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1.

LZarzadzanie jako funkcja
spoteczna i sztuka
wyzwolona

Gdy w latach piecdziesiatych dziewietnastego wieku Ka-
rol Marks rozpoczynal prace nad Kapitalem, pojecie
zarzadzania nie bylo jeszcze znane. Podobnie jak pojecie
przedsigbiorstwa zarzadzanego przez menedzerow. Najwiek-
sza firma produkcyjna byta zatrudniajaca niespeilna trzysta
osob przedzalnia w Manchesterze, znajdujaca si¢ w posia-
daniu przyjaciela i wspétpracownika Marksa — Fryderyka
Engelsa. W fabryce Engelsa, jednej z najbardziej dochodo-
wych w 6wczesnych czasach, nie bylo ,menedzeréw”, byli
tylko ,brygadzisci” — robotnicy odpowiedzialni za utrzymy-
wanie dyscypliny w grupie pracujacych z nimi ,proletariu-

”»

szy”.
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MYSLI PRZEWODNIE DRUCKERA

W historii ludzkosci rzadko zdarzalo sig, aby jakas instytu-
cja powstala i nabrala znaczenia tak szybko jak instytucja
zarzadu (w sensie funkcjonalnym, a nie w sensie organu statu-
towego — przyp. ttum.). W ciggu niespeina 150 lat zarzad
i zarzadzanie przyczynily sie¢ do istotnej transformacji struk-
tury spotecznej i gospodarczej krajow rozwinietych. Dopro-
wadzito to do powstania gospodarki globalnej i stworzenia
nowych regul, jakimi rzadzily sie¢ kraje chcace na réwnych
zasadach uczestniczy¢ w tej gospodarce. Samo zarzadzanie
tez podlegatlo transformacjom. Niewielu zarzadzajacych zdaje
sobie sprawe z tego, jak doniosta role odgrywaja. Z wieloma
jest tak, jak z panem Jourdainem ze sztuki Mieszczanin szla-
chcicem Moliera, ktory nie wiedzial, ze méwi proza. Bardzo
niejasno uswiadamiajg sobie, Ze uprawiaja — lepiej lub gorzej
— zarzadzanie. W rezultacie nie sa dobrze przygotowani do
stojacych dzisiaj przed nimi wielkich wyzwan. Zrédtem naj-
powazniejszych problemoéw, ktére napotykaja menedzero-
wie, nie jest ani technologia, ani polityka; nie sa to problemy
spoza dziedziny zarzadzania i przedsiebiorstwa. To problemy
wynikajace wilasnie z sukcesu, jaki odniosto zarzgdzanie.

Dla pewnosci powtérzmy wiec sobie, ze podstawowe za-
danie zarzadzania wciaz pozostaje takie samo: Trzeba spra-
wic¢, by ludzie mogli wspdlnie osiaga¢ wyznaczone cele, wy-
znajac wspolne wartosci, dziatajac w odpowiedniej struktu-
rze, majac mozliwosc¢ szkolenia i rozwoju, co jest niezbedne
do wilasciwego dzialania i odpowiadania na zmiany. Istota
tego celu ulegta jednak zmianie, gdyz osiagniecia w zarzadza-
niu przyczynily si¢ do zamiany niewykwalifikowanej sity ro-
boczej w dobrze wyksztatconych pracownikéw o duzej wie-
dzy fachowe;.
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POCZATKI 1 ROZWOJ ZARZADZANIA

Tuz przed wybuchem I wojny Swiatowej nieliczni mysliciele
zaczeli uswiadamiac sobie istnienie zjawiska zarzadzania. Ale
nawet w najbardziej rozwinietych krajach bardzo niewiele
os6b miato z tym cokolwiek wspoélnego. Dzisiaj najwigksza
grupe zawodowa, liczaca ponad jedna trzecig zatrudnionych,
stanowia ludzie nazywani przez Amerykanskie Biuro ds.
Spisu Ludnosci ,zarzadzajacymi i profesjonalistami”. Najwaz-
niejsza sila sprawcza tej przemiany bylo wlasnie zarzadzanie.
Wyjasnia ono, dlaczego, po raz pierwszy w historii ludzkosci,
udaje si¢ zatrudnia¢ w produkcji ogromne rzesze wyksztal-
conych i wykwalifikowanych ludzi. Wczesniejsze spoteczeni-
stwa tego nie potrafity. Nie potrafily nawet docenic¢ wigkszej
liczby takich ludzi. Jeszcze do niedawna nikt nie wiedzial, jak
sprawic, aby ludzie o réznych umiejetnosciach i réznej wie-
dzy osiagneli razem wspodlny cel.

Osiemnastowieczne Chiny wywoluja poczucie zazdrosci
u wielu dzisiejszych intelektualistow — tworzyly one wigcej
miejsc pracy dla wyksztatconych ludzi niz cata Europa: okoto
dwudziestu tysiecy rocznie. Dzisiaj Stany Zjednoczone, posia-
dajace tyle ludnosci, ile 6wczesne Chiny, co roku staja wobec
problemu niemal miliona absolwentéw wyzszych uczelni,
sposrod ktorych tylko nielicznym udaje sie bez wigkszych
trudnosci znalez¢ dobrze platng prace. Znajduja ja wihasnie
dzieki zarzgdzaniu.

Wiedza, szczegolnie ta zaawansowana, zawsze wigze si¢ ze
specjalizacja. Sama z siebie niczego jednak nie tworzy. Pomi-
mo to nowoczesne firmy, i to nie tylko te najwieksze, moga
zatrudnia¢ nawet do dziesigciu tysiecy ludzi o zaawansowane;j
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wiedzy z szesc¢dziesieciu réznych dziedzin. Wszelkich specjal-
nosci inzynierowie, projektanci, marketingowcy, ekonomisci,
statystycy, psychologowie, planisci, ksiegowi i kadrowi razem
pracuja nad wspolnym przedsiewzieciem. Zaden z nich nie
bytby skuteczny bez dobrze zarzadzanego przedsiebiorstwa.

Nie ma sensu pytac, co bylo pierwsze, wielka eksplozja
oSwiaty w ostatnim stuleciu, czy zarzadzanie, ktére przyczyni-
to sie do produktywnego wykorzystania wiedzy. Nowoczesne
zarzadzanie i nowoczesne przedsiebiorstwa nie moglyby ist-
nie¢ bez zbudowanej przez rozwiniete spoleczeristwa pod-
stawy, jaka jest wiedza. Jednoczesnie to wlasnie zarzadzanie
sprawia, ze wiedza ta przynosi owoce, a ludzie ja posiadajacy
moga produktywnie pracowacd. Powstanie zarzadzania spo-
wodowalo, ze wiedza, niegdys bedaca ozdoba cztowieka
i przejawem luksusu, stata sie prawdziwym kapitatem kazdej
gospodarki.

Niewielu przywoédceéw Swiata biznesu lat siedemdziesia-
tych dziewietnastego wieku, kiedy zaczely powstawac pierw-
sze wielkie przedsiebiorstwa, moglo przewidziec taki rozwaoj
zdarzen. Trudnos¢ nie polegala jednak na braku wyobrazni,
ale na braku precedenséow. W tych czasach jedyna trwala
i wielka organizacja byto wojsko. Dlatego trudno si¢ dziwic,
ze jego struktura dowodzenia i kontroli stata si¢ modelem dla
budowniczych transkontynentalnych linii kolejowych, hut,
nowoczesnych bankow i wielkich doméw towarowych. Mo-
del dowodzenia polegajacy na tym, ze nieliczni ze szczytu
wiladzy wydaja rozkazy, ktére sa nastepnie wykonywane
przez licznych podwiladnych najnizszych szczebli, przez nie-
mal sto lat byt obowigzujaca norma. Nie byl to jednak model
statyczny, jak mogtaby to sugerowac jego dlugowiecznosc.
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Wrecz przeciwnie, jego transformacje rozpoczely sie niemal
natychmiast, gdy tylko r6zne dziedziny specjalistycznej wie-
dzy zostaly polaczone w przedsigbiorstwo.

Pierwszy inzynier posiadajacy uniwersyteckie wyksztatce-
nie zostat zatrudniony w przemysle wytwoérczym przez firme
Siemens w Niemczech w roku 1867. Nazywal si¢ Friedrich
von Hefner-Alteneck. W ciggu pigciu lat stworzyl on wydziat
badawczy; nastgpnie, idac za jego przykladem, utworzono
inne wyspecjalizowane dziaty. Do wybuchu I wojny Swiato-
wej wyksztalcity sie nastepujace funkcje przedsiebiorstwa
produkcyjnego: badania i technika, produkgcja, sprzedaz, fi-
nanse i rachunkowos¢, a nieco pézniej zarzadzanie zasobami
ludzkimi (albo sprawy personalne).

W tym samym czasie wystapilo jeszcze jedno zjawisko
zwiazane z zarzadzaniem, ktére wywarlo znacznie wigkszy
wplyw na przedsiebiorstwo i calg gospodarke swiatowa. Mo-
wa tu o zastosowaniu zarzadzania do prac fizycznych jako
formy szkolenia. Wojenna rzeczywistos¢ sprawila, ze szkole-
nie stalo si¢ koniecznoscia i sita napedowa transformacji gos-
podarczych na przestrzeni nastepnych czterdziestu lat. Trans-
formacje te pozwolily krajom o taniej sile roboczej dokonac
czegos, co przez teorie tradycyjnej ekonomii byto uwazane za
rzecz niemozliwa: ich gospodarki w krétkim czasie staty sie
bardzo konkurencyjne, cho¢ nie nastapit znaczacy wzrost ko-
SZtOW pracy.

Adam Smith stwierdzit, ze potrzeba kilkuset lat, aby w kraju
czy w regionie rozwineta sie tradycja pracy, aby wyksztalcily
si¢ umiejetnosci manualne i menedzerskie pozwalajace wy-
twarzac i sprzedawac konkretny produkt, bez wzgledu na to,
czy chodzi o produkcje tekstyliow, czy o wyréb skrzypiec.
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Podczas 1T wojny sSwiatowej wielu niewykwalifikowanych,
spreindustrialnych” ludzi stang¢to przed koniecznoscia niemal
natychmiastowego przeksztalcenia sie w produktywnych pra-
cownikéw. Dla umozliwienia tak szybkiej przemiany firmy
w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii zaczely na wielka
skale stosowac stworzong w latach 1885-1910 przez Frederic-
ka W. Taylora teori¢ zarzadzania naukowego do systematycz-
nego szkolenia pracownikéw fizycznych. Najpierw analizo-
wano zadania i dzielono je na indywidualne, nie wymagajace
wielkich umiejetnosci operacje, ktérych mozna sie szybko
nauczy¢. Dalszy rozwoj takiej formy szkolenia nastapit pod-
czas II wojny Swiatowej, kiedy system ten zastosowata Japo-
nia, a dwadziescia lat p6zniej Korea Poludniowa. Zaowoco-
walo to fenomenalnym rozwojem gospodarczym tych krajow.

W latach dwudziestych i trzydziestych dwudziestego wieku
zarzadzanie znalazto zastosowanie w wielu innych dziedzi-
nach i aspektach produkcji. Na przyklad decentralizacja byta
wynikiem polgczenia w jednym przedsiebiorstwie korzysci
z duzeji z malej skali dziatania. Zamiast ,ksiegowosci” zaczeto
uprawiac rachunkowos¢, ktora spetniata rowniez funkcje ana-
lizy i kontroli. Planowanie wyrosto z ,wykresow Gantta”
stworzonych w latach 1917 i 1918 z przeznaczeniem do pla-
nowania produkcji wojennej. Podobnie byto tez z wykorzys-
taniem logiki analitycznej i statystyki, w ktorych poprzez
kwantyfikacje przeksztalca si¢ doswiadczenie i intuicje w de-
finicje, informacje i diagnozy. Marketing powstat w wyniku
zastosowania pojec zarzadzania w dystrybucji i sprzedazy. Co
wiecej, juz w potowie lat dwudziestych i we wczesnych latach
trzydziestych dwudziestego wieku niektorzy pionierzy ame-
rykanskiego zarzadzania, jak na przyktad Thomas Watson Se-

20



ZARZADZANIE JAKO FUNKCJA SPOLECZNA I SZTUKA WYZWOLONA

nior w powstajacym witasnie IBM, Robert E. Wood w firmie
Sears, Roebuck czy George Elton Mayo w Harvard Business
School zaczeli kwestionowac dwczesny sposob organizacji
produkgji. Zauwazyli oni, Ze linia montazowa jest pewnego
rodzaju krétkoterminowym kompromisem. Stabos¢ ekonomi-
ki, pomimo wysokiej produktywnosci, polegata na braku ela-
stycznosci, niewielkim wykorzystaniu zasoboéw ludzkich,
a czasem takze na niewydolnosci technicznej. Przystapili do
tworzenia koncepcji i eksperymentéw, ktore doprowadzily
do ,automatyzacji”, bedacej sposobem organizacji procesu
produkgji, zajeli si¢ problemem pracy zespotowej, kot jakosci
oraz organizacji opartej na informacji. Wszystko to zlozylo sie
na calg dziedzine zarzadzania zasobami ludzkimi. Kazda
z tych innowacji zarzadczych byta odzwierciedleniem prak-
tycznego zastosowania w pracy okreslonej wiedzy i zastapie-
nia domystow, fizycznego wysitku i trudu systemem infor-
macji. Uzywajac okreslenia Fredericka Taylora — ,ciezka
praca” zostala zastapiona przez ,madra prace”.

O tym, jak potezne byly efekty tych zmian, mozna byto
si¢ przekona¢ podczas II wojny Swiatowej. Do samego kori-
ca Niemcy byli niewatpliwie duzo lepszymi strategami. Mieli
duzo krétsze linie zaopatrzenia, potrzebowali mniej oddzia-
tow wspierajgcych i mogli dorownywac swoim przeciwni-
kom w walce. Ale to alianci zwycigezyli — ich wygrana byta
zastuga zarzadzania. Stany Zjednoczone, ktérych ludnosc
liczyta jedna pigta ludnosci pozostatych stron walczacych
razem wzietych, miaty niemal tyle samo zotnierzy, co pozosta-
li. I produkowaty wiecej materialow wojskowych niz wszyscy
pozostali razem wzieci. Byly w stanie zorganizowac transporty
na odlegte fronty w Chinach, w Rosji, Indiach, Afryce i Europie
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Zachodniej. Dlatego trudno si¢ dziwi¢, ze po zakorczeniu
wojny niemal caly Swiat zrozumial, jak wielkie znaczenie ma
zarzgdzanie. Nie dziwi tez fakt, ze zarzadzanie stalo sie odreb-
na dziedzina pracy, dziedzina, ktéra mozna studiowac, dyscy-
plina wiedzy. I dotyczylo to kazdego kraju, ktéremu w okre-
sie powojennym przypadia wiodgca rola w gospodarce.

Po II wojnie Swiatowej zaczeliSmy zauwazac, ze pojecie
zarzadzania nie dotyczy wylacznie zarzadzania firmg. Ze od-
nosi si¢ ono do kazdego rodzaju ludzkiej dzialalnosci, ktéra
gromadzi w jednej organizacji ludzi r6zniacych sie zasobem
wiedzy i umiejetnosci. Ze nalezy je stosowac réwniez do
wszystkich instytucji ,trzeciego sektora”, takich jak szpitale,
uczelnie, koscioly, organizacje artystyczne i spoteczne, kto-
rych tempo rozwoju w Stanach Zjednoczonych po II wojnie
Swiatowej jest szybsze niz w sektorze biznesowym czy rzado-
wym. Wprawdzie zarzadzanie wolontariuszami czy pozyski-
wanie funduszy moze r6zni¢ menedzeréw organizacji non
profit od ich kolegéw pracujgcych dla osiggania zyskow, jed-
nak znacznie wiecej jest obowiazkéw wspdélnych dla tych
grup — na przyktad okreslanie odpowiedniej strategii i celow,
kierowanie rozwojem ludzi, mierzenie osiagnie¢, marketing
Swiadczonych przez organizacje ustug. Na catym swiecie za-
rzgdzanie stafo sie nowaq funkcjg spoteczna.

ZARZADZANIE I PRZEDSIEBIORCZOSC

Wazny postep w dziedzinie teorii i praktyki zarzgdzania do-
konat sie dzigki temu, Ze zaréwno teoria jak i praktyka doty-
cza przedsiebiorczosci i innowacji. Wydawac by sie mogto, ze
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te dwa pojecia — zarzadzanie i przedsigbiorczos¢ — sa prze-
ciwstawne, jesli nie w ogole wykluczajace si¢, ze ,zarzadza-
nie” to walka z ,przedsiebiorczoscia”. Ale to tak, jakby powie-
dzie¢, ze reka, ktora skrzypek trzyma skrzypce, ,walczy” z re-
ka ze smyczkiem, ze ich funkcje wzajemnie sie wykluczajg.
Ale wiadomo, ze zawsze obie sa potrzebne réwnoczesnie
i ich praca musi by¢ koordynowana. Musza dziata¢ razem.
Kazda istniejgca organizacja, czy to bedzie firma biznesowa,
koscidt, zwigzek zawodowy czy szpital, szybko zacznie pod-
upadad, jesli zabraknie jej innowacji. I na odwrét, kazda nowo
powstajgca organizacja, firma, kosciol, zwiazek zawodowy
czy szpital poniesie kleske, jesli zabraknie jej dobrego zarza-
du. Brak innowacji jest jednym z najwazniejszych powodéw
upadku istniejacych organizacji. NieumiejetnoS¢ zarzadzania
to jeden z najwazniejszych powodéw upadku nowych przed-
siewziec.

Niewiele ksigzek o zarzadzaniu poswieca jednak wystar-
czajaco wiele uwagi przedsiebiorczosci i innowacji. Jedna
Z przyczyn jest to, ze w powojennej rzeczywistosci, kiedy
powstata wiekszos¢ takich ksigzek, dominowato zarzadzanie
stanem istniejacym, a innowacja — poszukiwanie czegos no-
wego i odmiennego — pozostawata na dalszym planie. Po II
wojnie Swiatowej wiele instytucji rozwijato si¢ w ramach wy-
znaczonych trzydziesci czy pigcdziesiat lat wczesniej. Teraz
jednak zmienito si¢ to w sposéb gwaltowny. WkroczyliSmy
w ere innowacji, ktérej w zaden sposob nie mozna ograniczy¢
wylacznie do dziedziny high-tech czy ogolnie do technologii.
Tak naprawde jednak innowacja w dziedzinie spotecznej
— jak probujemy to wyjasni¢ w tym rozdziale — jest duzo
wazniejsza i przynosi znacznie wieksze efekty niz jakiekol-
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wiek odkrycie naukowe lub techniczne. Co wiecej, przedsie-
biorczos¢ i innowacja staty sie dyscyplinami wiedzy (zob. mo-
ja ksiazke Imnovation and Entrepreneurship, 1986 — wyd.
pol. Innowacja i przedsigbiorczosc: praktyka i zasady, War-
szawa 1992), ktére w sposob oczywisty stanowia czes¢ wiedzy
o zarzadzaniu i opieraja si¢ na znanych i sprawdzonych regu-
tach zarzadzania. Dotycza one zaréwno istniejacych organiza-
qji, jak i nowych przedsiewzied, instytucji z sektora bizneso-
wego i niebiznesowego, w tym rowniez instytucji rzadowych.

ODPOWIEDZIALNOSC ZWIAZANA Z ZARZADZANIEM

Ksiazki poswigcone zarzadzaniu koncentruja si¢ na funkcjach
zarzadzania wewnatrz organizacji. Tylko niewiele dopuszcza
do glosu spoteczng funkcje zarzadzania. Dzieje sie tak wlasnie
dlatego, ze wszechobecnos¢ spotecznej funkcji zarzadzania
stawia przed nim zbyt powazne wyzwania. O jaka odpowie-
dzialnos¢ chodzi? Przed kim? I za co? Skad bierze si¢ wladza
zarzadu? Kto daje mu takie uprawnienia?

Nie s3 to pytania natury biznesowej ani ekonomicznej. To
pytania polityczne. Dlatego zarzadzanie jest dzi§ celem naj-
powazniejszych w swojej historii atakow — atakow o wiele
silniejszych niz te, ktoére sprowadzili na siebie marksisci czy
zwiazki zawodowe: ich Zrédtem sa wrogie przejecia. Zjawis-
ko to po raz pierwszy pojawilo si¢ w Stanach Zjednoczonych,
ale szybko rozprzestrzenilo si¢ na caly niekomunistyczny,
rozwiniety Swiat. Stato sie to mozliwe dzigki powstaniu pra-
cowniczych funduszy emerytalnych, ktére objety kontrolne
pakiety akcji w spotkach publicznych. Fundusze emerytalne,
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bedace w sensie prawnym ,wiascicielami”, w sensie ekonomicz-
nym s3 ,inwestorami”, a nierzadko nawet ,spekulantami”. Nie
interesuja sie one przedsiebiorstwem jako takim, nie obchodzi
ich jego dobro. W Stanach Zjednoczonych ich rola ogranicza si¢
co najwyzej do roli ,powiernika”, ktérego jedynym celem jest
zysk z inwestycji. Dla nich funkcja przedsigbiorstwa polega na
tym, ze przedstawienie oferty sprzedazy jego akcji moze zapew-
ni¢ najwiekszy z mozliwych natychmiastowy dochod. Gdy
brakuje innych powodéw do zainteresowania zarzadzaniem czy
przedsiebiorstwem, gore bierze chec ,ataku”, sprzedazy akcji
komus zainteresowanemu wrogim przejeciem. Natychmiastowy
zysk jest realizowany kosztem rozktadu calego organizmu, nawet
jesli byt on w stanie zapewnic dlugoterminowa dochodowos¢.
Zarzadzanie — i to nie tylko w biznesie — powinno wigzac sie
z odpowiedzialnoscig za osiagane wyniki. Jak jednak zdefinio-
wac te wyniki? Jak je zmierzy¢? Jak sprawic, by zostaly osiagnigte?
I przed kim zarzad powinien odpowiadac? To, ze w ogdle
mozemy zadac te pytania, jest samo w sobie jednym z najwaz-
niejszych dowodow sukcesu i doniostosci roli, jaka odgrywa
zarzadzanie. To jednak, ze trzeba je zadad, stanowi w pewnym
sensie oskarzenie skierowane przeciw menedzerom. Oznacza to
bowiem, ze nie dorosli oni jeszcze do faktu, ze reprezentuja
wladze — a wladza musi by¢ odpowiedzialna i uprawniona.
Oznacza, ze nie dorosli jeszcze do odegrania tak donioste;j roli.

CZYM JEST ZARZADZANIE?

Czym jest tak naprawde zarzadzanie? Czy to worek pelen
technik i trikéw? Zbior narzedzi analitycznych, o ktorych
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uczymy sie w szkotach biznesu? Na pewno s3 one tak samo

wazne, jak termometr i wiedza o anatomii dla lekarza. Jednak-

ze ewolugja i historia zarzadzania — zaréwno jego sukcesy

jak i problemy — ucza, ze w gléwnej mierze opiera si¢ ono na

kilku najistotniejszych zasadach. A w szczegélnosci:
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e Zarzadzanie dotyczy istot ludzkich. Jego zadaniem jest

umozliwienie ludziom wspolnego osiggania wybranych
celéw oraz uczynienie pozytku z ich zalet, a z wad cech
zupetnie nieistotnych. O to chodzi w organizacji i to spra-
wia, ze zarzadzanie jest krytycznym i decydujacym czyn-
nikiem. W dzisiejszych czasach praktycznie kazdy z nas
pracuje w zarzadzanej instytucji, duzej lub malej, nasta-
wionej na zysk lub nie. JesteSmy uzaleznieni od zarzadza-
nia przez to, ze zapewnia nam ono srodki do zycia. R6w-
niez nasze mozliwosci wniesienia wlasnego wktadu
w zycie calego spoleczenstwa zaleza w takim samym
stopniu od zarzadu organizaciji, jak od naszych wtasnych
umiejetnosci, zaangazowania i wkiadu pracy.

Poniewaz zarzadzanie wiaze si¢ z integracja ludzi pota-
czonych wspoélnym przedsiewzieciem, jest gleboko za-
korzenione w naszej kulturze. To, co robia menedzero-
wie, niczym si¢ nie r6zni, bez wzgledu na to, czy mowi-
my o Niemczech, Zjednoczonym Krolestwie, Stanach
Zjednoczonych, Japonii czy Brazylii. R6znica polega na
tym, jak to robia. Dlatego podstawowym wyzwaniem,
przed ktérym staja menedzerowie w krajach rozwijaja-
cych sie, jest znalezienie i rozpoznanie tych elementéw
wiasnej tradyciji, historii i kultury, ktére moga zosta¢ wy-
korzystane jako budulec systemu zarzadzania. R6znica
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pomiedzy sukcesem gospodarczym Japonii i relatywnym
zacofaniem Indii mozna w duzym stopniu wytlumaczy¢
faktem, ze japoniscy menedzerowie potrafili zasiac i roz-
wina¢ na gruncie wilasnej kultury przejete z zewnatrz
koncepcje zarzadzania.

Kazdemu przedsiebiorstwu potrzebne jest zaangazowa-
nie w realizacje wspdlnych celow i kultywowanie
wspolnych wartosci. Bez tego zaangazowania przedsie-
biorstwo nie moze istnie¢. Przedsigbiorstwo musi miec
proste, jasne i jednoczgce je zadania. Misja organizacji
musi by¢ na tyle jasna i na tyle wielka, by mogta stac¢
si¢. wspolna wizja. Cele, ktore sa jej ucielesnieniem,
rowniez powinny by¢ jasne i publicznie znane oraz
powinny stale znajdowac potwierdzenie. Pierwszym
obowigzkiem menedzera jest przemyslenie, ustanowie-
nie i zilustrowanie tych zadan, wartosci i celow.
Zarzadzanie musi tez dawac organizacji i kazdemu z jej
cztonkow mozliwos¢ wzrostu i rozwoju w miare tego, jak
zmieniaja si¢ potrzeby i mozliwosci. Kazde przedsigbior-
stwo jest uczaca sie i nauczajaca instytucjg. Szkolenie
i rozw6j musi dotyczy¢ wszystkich szczebli — musi to
by¢ nieustajace szkolenie i ciagly rozwd;.

Kazde przedsigbiorstwo tworzg ludzie o roznych umieje-
tnosciach i wiedzy, ludzie wykonujacy réznego rodzaju
prace. Przedsigbiorstwo musi by¢ wigc budowane na
wzajemnym porozumieniu i indywidualnej odpowie-
dzialnosci. Wszyscy tworzacy je ludzie powinni wiedzied,
co chca osiggnac¢ — powinni takze upewnic sie, ze ich
wspotpracownicy znaja i rozumieja ich zamierzenia. Kaz-
dy powinien zastanowic si¢ nad tym, co jest winien in-
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nym — i sprawic, by inni to rozumieli. Kazdy musi tez
wiedzie¢, czego sam potrzebuje od innych — i upewnic
sig, ze inni wiedzg, czego od nich oczekuje.

Ani iloSciowe wyniki, ani ,poziom odniesienia” nie jest
sam w sobie adekwatng miara jakosSci zarzadzania i osiag-
nig¢ przedsiebiorstwa. Pozycja rynkowa, innowacyjnosc,
wydajnosc, rozwoj ludzi, jakosé¢, wyniki finansowe — to
wszystko decyduje o osiagnieciach organizaciji i jej moz-
liwosci przetrwania. Nawet instytucje nie nastawione na
zysk (non profit) potrzebuja miar w obszarach charak-
terystycznych dla ich misji. Tak jak cztowiek potrzebuje
r6znych miar, ktére pozwola ocenic jego stan zdrowia
i osiggniecia, organizacja potrzebuje miar do oceny jej
kondycji i wynikéw. Ocena osiagnie¢ musi by¢ niejako
wbudowana w przedsigbiorstwo i jego zarzad; wyniki
muszg by¢ mierzone — lub przynajmniej oceniane
— i musza podlegac nieustannej poprawie.

I na koniec jedna, najwazniejsza rzecz, o ktérej musimy
pamiegtac. Wyniki kazdego przedsigbiorstwa istnieja wy-
tacznie na zewnatrz. Wynik firmy to jej zadowolony
klient. Wynik szpitala to wyleczony pacjent. Wynik szko-
ly to uczen, ktéry nabyl umiejetnosci wykorzystanych
dziesie¢ lat pozniej w pracy zawodowej. Wewnatrz
przedsiebiorstwa istnieja jedynie koszty.

Menedzerowie, ktorzy rozumieja te zasady i funkcjonuja

oswieceni ich Swiattem, beda tymi, ktorzy cos osiggng, ktorzy

zrealizuja swoje zamierzenia.
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ZARZADZANIE JAKO SZTUKA WYZWOLONA

Trzydziesci lat temu angielski naukowiec i powiesciopisarz
C.P. Snow moéwit o ,dwoch kulturach” wspoétczesnego spote-
czenstwa. Zarzadzanie nie pasuje jednak ani do jego definicji
kultury ,humanistycznej”, ani ,technicznej”. Zarzadzanie do-
tyczy dzialania i zastosowania, a jego sprawdzianem sa osig-
gane wyniki. To sprawia, ze jest raczej technologig. Dotyczy
jednak réwniez ludzi, ich wartoSci, wzrostu i rozwoju — a to
nadaje mu cechy humanizmu, podobnie jak jego zaintereso-
wanie i wplyw na strukture spoteczna i na spotecznosci. Kaz-
dy, kto — podobnie jak autor — przez dlugie lata pracowat
z menedzerami najprzerézniejszych instytucji, przekonatl sie
zapewne, ze zarzadzanie jest SciSle powiazane z zagadnienia-
mi moralnymi — natura czlowieka, dobrem i zlem.

Zarzadzanie jest wigc czyms, co tradycyjnie nazywamy
sztuka wyzwolona — ,wyzwolona”, poniewaz dotyczy pod-
staw wiedzy, samopoznania, madrosci i przywodztwa,
a ,sztuka”, bo znajduje praktyczne zastosowanie. Menedzero-
wie wykorzystuja cala wiedze humanistyczna i spoleczng
— psychologie, filozofie, ekonomie, historie i etyke — jak
rowniez nauki przyrodnicze. Musza jednak w wykorzystywa-
niu tej wiedzy koncentrowac sie na wydajnosci i osigganych
wynikach — na leczeniu chorych pacjentéw, na ksztatceniu
uczniow, budowie mostéw, projektowaniu i sprzedazy ,przy-
jaznych” programow komputerowych.

Z tych wlasnie powodéw zarzadzanie bedzie w coraz wiek-
szym stopniu dyscypling naukowa i rzemiostem, przez ktore
ynauki humanistyczne” odzyskaja uznanie, moc sprawcza
i znaczenie.
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