, co dzieje si¢ wewnatrz organizacji, to wysitki i koszty.
Kiedy méwimy, jak mamy zwyczaj, o ,osrodkach zysku”
w biznesie, jest to uprzejmy eufemizm. Naprawde istnieja bo-
wiem jedynie ,osrodki wysitkéw”. Im mniej organizacja ma
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do zrobienia, by osiagnac swe rezultaty, tym lepiej to robi.
Jezeli trzeba az 100 tysigcy pracownikéw, aby wyprodukowac
samochod czy stal, ktorej zyczy sobie rynek, dowodzi to
w sposob zasadniczy wielkiej inzynierskiej niedoskonatosci.
Im mniej ludzi, im mniejsza aktywnoS¢ wewnatrz, im jej
mniej, tym organizacja blizsza jest doskonatosci w kategoriach
jedynej racji swego istnienia — w kategoriach stuzby otaczaja-
cemu Swiatu.

To otoczenie, ten Swiat zewnetrzny, ktéry stanowi o auten-
tycznej rzeczywistosci, nie da si¢ skutecznie kontrolowac
z wnetrza organizacji. W najlepszym razie rezultaty si¢ wspot-
okresla, jak to sie dzieje podczas np. dzialan wojennych, kie-
dy wynik bitwy jest rezultatem decyzji i dziatari obu walczg-
cych stron. W biznesie mozna podjac¢ wysitek ksztaltowania
preferencji i gustow klienteli poprzez promocje towarow i re-
klame. Z wyjatkiem sytuacji kranicowych niedoboréw, jakie
pojawiaja sie w czasach wojny, klient nadal ma ostatnie stowo
i skuteczne prawo weta (co wyjasnia, dlaczego kazda gos-
podarka komunistyczna popada w klopoty z chwila, kiedy
przekracza prég ostrych niedoboréw, a na dlugo przed nasy-
ceniem rynku, kiedy raczej klient, niz wtadza polityczna, po-
dejmuje rzeczywiste i ostateczne decyzje). Ale to, co najlepiej
widzi menedzer, znajduje si¢ wewnatrz organizacji. I to wilas-
nie odbiera on bezposrednio. Stosunki i kontakty w tej strefie,
problemy i wyzwania, sprzeczne opinie i plotki docieraja don
i dotykaja go w kazdej chwili. Jezeli nie poczyni jakichs$ nad-
zwyczajnych wysitkow, aby uzyskac bezposredni dostgp do
rzeczywistosci zewnetrznej, bedzie coraz bardziej skupial
swoja uwage na sprawach wewnetrznych. Im wyzsze zajmuje
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stanowisko w organizacji, tym bardziej uwage jego beda przy-
ciagaly problemy i wyzwania plynace z wnetrza organizacij,
niz wydarzenia poza nig.

Organizacja, wytwor spoteczny, rézni sie od zywego organiz-
mu. Jednakze w jakims sensie podlega prawom, ktére rzadza
strukturg i rozmiarami roslin i zwierzat: powierzchnia rosnie pro-
porcjonalnie do kwadratu promienia, lecz masa — do szescianu.
Im wieksze zwierze, tym wiecej Srodkow organizm jego musi
przeznaczy¢ na obstuge masy ciala, na wewnetrzne funkcje, takie
jak krwiobieg, przekaz informacji, system nerwowy itp.

Kazda czes¢ ameby pozostaje w statym bezposrednim kontak-
cie ze sSrodowiskiem, w ktérym zZyje. Nie potrzebuje wiec zadnych
szczegolnych organéw, aby postrzegaé swoje Srodowisko czy
wspolgrac z nim. Lecz duze i zlozone stworzenie, takie jak czto-
wiek, potrzebuje szkieletu, by utrzymac organizm w calosci. Po-
trzebuje wszelkiego rodzaju wyspecjalizowanych organow dla
przyjmowania pokarméw i trawienia, dla oddychania, dla trans-
portu tlenu do tkanek, dla reprodukgiji, itd. Nade wszystko zas
czlowiek potrzebuje moézgu oraz ilus tam zlozonych systemow
nerwowych. Wiekszos¢ masy ameby jest bezposrednio zorien-
towana na przetrwanie i rozmnazanie. Wigkszos¢ masy zwierze-
cia wyzszego rzedu — jego sily, odzywianie, jego energia, tkanki
— stuzy przezwyciezaniu i rekompensowaniu skutkéw ztozonosci
struktury i izolacji od swiata zewnetrznego.

Organizacja, inaczej niz zwierze, nie jest celem sama dla
siebie i nie odnosi sukcesu przez sam fakt kontynuacji gatun-
ku. Organizacja jest organem spolecznym i spetnia si¢ po-
przez swo6j wklad w srodowisko zewnetrzne. A jednak im
bardziej sie rozrasta, im wigksze odnosi sukcesy, tym bardziej
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wydarzenia zachodzace wewnatrz niej skupiaja na sobie zain-
teresowania, energie i zdolnosci jej szefa — ze szkoda dla jego
realnych zadan i realnej skutecznosci poza nig.

Niebezpieczeristwo pogtebia sie dzisiaj z pojawieniem si¢
komputera i nowych technik informacyjnych. Komputer, ten
mechaniczny idiota, moze operowac jedynie danymi iloscio-
wymi. Takimi danymi potrafi operowac¢ szybko, akuratnie
i precyzyjnie. Jednakze skwantyfikowac¢ na ogét mozna to
tylko, co dzieje si¢ wewnatrz organizacji — koszty i dane
o produkdji, statystyke pacjentow w szpitalu lub raporty szko-
leniowe. Istotne wydarzenia zewnetrzne s3 rzadko osiggalne
w odpowiedniej postaci iloSciowej, zanim nie jest zbyt pézno,
by cokolwiek z nimi zrobic.

Dzieje si¢ tak nie dlatego, ze nasza zdolnos¢ gromadzenia
danych o wydarzeniach w Swiecie zewnetrznym nie nadaza
za technika komputerows. Problem polega raczej na tym, ze
wazne wydarzenia Swiata zewnetrznego sa czesto jakosciowej
natury i nie poddaja sie kwantyfikacji. Nie sa jeszcze ,fak-
tami”. Fakt bowiem jest mimo wszystko wydarzeniem, ktore
ktos zdefiniowal, zaklasyfikowal, a nade wszystko wyposazyt
w odniesienia. Zeby moéc jakies zjawisko kwantyfikowac,
trzeba najpierw miec jakis na to koncept. Trzeba najpierw
wyabstrahowac z nieskoriczonego morza zjawisk ten szcze-
golny ich aspekt, ktory da si¢ nazwac i ujac liczbowo.

Takim przyktadem moze by¢ tragedia talidomidowa, ktéra do-
prowadzita do urodzenia tylu zdeformowanych dzieci. Na kon-
tynencie europejskim doszto do tych nieszczesé, zanim lekarze
uzyskali dostateczna ilos¢ danych statystycznych, by odkry¢, ze
liczba uposledzonych noworodkéw znacznie przewyzsza do-
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tychczasowa norme i ze musiato to miec¢ jakas nowa szczegdlng
przyczyne. W Stanach Zjednoczonych udato sie zapobiec nie-
szczgsciu, poniewaz jeden z lekarzy publicznej stuzby zdrowia
dostrzegt pewne zmiany jakosciowe (niewielki i sam przez si¢
bez znaczenia swiad skory u pacjentek po tym leku), powiazat to
z catkowicie innym przypadkiem sprzed wielu lat i podnidst
alarm, zanim talidomid wszedl w Ameryce do uzytku.

Podobna lekcja wynika z historii wozu Ford Edsel. Zanim ten
model wypuszczono na rynek, zgromadzono wszelkie mozliwe
dane ilosciowe. Z wszystkich wynikalo, ze jest to wlasciwy model
dla wiasciwego rynku. Jednakze analiza statystyczna nie mogta
ujawnic zmian jakoSciowych — a nabywca amerykaniski przeniost
wiasnie punkt cigzkosci w decyzjach o zakupie samochodu ze
swoich dochodéw na gusty, co zupehie inaczej zréznicowato
rynek. Zanim si¢ to zjawisko dato uchwycic ilosciowo, bylo juz za
p6zno — Ford Edsel poszedt na rynek i padt.

Naprawde waznymi wydarzeniami w Swiecie zewnetrznym
nie s3 same trendy. S3 nimi zmiany w tych trendach. To one
w ostatecznym rachunku decyduja o sukcesie badZ niepowo-
dzeniu organizaciji i jej wysitkéw. Jednakze takie zmiany trze-
ba po prostu dostrzec; nie mozna ich przeliczy¢, zdefiniowac
badz zaklasyfikowac. Klasyfikacje zawsze dadza nam oczeki-
wane dane — jak w przypadku Edsela. Dane, ktére nie kore-

sponduja juz z aktualnymi zachowaniami rynku.

Komputer jest maszyna logiczng i to jest jego sila, ale takze
— ograniczeniem. Natomiast istota ludzka, choc¢ nie szczegol-
nie logiczna, ma zdolnos¢ postrzegania i w tym tkwi jej sita.

Mozna sie obawia¢, ze menedzerowie odnosi¢ sie bedag
z pogarda do informacji i bodZcéw, ktérych nie da si¢ sprowa-
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dzi¢ do logiki i jezyka komputeréw. Moga stac si¢ Slepi na
wszystko, co jest raczej spostrzezeniem (czyli wydarzeniem)
niz faktem (a wiec czyms po wydarzeniu). Ogromna ilos¢
informacji komputerowej moze w ten sposoéb odgrodzic¢ ich
od rzeczywistosci.

Komputer (potencjalnie dotychczas najuzyteczniejsze w za-
rzadzaniu narzedzie) winien w koncu uzmystowi¢ mene-
dzerom te grozbe izolacji i da¢ im wrecz wiecej czasu na
Swiat zewnetrzny. Jednakze na krétka mete mamy do czy-
nienia z grozba ostrej komputerozy. A to juz jest powazne
schorzenie.

Menedzerowie z koniecznosci zyjq i pracuja wewnatrz or-
ganizacji. Jesli nie podejma swiadomych wysitkow, aby po-

strzega¢ Swiat zewnetrzny, wewnetrzny Swiat organizacji
uczyni ich Slepymi na autentyczng rzeczywistosc.

Tych czterech aspektéw swej rzeczywistosci menedzer nie
moze zmienic. S3 koniecznymi warunkami jego bytu. Jednak-
ze dlatego musi on przyja¢ do wiadomosci, ze pozostanie
dopéty nieskuteczny, dopdki nie podejmie szczegolnych wy-
sitkéw, by sie efektywnosci nauczyc.

Obietnica efektywnosci

Wzrost efektywnosci jest chyba ta jedyna dziedzing, w kto-
rej mozemy liczy¢ na istotne podniesienie poziomu wydajno-
Sci, dokonan i satysfakcji menedzerskiej.

Z pewnoscia moglibysSmy wiele stanowisk obsadzi¢ ludZmi
o znacznie wigkszych zdolnosciach. Moglibysmy tez siegnac
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po ludzi wigkszej wiedzy. Jednakze zakitadam, ze po tych
dwoch dziedzinach nie wiele wigcej mozna oczekiwac, nawet
przy dalszych wysitkach. Mozemy dotrze¢ do granicy, poza
ktora bedziemy juz tylko probowali zdziatac cos$ z natury rze-
czy niemozliwego albo co najmniej nieoptacalnego. Ale prze-
ciez nie zamierzamy da¢ poczatku nowej rasie supermenow.
Naszymi organizacjami beda musieli kierowac¢ po prostu lu-
dzie tacy, jacy sa.

Ksiazki poswigecone rozwojowi kadry menedzerskiej przed-
stawiaja np. jako ,menedzera jutra” —  cztowieka na kazda
sytuacje”. Przedstawiciel wyzszej kadry kierowniczej, mowi
si¢ nam, powinien cechowac si¢ nadzwyczajnymi zdolnos-
ciami tak w zakresie analizy, jak podejmowania decyzji. Powi-
nien by¢ réwnie dobry w pracy z ludZzmi, jak w rozumieniu
stosunkow miedzy organizacja i wladza czy w matematyce,
powinien miec intuicje artysty i tworcza wyobraznie. Oznacza
to, jak si¢ wydaje, zapotrzebowanie na uniwersalnych geniu-
szy, podczas gdy podaz geniuszy bywa zazwyczaj dosy¢ ska-
pa. Doswiadczenie gatunku ludzkiego wskazuje wyraznie, ze
w obfitym nadmiarze wystepuje tylko uniwersalna niekompe-
tencja. Dlatego musimy obsadza¢ nasze organizacje ludZzmi,
ktorzy w najlepszym razie przoduja w jednej z wymaganych
zdolnosci. A i wtedy bedzie im prawdopodobnie brakowac
nawet umiarkowanych zdolnosci na innych polach.

Musimy nauczy¢ si¢ budowac organizacje w taki sposob,
zeby kazdy mocny w jakiejs waznej dziedzinie czlowiek po-
trafit obrocic¢ swe zalety w efektywna prace (co sprobujemy
znacznie glebiej przedyskutowac w rozdziale 4). Ale nie mo-
zemy oczekiwac uzyskania takich osiggniec¢ kierowniczych,
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jakich potrzebujemy, podnoszac wymagania co do zdolnosci,
nie méwigc juz o nadziejach na znalezienie kogos wszech-
stronnie obdarzonego przez nature. Rozszerzymy skale moz-
liwosci jednostki ludzkiej raczej przez narzedzia, ktérymi mu-
si ona postugiwac sie¢ w pracy, niz przez nagty ilosciowy skok
w ludzkich zdolnosciach.

To samo mniej wiecej i z wiedza. Im bardziej bedziemy
potrzebowac ludzi pelniejszej i szerszej wiedzy, tym wiecej
wysitku moze wymagac uzyskanie powazniejszego postepu
— az ten wysitek okaze si¢ wigkszy, niz warta go jakakolwiek
mozliwa czy w ogole prawdopodobna zen korzysc.

Kiedy w swoim czasie pojawily sie ,badania operacyjne”, kilku
btyskotliwych mtodych praktykéw tej sztuki oglosito swéj przepis
na fachowca jutra w swojej branzy. Stawiali na matematyka od
wszystkich matematyk, wiedzacego wszystko i zdolnego podjac
oryginalne dzieta najwyzszej klasy w kazdej dziedzinie wiedzy
ludzkiej. Od fachowca badan operacyjnych bedzie si¢ wymagato,
wedle jednego z tych studiow, zaawansowanej wiedzy w szes¢-
dziesigciu dwéch lub mniej wigcej tylu dyscyplinach nauk Scis-
tych i humanistycznych. Jesli nawet takiego cztowieka daloby sie
znaleZ¢, zmarnowano by go, obawiam sie, jakimis badaniami nad
sterowaniem zapasami magazynowymi czy programowaniem
planéw produkgiji.

Znacznie mniej ambitne programy rozwoju kadry mene-
dzerskiej zaktadaja wymaganie wysokich umiejetnosci w ca-
tym bukiecie zgota niezbieznych ze sobg specjalnosci, takich
jak rachunkowos¢ i kadry, marketing, wyznaczanie cen i ana-
liza ekonomiczna, nauki behawioralne (psychologia) oraz na-
uki Sciste, od fizyki az po biologie i geologie. Podczas gdy my
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potrzebujemy na pewno jakichs ludzi, ktorzy rozumieja dyna-
mike nowoczesnych przemian w technice, zlozonos¢ nowo-
czesnej gospodarki Swiatowej i labirynt nowoczesnej adminis-
tracji panstwowe;j.

Kazda z tych dziedzin jest obszarem ogromnym, doprawdy
wrecz zbyt obszernym nawet dla cztowieka, ktory sie niczym
innym nie zajmuje. Uczeni zmierzaja do specjalizacji na po-
lach znacznie wezszych i nie pretendujg do znajomosci catej
branzy na poziomie wyzszym od wiedzy czeladnika.

Nie chce przez to powiedzied, ze nie trzeba prébowac przy-
swojenia sobie podstaw kazdej z nich.

Do dzisiejszych stabostek mtodych, wysoko wyksztalconych
ludzi — czy to w biznesie, w medycynie, czy w administracji
paristwowej — nalezy satysfakcja z biegltosci w jednej waskiej
dziedzinie, kojarzona z lekcewazeniem wobec innych. C6z, ksie-
gowy nie musi wiedziec ze szczegdétami, jak sobie radzic¢ z uktada-
niem stosunkéw miedzy ludZzmi w przedsigbiorstwie, ani inzynier,
jak promowac produkt z nowym znakiem firmy. Ale obaj muszg
czu¢ sie zobowiazani przynajmniej do wiedzy, na czym te dziedzi-
ny polegaja, o co w nich chodzi i dlaczego sq wazne. Nie trzeba
zna¢ psychiatrii, zeby by¢ dobrym urologiem. Ale dobrze jest
wiedziec, o co w niej chodzi. Nie trzeba dla dobrej pracy w minister-
stwie rolnictwa znac¢ prawa miedzynarodowego. Ale dobrze jest
co$ wiedziec¢ o polityce miedzynarodowej, by zasciankowsq polity-
ka rolna nie wywotac szkéd o migedzynarodowej skali.

To jednak nie ma nic wspélnego z zapotrzebowaniem na
uniwersalnego eksperta, ktory zdarza sie rownie rzadko jak
uniwersalny geniusz. Zamiast tego musimy nauczy¢ si¢, jak
robi¢ lepszy uzytek z ludzi dobrych w ktorejs tylko jednej

39



Menedzer skuteczny

dziedzinie. A to oznacza — wzrost efektywnosci. Jesli nie moz-
na zwiekszy¢ podazy zasobéw, trzeba zwigkszy¢ ich wydaj-
nos¢. I efektywnosc jest tym jedynym narzedziem, ktére spra-
wi, ze zasoby zdolnosci i wiedzy beda owocowaty wickszymi
i lepszymi rezultatami.

Tak wigc efektywnos¢ zastuguje na wysoki priorytet z racji
potrzeb organizacji. Zastuguje zas na wyzszy nawet priorytet
jako narzedzie w reku menedzera, otwierajace mu droge do
osiggniec.

Czy efektywnosci mozna si¢ nauczyc¢?

Bylibysmy w kiepskiej sytuacji, gdyby skutecznos¢ byta da-
rem Bozym, z ktérym ludzie sie rodza, tak jak rodza sie z ta-
lentem do muzyki czy z okiem do malarstwa. A jak wiemy,
bardzo mato ludzi przychodzi na swiat z takimi darami.
Bylibysmy wigc skazani na to, by z géry wyszukiwac ludzi
o wysokim potencjale efektywnosci i najlepiej, jak umiemy,
trenowac ich dla rozwiniecia tych talentéow. Jednakze nie-
wielka moglibySmy miec¢ nadzieje, ze znajdziemy w ten
sposob dos¢ ludzi do rél kierownikow w nowoczesnym
spoleczenstwie. I doprawdy, gdyby efektywnos¢ byta darem
wrodzonym, nasza obecna cywilizacja bytaby nader krucha
(jesli w ogole do utrzymania). Jako bowiem cywilizacja wiel-
kich organizacji zalezy ona od wielkiej podazy ludzi zdol-
nych do kierowania z umiarkowana przynajmniej efektyw-
noscig.

Jednakze, jesli efektywnosci mozna si¢ nauczy¢, rodza si¢
pytania: Co sie na to sktada? Czego trzeba si¢ nauczy¢? Jakiego

40



Efektywnosci mozna si¢ nauczyc

rodzaju jest sama ta nauka? Czy to jest wiedza (a wiedze
zdobywa si¢ w trybie systematycznym i poprzez pojecia ogol-
ne)? Czy tez jest to sprawnosc, ktorag opanowuje sie poprzez
¢wiczenie? Lub moze jest to praktyka, ktérej nabywa sie, po-
wtarzajac w kotko te same elementarne rzeczy?

Stawiatem te pytania przez dhugie lata. Jako konsultant pra-
cowalem z menedzerami w wielu organizacjach. Mam efek-
tywnosc¢ za problem kluczowy w dwojakim sensie. Po pierw-
sze, konsultant, ktory nie ma zadnej innej wladzy poza swoja
wiedza, musi by¢ sam przez si¢ skuteczny — bo inaczej jest
niczym. Po drugie, najefektywniejszy konsultant zalezy
w swych dokonaniach od ludzi z organizacji, dla ktérej pracu-
je. Dlatego to ich efektywnos¢ decyduje w ostatecznym ra-
chunku, czy konsultant odnotuje jakis wkiad i osiagnie jakies
rezultaty, czy tez bedzie czystym ,osrodkiem kosztow” albo
w najlepszym razie dworskim btaznem.

Szybko nauczylem sie¢, ze nie istnieje zadna ,skuteczna oso-

< 4

bowos¢” . Skuteczni menedzerowie, ktérych w zyciu pozna-

> Mowit o niej prof. Chris Argyris z uniwersytetu Yale w niepublikowanym
(i nie datowanym) wystapieniu w szkole biznesu uniwersytetu Columbia.
Wedhug prof. Argyrisa ,odnoszacy sukcesy” menedzer (jak go on nazywa)
reprezentuje dziesie¢ charakterystycznych cech, wsréd nich zas ;wysoka
tolerancje wobec frustracji”, zrozumienie ,praw walki konkurencyjnej”
i yidentyfikowanie sie z grupa”. Jesli rzeczywiscie mielibysmy potrzebo-
wac menedzeréw o takich osobowosciach, znaleZlibysmy sie w sporym
klopocie. Nie ma wokoét nas zbyt wielu ludzi o takich cechach osobowo-
Sci i nikt nie zna sposobu, zeby je w sobie urobic¢. Ale znam, na szczescie,
wielu wysoce skutecznych — i odnoszacych sukcesy — menedzerow, kté-
rym brakuje wielu, jesli nie wszystkich ,cech charakterystycznych” Ar-
gyrisa. I znam tez niemalo takich, ktérzy cho¢ odpowiadaja opisowi Ar-
gyrisa, sa po prostu wrecz nieskuteczni.
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tem, r6znili si¢ bardzo miedzy soba temperamentami i zdol-
nosciami, tym, co robili i jak to robili, osobowosciami, wie-
dza, zainteresowaniami — w sumie niemal wszystkim, co r6zni
od siebie jednostki ludzkie. taczylo ich jedno — umieli do-
prowadzic¢ do zrobienia tego, co nalezy.

Wsrod menedzerow  skutecznych, ktorych poznatem
i z ktérymi pracowalem, byli ekstrawertycy i pelne rezerwy
odludki, czasem ludzie wrecz chorobliwie nieSmiali. Nie-
ktorzy byli ekscentrykami, inni irytujaco poprawnymi kon-
formistami; tlusciochami, to znéw chudzielcami. Jedni byli
wojowniczy, drudzy — zrelaksowani. Niektorzy zdrowo po-
ciagali, inni nie pili w ogole. Jedni niesli ze soba duzo
uroku i ciepta, w innych nie dokopatoby sie wiecej osobo-
wosci niz w zamrozonej makreli. Tylko niewielu odpowia-
dato stereotypowi ,przywodcey”. 1 tylez bylo postaci bezbar-
wnych, na ktére w tlumie nikt nie zwrécitby uwagi. Nie-
ktorzy byli wrecz uczonymi i powaznymi badaczami, inni
— prawie niepiSmienni. Jedni mieli szerokie zainteresowania,
inni znéw nie znali niczego poza swoja waska dziedzing
i nie dbali o nic poza nia. Zdarzali si¢ egocentrycy, zeby nie
powiedzie¢ — egoisci. Ale takze — ludzie otwartego serca
i umystu. Byli tacy, ktérych zyciem byla wylacznie ich pra-
ca, i tacy, ktorzy interesowali sie¢ glownie czyms poza nia
— praca spotfeczna, zyciem parafii, studiami nad poezja chin-
ska lub muzyka nowoczesng. Posrod skutecznych menedze-
row, ktorych spotkalem, byli tacy, ktérzy postugiwali sie
zimng logika i analiza, i inni, ktérzy polegali gtéwnie na
swej bystrosci tudziez intuicji. Jedni podejmowali decyzje
tatwo, podczas gdy inni cierpieli agonalne meki przy kaz-
dym ruchu, jaki im przyszlo wykonac.
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Innymi stowy, skuteczni menedzerowie ré6znig si¢ miedzy
soba — tak jak lekarze, nauczyciele czy tez skrzypkowie. Ci
skuteczni r6znig si¢ miedzy soba tak samo, jak ci nieskute-
czni, i naprawde nie odrézniaja si¢ od tych drugich ani typem,
ani osobowoscig, ani talentami.

Tych skutecznych facza natomiast, kimkolwiek sa, pewne
sposoby na efektywnos¢. Te sposoby sg wszedzie takie same,
czy to w biznesie, czy w agendzie rzadowej, czy ktos jest
administratorem szpitala, czy dziekanem wydzialu uczelni
wyzszej. llekroc¢ zas spotkatem kogos, kto — choc¢by najwigk-
szej inteligencji, pracowitosci, wyobrazni czy wiedzy — nie
przestrzegal tych praktyk, trafialem rowniez na Swiadectwa
jego braku efektywnosci jako kierownika.

Efektywnos¢, innymi stowy, jest nawykiem; to kwestia pe-
wnego kompleksu zabiegéw. A tych zawsze mozna si¢ nau-
czy¢. Sa proste, nawet zwodniczo; siedmioletni chtopczyk nie
bedzie miat trudnosci z ich zrozumieniem. Tyle ze zawsze jest
niezmiernie trudno wykonywac je dobrze. Trzeba je opano-
wac tak, jak uczymy sie tabliczki mnozenia, czyli powtarzajac
je do znudzenia, poki ,6 X 6 = 36” nie stanie si¢ bezmysSlnym
odruchem warunkowym i gleboko utrwalonym nawykiem.
Praktyki uczymy si¢ przez praktyke i jeszcze raz przez prak-

tyke, i jeszcze raz...

Do kazdej praktyki stosuje si¢ to, co powiedzial méj stary
nauczyciel muzyki, kiedy jako maty chlopiec wyprowadzilem
go z rownowagi: ,Nigdy nie bedziesz gral Mozarta jak Artur
Schnabel, ale nie ma powodu, zebys nie mégt swoich gam
grac tak jak on”. Zapomnial dodac tylko (prawdopodobnie
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dlatego, ze bylo to dlan tak oczywiste), iz nawet wielcy piani-
Sci nie mogliby gra¢ Mozarta, gdyby nie ¢wiczyli swych gam,
i to nigdy o tym nie zapominajac.

Nie wida¢, inaczej méwiac, powodu, dlaczego by cztowiek
normalnie uposazony przez nature nie mogt w jakiejs prak-
tyce osiagnac pelnej kompetencji. Moze nie osiaggnac¢ mist-
rzostwa; do tego moga by¢ konieczne talenty specjalne. Ale
tym, czego potrzeba w efektywnosci, jest kompetencja. Tym,
czego trzeba, s3 ,gamy”.

Jest zasadniczo pigec takich zabiegow — piec takich nawy-
kow umystu, ktére trzeba urobi¢ w sobie, zeby zosta¢ mene-
dzerem skutecznym:

1. Skuteczni menedzerowie wiedza, na czym schodzi im
czas. Pracuja systematycznie nad zarzadzaniem ta odrobing
swego czasu, ktéry maja pod swoja kontrola.

2. Skuteczni menedzerowie skupiajg si¢ na Swiecie zewnetrz-
nym organizacji. Ogniskuja swe wysitki raczej na rezultatach,
niz na samej pracy. Zaczynaja raczej od pytania ,jakich rezul-
tatéw si¢ po mnie oczekuje”, niz od pracy do wykonania, nie
moéwigc juz o jej technice i narzedziach.

3. Skuteczni menedzerowie buduja na zaletach — na sitach
swoich, na sitach zwierzchnikow, kolegow i podwtadnych;
i to na zaletach dla danej sytuacji, czyli na tym, co kto potrafi
zrobi¢. Nie buduja na stabosciach. Nie zaczynaja od rzeczy,
ktorych zrobic¢ nie moga.

4. Skuteczni menedzerowie koncentruja si¢ na paru glow-
nych dziedzinach, w ktérych osiagniecia wielkiej klasy moga
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przynies¢ wybitne rezultaty. Zmuszajg samych siebie do usze-
regowania priorytetéw i trzymaja si¢ swoich priorytetowych
decyzji. Wiedza, ze nie ma innego wyboru, jak robi¢ najpierw
rzeczy pierwszej wagi — a drugorzednych nie robi¢ wcale. Bo
alternatywa jest nie doprowadzi¢ do skutku niczego.

5. A wreszcie — skuteczni menedzerowie podejmuja skute-
czne decyzje. Wiedza, ze to przede wszystkim kwestia sys-
temu — prawidlowych krokéw w prawidlowej sekwenciji.
Wiedza, ze decyzja skuteczna jest zawsze rozstrzygnieciem
opartym raczej na rozbieznych opiniach, niz na zgodzie co do
faktow. I wiedza, ze podejmowanie wielu decyzji, a jeszcze
szybko — oznacza podejmowanie decyzji blednych. Bo jesli
czego naprawde trzeba, to niewielu decyzji, za to o zasad-
niczym znaczeniu. Trzeba raczej prawidlowej strategii niz tak-
tyki sprowadzajacej si¢ do bujania na hustawce.

Takie sa elementy efektywnosci w kierowaniu — i o nich
traktuje ta ksigzka.
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