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Przestanie Druckera 9

PRZEDMOWA

Wychowywalem si¢ pod wplywem Petera Druckera. Wtedy
nie zdawalem sobie z tego sprawy, ale tak wtasnie bylo. Moj
ojciec przez 25 lat nalezal do kierownictwa General Electric,
a przez nastepnych 10 do wladz banku Chase Manhattan.
Poznat Petera w latach 50. w zakladzie GE w Crotonville
i zawsze mial jego ksiazki na potce. Cho¢ w liceum i na
studiach nie interesowatem sie biznesem, przegladatem ksiazki
ojca, miedzy innymi takie klasyczne dzieta Druckera jak Menedzer
skuteczny i Praktyka zarzqdzania. POiniej, kiedy stuzylem
w marynarce wojennej, zainteresowatem si¢ zarzadzaniem,
zajmujac sie zaopatrzeniem w bazie lotniczej w Japonii. Wtedy
wlasnie wrocitem do ksiazek Druckera. Powoli, acz nieubtaganie
stawalem si¢ jego uczniem.

Zahuje, ze nie zrobilem nic, zeby spotkac sie z Peterem przed
1999 rokiem. W tym czasie firma Procter & Gamble wprowadzala
wazne zmiany strategiczne i byta w trakcie najwickszej transformacji
organizacyjnej w swej 162-letniej historii. Bylem odpowiedzialny
za jej dzialalnoS¢ w catej Ameryce Polnocnej i na rozleglym rynku
krajowym oraz za nowy, globalny oddzial zajmujacy si¢ kos-
metykami. Zadzwonilem do Petera i poprositem o spotkanie.
Zgodzit sie i oto 40 lat po tym, jak moj ojciec rozmawial z nim
w Crotonville, trafitem do jego skromnego domu w kalifornijskim
Claremont, zeby porozmawia¢ o Swiecie, o ktorym on rozmyslat
nieprzerwanie przez niemal pot wieku.
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10 Przestanie Druckera

Mialem nadzieje¢, ze poSwieci mi chociaz godzine. Rozmawialis-
my przez dwie. Kiedy przyjechala po mnie moja zona Margaret,
dotaczyta do nas i przegadaliSmy kolejne dwie godziny. To byto jak
picie wody ze strazackiej sikawki - w odpowiedzi na kazde moje
pytanie Peter podsuwat mi jedno lub dwa dodatkowe zagadnienia
do przemySlenia. Wytrwale namawial mnie do dokonywania
wyborow, do skupiania si¢ na kilku strategiach i decyzjach
o najwickszym znaczeniu. Chcial, zebym zrozumial unikalne
wyzwania towarzyszace zarzadzaniu organizacja oparta na wiedzy.

Ta pierwsza, radosna rozmowa dostarczyla nam tematow, do
ktorych wracaliSmy w ciagu nastepnych szeSciu lat. Jak zwickszy¢
kreatywnoS$¢ i produktywnos¢ pracownikow wiedzy (ang. know-
ledge workers)? Jak stworzy¢ wolny rynek pomystow i innowacji
wewnatrz takiej firmy jak P&G i w jej otoczeniu? Jak zwickszy¢
sprawnos¢ i elastycznos¢ organizacji, aby méc reagowac na zmiany
i by¢ ich sprawca? Pozniej zaczeliSmy tez dyskutowac o jeszcze
jednym zagadnieniu, na ktérym Peter skupial sie w ostatnich
latach zycia: o pracy dyrektora generalnego.

Kiedy wracam mysla do tych rozmow i niezliczonych godzin
poswieconych na lekture artykutow i ksiazek Petera, zastanawiam
sie nad tym, co sprawialo, ze byl tak wyjatkowym cztowiekiem.
Wedlug mnie decydowato o tym piec cech.

Po pierwsze dla Petera najwazniejsza byta obstuga konsumenta.
Lubil mawiad, ze ,celem firmy jest tworzenie i obstugiwanie
klientow”. Prosto i jasno. W P&G przelozyliSmy te zasade na
szacunek dla konsumenta jako szefa. Strategia zorientowana na
klienta, innowacyjnos¢ i przywodztwo stanowia kamienie wegielne
sukcesu P&G oraz odzwierciedlenie wplywu, jaki Peter mial na
naszg firme.

Po drugie Peter wciaz podkreslat znaczenie praktyki zarzadzania.
Nie miat cierpliwosci do oderwanych od rzeczywistoSci teorii ani
abstrakcyjnych planow. ,Plany, ktore nie znajduja odzwierciedlenia
w ciezkiej pracy, sa tylko dobrymi intencjami” - napisal. Bez
dwoch zdan zgadzaliSmy si¢ co do tego, ze dzialanie jest jedyna
strategia, jaka widza konkurenci i klienci. Po zakonczeniu kazdej
rozmowy z Peterem mialem wyraZnie sprecyzowane, Swieze
pomysly, ktére moglem niemal natychmiast wprowadza¢ w zycie
w P&G. M6j nauczyciel nie mial jednak przy tym klapek na oczach
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i widzial co$ wiecej niz dorazne dzialanie. Rozumial znaczenie
strategicznych koncepcji i dokonywania jednoznacznych wyborow.
Powiedzial kiedys, ze ,cicha refleksja rodzi efektywne dzialanie”.
To wlasnie jego zdolnos¢ rownowazenia dziatania i refleksji sprawia,
ze jego dzieta s3 tak praktyczne i ponadczasowe zarazem.

Trzecia cecha decydujaca o wyjatkowosci Petera byl dar
upraszczania skomplikowanych rzeczy. Jego ciekawoSC byta
nienasyconainigdy nie przestawal zadawac pytan. Nazywat siebie
~ckologiem spolecznym”, poniewaz bazowal na wiedzy z zakresu
historii, sztuki, literatury, muzyki, ekonomii, antropologii, socjologii
i psychologii. Z tych Zrodel inspiracji czerpal proste pytania
ispostrzezenia, ktore oSwietlaty droge postepowania: ,Zarzadzanie
polega na wilaSciwym wykonywaniu zadan; przywodztwo na
wykonywaniu wlasciwych zadan”. ,Jedynym sposobem zarzadzania
zmianami jest ich wywotywanie”. ,Marketingowiec jest przed-
stawicielem konsumenta”. Przysztym pokoleniom zostawil po
sobie hojny dar - nauczyt je zadawac¢ wlaSciwe pytania.

Czwartg zaleta Druckera byla jego koncentracja na odpowiedzial-
noSci liderow. W ostatnich latach zycia skupial sie szczegolnie na
odpowiedzialnoSci dyrektora generalnego. Mawial, ze ,dyrektor
generalny jest ogniwem laczacym wnetrze firmy, gdzie sa tylko
koszty, z jej otoczeniem, w ktorym sa wyniki”. Z wielu przyczyn
organizacje biznesowe skupiaja si¢ tylko na sobie. Ich mierniki
biznesowe i finansowe maja charakter wewnetrzny. Nawet jeSli
dysponuja miernikami zewnetrznymi, sa one cz¢sto uwazane za
mniej wazne, poniewaz nie odzwierciedlaja krotkookresowych
zyskOw lub sa mniej precyzyjne i maja bardziej jakoSciowy charakter.
Peter przekonywal, ze dyrektor generalny zajmuje wyjatkowa
pozycje i moze zrownowazyc¢ te dwa wymiary. Jego podstawowym
obowiazkiem jest taczenie otoczenia ze Srodowiskiem wewnetrz-
nym i pilnowanie tego, zeby organizacja rozumiata rynek, biezacych
i przyszlych klientow oraz konkurentow.

Piata, najwazniejsza, cecha Petera bylo jego czlowieczenstwo.
Traktowatl kazdego z glebokim szacunkiem. ,Zarzadzanie odnosi
sie do istot ludzkich - pisal. - Jego zadaniem jest pobudzanie ich
do wspolnego wysitku, efektywne wykorzystywanie ich zalet
i minimalizowanie znaczenia wad”. Stwierdzil, ze firmy i inne
instytucje ,sa w coraz wiekszym stopniu Srodkiem, za pomoca
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12 Przestanie Druckera

ktorego jednostki ludzkie uzyskuja Srodki do Zycia, status spo-
leczny, dostep do spoteczefistwa oraz osobiste zadowolenie
i osiagniecia”. Cho¢ nie sugerowal, ze firmy istnieja tylko
po to, zeby tworzyC miejsca pracy, przekonywal, ze mene-
dzerowie maja fiskalny, spoleczny i moralny obowiazek dbac
0 to, by praca byla dla wykonujacych ja ludzi Zrédltem satysfakcji
oraz by pracownicy jak najbardziej si¢ w nig angazowali. Cal-
kowicie si¢ z tym zgadzam. Najwazniejszym zadaniem, jakie
staram si¢ realizowac jako dyrektor generalny, jest inspirowanie
lider0w oraz pobudzanie kreatywnosci i produktywnosci 135
tysiecy pracownikOw wiedzy zatrudnionych w P&G.

Czlowieczenstwo byto widoczne we wszystkim, co Peter pisat
i mowil. Byt dobrym duchem. Otrzymal amerykanski Medal
WolnoSci, poniewaz jego prace z dziedziny zarzadzania - poczawszy
od Concept of the Corporation - pomogly stworzy¢ wolne
spolecznosci z organizacji bardziej zdyscyplinowanych niz rézne
prawicowe i lewicowe dyktatury. To jego najwicksze osiagniecie.

Peter Drucker byt jedyny w swoim rodzaju. Bezustannie skupiat
si¢ na obietnicy przysztosci i potencjale ludzi. Nic dziwnego, ze
chcial, by jego biografia byla historia jego idei, a nie zycia.

Liz Edersheim spelnila to zyczenie, piszac Testament Druckera.
Uchwycila nie tylko istote 39 ksiazek Petera Druckera oraz odkryc¢
i spostrzezen dokonywanych przez niego w ciagu siedmiu
dziesiecioleci, ale takze charakter tego wyjatkowego czlowieka
- madrego, dowcipnego, przenikliwego i skromnego nauczyciela,
ktory przesiadywat z wieloma z nas w swoim salonie, zadajac
pytania i cierpliwie dajac nam czas, bySmy mogli nadazy¢ za jego
tokiem rozumowania; cztowieka, ktory pomogt nam ujrzec to, co
zawsze nazywal ,widocznym, lecz jeszcze niedostrzeganym”.

Peter dat nam dobry przyktad i zostawil po sobie ponadczasowe
idee. Poprzez swoj dorobek nadal bedzie, niczym dobry duch,
czuwal nad przysztymi pokoleniami.

A.G. Lafley,
prezes i dyrektor generalny firmy Procter & Gamble,
Cincinnati, Ohio, 6 wrzesnia 2006 roku
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WPROWADZENIE

Wkrotce po opublikowaniu biografii mojego mentora Marvina
Bowera, architekta firmy McKinsey & Company, w pewien piatkowy
wieczor zadzwonit telefon. ,Dobry wieczor” - powiedzial roz-
mowca, po czym zawiesil na chwile glos. ,Mowi Peter Drucker”.
Dopiero po dtuzszej chwili dotarto do mnie, do kogo nalezy ten
silny wiedenski akcent, tak podobny do akcentu mojego ojca.
Wysztam z kuchni, zostawiajac rodzing, aby sie skupic i zosta¢ sam
na sam z tym dziwnie znajomym glosem.

Peter Drucker? Czlowiek, ktoremu przypisuje sie stworzenie
dziedziny zarzadzania? Cztowiek, ktory napisat 39 ksiazek przettuma-
czonych na niezliczone jezyki? Czlowiek, ktory osobiScie doradzat
szefom koncernéow GM i Ford, prezesowi Banku Swiatowego
idyrektorowi generalnemu GE oraz (podobno) powiedzial Margaret
Thatcher, by sprywatyzowala caly brytyjski sektor gorniczy?
Czlowiek, ktory miat wplyw na ksztaltowanie sie wszystkich
przedsiebiorstw opisanych przez Jima Collinsa i Jerry’ego Porrasa
w ksiazce Wizjonerskie organizacje - legendarnych firm, takich jak
Hewlett Packard, Johnson & Johnson, Merck i Motorola?

W typowy dla siebie - o czym mialam sie wkrotce przekonac
- rzeczowy sposob pochwalil moja ksiazke o Marvinie Bowerze
i zapytal, czy nie chcialabym przeprowadzi¢ z nim wywiadu.
Zartobliwie zasugerowal, ze mogtabym takze o nim napisac ksiazke
opisujaca stworzenie przez niego nowoczesnej koncepcji za-
rzadzania.
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Propozycja byla kuszaca i szczerze mowiac, poczulam si¢
zaszczycona, ale moje mysli natychmiast zaczely sie klebi¢ wokot
podjetych juz zobowiazafi. W ciagu nastepnych kilku tygodni
mialam polecie¢ do Brukseli na spotkanie w firmie Avon Products;
bladym switem ttuc sie po Manhattanie w ciezaré6wce Starbucksa,
przygladajac sie operacjom logistycznym tej firmy oraz spotkac
sie z dyrektorami pewnego koncernu farmaceutycznego z New
Jersey w celu opracowania nowego formatu opakowan, ulat-
wiajacego stosowanie sie do zalecefi lekarza. Mimo wszystko
jednak to byt Peter Drucker i mial 94 lata. To mogta by¢ jego
ostatnia ksiazka. Powiedzialtam mu, ze musze si¢ nad tym zastanowic.

W tamtym czasie miatam w glowie kilka koncepcji dotyczacych
tego, jak zarzadzanie moze nam pomoéc w zmaganiach z réznorod-
nymi wyzwaniami XXI wieku. Jako konsultantka pracuje z klientami
dziatajacymi w rdéznych branzach - od czekoladek po sprzet
sportowy, od silnikow wysokopreznych po procesory komputero-
we. WiekszoS¢ z tego, co robie, opiera sie na prostych wskazéwkach
Druckera dotyczacych skupiania sie na wynikach i bycia efektyw-
nym. Jestem takze matka dwojga nastolatkOw i wiem, ze rady
zawarte w ksiazkach tego cztowieka znajduja zastosowanie nawet
w wychowywaniu dzieci. Moje wzruszaja juz ramionami, kiedy
recytuj¢ jeden z moich ulubionych cytatow z Druckera: ,Nie myl
ruchu z postepem”.

Od 25 lat pracuje z menedzerami zatrudnionymi w réznych
branzach i ostatnio widze, jak ich wysilki si¢ wzmagaja, kiedy
dotychczasowe zatozenia Swiata biznesu staja na glowie. Zmieniajacy
sie klienci, zmieniajace sie¢ technologie, zmieniajace si¢ sposoby
prowadzenia, a nawet definiowania biznesu wstrzasaja podstawami
dzialalnosci firm, czesto zagrazajac ich istnieniu.

Kiedy zaczynatam prac¢ jako konsultantka w firmie McKinsey
& Company, pod konieclat 70. obstugiwatam firmy ze Srodkowego
zachodu Stanow Zjednoczonych, zagrozone konkurencja ze strony
japonskich producentOw oferujacych tansze auta, telewizory
i elektronarzedzia. W potowie lat 80. moimi klientami byli
producenci dobr konsumpcyjnych, z trudem spelniajacy wy-
Srubowane wymagania przedsi¢biorstwa, o ktorym moi koledzy
z Nowego Jorku jeszcze niewiele wiedzieli - zarejestrowane;j
w Arkansas sieci sklepo6w Wal-Mart.
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Pod konieclat 80. otworzytam wtasna firme doradcza, Swiadczac
ustugi gtéwnie firmom wykupujacym inne spo6tki z wykorzystaniem
dzwigni finansowej, ktore zaptacily zbyt wiele za zakupione
jednostki i musialy szybko zwi¢kszy¢ rentownosS¢ podmiotow
znajdujacych sie w ich portfelach. Wtedy wtasnie zapadilo mi
w pamie¢ powiedzenie ,grzechy zaniechania sa powazniejsze niz
grzechy popelnione w dziatlaniu”. W mojej firmie przez caly czas
testowaliSmy nowe pomysty, zeby sprawdzi¢ ich przydatnosc,
zamiast ze strachu przed porazka tkwi¢ w bezczynnosci. Jak sie
pOZniej dowiedzialam, bylo to zgodne z filozofia Druckera. Na
poczatku lat 90. niemal z dnia na dzien moimi klientami stato sie
wiele firm z branzy elektronicznej i producentéw sprzetu
medycznego. Wszyscy przegrywali w konkurencji z przedsiebior-
stwami z Azji i innych stron Swiata, wprowadzajacymi na rynek
coraz tafisze zamienniki i podrébki ich produktow.

Przez te wszystkie lata nie zdawaliSmy sobie sprawy z tego, jak
ogromne mamy szczeScie. MogliSmy zbadac¢ strukture przedsie-
biorstwa, przyjrzec si¢ jego klientom i wymysli¢ dla niego nowy
sposOb prowadzenia dziatalnoSci. Czesto wystarczylo przyjrzec
sie innym branzom i najlepszym firmom, zeby wpaS¢ na jaki$
pomyslt. Na przykltad w przypadku firmy Sealy Mattress, zbyt
wysoko wycenionej spoiki, ktora nowy wlasciciel przejat z wykorzys-
taniem dZzwigni finansowej, byliSmy w stanie ograniczy¢ koszty
0 50 milionéw dolaréw i zagwarantowac 24-godzinne dostawy do
detalistow, zasadniczo zmieniajac ich sposOb zarzadzania zapasami.
W Motoroli udato nam sie nawigza¢ wspolprace z posterunkami
policji i dzieki pomocy UPS naprawiac¢ policyjne radia i zwracad je
uzytkownikom w ciagu 24 godzin.

Nagle jednak wszystko si¢ skomplikowalo. Doradzajac klientom,
coraz cz¢Sciej musiatam wymyslac zupetlnie nowa filozofi¢ dziatania
i podstawowe praktyki, zeby uratowac ich firmy przed utrata
konkurencyjnosci i spadkiem wartosci rynkowej. Nie bylo spraw-
dzonych rozwiazan ani metod postepowania. Zarzadzanie zaczelo
sie wigza¢ z ogromnym ryzykiem, a najwickszym biledem byla
bezczynnosc.

Kiedy zadzwonil do mnie Drucker, wspotpracowatam z trzema
klientami, a wszyscy oni potrzebowali wlasnie jego filozofii.
Pierwszy z nich, uniwersytecki szpital z Nowej Anglii, rozwazat
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stworzenie bezprzewodowej sieci komputerowej, za ktorej
posrednictwem lekarze mogliby pobiera¢ kartoteki chorych
i przegladac je na swoich laptopach, co przyspieszyloby realizacje
procedur i ograniczyto ilosS¢ dokumentoéw papierowych. System
mial jeszcze jedna zalete: dzieki niemu szpital mogtby zawrzed
dodatkowe kontrakty z instytucjami ubezpieczeniowymi. Stanowit
jednak catkowite zaprzeczenie wszystkiego, co szpitalna administ-
racja uwazala za Swiete - centralizacji informacji i ochrony danych
osobowych pacjentow. Podobnie jak wiele innych placowek
stuzby zdrowia szpital ten byl tak bardzo przywiazany do starych
metod dzialania, ze zmierzal prosta droga do bankructwa.

Mo6j drugi klient, przywiazana do tradycji firma z branzy
papierniczej, zrobil odwazny krok, kupujac kilka niezaleznych
spotek produkujacych opakowania. Ich zasieg dziatania byt bardzo
duzy - przejete firmy obstugiwaly klientow z réznych sektoréw
i byly obecne na rynkach Brazylii, Stanow Zjednoczonych, Rosji
i Europy. Zarzad chcial wykorzysta¢ mozliwos¢ zaproponowania
klientom nowych, przykuwajacych uwage konsumentow opako-
wan, ale utknal w bolesnie powolnych procedurach podejmowania
decyzji. Przez firme przewijaly sie ttumy doradcow z réznych firm
- zaczynajac od McKinseya, przez Boston Consulting, na Deloitte
& Touche konczac. Wsrod zatrudnionych fachowcéw znalazt sie
nawet sam profesor Ram Charan, guru zarzadzania z Uniwersytetu
Michigan. OsobiScie pracowalam z szefem grupy zajmujacej si¢
opakowaniami nad stworzeniem centrum projektowego dla
klientow oraz wyszukiwaniem potencjalnych partnerow w Indiach
i Chinach. Mimo to przez trzy trudne lata zarzad firmy nie zblizyt
sie ani na krok do polaczenia przejetych spotek w jeden organizm
i oferowania klientom dobrze zaprojektowanych opakowan.

Moim trzecim klientem byta znana firma z branzy kosmetycznej,
ktora miata zbyt wiele pomystow i zbyt mato dyscypliny. Jedno-
czes$nie zajmowala wyjatkowa pozycje umozliwiajaca dotarcie do
klientow z catego Swiata, lecz - podobnie jak wielu innych
producentéow dobr konsumpcyjnych - powoli dusila sie pod
ciezarem zlozonoSci wlasnej oferty. Przedstawiciele handlowi
byli tak zapracowani, ze przypominali bardziej urzednikow
przetwarzajacych zamoOwienia, niz sprzedawcow aktywnie za-
chwalajacych produkty. Zaktady produkcyjne wypuszczaly na
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rynek produkt po produkcie, nie zwazajac na korzysci skali
i czesto niszczac nadmierne zapasy. Firma ta osiagnela mistrzostwo
w indywidualizowaniu dostaw i dostarczaniu ich w bardzo krotkim
czasie w dowolne miejsce Swiata, ale tracila cenne mozliwosci.

Nie tylko moi klienci borykali sie z trudnosSciami. W XXI wieku
co$ zlego stalo sie z biznesem. Wezmy pod uwage nastepujacy
fakt: od 2000 roku zarzady 18 (tak! osiemnastu!) spotek gietdowych
roztrwonily po 50 miliardéw dolarOw wartoSci rynkowej kazdy.
To wiecej niz stracit Enron - a dokladnie 18 razy wiecej. Dlaczego?
Poniewaz w wigkszosci przypadkow dyrektorzy generalni, czton-
kowie zarzadow i inni wysoko optacani menedzerowie kurczowo
trzymali si¢ przesztoSci, hotdujac przestarzalym metodom prowa-
dzenia dzialalnosci i nie wiedzieli, jak wyzwoli¢ swoje organizacje
i pozwoli¢ im wejS¢ w XXI wiek.

Zarzadzanie w XXI wieku stoi w obliczu fundamentalnych
zmian w rozmiarze i zakresie dostepnych mozliwoSci biznesowych.
Firmy zawsze definiowaly ,mozliwos¢” jako szans¢ zwickszenia
udziatu rynkowego i zgarniecia duzych zyskow dzieki zwickszeniu
produktywnoSci, ulepszeniu produktu lub ushugi, przejeciu
konkurenta lub wejSciu na nowe terytorium. Coraz cze¢sciej jednak
Zrodlem mozliwoSci staje si¢ dostrzeganie, a nawet tworzenie
biatych plam - niezbadanych rynkow, ktore mozna odkry¢ tylko
dzicki szczegOtowej analizie otoczenia oraz niezaspokojonych
potrzeb corazlepiej poinformowanych konsumentéw. Najbardziej
fascynujace jest to, ze klienci czesto nawet nie sa Swiadomi, czego
chca, dopoki ktos nie zaproponuje im odpowiedniego produktu
i nie przeprowadzi kampanii marketingowej, w wyniku ktorej
klient mowi: ,Potrzebuje tego telefonu komoérkowego umoz-
liwiajacego ogladanie telewizji”. W pewnym sensie prawdziwie
innowacyjne produkty i ustugi kreuja swoje wlasne rynki.

W drodze do Brukseli, a p6zniej w czasie porannych przejazdzek
ciezarowka po Nowym Jorku caly czas mySlalam o Druckerze.
Wszystkie te firmy - i ich dyrektorzy generalni, finansowi,
operacyjni i inni - z ktorymi mialam do czynienia, probowaty
jako$ sobie poradzi¢ w oszalamiajacym, pedzacym naprzod Swiecie
outsourcingu, zmieniajacych sie¢ warunkow demograficznych,
zaostrzonej konkurencji i coraz to nowych wymagan konsumentow.
Wszyscy moi klienci zmagali sie z wyzwaniami, ktore Drucker
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przewidzial wiele lat temu, zanim jeszcze ktokolwiek byl w stanie
zrozumied, 0 czym on mowi.

Kiedy zaczetam ponownie studiowac ksiazki i artykuly Druckera,
szybko zdalam sobie sprawe z kilku rzeczy. Nikt nie zrozumiat
implikacji trendow spotecznych i nie przetozyl ich na nowe
mozliwosci w taki sposob jak Drucker (zob. ramka na stronie 25).
Nikt nie potrafit skuteczniej pomagac organizacjom w wykorzys-
tywaniu tych mozliwosci. Cho¢ na rynku bylo i jest mndstwo
ksiazek biznesowych, zadna z nich nie wyjasnia w przejrzysty
i przekonujacy sposOb implikacji zachodzacych zmian oraz nie
radzi, jak skutecznie zarzadza¢ w nowym Swiecie. Co$ mi mowilo,
ze ten czlowiek, ktory jako pierwszy zaczal podkresla¢ ludzki
wymiar zarzadzania, zna odpowiedzi na niektore nurtujace nas
pytania. Obiecalam Peterowi, ze przemysle propozycje napisania
ksiazki i odwiedze¢ go podczas mojej nastepnej podrozy na zachod.

Trzy miesiace pozniej przyleciatam do Claremont, zeby spotkac
sie z tworca dziedziny, ktorej poSwiecitam 25 lat zycia. Peter byt
bystrym dziewiecdziesiecioparolatkiem w grubych okularach,
z wyraznym austriackim akcentem i nieskutecznym aparatem
stuchowym, ale z zaskakujaco cieptym uSmiechem na twarzy
i mocnym uSciskiem dloni.

PoszliSmy do pograzonej w potmroku wloskiej restauracji,
w ktorej wszyscy go znali. Kelnerzy dobrze wiedzieli, co lubi, i nie
trzeba im bylo mowié, ze po obiedzie maja poda¢ podwojne
espresso. Peter byl wybrednym smakoszem, ale mial nienasycony
apetyt na dyskusje o sztuce, muzyce i sprawach Swiata. Roz-
mawialiSmy o Wiedniu i o Claremont College, w ktérym wciaz
doradzal dziekanowi wydzialu zarzadzania jego imienia. Dys-
kutowaliSmy o tworczosci Trollope’a, wielkiego angielskiego
pisarza. MowiliSmy tez o Doris - zonie Druckera od 70 lat.

Pomogl mi wymysli¢ spos6b wyprowadzenia szpitala uniwer-
syteckiego ze starych sposobow myslenia. Peter byl zafascynowany
tym, jak technologia informatyczna zmienia oblicze sektora opieki
zdrowotnej, zaczynajac od obnizenia kosztow dzialalnoSci, na
zwickszeniu skutecznosci ochrony prywatnosci pacjentow kofczac.
Przez dtuzsza chwile mowit o ogromnym wptywie technologii na
medycyne i z duma opowiadal o sukcesach prowadzonej przez
jego siostrzenca firmy z branzy skanowania i diagnostyki medycznej.
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Peter zasugerowal, zebym skupita si¢ na tym, ile pieni¢cdzy
szpital traci, prowadzac dzialalno$¢ wedtug starych schematow.
Zapytal, czy zdarzaly sie sytuacje, w ktorych zdrowie pacjentow
bylo zagrozone z powodu starych metod dziatlania. Co bylo
najwazniejsze dla osob zarzadzajacych szpitalem i jak mogliSmy
im pomoc zrozumiel potrzebe przyjecia nowych sposobow
prowadzenia dzialalnoSci, ktore zalecaliSmy? SzczeSliwym zbiegiem
okolicznosci Drucker dysponowal danymi dotyczacymi dwoch
innych placéwek, ktore mialy podobne dylematy jak szpital
uniwersytecki.

Kiedy wracaliSmy do wynajetego przeze mnie samochodu,
patrzytam, jak Peter stawia wielkie kroki, wspierajac sie na lasce.
Jego kruchos¢ malata w obliczu ogromnej determinacji. Pomyslatam,
ze wspoOlpraca z nim bedzie wielka przygoda. W czasie tego
pierwszego spotkania Peter bardzo jasno okreslit swoje oczekiwania.
Nie chcial, zebym pisata tradycyjna biografie. Nie zyczyl sobie
takze biografii autoryzowanej, ktéra mogiby mi podyktowac,
wybierajac watki uznane przez niego za stosowne. ,Nie ukrywaj
niczego - nalegat. Unikaj tendencyjnosci. To ma by¢ twoja ksiazka.
Bede chciatl ja przeczytal. Ciesze si¢, ze bedziemy mogli podys-
kutowac¢ o moich koncepcjach. Twoja ksiazka bedzie ich inter-
pretacjq”.

Interpretujac dorobek Druckera, skupialam si¢ na terazniej-
szosci. Zyjemy w szalonych czasach. Mozliwosci sa o wiele wieksze,
ale jednoczeSnie znacznie trudniejsze do wykrycia niz kiedykolwiek
wczesniej, czas na ich wykorzystanie jest o wiele krotszy, a btedy
o wiele bardziej kosztowne. Nikt nie umiat tak jak Peter Drucker
spojrze¢ w przesztos¢ i wytyczy¢ kursu na przysztos¢. Wszystkie
jego prace dotycza firmy jako innowacyjnego sprawcy zmian.
Dawal konkretne, praktyczne rady dotyczace zarzadzania zar6wno
nowo utworzonymi firmami, jak i przedsi¢biorstwami o ustabili-
zowanej pozycji. Czy firma powinna trzymac si¢ tego, co wie
najlepiej, czy raczej powinna podjac ryzyko i wejSC na nieznany
teren? Ponad 70 lat w roli obserwatora i doradcy Swiata biznesu
pozwolilo Druckerowi odnalez¢ punkt rownowagi miedzy kon-
serwatyzmem a sklonnoscia do przeobrazen. Zdumiewajacy jest
fakt, ze ten cztowiek, urodzony w Wiedniu przed I wojng Swiatows,
byt wizjonerem formutujacym teorie, ktore do dziS rewolucjonizuja
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zarzadzanie w erze internetu, zmieniajacych si¢ warunkow
demograficznych i pracownikéw wiedzy (ten ostatni termin zostat
wymyslony przez Petera).

Zaczeltam testowac teorie Druckera na moich klientach. Na
przyktad Starbucks naciskat na dystrybutora papierowych kubkow
i serwetek, by ten znalazl tafiszy sposOb na dostarczanie tych
towarow do miejskich kawiarni dysponujacych niewielka powierz-
chnia magazynowa i majacych zbyt malo czasu na codzienne
przyjmowanie dostaw. Zamiast skupiac si¢ na minimalizowaniu
kosztow, zadalam pytanie w stylu Druckera: co bedzie mialo
najwieksza wartos¢ dla klientow? SformulowaliSmy kilka r6znych
odpowiedzi. Rozwigzaniem bylo maksymalne utatwienie wszystkich
procedur realizowanych w kawiarniach, tak by menedzerowie
i pracownicy mogli skupi¢ si¢ na obsludze klientéw. Personel
trzeba bylo wyposazy¢ we wszystko co potrzebne, zaczynajac od
automatycznego uzupelniania zapasow, na specjalnych dystrybu-
torach kubkow konczac. W przypadku niektorych lokali dzialajacych
w malych miejscowoSsciach rozwiazaniem okazato si¢ wykorzystanie
tego samego kanatu dystrybucji do zaopatrywania kawiarni w kubki
i kawe.

Moi koledzy nie mogli wprost uwierzy¢, ze Drucker zostat
moim osobistym mentorem. Michael Hammer, z ktorym studio-
walam na wydziale zarzadzania MIT, autor odkrywczej ksiazki
Reengineering w przedsiebiorstwie, powiedzial, ze Drucker byt
jednym z jego idoli. ,Z pewng obawg czytam jego wczesne ksigzki,
poniewaz boje¢ si¢, ze juz kilkadziesiat lat temu przewidzial moje
najSwiezsze i najbardziej oryginalne pomysty. I rzeczywiScie
- wszystko tam jest”. Michael potwierdzit tylko to, z czego sama
zdawatam sobie sprawe - Drucker byla naprawde nieszablonowym
myslicielem.

Trzy miesiace po naszym pierwszym spotkaniu powiedziatam
Peterowi, ze ma racje, rezygnujac z konwencjonalnej biografii
,0jca wspolczesnego zarzadzania”. Nie chcialam pisa¢ o jego
ulubionych grach planszowych z okresu dziecifistwa ani o trudnych
relacjach z autokratycznym ojcem. Chcialam opisac jego zycie
i dorobek, tworzac przewodnik ulatwiajacy firmom nawigowanie
na wzburzonych wodach XXI wieku. Chciatam skondensowac
jego pomysty w ramach praktycznej ksiazki o tym, jak przetrwac,
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kiedy tradycyjne sposoby prowadzenia dziatalnoSci odchodza do
lamusa. Wydawatlo mi sie¢, ze bedzie to najlepszy sposob uhonoro-
wania kogo$, kto sam byl przewodnikiem dziesiatkOw, jesli nie
setek menedzerow zarzadzajacych firmami i organizacjami poza-
rzadowymi. Peter od razu si¢ zgodzil. Powiedzial: ,Potrzebujemy
nowej teorii zarzadzania. Zalozenia, na ktorych opiera si¢ dzisiejszy
biznes, przestaly byC aktualne”. W ten sposob zaczela sie ta
niezwykla wspotpraca.

Peter Drucker nauczyl mnie wiecej, niz studia doktoranckie
w dziedzinie badan operacyjnych. RozmawialiSmy, jezdzac po
okolicy wynajetym samochodem. RozmawialiSmy w jego gabinecie,
pelnym prostych japofiskich obrazéw, z basenem migoczacym
w stoficu za szklanymi drzwiami. RozmawialiSmy w jego archiwum
na Uniwersytecie Claremont. ToczyliSmy dlugie, nocne rozmowy
przez telefon, ale nigdy przed poludniem czasu kalifornijskiego
- najwyrazniej nie lubil wczeSnie wstawac. Nagryzmolona od-
powiedZ na kazde moje pytanie przestane faksem dostawalam
zawsze nastepnego dnia.

Jego zona Doris bardzo si¢ o niego troszczyla. Pewnego dnia
skarcila mnie za przynoszenie mu paczkow i to byl koniec tego
rytuatu. Moje wizyty mogly trwac¢ najwyzej dwie godziny. Po ich
uplywie Doris zawsze pojawiala si¢ w drzwiach gabinetu. Bardzo
pilnowata czasu i nie pozwalala mezowi sie przemeczac. Peter
mowil wtedy: ,Jeszcze kilka minut”, a ja wiedzialam, Zze moge go
nadal stuchag, ale jesli nie zaczn¢ natychmiast pakowac magneto-
fonu, Doris nie bedzie zadowolona. Nasze spotkania trwaly 16
magicznych miesiecy. Po Smierci Petera w listopadzie 2005 roku
utrzymywatam kontakt z Doris, ktora byta depozytariuszka jeszcze
wiekszej liczby jego wspaniatych historii - opowiesci czlowieka,
ktory przezyl bogate zycie, przeksztatcajac oblicze Swiata biznesu.

Przez caly czas studiowalam dzieta Druckera. Czasami az krecito
mi sie¢ w glowie. Odwiedzilam i przepytalam ponad 50 jego
klientéw i uczniow, kilku zaprzyjaznionych z nim naukowcow
oraz spora liczbe dyrektorow, ktorzy wprawdzie nigdy go nie
spotkali, ale pozostawali pod wptywem jego prac. Rozmawiajac
z bylymi studentami i klientami Druckera, zauwazylam pewna
prawidtowos¢. Niemal kazdy z nich w ktorym$ momencie mowik:
LPeter mnie wyzwolil. Zwickszyl moje oczekiwania”. Nigdy tak
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naprawde¢ nie rozumiatam potegi wyzwolenia, dopoki nie ustysza-
fam opowiesci o nim od tylu osob.

Idee Petera byty katalizatorem wyzwalajacym ludzi i umozliwiaja-
cym im wykorzystywanie mozliwosci, ktorych wczesniej si¢ nie
spodziewali. Peter wyzwalal ludzi, zadajac im pytania i zmuszajac do
ujrzenia wizji, ktora po prostu wydawala sie wlasciwa. Wyzwalat
ludzi, zmuszajac ich do zakwestionowania podstawowych zatozen.
Wyzwalat ludzi, zwi¢kszajac ich Swiadomosc rzeczy, ktore wyczuwa-
li intuicyjnie, oraz ich wiare w te rzeczy. Wyzwalat ludzi, zmuszajac
ich do mysSlenia. Wyzwalatl ludzi, moéwiac do nich. Wyzwalatl ludzi,
zmuszajac ich do zadawania odpowiednich pytan.

Kiedy rozmawialam o tym z Warrenem Bennisem, jego
wieloletnim przyjacielem i jednym z najwazniejszych specjalistow
w dziedzinie efektywnoSci organizacji, powiedzial: ,Tak. Nigdy
nie mySlatem o tym w ten sposoOb, ale to prawda. Peter wyzwala
ludzi”. Po czym rozparl sic wygodnie w fotelu i uSmiechnat
szeroko. Kiedy p6zniej zapytalam o to samo Richarda Cavanagha,
prezesa firmy Conference Board, uSmiechnat si¢ i powiedzial:
»1ak, widzialem to wiele razy. Widzialem, jak podczas swoich
wykladow wyzwala cale thumy ludzi”.

SzczegOlnie wzruszajacy byl wywiad z Tonym Bonaparte,
zastepca prezydenta Uniwersytetu Sw. Jana w Nowym Jorku. Ze
tzami w oczach opowiadal mi, jak Drucker zmienil bieg jego zycia
i kariery. Bonaparte zawsze chcial uczy¢ w college’u. Mial okazje
wzigC udziat w kursie MBA na Uniwersytecie Nowojorskim, gdzie
spotkal Druckera, ktory byl tam wykladowca na studiach wieczo-
rowych. Peter sie nim zainteresowat i co kilka tygodni zapraszat
go razem z Doris na kolacje. Zadawal pytania i wrecz blagal, by
Bonaparte jeszcze bardziej staral sie wyzwoli¢. ,Chcial miec
pewnosé, ze zrobig jeszcze cos wiecej, uwalniajac sie od ograniczen”
- wspomina Bonaparte. ,Po kazdym spotkaniu moje oczekiwania
dotyczace mojego zycia rosty. Nie pozwolilby mi zrobi¢ niczego
innego - tylko odnieS¢ sukces. Gdyby nie on, nie bylbym dzisiaj
tym, kim jestem. On patrzy na Swiat taki, jakim on jest, i ma bardzo
realistyczne wyobrazenie tego, jaki powinien by¢. Tego tez mnie
nauczyl. To odmienilo moje zycie”.

Drucker pracowat przez 75 lat z wielkimi liderami i wyzwolit
takze ich. Churchill powiedzial nawet, ze zdumiewajaca cecha
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Petera F. Druckera byla jego zdolnos¢ do kierowania naszych
umystow na wtasciwe tory. Meksykanski prezydent Vincente Fox
stwierdzil, ze spostrzezenia Petera na temat spoteczenstw nie
mialy sobie réwnych. Peter F. Drucker tak bardzo zwigkszyl
wiarygodnos¢ pojecia ,zarzadzanie”, ze Biuro Budzetowe Stanow
Zjednoczonych zostalo w 1970 roku przemianowane na Biuro
Zarzadzania i Budzetu. OczywiScie Drucker wyzwolit i zainspirowat
takze wielu stynnych liderow korporacji, takich jak zalozyciel
firmy Sony Akito Morita, Andy Grove - jeden z zalozycieli Intela,
Bill Gates z Microsoftu i Jack Welch, byly prezes i dyrektor firmy
General Electric.

Poglady Druckera

Kiedy zaczetam pisa¢ o pogladach Petera i podzielitam sie z nim
swoimi opiniami na ich temat, otworzyl sie. Wybieralam jeden
temat z listy jego koncepgcji i dyskutowalam z nim o tym, jak ten
temat odnosi sie do wyzwan XXI wieku. Na ogot chcial, zebym
wysylala mu pytania z wyprzedzeniem. Zapisywalam jego od-
powiedzi i studiowalam je, ponownie czytalam ktora$ z prac
Petera, dzwonilam do klienta lub dwoch i testowalam jego
koncepcje.

Na przyktad kiedy rozmawialiSmy o pracownikach wiedzy, Peter
powiedzial: ,DziS korporacje potrzebuja ich bardziej, niz oni
potrzebuja korporacji. Uklad sil si¢ zmienil”. Zadzwonitam do
swojego przyjaciela Alana Kantrowa, jednego z szeféw bostonskiej
firmy doradczej Monitor. Alan bez wahania powiedzial: ,Wciaz si¢
zastanawiamy, co takiego dajemy naszym pracownikom wiedzy, ze
oni wciaz chca u nas pracowag, zamiast zosta¢ wolnymi strzelcami.
JesteSmy przekonani, ze to mozliwosci, jakie oferujemy, oraz ludzie,
z ktorymi moga wspolpracowac, trzymaja ich w naszej firmie. Nie
chodzi o pieniadze”. Nastepnie zadzwonitlam do Davida Thurma,
dyrektora operacyjnego wydawcy ,New York Timesa”. W Srodowis-
ku menedzerow zmieniajacych prace jak rekawiczki David uchodzi
za czlowieka oddanego jednej firmie. Zapytalam, dlaczego pracuje
w , Timesie”, zamiast by¢ niezalezny. ,Jestem dumny, ze moge by¢
kojarzony z tak wspaniala instytucja” - odpowiedzial.
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Drucker powiedzial mi, Ze nie istnieje cos takiego jak niekwes-
tionowana lojalnoS¢. Organizacja musi kazdego dnia zabiegac
o lojalnos¢ swoich pracownikow. David zgodzil si¢ z tym stwier-
dzeniem i powiedzial, ze ,Times” wciaz na nia zasluguje. Za-
dzwonitam do trzech innych menedzeréw wysokiego szczebla
izapytalam, co trzyma ich w firmach, w ktorych pracuja. Powiedzieli,
ze bezpieczefnstwo zatrudnienia. Sadze, ze to druckerowskie pytanie
sklonito ich do myslenia, poniewaz od tego czasu dwoch z nich
zmienilo prace.

Doradzajac matym i duzym firmom, wciaz mySlalam o tym, jak
menedzerowie maja si¢ orientowa¢ w tym nowym, skomplikowa-
nym otoczeniu i jakie wnioski z siedemdziesi¢cioletnich obserwacji
dokonywanych przez Druckera moglyby im w tym pomoc. Pytatam
o to dyrektorow, ktorych podziwiam, dodawatam wlasne pomysty
i dzielitam sie swoimi przemySleniami z Peterem, kiedy dys-
kutowaliSmy o ksigzce.

W pewne ciepte, sierpniowe popotudnie w 2004 roku, podczas
ozywionej dyskusji na temat tego, co decyduje o wybitnoSci
lidera, Peter spojrzal na mnie i powiedzial: ,Osoba piastujaca
kierownicze stanowisko musi przede wszystkim zapytal, co
trzeba zrobic i upewnic si¢, Zze wszyscy to rozumieja”. Gazety
byly wtedy pelne doniesien o bankructwach niegdys kwitnacych
przedsiebiorstw i skandalach w Tyco, Enronie, Adelphi i World-
Comie. Peter kontynuowal: ,Mogtabys zapytac, dlaczego tak
wielu dobrych menedzeréw poniosto porazke. Sa dwie przyczyny.
Po pierwsze robili to, co chcieli, a nie to, co trzeba bylo zrobic.
Po drugie poSwiecali ogromna iloS¢ czasu i wysitku na wyjasnianie
tego, co mieli do przekazania - na komunikacje”. Zapytatam
wiec, skad liderzy moga mie¢ pewnosS¢, ze wiedza, co nalezy
robi¢. Peter zwrocit uwage na dwie rzeczy - zadawanie pytan
i shuchanie.

Drucker byl znany ze swego sokratycznego stylu - zadawania
pytan, bardzo celnych pytan. Poprositam kiedyS Dana Lufkina,
zatozyciela firmy Donaldson, Lufkin & Jenrette, by opisal swoje
doswiadczenia ze wspotpracy z Peterem w latach szeSc¢dziesiatych.
Powiedzial, ze Drucker przede wszystkim upewnit si¢, iz wszyscy
skupiaja sie na pytaniach, ktore trzeba zadac. ,Nie sposob przecenic
jego wplywu na rozwoj naszej firmy. Zmusit trzech mtodych,
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FILOZOFIA DRUCKERA

Wydajnos¢ polega na wlasciwym wykonywaniu zadan.
EfektywnosS¢ na wykonywaniu wilaSciwych zadan.

O pieniadzach

Pieniadze ida tam, gdzie jest wiedza. Pieniadze nie sa problemem.
Problemem jest przywodztwo i wytyczanie kierunku.

RentownoS¢ nie jest celem przedsiebiorstwa i dziatalnoSci
gospodarczej, lecz czynnikiem ograniczajacym.

Potrzebujemy miernikOw, nie licznikow.

O zarzadzaniu

Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, a nie technik ani
procedur. To ich zaangazowanie jest najwazniejsze.

Efektywni decydenci podejmuja tak naprawde niewiele decyzji.

Trzy najwazniejsze pytania brzmia:

Na czym polega nasza dziatalnosc¢?

Kim s3 nasi klienci?

Co nasi klienci uwazaja za wartoSciowe?

Zarzadzanie przez cele sprawdza sie tylko wtedy, kiedy przede
wszystkim mysli si¢ o celach. Jednak przez 90% czasu o nich nie
myslisz.

O wiedzy

Dzi$ akceptujemy fakt, ze uczenie si¢ jest trwajacym cate zycie
procesem nadazania za zmianami. A najtrudniejszym zadaniem jest
uczenie ludzi, jak maja si¢ uczyc.

Istota zarzadzania jest produktywne wykorzystywanie wiedzy.
Wiedza istnieje tylko poprzez swoje zastosowanie. (Wiedza bedaca
podstawa dzialania jest przeciwstawiona czystej informacji).

Nie bedziemy ograniczani posiadanymi informacjami. Ograni-
czeniem bedzie nasza zdolnoS¢ ich przetwarzania.

O czlowieku

Znaj swoje mocne strony.

Pierwsze pytanie, ktore trzeba zadag, to pytanie o to, co trzeba
zrobic.

Co szeS¢ miesiecy zadawaj sobie pytanie o to, dzieki czemu
chcesz zosta¢ zapamietany przez potomnych.

www.mtbiznes.pl



26 Przestanie Druckera

ambitnych i dazacych konsekwentnie do celu mezczyzn, by zrobili
krok w tyl i zastanowili sie nad swoimi dziatlaniami, a przy okazji
podejmowali decyzje”.

Wykorzystalam najwazniejsze pytania Druckera do uporzad-
kowania poszczegolnych rozdzialow tej ksiazki. Peter czesto
powtarzal, ze wlaSciwe pytania nie zmieniaja si¢ tak czesto, jak
odpowiedzi na nie. Czytajac ksiazke, zastanow si¢, jak mogtbys
odpowiedzie¢ na kluczowe pytania zawarte w kazdym z rozdzialow,
gdyby zadat ci je twoj dyrektor lub klient.

Niniejsza ksiazka odzwierciedla rOwniez pasje, z jaka Drucker
usprawnial biezaca prace organizacji i zarzadow oraz wytyczat
Sciezki na przysztoS¢. Znaczenie i potrzeba zarzadzania na wysokim
poziomie stanowia motyw przewodni wszystkich jego prac. Pasja
ta zrodzila si¢ w reakcji na kryzys panujacy w Europie w latach 30.
ubiegtego wieku. Upadek Starego Kontynentu, o ktorym wtedy
pisal, byt jego zdaniem wynikiem ztego zarzadzania przedsiebiors-
twami i panstwami. Byt przekonany, ze to brak sprawnego motoru
gospodarczego w Europie doprowadzit Hitlera do witadzy.

Rozkwit faszyzmu i komunizmu tylko potwierdzit poglad Petera,
ze sprawnie dzialajace przedsiebiorstwa prywatne odgrywaja wazna
role w kazdym spoleczenstwie. W 1933 roku Drucker napisat
w ksiazce The End of Economic Man, ze bez mozliwosci rozwoju
dzialalnoSci gospodarczej ,europejskie masy po raz pierwszy
w historii zdaly sobie sprawe z tego, ze ich egzystencja w spoteczen-
stwie nie rzadza czynniki racjonalne i sensowne, lecz Slepe,
irracjonalne, demoniczne sily”. Nastepnie wyrazil przekonanie, ze
brak motoru gospodarczego izoluje jednostki i sprawia, ze staja
sie one destruktywne.

Druckerowskie pojecie kruchoSci naszych wzajemnie powiaza-
nych system6éw gospodarczych oraz ogromnych, ponoszonych
w wymiarze ludzkim kosztow porazek staje si¢ jeszcze trafniejsze
w gospodarce globalnej. Drucker wielokrotnie podkreslal, ze
musimy wzia¢ odpowiedzialnoS¢ za zarzadzanie, kierujac Swiat
w strone optymalnego jutra. ,Ludzka wytrwaltoS¢ oraz ludzkie
wartosci i zdolnoSci stanowia naped, dzicki ktoremu Swiat posuwa
si¢ naprzod. Krotko mowiac, wszyscy jesteSmy obarczeni obowiaz-
kiem wplywania na zmiany okreSlajace nasza przyszloS¢ oraz
zarzadzania nimi”.
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UznaliSmy z Peterem, ze niniejsza ksiazka moze by¢ adresowana
do szerokiego kregu odbiorcow: dyrektorow zarzadzajacych
organizacjami; Swiezo upieczonych absolwentow studiéw MBA lub
innych kierunkow zarzadzania, ktOrzy chcieliby zastanowic si¢ nad
wyzwaniami i mozliwymi rozwigzaniami nieuwzglednianymi przez
ich wykladowcow; menedzerow Sredniego szczebla zatroskanych
spadkiem sprzedazy; wiceprezesoOw zmagajacych sie z dylematami
outsourcingu; dyrektorow finansowych bacznie obserwujacych
konkurentow z innych krajéw, a moze nawet kontynentoéw.
Wszystkich tych ludzi taczy kilka cech: chca dziatac dla dobra swoich
firm, podchodza nieufnie do maksymalizowania krotkookresowych
zyskow kosztem dlugookresowego wzrostu i pragna osiagnac
wysoka pozycje.

ByliSmy z Peterem zgodni co do tego, ze ksiazka powinna si¢
zaczaC od spojrzenia na zewnatrz - analizy otoczenia firmy.
W rozdziale 1 opisuje rewolucyjne zmiany, ktore uksztattowaty
srodowisko biznesowe XXI wieku, oraz wyzwania charakterys-
tyczne dla tego nowego Swiata.

Pozostate rozdzialy odzwierciedlaja logike, ktora Peter czesto
sie postugiwatl. Jest to swego rodzaju wehikutl podazajacy w strone
jutra i przecierajacy droge do przysztoSci.

Przednia szyba pozwala obserwowac, dokad zmierzamy (cz¢sto
z pomoca lusterek, w ktorych widzimy przebyta juz trase).
Pierwszym krokiem na drodze do przysztoSci powinno by¢
stworzenie obrazu odzwierciedlajacego nasze rozumienie otacza-
jacego nas Srodowiska. Jest to swego rodzaju mapa, ktora ulega
ciaglym zmianom i musi by¢ aktualizowana. Rzeczy, sytuacje
iludzie ulegaja ciaglym przeobrazeniom, a mapa musi je uwzgled-
nia¢. Rozdzial 1 dotyczy wlasnie tej czeSci wehikutu. Opisuje
w nim role zarzadzania i strategii w nowym Swiecie, w ktorym
strategia jest wazniejsza od wlasnosci.

Tematem rozdziatu 2 jest klient pelniacy funkcje kierownicy
wehikutu. Bliska wiez z klientem pozwala kierownictwu przedsie-
biorstwa spojrze¢ na nie z innej perspektywy - ze srodowiska,
w ktorym rozwijaja si¢ potrzeby konsumentow i w ktorym osiagane
sa wyniki dzialalnoSci do wnetrza organizacji, ktora musi si¢
zmobilizowaé, by zidentyfikowac i zaspokoic te potrzeby oraz
osiagna¢ pozadane wyniki.
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Wehikut podazajgcy w strone jutra i przecierajacy droge do przysztosci

W rozdziatach 3-5 bedzie mowa o innych waznych cze¢Sciach
wehikulu potrzebnych w podrozy: o jego kotach, czyli innowacjach
i rezygnacjach, wspotpracy, ludziach oraz wiedzy. Rozdziat 6 odnosi
sie do mechanizméw decyzyjnych, dyscypliny i wartoSci laczacych
podstawowe czeSci, czyli do ramy wehikuhu.

Ostatni rozdziat ksiazki jest poSwiecony roli dyrektora general-
nego. Przekonuje w nim, ze kazdy z nas jest swoim wlasnym
dyrektorem generalnym, co Drucker czesto powtarzal. Mozemy
- i musimy - z pasja kreowac nasza przysztosc.

Niezmiennie przenikliwe spostrzezenia Petera Druckera moga
mie¢ ogromny wplyw na funkcjonowanie nowoczesnych or-
ganizacji pragnacych wyzwolenia w szybko si¢ zmieniajacym,
pozbawionym granic Swiecie. Organizacji, ktore chca kreowac
przyszios¢. O tym wlasnie jest ta ksiazka. Mam nadzieje, ze kiedy
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bedziesz ja czytal, zarazisz si¢ magia Druckera, ktora pomoze ci si¢
wyzwoli¢ z ograniczen, mysle¢ kreatywnie i dziata¢. MySle, ze taka
byla jego ostatnia wola.

Wiele deklaracji Druckera wytrzymato prébe czasu. On sam nie chciat by¢
nazywany wizjonerem ani wieszczem, jednak dzieki zdolnosci przewidywania
konsekwencji zachodzacych zdarzen potrafit roztaczaé niesamowicie trafne
wizje przysztosci. Dowodem niech bedzie kilka przyktadow sposréd wielu:

* W 1927 roku Peter Drucker brat udziat w konferencji redakcyjnej magazynu
»Central European Economic and Social Weekly”. Zapytany, czego obawia
sie najbardziej, odpart, ze boi sie Adolfa Hitlera. Zostat wtedy wysmiany,
poniewaz Hitler ponidst wtasnie dotkliwg porazke.

e W 1942 roku napisat, ze to instytucje (a nie narody, panstwa ani inne
organizacje zdefiniowane geograficznie) sg najwazniejszymi spotecznosciami
oraz ze podmioty rynkowe stang sie rownie wazne jak panstwa. Dzi$ aktorzy
rynkowi sa nawet wazniejsi — wséréd stu najwiekszych (pod wzgledem
produktu krajowego brutto i przychoddw) organizacji gospodarczych $wiata
44 stanowig panstwa, a 56 przedsiebiorstwa.

e W 1947 roku Drucker napisat, ze ,zarzadzanie to przywodztwo”'. W ciggu
ostatnich 15 lat zadne zagadnienie nie budzito w $wiecie zarzadzania
wiekszego zainteresowania niz przywddztwo. Frances Hesselbein, bedaca
prezesem zarzadu Leader to Leader Institute, czesto wygtasza wyktady.
~Zawsze przytaczam jaki$ urywek z prac Petera Druckera — moéwi. — Kiedy
koncze wyktad, stuchacze pamietaja gtdwnie ten cytat”.

W 1954 roku Peter powiedziat swojemu wydawcy, ze ,zarzadzanie wymaga

strategii”. Ten odpowiedziat, ze termin ,strategia” — kojarzacy sie z wojna,

a nie z biznesem — bedzie odstraszat czytelnikdw. Tymczasem 20 lat pozniej

temat strategii dominowat juz we wszystkich artykutach i ksigzkach dotyczacych

zarzadzania na wysokim szczeblu.

¢ W 1985 roku Peter powiedziat Walterowi Wristonowi, prezesowi Citigroup, ze
mur berlinski upadnie. Wriston stwierdzit, ze gdyby ustyszat to od kogos
innego, nie uwierzytby. Cztery lata pdzniej, kiedy mur rzeczywiscie runat,
Drucker usmiechnat sig i rzekt: ,,Nie sadzitem, Ze stanie sig to tak szybko”.

e W 1986 roku Drucker powiedziat w rozmowie z Henrym Kissingerem, ze
Zwigzek Radziecki sie rozpadnie. ,Myli sie pan” — odpowiedziat Kissinger.
Kiedy w 1991 roku Gorbaczow wygtosit przeméwienie, w ktérym obwiescit
rozwigzanie ZSRR, Drucker ponownie wykazat sie przenikliwos$cia, méwiac:
»leraz powinnisémy sie obawia¢ o ich zasoby i gospodarke”.

e W 1990 roku, kiedy wiekszos¢ firm prébowata jeszcze zrozumieé implikacje

upadku muru berlinskiego, Drucker napisat, ze spotecznosci firm bedg miaty
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kluczowe znaczenie dla przetrwania w ponadnarodowym $rodowisku. Dzi$
globalne powigzania w $wiecie biznesu sg juz bardzo wyrazne (a czasem
wrecz bolesne).

e W 1992 roku Drucker napisat, ze nie istnieje juz historia ani cywilizacja
Zachodu - jest tylko historia i cywilizacja $wiata.

* W 1999 roku Drucker tak skomentowat boom internetowy: ,, To nie dostep do
informacji jest istotny. Naprawde wazne bedzie to, jak organizacje, firmy

i inne podmioty zmienig sie pod jej wptywem”2,
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ROZDZIAL 1

Prowadzenie dzialalnosci
w Swiecie zbudowanym z klockow

Zatozenia, na ktorych opiera sig wiekszos¢
firm, przestaty odpowiadac rzeczywistosci.
Peter F. Drucker

Kiedy przemierzatam kraj wzdluz i wszerz w ciagu ostatnich kilku
lat, rozmawiajac z Peterem Druckerem i wspotpracujac z klientami,
zwrocilam uwage na jedna rzecz. Stateczny Swiat biznesu - ten,
ktory poznawatam na studiach i ktorego tajniki zgtebiatam podczas
20 lat pracy w McKinsey & Co. i w swojej wlasnej firmie - zostat
postawiony na gtlowie w wyniku cichej rewolucji. W tym rozdziale
opisze te rewolucje, powiem, w jaki sposob Peter pomogt mi
zrozumiec te radykalna transformacje, i wyjasnie¢, co ona oznacza
dla nas - tu i teraz.

Cicha rewolucja
Od zakonczenia II wojny Swiatowej do poczatku lat 90. zmiany
w Swiecie biznesu zachodzily stopniowo i byly przewidywalne.

Nagle jednak nastapita niespodziewana eksplozja. Cicha rewolucja
toczyla sie jednoczeSnie na pieciu frontach i dotyczyta:

1) przeptywu informacji,
2) geograficznego zasiegu firm i klientow,
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3) podstawowych zatozenn demograficznych,
4) przejecia kontroli nad firmami przez klientow,
5) upadku murow oddzielajacych wnetrze firmy od otoczenia.

Zmiany zachodzace w tych obszarach naktadaly sie na siebie,
co jeszcze bardziej przyspieszalo przebieg rewolucji.

Po pierwsze zwickszyta sie predkosS¢ przeptywu i do-
stepnosc¢ informacji. Ekspansja internetu sprawila, ze informacje
sa przekazywane natychmiast, bez wzgledu na odlegltos¢, a ich
powszechna dostepnoSc jest bezprecedensowa. W globalnie
zintegrowanej gospodarce menedzerowie musza podejmowac
decyzje przez 24 godziny na dobe. Zaopatrzeniowcy w Plano
i dystrybutorzy w Dubuque moga dzi§ natychmiast odr6znic
dobrego dostawce od niesolidnego. Zwickszona predkos¢ obiegu
informacji spowodowala przyspieszenie wszystkich proceséw
biznesowych. Sukcesu nie mierzy sie juz w skali kwartalow czy
miesiecy, lecz w skali minut, a nawet sekund. Wszystkie sektory
gospodarki - zaczynajac od wytworcow podstawowych dobr, na
przemysle kinematograficznym koniczac - musialy sie dostosowac
do nowych warunkow. Lynda Obst, producentka z wytworni
filmowej Paramount, mowi: ,KiedyS potrzebowaliSmy catego
weekendu, zeby odzyskac¢ pieniadze wlozone w takie filmy jak

Niewidzialny czy Doom. Dzi$§ wystarczy jeden wieczor™.

Zwiegkszona predkos¢ obiegu informacji spowodowata
Dprzyspieszenie wszystRich procesow biznesowych.

Przez dziesieciolecia informacja byta Zrodlem sity. Jednak dzis,
w warunkach bezprecedensowej dostepnosci przetworzonych
informacji dla kazdego, kto dysponuje laptopem, Zrodtem praw-
dziwej sily jest umiejetnoS¢ analizowania i interpretowania
informacji oraz przekladania ich na dzialania.

Po drugie geograficzny zasieg firm i klientow zwieck-
szyl sie wprost niewiarygodnie. Pamictasz ten rysunkowy
zart, w ktorym maly chlopiec kopie lopatka dotek w ziemi,
krzyczac przy tym do mamy: ,Mamusiu, kopie tunel do Chin”? Dzi$
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taki jedenastolatek taczy si¢ przez internet ze swoim rowiesnikiem
w Kantonie, zeby zagra¢ z nim w komputerowa gre wojenna,
a jego 13-letnia siostra wchodzi na sweetandpowerful.com, by
kupic¢ wetniany sweterek wyprodukowany w Sri Lance. Przedsie-
biorstwa i ich klienci maja dzi§ niespotykany wczesniej zasieg
geograficzny. Nawet mate firmy rodzinne moga pozyskiwac zasoby
na calym Swiecie. Na tym globalnym rynku marki sa tworzone
i zyskuja popularno$¢ w ciagu tygodni i miesiecy, a nie lat, co
zmniejsza przewage podmiotow nalezacych niegdys do ekskluzyw-
nego klubu duzych przedsiebiorstw o obszernych portfelach
uznanych marek.

Firmy i ich klienci majq dzis niespotykany
wczesniej zasieg geograficzny.

Po trzecie catkowitej zmianie ulegly podstawowe
zatlozenia demograficzne. Naksztalt populacji krajow wysoko
rozwinietych maja wpltyw dwa powazne procesy: starzenie sie sity
roboczej oraz zmniejszanie przyrostu naturalnego. Migracja z grupy
pracownikow przemystowych do grupy pracownikow wiedzy
oraz rosnaca aktywnoS¢ kobiet na rynku pracy spowodowaly
zmiane¢ potrzeb konsumentoéw i na zawsze przeksztalcily relacje
korporacji z klientami i pracownikami. Do niedawna tylko
konsumenci w bogatych krajach osiagali szczyt piramidy potrzeb
Maslowa, ktorej podstawa sa potrzeby fizjologiczne. Dzi$ miliony
ludzi ze wszystkich warstw spotecznych nie musza juz sie¢ martwic
o zaspokojenie podstawowych potrzeb - szukaja spelnienia
i samorealizacji.

Poniewaz zycie trwa dtuzej, na emeryture przechodzimy poznie;j,
a na rynku pracy jest obecna rekordowa liczba kobiet, ogromne
znaczenie maja rozne udogodnienia. Ostatnio zauwazylam, ze
supermarket, w ktorym robie zakupy, intensywnie promuje gotowe
kanapki z mastem orzechowym i dzemem dla rodzicow, ktérzy nie
maja 60 sekund, zeby posmarowac¢ dwie kromki chleba. Biorac
pod uwage zmiany w dystrybucji dochodow, firmy oferuja coraz
uzyteczniejsze informacje i coraz wiecej ustug. Wsrod produktow,
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ktorych sprzedaz rosnie najszybciej, nie ma juz tradycyjnych dobr
konsumpcyjnych. W czotowce znajduja sie rozne rodzaje aktyw-
nosci (na przyktad zajecia sportowe lub cztonkostwo w klubach
fitness), opieka zdrowotna i edukacja. Opieka zdrowotna i edukacja
tworza zreszta jedna trzecia produktu krajowego brutto Stanoéw
Zjednoczonych.

Z punktu widzenia menedzeroOw najpowazniejszym skutkiem
tych zmian demograficznych jest to, ze spoleczenstwa, rynki
i miejsca pracy zostaly opanowane przez nowa populacje o no-
wych potrzebach. NiegdyS niezawodni pracownicy w wieku
powyzej 50 lat nie zawsze juz chca w pocie czola pracowac
po 8 godzin dziennie. Cze¢sto przechodza do pracy na pol
etatu, zostaja pracownikami tymczasowymi, konsultantami lub
pracownikami wiedzy. Niektorzy starsi ludzie w wyniku zwolnien
lub przejec zaczynaja pracowac na wilasny rachunek.

Spoteczenstwa, rynki i miejsca pracy zostaty opanowane
przez nowqg populacje o nowych potrzebach.

Po czwarte klienci wkroczyli do akcji i przejeli kon-
trole nad firmami. Nigdy wczesSniej konsumenci nie mieli
tyle do powiedzenia. Wspotpracuja z firmami w zakresie, ktory
zadziwilby Henry'ego Forda i Thomasa Watsona. Nie sa juz
pasywnymi odbiorcami dobr i ustug. Sa aktywnymi uczestnikami
procesu produkcji od momentu opracowania koncepcji produktu
- jako oceniajace wyrOb grupy konsumenckie albo pojedyncze
osoby uzywajace oprogramowania komputerowego i wspot-
pracujace z projektantami przy tworzeniu zindywidualizowanych
wersji wszystkiego, zaczynajac od dzinsOw, na sprzecie oswiet-
leniowym konczac. Klienci maja ciagly dostep do wirtualnych
potek ze wszystkimi rodzajami towarow i chca mie¢ mozliwosc
indywidualizowania i kupowania ich za pomoca jednego klikniecia
myszka.

Konsumenci prowadza takze wlasne blogi, w ktorych pisza to,
co chca. Grupa wydawnicza Hachette zrezygnowala wtasnie
z dalszego wydawania magazynu ,Elle Girl Teen”, podczas gdy jej
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konkurent, Condé Nast, uruchamia strone¢ internetowg tworzona
w caloSci przez nastoletnie czytelniczki, a nie przez profesjonalnych
redaktorow. Czytamy swoje blogi i prowadzimy zycie towarzyskie
w wirtualnych miejscach spotkan, takich jak MySpace.com czy
serwis randkowy Match.com. Wyszukiwanie partnerOw jest dzi$
rownie latwe, jak wyszukiwanie produktow w ksiegarni Ama-
zon.com (,Dodaj te¢ osobe do koszyka”).

Sprytni klienci stali sie uczestnikami procesu, do ktorego
wczeSniej nie mieli dostepu lub byli z niego wykluczani utrzyma-
nymiw protekcjonalnym tonie uwagami typu: ,Ten stét do jadalni
mozemy panu dostarczy¢ w ciagu oSmiu tygodni. Nie, nie moze
by¢ o 10 centymetréw wyzszy tylko dlatego, ze ma pan w rodzinie
osobe na wozku inwalidzkim. Bedzie pan musial przerobic¢ go
u stolarza”. DziS mozesz sobie zaprojektowac¢ dokladnie taki stol,
jaki chcesz - czesto za posrednictwem internetu - u kilku
producentoéw, takich jak Thomas Moser.

Po piate runely mury okreslajace granice firmy. Dzi$
przedsiebiorstwa wykorzystuja mozliwoSci pojawiajace si¢ poza
ich granicami w sposob, ktory jeszcze kilka lat temu bylby nie do
pomyslenia. Testujac pomysly, korzystaja z wiedzy zaczerpnictej
z zupelnie innych branz oraz zawieraja alianse z firmami o podob-
nych misjach. Kiedy kierownictwo firmy Home Depot zdalo sobie
sprawe z tego, ze Zrodlem jej sity sa odpowiednio zorganizowane
sklepy, natychmiast przekazalo cala obstuge logistyczna UPS. Dzi$
to wlasnie UPS zajmuje si¢ na zlecenie Home Depot wszystkim, co
ma jakikolwiek zwiazek z dostawami. Dzi¢ki temu partnerstwu
dwie firmy razem obsluguja klientow Home Depot w bardziej
efektywny sposob.

Czasem przedsi¢biorstwa nawiazuja wspotprace nawet z bez-
posrednimi konkurentami. W ubieglym roku dwoch rywali
dzialajacych na rynku globalnym - China National Petroleum
Corp. oraz India’s Oil & Natural Gas Corp. - polaczyto sily, by
kupic¢ wspolnie syryjskie pole naftowe, a w tym roku zamierza
ztozy¢ wspolna oferte zakupu pola naftowego w Kolumbii. Mury
upadly, umozliwiajac nawiazanie wspotpracy miedzy najlepszymi
specjalistami i najlepszymi oddziatami r6znych firm i pozwalajac
organizacjom zaadaptowac sie do nowych warunkéw bez wiekszych
strat. Cho¢ niezaleznos¢ byla kiedy$ kluczowym warunkiem
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szybkoSci dzialania i bariera wejScia dla konkurentow, w nowe;j
rzeczywisto$¢ zaczeta by¢ objawem izolacji. A izolacja oznacza
Smier¢ korporacji.

Izolacja oznacza $mierc Rorporacji.

Ze skutkami tej cichej rewolucji zetkneltam sie osobiScie
pewnego dnia w 2005 roku. Cho¢ wczesniej dwa razy prowadzitam
szczegolowe badania w firmie Procter & Gamble, po raz pierwszy
trafitam do jej siedziby w Cincinnati jako pisarka. Wszyscy byli dla
mnie bardzo uprzejmi - zaczynajac od przedstawicieli handlowych,
na prezesie i dyrektorze generalnym koncernu A.G. Lafleyu konczac.
Pytano o moje opinie i natychmiast udzielano mi wszystkich
informacji, o jakie prositam.

To cieple przyjecie kontrastowalo z moimi doswiadczeniami
z dwoch wczesniejszych wizyt - w roku 1990 i 2000. W zadnym
z tych dwoch przypadkow nie pracowalam na zlecenie P&G, lecz
prowadzitam badania dla konkurentow tego przedsi¢cbiorstwa.
Moloch z Cincinnati byt wtedy tak skryty, ze prezes firmy bedacej
moim klientem poprosil, bym nie umieszczala w raporcie jego
nazwy. Obawial si¢, ze gdyby kierownictwo firmy Procter & Gamble
dowiedziato si¢, ze analizowatam jej dzialalnoS¢ na zlecenie rywala,
mogloby to wywolac ,przykre reperkusje”. Dlatego w opracowanym
dokumencie postugiwatam si¢ nazwa ,Firma S” (od ,sekret”) - tak
jakby jego czytelnicy nie potrafili sic domysli¢, kto produkuje te
wszystkie mydta, detergenty i pieluszki, o ktorych byla w nim mowa.

Byl juz jednak rok 2005, a ja znalaztam si¢ Cincinnati, by
przeprowadzi¢ wywiad z Lafleyem. Przez caly czas towarzyszyto mi
uczucie strachu potaczonego z podnieceniem. Rozmowa toczyta sie
w biurze prezesa, przy lunchu sktadajacym si¢ z kurczaka i zielonego
groszku. Konczac wywiad Lafley powiedzial, ze gdybym miala
jakiekolwiek pytania, mam dzwoni¢ bez wahania. Nie tylko on byt
taki skory do wspotpracy. Zamiast hermetycznego konglomeratu
zastalam firme tak otwarta, ze zaproszono mnie - catkowicie obca
osobe z zewnatrz - do osrodka badawczego, w ktorym testowano
produkty. Koncern ma zamiar wykorzystywac zasoby zewnetrzne
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oraz wlasnych, emerytowanych pracownikow do pracy w obszarze
badan i rozwoju, a nawet testuje opracowany wspolnie z DuPontem
program potaczenia oSrodkow technologicznych obu korporaciji.
P&G zmienilo podejScie tak radykalnie, ze pozwala nawet swoim
pracownikom pisac¢ artykuly o tym, w jaki sposob zarzadzaja
firma. Wptyw Druckera jest tu widoczny golym okiem. Peter
wspoOtpracowatl z P&G od roku 1990 i czesto namawiatl dyrektorow
tego przedsiebiorstwa, by spojrzeli poza granice Ohio. Wyglada
na to, ze postuchali jego rad.

W drodze do domu zastanawiatlam sie nad przebiegiem moje;j
wizyty w P&G. Tym, co zrobitlo na mnie najwicksze wrazenie, nie
byla otwartos¢ koncernu. Najbardziej uderzajace byto to, ze firma
doktadnie przemyslata sposoby wykonywania wszystkich swoich
zadan. Te sama umiejetnosS¢ myslenia o terazniejszosci i spogladania
w przyszto$¢ zauwazytam w siedzibie General Electric w Connec-
ticut oraz w wielu innych przedsiebiorstwach i organizacjach
w calym kraju - w tym takze w Myelin Repair Foundation, mato
znanej, niedawno zalozonej kalifornijskiej fundacji.

Spogladanie w przysziosé

Moja przygoda z General Electric zaczela si¢, kiedy przygotowy-
walam si¢ do wywiadu z bylym prezesem tej firmy, Jackiem
Welchem - dlugoletnim klientem Druckera. Przed spotkaniem
z tym legendarnym menedzerem chcialam sie dowiedzie¢, co
mysla ludzie z GE i jakich mogliby mi udzieli¢ wskazowek
ulatwiajacych rozwiazanie jezyka Welchowi. Zadzwonilam do
swojego kolegi Dave’a Stevensona, ktory kierowatl w GE marketin-
giem duzego sprzetu AGD. Powiedzial mi, ze zalozyl wlasna firme
i prowadzi badania dotyczace wydatkéw konsumentoéw. Wyniki
jego badan oraz opracowywane przez niego plany marketingowe
kupuje siedem duzych firm, w tym GE. To bylo cos niezwyklego,
gdyz General Electric stynie z nieufnoSci wobec zewnetrznych
osrodkow badawczych. Jednak Dave powiedzial, ze Welch zmusit
ich, by zastanowili si¢ nie tylko nad tym, co inni moga zrobic
lepiej, ale tez nad tym, ktore dzialania nalezy zleci¢ na zewnatrz
i ktorzy szefowie dziatbw mogliby pracowac niezaleznie. Kiedy
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Dave zgtosil si¢ na ochotnika, zeby zajac¢ si¢ marketingiem jako
zewnetrzny uslugodawca, szefowie zaskoczyli go, wyrazajac zgode.
Dat mi nastepujaca rade: ,Stuchaj Jacka Welcha i nie obrazaj si¢ za
jego szorstki styl. I jeszcze jedno: Jack lubi konkretne pytania, na
ktore trzeba udzieli¢ konkretnej odpowiedzi”.

Kiedy zadzwonilam do Welcha w umoOwionym terminie,
przykulam jego uwage, pytajac o plany na dzien urodzin. Zapytal
mnie, skad o nich wiem, a ja odpowiedzialam, ze obchodzi je
w tym samym dniu co Peter Drucker - to byla ciekawostka, ktora
go zaskoczyla. Moje drugie pytanie dotyczylo wplywu, jaki mial na
niego Drucker. Welch odparl, ze Peter uSwiadomil mu zdolnos¢
wspotpracy GE z innymi organizacjami, ktore z pasja robity to, co
GE uwazalo za nudne. Po prostu zapytal: ,Jesli to nie jest twoja
specjalnos¢, to czy mozesz sprawiC, ze kto§ inny si¢ w tym
wyspecjalizuje?” Peter potrafil wyglasza¢ zdania, ktore zapadaly
wszystkim w pamie¢. Chodzilo mu o to, ze jeSli nie masz pasji do
wykonywania jakiej$ czynnoSci, powiniene$ znaleZ¢ sojusznika,
ktory ma w tym doSwiadczenie, lubi to robic i zrobi to lepiej.
Polacz swoje cele z pasja sojusznika i idZ naprzod. ,W GE zdaliSmy
sobie sprawe z tego, ze nigdy nie bedziemy najlepsi na Swiecie
w programowaniu i znalezliSmy firme w Indiach, dla ktorej
programowanie bylo pasja. To byto 20 lat temu, zanim ktokolwiek
inny w ogole o tym pomyslal” - powiedzial mi Welch. Nie mozna
tego okresli¢ lubianym przez prase terminem ,outsourcing”. Celem
outsourcingu jest oszczedzanie pieniedzy lub ulatwianie zadania
producentowi. Tymczasem kierownictwo GE chcialo pozyskac
do pracy najlepszych specjalistow, nawet jesli niektorzy cztonkowie
zespotu mieli pracowac na zewnatrz, a korzystanie z ich ushug
mialo dodatkowo skomplikowac obstuge logistyczna. Chodzito
0 nawigzanie wspolpracy, ktora zaowocowataby maksymalizacja
wartoSci produktu dla klienta. Jack okreslit to zjawisko stowem
LbezgranicznoS¢” i stwierdzil, Ze wciaz jest ona wyzwaniem dla
wiekszoSci firm.

W ciagu wielu lat dyrektorzy GE bezustannie powtarzali pytanie
Druckera i wychodzili coraz dalej poza granice swego przedsi¢-
biorstwa. A wszystko zaczelo sie od tego, ze Peter namOwit
Welcha do skupienia si¢ na mocnych stronach firmy i znalezienia
kogos, kto zajmie sie reszta.
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Skup sie na tym, co robisz najlepiej i znajdz kogos,
kto zajmie sie resziq.

Nie tylko wielkie, gtodne zyskow korporacje przekraczaja
wlasne granice. Po rozmowie z Welchem odwiedzilam Myelin
Repair Foundation - innowacyjna organizacj¢ z potnocnej Kalifor-
nii, ktora probuje znalez¢ lekarstwo na stwardnienie rozsiane
(SM). Przypadek tej fundacji zostanie omowiony bardziej szczego-
towo w rozdziale 4. Jej podejScie polega na kwestionowaniu
dwoch powszechnie przyjetych metod dziatania, ktore zawsze
tworzyly bariery w badaniach naukowych. Po pierwsze fundacja
laczy odrebne, konkurujace ze soba zespoly badawcze, ktore
wczesniej dzielity sie wynikami swojej pracy dopiero po ich
opublikowaniu w formie artykuléow. Grupa pieciu wybitnych
neurologéw z réznych uniwersytetow pilotuje nowe, oparte na
wspotpracy podejscie do badan medycznych, opierajac si¢ od
samego poczatku na wspolnym planie badawczym.

Po drugie fundacja wspolpracuje z pacjentami na kazdym
etapie badan, a tego nie robia nawet najlepsi naukowcy. Nie
ogranicza sie do organizowania spotkan badaczy i pozyskiwania
pieniedzy na sfinansowanie prac, lecz gromadzi woko6t siebie
osoby chore na stwardnienie rozsiane. ObecnoS¢ pacjentéow
zwieksza zaangazowanie naukowcOw i budzi poczucie pilnoSci.
Daje im SwiadomosS¢, ze nie chodzi o akademickie rozwazania,
ktérych kulminacja bedzie saznisty artykul w specjalistycznym
czasopiSmie. Walka toczy si¢ o zycie chorych i o doprowadzenie
do przelomu w ciagu najblizszych lat, a nie w blizej nieokresSlone;j
przysztosci. Naukowcy szukaja sposobu na zatrzymanie degeneracji
otoczki mielinowej - ostonki wtokien nerwowych oSrodkowego
ukladu nerwowego, ktora ulega zniszczeniu w przebiegu stward-
nienia rozsianego. Ta stosunkowo niewielka fundacja jest pionierem
nowoczesnego stylu prowadzenia dziatalnoSci.

Aby spojrzec¢ w przysztosc, trzeba porzucic przesztosc.

www.mtbiznes.pl



40 Przestanie Druckera

Przemyslowi potentaci, tacy jak P&G i GE, oraz nowi gracze,
jak Myelin Repair Foundation, zmieniaja miejsce i sposoéb wspot-
pracy organizacji z klientami, innymi grupami interesu, a nawet
potencjalnymi rywalami. Ci innowatorzy przyspieszaja tempo,
w jakim firmy nawiazuja relacje, zrywaja je i ponownie nawiazuja.
P&G i GE zorientowaly si¢, ze rynki finansowe cenia ,mickkie
zasoby”, takie jak relacje z klientami, miedzynarodowa dostepnos¢
i sprawnoSc¢ oraz kapitat intelektualny, zaczely wiec inwestowac
w te zasoby. W niniejszej ksiazce opisane zostana ich sukcesy na
tym polu oraz niektore biedy.

Parafrazujac Druckera, mozna by powiedziec, ze aby spojrzec
w przysztos$¢, trzeba porzuci¢ przesztos¢. W trakcie naszych
rozmoOw Peter czesto powtarzal, ze znajdujemy sie okresie
przejsSciowym, w ktorym firmy i organizacje musza si¢ od nowa
zdefiniowac. Jesli tego nie zrobia, stana si¢ dinozaurami XXI
wieku.

Prymat wiedzy

Bardzo chcialam omoOwi¢ moje spostrzezenia dotyczace cichej
rewolucji z Peterem Druckerem - wizjonerem, ktory potrafit
w zdumiewajacy sposOb przewidywac i ksztaltowac przyszlosc.
Firmy, ktorym doradzalam, dostawaly zawrotow glowy od za-
chodzacych wokot nich zmian, a ja wiedzialam, ze po konsultacji
z Peterem bede mogla lepiej im pomagac. SzczeSliwym zbiegiem
okolicznoSci kilku moich klientow dziesie¢ lat wczesniej korzystato
z pomocy Petera.

Kiedy w lutym 2005 roku przyjechalam do domu Druckera,
potozonego w zamieszkanej przez klas¢ Srednia dzielnicy kalifor-
nijskiego miasta Claremont, na podjezdzie stala zaparkowana
toyota sedan. Mialam w pami€ci swoja pierwsza wizyte w tym
miejscu, sprzed ponad pot roku, podczas ktorej rozmawialiSmy
o mozliwoS$ci napisania przeze mnie ksigzki. Tamtego dnia
przejechalam koto tego budynku trzy razy, upewniajac sie, ze
trafitam pod wlasciwy adres. Byl to tadny, lecz nie ostentacyjnie
luksusowy dom - przecietny wsrod przecietnych. Wyrdznial sie
za to ogrodem, ktory wygladatl przepieknie, cho¢ na modle brytyjska
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upchnie¢to w nim dwa razy wiecej roslin, niz wydawatoby si¢ to
mozliwe.

Tym razem prace nad ksiazka trwaly juz w najlepsze. Za-
dzwonitam do drzwi i ustyszalam gtosne: ,Chwileczke!”. Odgtos
krokéw zapowiedzial gospodarza, ktory otworzyl mi ze stowami:
Juz nie jestem taki sprawny jak kiedys”. Przez glowe przemkneta
mi mySl, Zze na pewno nie chodzi mu o sprawno$¢ umystowa.
Peter cieplo mnie przywital, uScisnal moja dton i zaprosil do
srodka. MingliSmy biuro Doris, potke ze stosem korespondencji
i przeszliSmy przez jak zwykle nieskazitelnie czysty salon. Na
dhugim stole lezal roztozony ,Financial Times”.

UsiedliSmy przy okraglym stoliku kawowym w gabinecie.
Zajetam miejsce po prawej stronie gospodarza, przy jego spraw-
niejszym uchu. Peter lubil swobodne pogawedki, ale tym razem
przeszliSmy od razu do rzeczy. Zastanawialam sie¢, czy zauwazyl, ze
otoczenie staje sie czeScig firm. Najpierw zapytalam o jego
przemyslenia dotyczace najwazniejszego wyzwania, przed jakim
stoja dzisiejsi menedzerowie. Zacze¢tam od typowego, szkolnego
pytania: ,Co powinno spedzac sen z powiek menedzerow?” Peter
rozeSmial sie i powiedzial, ze nie wie.

Od tamtego dnia zdazylam poznal go na tyle dobrze, by
zrozumied, ze wiedzial doskonale. Mial jednak zwyczaj zmuszac
w ten sposob pytajacego do samodzielnego poszukiwania od-
powiedzi. To bylo tak, jakby chcial powiedziec¢: ,Teraz poroz-
mawiajmy o czyms$ innym; péZniej wrocimy do twojego pytania”.

Rzeczywiscie powrociliSmy do niego i ja takze zaraz do niego
wroce w tym rozdziale. Peter czesto chadzat okreznymi drogami
- zaczynal mowic o czyms, co wydawalo sie catkowicie niezwiazane
z tematem, by zakonczyC trafnym spostrzezeniem dotyczacym
sedna poruszonego zagadnienia. Wszystko to bylo w jakis sposob
powiazane.

Peter zauwazyt, zZe znajdujemy sie w innym waznym
punkcie: przejscia od gospodarki przemystowej
do gospodarki opartej na wiedzy. Powinnismy oczekiwac
radykalnych zmian spotecznych i gospodarczych.
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W tym przypadku nie zaczal mowic o menedzerach ani nawet
o nauce. Zaczal mowic o II wojnie Swiatowej. Wedtug niego byta
to pierwsza wojna w historii, o ktorej rozstrzygnieciu zadecydowata
potega przemystowa, a nie militarna. Po raz pierwszy w dziejach
Swiata przemyst nie petnil funkcji pomocniczej, lecz sam w sobie
byt glownym zrédlem przewagi. W rzeczywistoSci w ciagu
pierwszych szeSciu miesiecy po przystapieniu Stanow Zjed-
noczonych do wojny kraj ten wyprodukowal wiecej samolotow,
czolgow i dzial niz zdaniem Hitlera i jego doradcow mogt wytworzy¢
w ciagu pieciu lat. Dokonano tego, wprowadzajac naukowe metody
zarzadzania do fabryk blyskawicznie przestawionych z produkcji
samochodow na wytwarzanie broni. Peter wspomnial o moich
znajomych ze Sloan School i odegranej przez nich roli. Ta droga
doszedt do ciekawego spostrzezenia na temat pokoju. Stwierdzit
mianowicie, ze pokodj nastaly po tego typu wojnie musi byc
pokojem przemystowym - w ktorym przemyst nie znajduje si¢ na
peryferiach gospodarki, lecz w samym jej centrum. Byt w swoim
zywiole, Sledzac przejScie od gospodarki handlowej do gospodarki
przemyslowej oraz towarzyszace mu tarcia miedzy polityka
a rzeczywistoscia.

Peter zauwazyl tez, ze znajdujemy sie w innym waznym punkcie:
przejscia od gospodarki przemystowej do gospodarki opartej na
wiedzy. PowinniSmy oczekiwac radykalnych zmian spotecznych
i gospodarczych. ,Jeszcze ich nie dostrzegamy” - zaznaczyl. Jednak
ulegaja im nawet podstawowe produkty, ktore kupujemy.

Zapytalam, w jaki sposOb Amerykanie wygrali wojne w Zatoce
Perskiej w 1991 roku. Odpowiedzial natychmiast, bez wahania:
»Za pomoca techniki”. Gdy spytatlam, jak mozna wygra¢ wojne
z terroryzmem, po chwili zastanowienia odparl: ,Za pomoca
wiedzy”, po czym wytlumaczyt mi, na czym polega rdznica.
»lechnika jest zastosowaniem wczorajszej wiedzy. Wojne z ter-
roryzmem mozna wygrac, stosujac wiedze do wiedzy lub do
zdolnosci innych ludzi”. Chodzilo mu o umiej¢tnos¢ ukladania
fragmentow w spojna calos¢; o sumowanie tego, co wiedza
poszczegolni ludzie.

To wszystko doprowadzito nas do tematu zarzadzania, a wlas-
ciwie tego, co on nazywal ,zarzadzaniem opartym na wiedzy”.
Peter poswiecit prawie dwie godziny na definiowanie i omawianie
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tej koncepcji. Mowil o tym, jak wielkie znaczenie ma pozyskiwanie,
interpretowanie itaczenie wiedzy oraz przekladanie jej na dziatania.
Mowil o tym, jak wazne jest poszukiwanie wiedzy i zarzadzanie
nia w takich organizacjach jak firmy farmaceutyczne, ktore
wykraczaja poza dziedzine chemii i wkraczaja na pole nanotech-
nologii i informatyki. Zarzadzanie oparte na wiedzy jest rOwniez
bardzo istotne dla starych korporacji ponadnarodowych, takich
jak GE, ktore zaczynaja tworzyC infrastrukture w krajach roz-
wijajacych sie, ale najpierw musza dobrze zrozumiec ich realia. GE
musi przede wszystkim uzyska¢ dostep do informacji na temat
tych krajow i istniejacej w nich infrastruktury, zinterpretowac je
i rozpowszechni¢ w catej organizacji. Drucker stwierdzil, ze ilos¢
dostepnych informacji bedzie nieograniczona - jedynym czyn-
nikiem ograniczajacym bedzie nasza zdolnoS¢ ich przetwarzania
i interpretowania. To wlasnie mial na mysli, kiedy podkreslat
znaczenie produktywnosci pracownikow wiedzy.

Peter potrafil przeanalizowac zagadnienie i dostrzec jego
pozytywne i negatywne aspekty. ,Z jednej strony - powiedzial
- wazna jest specjalizacja. Z drugiej jednak nadmierna specjalizacja
i idaca za nia izolacja jest niebezpieczna”. Nawiasem mowiac,
zdolnosc¢ do specjalizowania si¢ w konkretnej dziedzinie i jedno-
czesnego wykraczania poza obreb tej specjalizacji zaobserwowalam
wiasSnie w Myelin Repair Foundation, ktorej siedziba byta zlokali-
zowana tylko kilkaset mil od domu Petera. W konicu doczekatam
si¢ na odpowiedZ na moje pytanie. Peter stwierdzil, ze trzeba
szukac sposobOw specjalizowania si¢, ale nie nadmiernego, by nie
pograzy¢ sie w izolacji. ,To wlasnie - powiedzial - powinno
spedzac sen z powiek menedzerow”.

Pojawila sie Doris. Moje poranne spotkanie z Peterem dobieglto
konca - jak zwykle zbyt szybko. Kiedy po potudniu wroécitam, by
spedzi¢ z nim kolejne dwie godziny, zaj¢liSmy si¢ bestsellerem
Thomasa Friedmana Swiat jest ptaski. Friedman przekonuje w swej
ksiazce, ze miejsce wykonywania pracy nie ma absolutnie zadnego
znaczenia - to, czy firma komputerowa produkuje czesci w Indiach,
czy w Indianie, nie jest wazne.

Wszyscy menedzerowie, z ktorymi rozmawiatam, byli sktonni
zgodziC sie z ta teza. Zapytalam wiec Petera, czy tez uwaza, ze Swiat
jest plaski.
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»Z czyjego punktu widzenia?” - odbil piteczke.

»,Iwojego” - odpartam.

»Z trudem poruszam si¢ po wlasnym salonie - zazartowal. Nie
wydaje mi si¢, zeby byl ptaski”.

Jego umyst byt tak bystry, ze czasem zapominatam, ze ma 95 lat.
,Dobrze - powiedzialam - w takim razie czy jest ptaski z punktu
widzenia menedzerow?”

Zastanowil si¢ przez chwile, po czym odpart: ,Krajobraz, ktory
ich otacza, jest ptaski tylko wtedy, gdy ta ptasko$¢ moze by¢
Zrodlem mozliwosci. Jednak kiedy pojawiaja si¢ mozliwosci, szybko
przestaje by¢ plaski”.

Swiat zbudowany z klockéw

Po kilku kolejnych dyskusjach z Peterem zrozumialam, co chciat
przez to powiedzie¢. Swiat zarzadzania jest ptaski tylko z przemys-
towego punktu widzenia. Jezeli zalezy ci na jak najnizszych kosztach,
mozliwoSci ich minimalizacji mozesz znalez¢ dostownie w kazdym
miejscu na naszej planecie. Jednak jesli to nie koszty sa twoim
glownym zmartwieniem i jesli zdajesz sobie sprawe z tego, ze
Swiat zdominowany przez przemyst ustapil miejsca Swiatu opartemu
na informacji i wiedzy, wtedy rozumiesz, ze nie jest on plaski,
alndieiIndiana to jednak nie to samo. W rzeczywistosci o sukcesie
przedsiebiorstwa decyduje zdolnos¢ do laczenia fragmentow
informacji w jedna calo$¢, zawsze przy wspotpracy klienta. Trzeba
bra¢ pod uwage znacznie wi¢cej czynnikOw niz czas i miejsce.
Nawet krajobraz jednego kraju nie jest plaski. Silicon Valley to nie
to samo co Silicon Alley’, a ta r6zni si¢ od Wall Street.

O sukcesie przedsiebiorstwa decyduje zdolnosc
do tgczenia fragmentow informacji w jednqg catosc,
zawsze przy wspolpracy klienta.

" Silicon Alley - potoczna nazwa skupiska firm informatycznych i internetowych na
nowojorskim Manhattanie - przyp. ttum.
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W XXI wieku firmy dzialaja w Swiecie zbudowanym z klockow.
Co wiecej, same s3 z nich zbudowane. Tworzacymi je klockami sa
ludzie, produkty, pomysly i nieruchomosci. Nie sa to zwykle
klocki - nie istnieja dla nich zadne mury ani granice geograficzne
i sa przezroczyste. Wszystko jest widoczne dla kazdego, i to przez
caly czas. Projektowanie i taczenie klockOw jest co najmniej tak
samo wazne jak ich dostarczanie. Trzeba pamietac, ze nie sa to po
prostu kawalki plastiku lub metalu - fabryki czy magazyny. Sa to
rowniez ludzie, ktorzy programuja komputery, szkola nowych
pracownikow, mysla o usprawnieniach i wymyslaja nowe produkty
nawet podczas wizyt w centrach handlowych, bibliotekach
i parkach. Te elementy sa bez przerwy laczone, oddzielane od
siebie i ponownie laczone.

Klocki, z ktorych sktada sie moja firma - produkcja, dystrybucja,
umiejetnosci i ushugi - nie moga by¢ jedyne w swoim rodzaju.
Musza dawac sie laczy¢ z klockami tworzacymi twoja firme. Moge
zbudowac z nich swoje przedsiebiorstwo, ale po roku czy dwoch
uznad, ze trzeba jaka$ jego czeSC rozebrac i zbudowac od nowa
w zupelnie innej konfiguracji, by¢ moze z wykorzystaniem mniejszej
liczby ,Judzkich klockow” ze StanOw Zjednoczonych, a wickszej
liczby ,ludzkich klockow” z twojej firmy w Szwecji lub RPA.
Najwieksi wizjonerzy biznesu zgadzaja si¢ z tym podejSciem. Ray
Ozzie, gtowny architekt oprogramowania Microsoftu, powiedziat
ostatnio: ,Wazniejsza od posiadania wlasnych klockow jest wiedza
o tym, jak faczy¢ rozne ich zestawy. Kiedy wszystko jest dostepne,
kiedy programy, aplikacje i akcesoria sa na wyciagniecie reki,
umiejetnosc¢ taczenia rozproszonych fragmentéw oprogramowania

jest nawet wazniejsza niz tworzenie nowych elementéw™.

W XXI wieku firmy dziatajg w swiecie
zbudowanym z klockow.

To idea, ktora mial na mysli Peter, cho¢ on widzial cos wiecej
niz oprogramowanie i czeSci komputerowe. Drucker zawsze miat
na uwadze ludzi, poniewaz jego cecha charakterystyczna byto
glebokie poczucie cztowieczenstwa i empatia wobec innych. Na
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tym polega piekno jego dorobku. Nie mOwimy o towarach, lecz
o ludziach i ich zdolnoSci tworzenia. Kiedy te klocki tacza sie
i oddzielaja od siebie w sposob, o ktérym nawet nam si¢ nie $nito
jeszcze dziesieC lat temu, gdy internet byl w powijakach, do-
strzegamy potezna, ludzka strukture. W ramach organizacji mozemy
potaczy¢ mocne strony ludzi, minimalizujac jednoczes$nie ich
wady. Ponad granicami organizacji mozemy taczy¢ mocne strony
poszczegolnych korporaciji i dostarczac klientom bardziej wartos-
ciowe produkty, niz moglyby zaoferowac pojedyncze przedsie-
biorstwa.

Dell jest klasycznym przykladem takiego producenta. Jego
oferta jest tak skonstruowana, ze klienci moga sami konfigurowac
komputery odpowiadajace ich potrzebom. Michael Dell twierdzi,
Ze najwazniejszymi umiejetnoSciami firmy sa zarzadzanie infor-
macjami i ich integrowanie oraz zdolnosc¢ szybkiego budowania
komputeréow wedtug specyfikacji klientow. ,Klocki produktowe”
Della to wszystkie warianty podzespotow komputera - zaczynajac
od predkosci procesoroOw i pojemnoSci pami€ci, na rozmiarze
monitora konczac. Wewnetrzna infrastruktura tej firmy obejmuje
inny zestaw klockow: sprzedawcow, magazyny wysyltkowe i centra
obstugi klienta, zlokalizowane w réznych miejscach (w zaleznoSci
od pory dnia klient moze by¢ obstugiwany przez kogosS w RPA,
Indiach lub Teksasie). Klockami taczacymi sa: systemy Della,
interfejs uzytkownika, montownie i obstuga klienta. Choc¢ Dell
uwaza, ze obstuga klienta jest najstabszym ogniwem w tym fancuchu,
moze niestychanie szybko dostarczy¢ skrojony na miare produkt
w dowolne miejsce na Swiecie, w duzej mierze dzieki wzajemnej
wymiennoSci wszystkich komponentéw, ktoéra cechuje jego
dzialalnos¢ oparta na klockach. Wyzwaniem dla firmy bedzie
rozmontowanie tej zmySlnej konstrukcji i ponowne jej ztozenie,
kiedy komputer osobisty przestanie by¢ tylko narzedziem pracy
i przyjmie funkcje centrum rozrywki i komunikacji.

Amazon jest przykladem podobnego podejScia w sektorze
handlu detalicznego. taczy si¢ z innymi podmiotami majacymi
doSwiadczenie w wytwarzaniu dostownie wszystkiego - od
podrecznikow po zabawki. Ze strony internetowej firmy klient
moze zostaé przekierowany na strony wydawcow, antykwariatow,
0sOb oferujacych na sprzedaz wlasne, uzywane ksiazki i sprzedaw-
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coOw wszystkich produktow, ktorych mogibys zapragnaé - za-
czynajac od telewizorow, przez aparaty telefoniczne, na T-shirtach
konczac. Amazon ci¢ zna, a kiedy si¢ logujesz w witrynie sklepu,
zwraca si¢ do ciebie po imieniu i natychmiast informuje o produk-
tach, ktére moglyby ci sie spodobac. Zawsze wie, czego chce,
zanim sama zdam sobie z tego sprawe. Jest nowoczesnym
wcieleniem starego sklepikarza, ktory nie doS¢, ze zna ci¢ z imienia
i nazwiska, to jeszcze ma przeczucie, ze konczy ci sie cukier i moze
powiniene$ kupi¢ go zawczasu. Firma jest na stale polaczona
z toba, twoim umyslem i twoja karta kredytowa. Wiasnie to
polaczenie jest takie istotne. Dell wzial swoje doSwiadczenie
i wiedze¢ o elektronice i potaczyl te klocki z klientami, zwickszajac
ich znaczenie. Amazon polaczyt ogromna liczbe najrozniejszych
produktow - od ubranek dzieciecych po plyty DVD - i stworzyt
prosty interfejs umozliwiajacy klientom zamawianie ich za pomoca
jednego klikni¢cia myszka. Jeff Bezos byl wystarczajaco przewidu-
jacy i cierpliwy, zeby zbudowal przedsiebiorstwo oparte na
takich potaczeniach i po dziesieciu latach testowania, uczenia sie
i rozwijania swojego przedsiewzi¢cia zrobit z niego dochodowa
firme. Miat takze intuicje, ktéra mu podpowiedziata, ze budujac
firme na bazie klientow kupujacych ksiazki, zapewni sobie dostep
do grupy docelowej konsumentéw wyksztatconych, myslacych,
stosunkowo zamoznych i sktonnych do coraz to nowych zakupow.

Nowa przestrzen rozwigzan

Najwazniejsze trendy we wspolczesnym biznesie dotycza wszyst-
kich firm i wszystkich branz. Przenikaja granice i dotykaja
wszystkich warstw spoleczefistwa obywatelskiego. Biznes w znanej
nam formie zanika. Firmy nie sprzedaja juz produktow, lecz
doswiadczenia. Relacje miedzy nimi a klientami wykraczaja daleko
poza tradycyjne role sprzedawcOw i nabywcow. Pozwole sobie
powtorzy¢ jedno z ulubionych stwierdzefi Petera: ,Nie ma juz
konkurentow, sa tylko lepsze rozwiazania i wi¢ksza liczba opcji,
ktore mozna laczy¢ na wiecej sposobow”. Innymi stowy, firmy
skupione na konkurentach koncentruja si¢ na przesztosci, a nie na
przysztosci pelnej mozliwosci technologicznych i demograficznych.
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Biznes w znanej nam formie zanika.

Firmy nie sprzedajq juz produktow, lecz doswiadczenia.
Nie ma juz konkurentow, sq tylko lepsze rozwigzania
i wieksza liczba opcji, ktore mozna tgczyc
na wiecej sposobow.

Uderzajacym przykladem jest ewolucja telefonéw komor-
kowych w instrumenty umozliwiajace znacznie wiecej niz tylko
wykonywanie polaczen glosowych. Oczywista konwergencja
funkcji majacych ztozy¢ si¢ na produkt wielozadaniowy - po-
zwalajacy rejestrowac i wysyla¢ ruchome i nieruchome obrazy
cyfrowe, laczyC sie z internetem, a nawet ogladac telewizje
- nie oznacza tylko mozliwoSci zaspokojenia wi¢kszej liczby
potrzeb konsumentow. Gwarantuje takze, ze klienci beda czesto
kupowali nowe urzadzenia, poniewaz beda pragneli najnowszej
wersji posiadajacej jeszcze wiecej ciekawszych funkcji. Opera-
torzy za$ beda musieli ciagle doskonali¢ infrastrukture i systemy
- nie tylko po to, by poprawic¢ jakoS¢ obstugi i zwickszy¢
zasieg i site sygnahlu, ale takze po to, zeby by¢ gotowymi na
wprowadzenie nowych ustug. Sprint ,konkuruje” z Verizon
w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu przy sobie abonentoéw, sku-
piajac sie na ciaglej innowacji, ktora jest najwazniejszym moto-
rem wzrostu i trwaloSci. Dzieki nieustannemu doskonaleniu
technologii i poszerzaniu zakresu oferowanych ushug to, co
kiedyS bylo przedsicbiorstwem oferujacym towar - telefon
komorkowy - stalo sie firma oferujaca szybko zwickszajacy sie
asortyment ustug o duzej wartoSci dodanej. Zwyci¢zca jest
organizacja, ktéra ma do zaoferowania najbogatsze menu, z kto-
rego klienci moga wybierac to, co ich interesuje, i indywiduali-
zowac pozadane produkty i ustugi. Ten trend wyznacza kierunek
zmian nie tylko w sektorze ustug elektronicznych, ale takze na
rynku produktow i ushug, o ktorych jeszcze 10 lat temu nikomu
sie nawet nie Snito.
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Implikacje dla menedzerdw

ZdolnoS¢ dostrzegania trendoéw nie byla jedynym talentem
Druckera. Potrafil on takze wskazywac ich implikacje, by mene-
dzerowie mogli uwzgledniac je w swoich dziataniach. W trakcie
naszych rozmow omowiliSmy trzy skutki cichej rewolucji:

1. Rynki finansowe cenia wiedz¢ wyzej niz zasoby fizyczne, co
jest oznaka narodzin gospodarki opartej na wiedzy.

2. Motor gospodarczy Stanow Zjednoczonych stoi w obliczu
najwiekszego wyzwania od 100 lat: potrzeby, by korporacje
byly raczej strategicznymi partnerami niz samodzielnymi
supergwiazdami.

3. Opracowywanie strategii stalo si¢ wazna, trwajaca bez
przerwy czynnoscia - nie jest juz tylko realizowana corocznie
procedura planistyczna.

Rynki finansowe wyceniaja firmy na podstawie tego, co ich
zdaniem moga zarobi¢ w przewidywalnym czasie. Przez wiele
dziesiecioleci - tak naprawde od czasOw rewolucji przemystowej
- liczyly sie tylko fizyczne zasoby przedsiebiorstw: fabryki, zapasy
i naleznoSci oraz zdolnos¢ wytwarzania produktow. Ujawniajac
wyzszoS¢ gospodarki opartej na wiedzy, cicha rewolucja zmusita
rynki finansowe do zwrdcenia uwagi na zasoby niematerialne,
takie jak relacje, wlasnosc intelektualna i wiedza, oraz do oceny
wartosci, ktora moga one generowaé w przysztosci. Kupujemy
wiecej ustug (zdrowotnych, edukacyjnych, osobistych) niz produk-
tow. Rynek odzwierciedla to przesuniecie wartoSci. W ciagu
ostatnich pieciu lat wartos¢ zasobow ,miekkich” - takich jak
wlasnosc intelektualna, patenty i powiazania - ulegta podwojeniu
w porOwnaniu z wartoScia zasobow tradycyjnych, takich jak
fabryki i maszyny.

Drucker zwrocit uwage na dwa wydarzenia, ktore spowodowaty
to przesuniecie w strone zasobow niematerialnych. Stare firmy,
takie jak Boeing, byly poddawane ponownej wycenie, kiedy ich
fizyczne zasoby ustepowaly miejsca wiedzy, relacjom i umiejetnosci
laczenia elementow. Jednoczesnie firmy innowacyjne, takie jak
Google, Yahoo! i Craigslist, pojawialy si¢ w cyberprzestrzeni przy
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zaangazowaniu minimalnej iloSci zasobow fizycznych, Swiadczac
nieistniejace wczesSniej ustugi. W przeciwiefnistwie do tradycyjne;j
gazety publikujacej ogloszenia drobne, Monster.com to prawdziwie
interaktywne forum. Na pierwszy rzut oka wydaje si¢ tylko
elektroniczna wersja gazety z ogloszeniami. Jednak za pomoca
wyszukiwarek tego serwisu mozna sie dowiedzie¢, co si¢ dzieje na
rynku pracy, jak opisywane sa oferty pracy i ktore branze najlepiej
prosperuja. Umozliwia znacznie dokladniejsza analize rynku pracy
niz caly stos niedzielnych wydan ,New York Timesa” czy nawet
strona nytimes.com.

Wezmy pod uwage serwis ogloszeniowy Craigslist, ktory
- cho¢ nie jest gazeta - ma nawet wickszy wplyw na media
drukowane, poniewaz nie pobiera oplat za publikacje ogloszen
drobnych. W ciagu jednego dnia sprzedalam za jego poSre-
dnictwem samochdéd komus, kto mieszkal tuz poza granicami
zasicgu mojej lokalnej gazety. Nie musialam tez placi¢ 50
dolaréw za wydrukowanie kilku stow na papierze, bo ogtoszenie
w internecie bylo darmowe. To wystarczylo. Zaczelam kupowac
narzedzia ogrodnicze od uzytkownikow Craigslist zamieszkatych
w mojej okolicy. W ciagu jednego tygodnia porzucitam odwieczny
zwyczaj przegladania ogloszefi drobnych w lokalnej gazecie.
Monster.com i Craigslist.org sa czym$ wiecej niz ushugami
- sa miejscami spotkan, czyms$ w rodzaju wirtualnego Starbucksa.
Przytaczasz sie do thumu, a to bardzo komfortowe.

Wielokrotnie rozmawialiSmy tez z Peterem o wyzwaniu, ktore
spedza mi sen z powiek. Chodzi o zdolnos¢ amerykanskich firm
do konkurowania na globalnym rynku. Amerykanskie instytucje,
a nawet nasza gospodarka i nasz sposob mysSlenia, zostaty
zaprojektowane z mySla o indywidualizmie gospodarki przemys-
lowej, a nie o Swiecie zbudowanym z klockoéw. Dzi§ obowiazuja
inne reguly gry. Peter zgadzal sie z tym podejsciem. Wciaz powtarzal,
ze ,teoria biznesu ulegla zmianie”. Wedlug niego ostrzezeniem
bylo to, co stalo si¢ w Anglii w pOZnej fazie rewolucji przemystowe;j.
Czepiajac sie kurczowo przeszioSci, Anglia przetrwala wprawdzie
jako panstwo narodowe, ale stracita dominujaca pozycje w Swiecie.
Peter przewidzial, ze wiele krajow wkrotce dorowna gospodarczej
potedze Stanow Zjednoczonych. Boom w Indiach, Chinach, a nawet
w Brazylii stworzyl Swiatowej klasy konkurentow.
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Amerykanie musza gra¢ z nimi jak rowny z rOwnym, co nie
jest tatwe, kiedy przez wickszoS¢ ubiegtego stulecia bylo sie
najlepszym na Swiecie. Musimy zreformowac nasze szkoty, zeby
uczniowie nie uczyli si¢ tylko, jak rozwiazywac testy wielokrot-
nego wyboru. Musza umiec syntetyzowac informacje i myslec
krytycznie. JesSli chcemy, zeby nasze dzieci odnosily sukcesy
w tym nowym Swiecie, musimy od piatego roku zycia wpaja¢ im
jezyk chinski albo inne obce jezyki, by nauczyly si¢ rozumiec
odmienne kultury i jezyki.

Najwazniejszq dla biznesu kRonseRwencjqg cichej rewolucji
jest nowa rola i znaczenie dobrej strategii dziatania.

Najwazniejsza dla biznesu konsekwencja cichej rewolucji
jest nowa rola i znaczenie dobrej strategii dzialania. Krotko
mowigc, strategia wskazuje, jak zorganizowaC najwazniejsze
zasoby wokot realizacji zadan, ktorych celem jest tworzenie
wynikow. Zawsze zakladalam, ze strategia biznesowa przypomina
strategie gry w szachy. Kazdy mial ograniczona liczbe ruch6w,
sposrod ktorych mogt wybierac. Przez cate dziesigciolecia
wszyscy grali na tej samej szachownicy, uczac si¢ nowych
ruchow i mierzac z nowymi rywalami. Najlepsi stratedzy wy-
grywali.

Dzi$ jednak partia rozgrywana jest w czterech wymiarach, na
wielu szachownicach, jednoczesSnie przez ekspertOw na pieciu
kontynentach. Konkurentami nie trzeba si¢ juz przejmowac tak
bardzo jak nieustannie zmieniajacymi sie zasadami i nieziden-
tyfikowanymi klientami.

W latach 1950-1990 granice strategii byly dobrze zdefiniowane,
tak samo jak klienci, rynki, konkurenci, dostawcy i potencjalne
zagrozenia. Wrogowie byli znani - byli nimi regulatorzy lub
rywale. Firmy przeznaczaly kazdego roku 3-6 miesi¢cy na
doskonalenie swoich strategii, ktore nastepnie byly przektadane
na budzety, zapotrzebowanie na kapital i zmiany personalne.

W swiecie zbudowanym z klockow, w ktorym strategia wynika
z aktywnych i innowacyjnych ruchéw, tworzacych nowe moz-
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liwosci, ten model nie funkcjonuje. Granice dzialalnoSci moga
w ogole nie istniec¢, a rynkow czesto nie da si¢ nawet podzieli¢ na
standardowe segmenty, takie jak , 13-letnie dziewczynki z kieszon-
kowym wynoszacym 50 dolaréw miesi¢cznie, lubiace welniane
sweterki”. Zasoby wystepuja poza granicami przedsi¢biorstwa,
a kierunek rozwoju twojej firmy musi by¢ spojny z innymi
strategiami. Nawet jeSli posiadasz odpowiednie zasoby fizyczne
imasz do dyspozycji najmadrzejszych pracownikow, nie gwarantuje
to pierwszenstwa przejazdu na drodze do klientow, poniewaz na
ich decyzje zakupowe wptywa zbyt wiele czynnikow. Na przyktad
kiedy popularni czlonkowie nastoletniej spolecznosci portalu
MySpace.com stwierdzaja, ze dzieciaki powinny kupowac ciuchy
w fantastycznym nowym sklepie, stary sklep ma powod do
zmartwienia. W erze internetu klasyczny laficuch dostarczania
wartosci jest mniej wiecej tak samo sensowny jak lafcuszek
pocztowy.

Strategia musi by¢ aktualizowana i doskonalona w tempie
dotychczas charakterystycznym dla taktyki, czyli w czasie rzeczywis-
tym. Nie masz juz szeSciu ani nawet trzech miesiecy na opracowanie
masterplanu. Mozliwosci znikaja tak szybko, jak szybko moga by¢
wykorzystywane. Strategia nie jest celem, lecz wyznacza kierunek,
stanowi plan laczenia elementOw i budowania. Musi by¢ na
biezaco zasilana informacjami i przekltada¢ osiagane wyniki na
odpowiednie ulepszenia i zmiany. W Swiecie zbudowanym
z klockow elastycznoS¢ oraz zdolnosS¢ konfigurowania i rekon-
figurowania elementow daje nowa sprawnosc¢, ktora jest centralnym
elementem przedsiebiorstwa XXI wieku.

W Swiecie zbudowanym z klockow elastycznosc
oraz zdolnos¢ konfigurowania i rekonfigurowania
elementow daje nowqg sprawnosc, ktora jest centralnym
elementem przedsiebiorstwa XXI wieku.

Drucker czesto podkreslal, ze firmy stoja dziS przed nie-
stychanymi wyzwaniami. Musza tworzyC i oglaszaC strategie
dodajace energii pracownikom i partnerom oraz nadajace ich
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dzialaniom wspolny cel i kierunek. Musza by¢ gotowe przyjac
niemal wszystko, co da im przewage w tworzeniu innowagji
i zwigkszaniu produktywnoSci. Firma budujaca swoj sukces na
potencjale poszczegolnych osob ma znacznie wigksze szanse
osiagnac sukces niz przedsiebiorstwo zmuszajace pracownikow
do wykonywania nudnych zadafn. Wyzwaniem dla zarzadzajacych
w XXI wieku jest wiec kreowanie jutra poprzez wykorzystywanie
mozliwosci oraz ludzkich talentow i zdolnosci w sposob wzboga-
cajacy cale spoteczefnistwo.

Drucker utozsamiat si¢ z jedng z postaci z Fausta Goethego. Spotykamy jg
w ostatnim akcie sztuki, w ktérym zwigzany paktem z diabtem Faust wypowiada
zakazane stowa: ,Trwaj chwilo, o chwilo, jeste$ piekna”. Tuz przed sceng
kulminacyjna straznik Linceusz przedstawia sie wszem wobec stowami: ,,Na
wiezy, na czatach w dal patrze” i zaczyna opowiadaé, co widzi tu i tam.
Obserwowac i mowi¢ o tym, co czeka $wiat i jakie zagrozenia nadciagajg
z oddali - to byto zadanie Druckera. Powinno by¢ réwniez zadaniem wszyst-
kich menedzeréw wysokiego szczebla chcacych przetrwa¢ nastepng de-
kade.

Podsumowanie

Drucker powtarzal przez 70 lat, ze firmy sa sila napedowa
dobrze prosperujacego, stabilnego spoleczenstwa, ktore ceni
jednostki i nagradza osiagniecia, a efektywnosSc¢ zarzadzania jest
kluczowym czynnikiem ich sprawnoSci. Postawmy sprawe jasno:
biznes nie jest tylko biznesem. Jest gospodarczym motorem
demokracji.

Biznes nie jest tylko biznesem.
Jest gospodarczym motorem demokRracji.

Wedlug Druckera menedzer, ktory zadaje trafne pytania,
formutuje wlasciwe sady oraz ma odpowiednia mentalnosc, potrafi
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spojrze¢ poza wlasne podworko i uwolni¢ siebie i innych z pet
niepelnej wiedzy o Swiecie. Nie mozemy by¢ takimi geniuszami
jak Peter, ale wszyscy mozemy uczyC si¢ od niego, a pierwszym
krokiem powinno by¢ zadawanie wlaSciwych pytan.
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