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PRZEDMOWA

Gorace tematy jutra

W tej ksiazce zajmuje sic WYZWANIAMI W ZARZADZANIU.
Wnikliwy czytelnik zapyta: a gdzie w takim razie dyskusja
0 STRATEGII KONKURENCYJNOSCI? Gdzie oméwienie PRZY-
WODZTWA, KREATYWNOSCI, PRACY ZESPOLOWE]? Gdzie
TECHNOLOGIA? Gdzie te wszystkie GORACE TEMATY WSPOL-
CZESNOSCI? Gtéwny powdd, dla ktorego nie ma ich w tej ksiazce,
to zamiar skupienia si¢ na goracych tematach JUTRA - kluczowych,
centralnych, krytycznych kwestiach, bo to one z cala pewnoscia
stana si¢ niebawem glownymi wyzwaniami.

Z CALA PEWNOSCIA? Doktadnie tak. Czytelnik nie znajdzie tu
PROGNOZ. To nie jest ksiazka o PRZYSZLOSCL. Omawiane tu
wyzwania i problemy juz sa obecne we wszystkich krajach
rozwinietych. Daja sie takze zauwazy¢ w wielu wschodzacych
gospodarkach, na przyktad w Turcji czy w Korei. Mozna je juz
dzi$ identyfikowac¢, omawiad, analizowac i diagnozowac. Kto$
gdzies juz nad nimi pracuje: kilka organizacji, garstka menedzerow.
Nieliczna to jeszcze grupa, ale w tym wlaSnie gronie nalezy
szukac przyszlych liderow. To oni juz niebawem zdominuja rynki
Swiata. Ci, ktorzy odwlekaja decyzje do czasu, az nowe wyzwania
stang si¢ goracym tematem, prawdopodobnie zostana w tyle.
Jesli w ogole przetrwaja...

Ta ksiazka jest wezwaniem do dziatania.

Prozno dzi§ szukaé zZrodel tych wyzwan. ,Dzi§” nie ma tu
znaczenia. TE WYZWANIA SA INNE. W wickszoSci pozostaja
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w skrajnej sprzecznosci z tym, co uwazamy za pewne, z tym, co
uwazamy za sukces. Zyjemy w czasach GREBOKICH PRZEKSZTAEL-
CEN - zmian nierzadko drastyczniejszych i gtebszych niz zmiany
z czasOw drugiej rewolucji przemystowej z polowy XIX wieku
lub strukturalne zmiany wynikte wskutek Wielkiego Kryzysu i II
wojny Swiatowej. Lektura tej ksiazki wytraci z rOwnowagi wielu
czytelnikow, tak jak mnie wytracil z rownowagi proces jej
tworzenia, bo wiele opisanych tu kwestii, takich jak skutki SPADKU
LICZBY URODZEN w krajach rozwinietych lub wyzwania zwiazane
z ZARZADZANIEM SOBA, wiaze si¢ z kompletnym PRZEWAR-
TOSCIOWANIEM dobrych i sprawdzonych rozwiazan, do ktérych
przywykliSmy w ostatnim stuleciu. Malo tego, niektore z wyzwan
wymagaja wrecz drastycznej zmiany PERCEPCJI, nie tylko w or-
ganizacyjnej, ale i w jednostkowej skali.

To jest ksiazka o zarzadzaniu. Celowo pominatem w niej wyzwania
biznesowe, nawet tak istotne jak pytanie o przysztoS¢ dolara
w obliczu rosnacej potegi wspolnej waluty krajow europejskich
czy o to, jakie struktury zajma miejsce najwi¢ckszych wynalazkow
gospodarczych XIX wieku - bankéw komercyjnych i inwestycyj-
nych. Swiadomie powstrzymatem sie od dyskusji o problemach
EKONOMICZNYCH, mimo zZe podstawowe zmiany w zarzadzaniu,
na przykltad wiedza jako nowa forma kluczowych zasobow
gospodarczych, bez watpienia beda wymagaty radykalnych przeob-
razei w zakresie teorii ekonomicznych i rOwnie drastycznych
decyzji w obrebie polityki gospodarczej. Zreszta polityki tez nie
znajdziecie w tej ksiazce, nawet tak istotnych kwestii jak ta, czy
Rosja zdota odzyskac¢ swoj dawny status mocarstwa politycznego,
militarnego i gospodarczego. Tematem tej ksiazki sa KWESTIE
ZARZADZANIA.

I nie bez powodu. Zjawisk omawianych w niniejszej ksiazce,
nowych trendow w RZECZYWISTOSCI spotecznej, demograficznej
i gospodarczej, nie rozwiaze zadna instytucja rzadowa. Te zjawiska
beda mialy potezny wydzwick polityczny, ale nie sa to tematy
stricte polityczne. Nie zaradzi im wolny rynek. Nie rozwiaza ich
zadne teorie ekonomiczne, zadna polityka gospodarcza. Tylko
zarzadzanie oraz indywidualny pracownik wiedzy, menedzer,
specjalista ma szanse im sprosta¢ i zaradzi¢. Tematy te beda
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niewatpliwie zrodtem zazartych debat politycznych we wszystkich
krajach, zar6wno gospodarkach rozwinietych, jak i wschodzacych.
Ale te problemy bedzie mozna rozstrzygnac tylko na poziomie
organizacji; tylko z perspektywy ZARZADU poszczegdlnych
menedzerow.

Wiele z tych organizacji dziala w biznesie. Wielu z pracownikow
wiedzy pracuje na rzecz biznesu. Ale ta ksigzka jest o ZA-
RZADZANIU, nie o ZARZADZANIU w BIZNESIE. Omawiane tu
wyzwania dotycza WSZYSTKICH organizacji wspolczesnego
spoleczenstwa. Co wiecej, niektore z tych wyzwan beda szczegolnie
nasilone w organizacjach pozabiznesowych, chocby dlatego, ze
organizacje pozabiznesowe, takie jak uniwersytet, szpital czy
agencja rzadowa, sa zdecydowanie mniej elastyczne niz przedsie-
biorstwa biznesowe; znacznie bardziej zakorzenione we wczoraj-
szych ideach, zatozeniach, kwestiach politycznych, a nawet, jak
w przypadku uniwersytetow, w przedwczorajszych, dziewi¢tnas-
towiecznych tradycjach.

Jak korzystac z tej ksigzki? Sugerowalbym lekture kazdego
rozdziatlu jako zamknietej catoSci. Rozdziaty sa dtugie. Po kazdym
z nich warto zadac sobie pytania: co te wyzwania, te problemy
OZNACZAJA dla mojej organizacji; w jakim stopniu dotycza mnie
samego jako pracownika wiedzy, specjalisty, menedzera? Po
wnikliwym tego przemySleniu, nalezy zadac kolejne pytanie: jakie
DZIALANIA powinna podja¢ moja organizacja i ja sam jako
pracownik wiedzy, by zmieni¢ te wyzwania w SZANSE dla mojej
organizacji i mnie samego?
A POTEM TRZEBA ZABRAC SIE DO PRACY!

Peter F. Drucker

Claremont, Kalifornia
1 stycznia 1999
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ROZDZIAL 1

Nowe paradygmaty zarzadzania

O znaczeniu zatozen

PODSTAWOWE ZALOZENIA NA TEMAT RZECZYWISTOSCI sa
PARADYGMATAMI nauk spotecznych, w tym takze nauki o za-
rzadzaniu. Wiekszo$¢ badaczy, autorow, wykladowcow i praktykow
danej dziedziny przyjmuje je podSwiadomie. Te zatozenia w znacz-
nym stopniu determinuja tre$¢ nauki, czyli zbior prawd uznawa-
nych przez reprezentantéw danej dziedziny za RZECZYWISTE.

Podstawowe zalozenia na temat rzeczywistosci okreslaja zakres
dziedziny wiedzy. Definiuja to, co dana dziedzina uznaje za fakty.
Malo tego, definiuja sama dziedzine wiedzy jako taka. Zalozenia
w duzej mierze decyduja o tym, ktore idee beda w danej dziedzinie
odrzucane lub powszechnie ignorowane jako irytujace wyjatki
od reguly. Zalozenia wytyczaja granice miedzy ideami stanowiacymi
treS¢ badan a ideami, ktore do tej treSci nie przystaja.

Dobrym przykladem tej zaleznoSci sa losy idei gloszonych przez
jedna z najbardziej przenikliwych pionierek badan nad zarzadzaniem
Mary Parker Follett (1868-1933)". Poniewaz jej zalozenia pozostawaly
w sprzecznoSci z tymi, ktore uznawano za rzeczywiste w obrebie
kietkujacej dziedziny nauki o zarzadzaniu w latach 30. i 40. ubieglego

" Bardziej szczegélowe omowienie tej postaci znajdzie czytelnik w moim
wstepie do pracy Mary Parker Follet, Prophet of Management, Boston: Harvard
Business School Press 1995. (przyp. aut.)
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12 ZARZADZANIE XXI WIEKU - WYZWANIA

wieku, Follett jeszcze za zycia zostala uznana za szarlatana, a jej prace
przez ¢wier¢ wieku zbieraly kurz na poélkach bibliotek. DziS§ widac,
ze podstawowe zalozenia Follett na temat spoleczefnistwa i zarzadzania
zespotami ludzkimi byly znacznie blizsze rzeczywistosSci niz te, ktore
determinowaly 6wczesne podglady na ten temat i ktore po dzis
dzienh w tej lub innej formie pokutuja w tej dziedzinie.

Mimo tak duzego znaczenia, zalozenia te sa rzadko analizowane,
rzadko badane i rzadko podwazane. Ba, malo kto klopocze si¢
nawet ich formutowaniem.

W nauce spolecznej, a taka jest nauka o zarzadzaniu, zalozenia
na temat rzeczywistoSci pelnia znacznie istotniejsza role niz
paradygmaty w naukach przyrodniczych. Paradygmat, czyli ogllna
teoria przyjeta za naczelna, nie ma zadnego wplywu na rzeczywis-
tos¢ bedaca przedmiotem badan. Niezaleznie od treSci przyjetego
paradygmatu o wzajemnych relacjach ruchu Stofica i Ziemi, nasza
planeta krazy wokot Stonca i nic tego nie zmieni. Nauki przyrod-
nicze badaja zachowanie OBIEKTOW. Nauki spoleczne, w tym
takze nauka o zarzadzaniu, zajmuja si¢ badaniem zachowan LUDZI
i INSTYTUCJIL W konsekwencji osoby praktykujace nauki spotecz-
ne w naturalny sposéb daza do zachowan zgodnych z wytycznymi
okreSlonymi w podstawowych zatozeniach danej dyscypliny. Co
wazniejsze, rzeczywistoS¢ nauk przyrodniczych - fizyczny wszech-
Swiat i jego prawa - pozostaje niezmienna, a nawet jesli ulega
zmianom, to w perspektywie eonow, a nie wiekéw czy dekad.
Wszechswiat spoleczny nie podlega takim naturalnym prawom
i dlatego jest poddawany nieustannym zmianom. Oznacza to, ze
zalozenia, ktore jeszcze wczoraj byly uznawane za stuszne, dzis
lub jutro moga straci¢ na znaczeniu lub nabrac¢ wrecz karykatural-
nego ksztattu.

W dzisiejszych czasach badacze jak jeden maz stawia potege zespotu
jako forme organizacji idealna na kazda okazje i do kazdych zadan. Ja
sam dolaczylem do grona tych piewcow juz w 1954 r., a kulminacja
moich zachwytow nad ta koncepcja byta praca Management: Tasks,
Responsibilities, Practices, wydana w 1973 r. Ortodoksyjna koncepcja
prymatu zespolu nad innymi formami organizacji opiera si¢ na
podstawowym zalozeniu wyznawanym przez praktycznie wszystkich
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teoretykOw zarzadzania, zauwazalnym juz w pierwszych pracach
pionieréw badan nad organizacja, takich jak Henri Fayol we Francji
i Walther Rathenau w Niemczech. Owo zatozenie glosi, ze istnieje
lub POWINNA istnie¢ JEDNA idealna forma organizacji. Nie jest
wazne, czy zespol naprawde¢ jest odpowiedzia na to odwieczne
pytanie (argumenty sa, jak dotad, mato przekonujace). Wazne jest to,
ze samo zalozenie o istnieniu jednej idealnej formy organizacji jest
w dzisiejszych czasach nie do obrony.

W naukach spotecznych, w tym takze w nauce o zarzadzaniu,
podstawowe zatozenia odgrywaja kluczow3 role, ustepujac jedynie
znaczeniem czynnikowi, ktory mozna okresli¢ jako ZMIANE tresci
podstawowych zalozen.

Od poczatku badan nad zarzadzaniem - a dyscyplina ta zacze¢ta
sie rozwija¢ nie wczesSniej niz w latach 30. ubieglego stulecia
- wiekszoS¢ badaczy, autoréw i praktykoéw zarzadzania opiera
swe dziatania na DWOCH ZBIORACH zatozen na temat RZECZY-
WISTOSCI.

Pierwszy zbior zalozen dotyczy DYSCYPLINY zarzadzania:

1. Zarzadzane to zarzadzanie w biznesie.

2. Istnieje lub powinna istnie¢ JEDNA idealna struktura
organizacji.

3. Istnieje lub powinna istnie¢ JEDNA idealna forma za-
rzqdzania ludzmi.

Drugi zbior zalozen odnosi sic¢ do PRAKTYKI zarzadzania:

1. Technologie, rynki i odbiorcy to elementy dane i trwate.

2. Zakres zarzadzania jest prawnie zdefiniowany.

3. Zarzadzanie jest wewnetrznie zorientowane.

4. Gospodarka zdefiniowana przez naturalne granice jest
ekologia przedsiebiorczosci i zarzadzania.

W historii badan nad zarzadzaniem - przynajmniej do poczatku
lat 80. ubieglego wieku - zalozenia te oproécz pierwszego
pozostawaly na tyle bliskie rzeczywistosci, by spetniac¢ swa funkcje
zarOwno w badaniach, opisie i nauczaniu, jak i w praktyce
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zarzadzania. Ale dzi$ wszystkie bez wyjatku staly si¢ anachroniczne
i nabraly zgota karykaturalnego wydzwicku. Sa juz tak dalece
niespojne z rzeczywistoscia, ze staly sie przeszkodami w teorii,
a juz na pewno w praktyce zarzadzania. Mozna wrecz pokusic si¢
o stwierdzenie, iz rzeczywisto$¢ w oszalamiajacym tempie nabiera
cech zdecydowanie przeciwnych od tych, ktore sa opisywane
w owych zalozeniach. Najwyzszy zatem czas przemysleC te
zalozenia i postarac sie o sformutowanie NOWYCH ZALOZEN,
ktore stang sie podstawa rozwoju teoretycznych i praktycznych
aspektow zarzadzania.

Zarzadzanie to zarzadzanie w biznesie

Wiekszos¢ ludzi, zarowno aktywnych uczestnikOw procesOw
zarzadzania, jak i postronnych obserwatorOw, przyjmuje to
zatlozenie a priori. Styszac wyraz ,zarzadzanie”, wielu z nas
automatycznie dodaje w myslach brakujaca fraze. Ten schemat
mySslenia rozpowszechnit si¢ nie tylko w SwiadomoSsci laikow, ale
takze w kregach naukowych i wsrod praktykow zarzadzania.

To szczegolne zatozenie definiujace rzeczywistos¢ zarzadzania
jest stosunkowo niedawne. Pierwsi badacze i mysSliciele zajmujacy
si¢ teoria zarzadzania - od Fredericka Winslowa Taylora dziataja-
cego na przelomie wiekéw po Chestera Barnarda publikujacego
swe prace tuz przed wybuchem II wojny Swiatowej - zakladali
zgodnie, ze zarzadzanie w biznesie jest niczym innym jak swoista
odmiana ogolnego zarzadzania. Zarzadzanie w biznesie uznawano
za pokrewne zarzadzaniu jakakolwiek inna organizacja, tak samo
jak jedna rase psOw uznaje si¢ za pokrewna inne;j.

Pierwsze praktyczne zastosowanie zasad zarzadzania mialo miejsce
nie w organizacji biznesowej, tylko w agencjach rzadowych i or-
ganizacjach non-profit. Frederick Winslow Taylor (1856-1915), twoérca
pojecia ,zarzadzanie naukowe”, uwazany jest za autora terminoéow
yZarzadzanie” i ,konsultant” w ich obecnym znaczeniu. Na swych
wizytowkach Taylor przedstawial si¢ jako konsultant w zakresie
zarzadzania, wyjasniajac, ze Swiadomie uzyt tych nowych i nieszab-
lonowych okreslen, aby wstrzasna¢ rozmowca i uzmystowi¢ mu, iz
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oferuje niecodzienne ustugi. Warto przypomnied, ze za doskonaly
przyktad zarzadzania naukowego postuzyta Taylorowi niedochodowa
klinika Mayo. To na nia powotywatl sic w swym stynnym wystapieniu
przed komisja Kongresu w 1912 r., ktére uznawane jest do dzi$ za
cezure amerykanskiego zainteresowania teoriami zarzadzania. Co
wiecej, teoria zarzadzania naukowego Taylora w modelowej formie
znalazta zastosowanie nie w biznesie, tylko w arsenale Watertown,
placowce armii amerykanskiej, kontrolowanej i prowadzonej przez
rzad USA. Cho¢ ostatecznie zarzucono ja w wyniku naciskow
organizacji zwiazkowych, fakt ten pozostaje wymowny.

Termin ,manager” w obecnym znaczeniu zostal uzyty po raz
pierwszy poza biznesowym kontekstem. Pojawil si¢ w pierwszych
latach ubiegtego wieku w formie ,city manager” i odnosil si¢ do
funkcji w administracji lokalnej. Pierwsze planowe i kompleksowe
zastosowanie zasad zarzadzania roOwniez mialo miejsce w organizacji
pozabiznesowej i dotyczylo reorganizacji armii USA przeprowadzonej
w 1901 r. z inicjatywy Elihu Roota (1845-1937), sekretarza obrony
w gabinecie Theodora Roosevelta.

Pierwszy Swiatowy Kongres Zarzadzania w 1922 r. w Pradze
zwolano wcale nie z inicjatywy przedsiebiorcow. Jego organizatorami
byli Herbert Hoover, pelniacy wowczas funkcje sekretarza handlu
w rzadzie USA, oraz Thomas Masaryk, Swiatowej stawy historyk
i pierwszy prezydent nowo powstatej Republiki Czechostowackiej.
Mary Parker Follett, ktora mniej wiecej w tym samym czasie zaczela
rozwija¢ swa koncepcje zarzadzania, takze nie czynila rozréznienia
miedzy zarzadzaniem w biznesie i poza biznesem. Jej postulaty odnosity
si¢ do zarzadzania wszystkimi formami organizacji.

Pojecie ,zarzadzanie” zaczeto utozsamiac z biznesem dopiero

w latach Wielkiego Kryzysu, na fali wszechobecnego potepienia
bezdusznych kapitalistow. W trosce o obron¢ dobrego imienia
organizacji rzadowych ukuto woéwczas termin ,administracja
publiczna” na okreSlenie urzednikOw zarzadzajacych sektorem
publicznym. Ta decyzja pociagneta za soba ewolucje wydzielonej
dyscypliny naukowo-badawczej, z oddzielnymi katedrami na
uniwersytetach, odrebna terminologia i wlasna hierarchia funkcji.
W tym samym czasie i z podobnych wzgledow wyodrebniono
dyscypline ,administracja opieki zdrowotnej”’, mimo ze jej po-
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16 ZARZADZANIE XXI WIEKU - WYZWANIA

czatkow nalezy szukaC w teoriach zarzadzania, co wida¢ wyraznie
w pracach badawczych np. Raymonda Sloana, mlodszego brata
stawnego dyrektora generalnego firmy General Motors, Alfreda
Sloana. Innymi stowy, zerwanie z terminem ,zarzadzanie” bylo
w czasach amerykanskiej depresji wyrazem poprawnosci poli-
tyczne;j.

Po wojnie doszlo do odwrocenia tego trendu. W latach 50.
BIZNES wrocit do task i stat si¢ dobrym stowem, gtownie z racji
oszalamiajacej prosperity powojennej gospodarki USA. Polityczna
poprawnosSc¢ frazy ,zarzadzanie w biznesie” byla naturalna kon-
sekwencja zmian w mysleniu. Od tych czasOw pojecie ,zarzadzanie”
jest juz powszechnie utozsamiane z biznesem nie tylko w kregach
akademickich, ale i w opinii publiczne;j.

Obecnie coraz czeSciej obserwujemy proby zerwania z ta
szeScdziesi¢cioletnia tradycja. ,Zarzadzanie” pojawia si¢ w nazwach
wielu szkol, studenci zainteresowani kariera w administracji
publicznej uczeszczaja na fakultety z zarzadzania. Na niektorych
amerykanskich uczelniach utworzono wydzialy: Pastoral Manage-
ment, na ktorych ksztalci si¢ osoby duchowne w tajnikach
zarzadzania parafia.

Mimo wszystko przekonanie o tym, ze zarzadzanie jest tozsame
z zarzadzaniem w biznesie, nadal istnieje. A zatem trzeba podkreslac
z cala moca i przy kazdej okazji, ze zarzadzanie NIE JEST
zarzadzaniem w biznesie, tak jak medycyna nie jest poloznictwem.

Owszem, istnieja pewne roznice w zarzadzaniu roznymi
formami organizacji - wszak misja definiuje strategie, a strategia
definiuje strukture. Sie¢ sklepOw zarzadzana jest inaczej niz diecezja
katolicka, cho¢ roéznic miedzy tymi dwoma procesami jest
zdecydowanie mniej, niz si¢ wydaje kierownikom i biskupom.
Inaczej prowadzi si¢ baze komunikacyjna, inaczej szpital czy
spolke projektujaca oprogramowanie. Ale tak naprawde najistot-
niejsze réznice tkwia w uzytej nomenklaturze, reszta odnosi si¢
raczej do konkretnych zastosowafn niz ogolnych zasad. Przy-
ktadowo, w kazdej z wymienionych organizacji dyrektor poSwicca
mniej wiecej tyle samo czasu na rozwiazywanie problemow
podleglych mu pracownikow, a ludzkie problemy sa niemal zawsze
takie same. 90% zadan realizowanych przez menedzeréw stanowia
kwestie pospolite i uniwersalne. Roéznice w zakresie pozostatych
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10% spraw do zalatwienia i rozwazenia nie sa wcale wicksze
miedzy organizacjami biznesowymi i pozabiznesowymi niz miedzy
przedsiebiorstwami z réznych sektorow, na przyktad miedzy
bankiem a producentem zabawek. W kazdej organizacji, zarowno
biznesowej, jak i pozabiznesowej, nie wiecej niz 10% spraw
wymaga dostosowania do specyfiki i misji danej jednostki, do jej
swoistej kultury organizacyjnej, historii i obowiazujacej nomen-
klatury.

Zalozenie, ze zarzadzanie nie jest tym samym co zarzadzanie w biznesie,
jest szczegOlnie istotne, bo w rozwinietym spoleczenstwie XXI wieku
biznes nie bedzie dominujacym sektorem, co daje si¢ juz zauwazyc
w wielu rozwini¢tych gospodarkach. Obecnie odsetek zawodowo
aktywnych os6b angazujacych si¢ w dzialalnoS¢ gospodarcza jest
zdecydowanie mniejszy niz sto lat temu, kiedy praktycznie wszyscy
zatrudnieni czerpali dochody z dzialalnoSci stricte gospodarczej, na
przyklad z pracy na roli. Najwieksza dynamike wzrostu w XX wieku
w krajach rozwini¢tych notuje si¢ w sektorach pozabiznesowych
- w administracji, opiece zdrowotnej, edukacji, ustugach. Sektor
biznesu jako pracodawca i Zrédlo dochodéw w ostatnim stuleciu
systematycznie traci na znaczeniu. Daje si¢ to obserwowac co najmnie;j
od konca I wojny Swiatowej. Na podstawie dostepnych metod
prognozowania mozna przypuszczac, ze w XXI wieku tendencja ta
sie utrzyma - sfera biznesu rozumianego jako zorganizowana forma
dzialalnoSci gospodarczej bedzie si¢ kurczyla, ustepujac miejsca innym
sektorom, z ktorych najwicksze znaczenie bedzie miat przypuszczalnie
sektor niedochodowych organizacji spotecznych. Warto tu zauwazyc,
ze wlasnie w tym sektorze efekty wprowadzenia systematycznych
norm zarzadzania opartych na trafnych zalozeniach teoretycznych
beda najskuteczniejsze i najszybciej zauwazalne.

Pierwszy wniosek z niniejszej analizy ZALOZEN i ich wplywu
na wydajnos¢ zarzadzania w aspekcie teoretycznym i praktycznym

jest nastepujacy:

Zarzqdzanie jest konkretnym i wyrozniajqcym sie instrumen-
tem dzialania kazdej organizacji.
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Jedna idealna forma organizacji

Przyczynkiem do wzrostu zainteresowania zarzadzaniem i bada-
niami jego wlasSciwosci byl gwattowny rozwoj wielkich organizacji,
takich jak przedsiebiorstwa, rzadowe stuzby cywilne, sily zbrojne,
ktory nastapit u schytku XIX wieku.

Juz sto lat temu, a wiec od samego poczatku, studia nad
formami organizacji opieraly si¢ na tym samym zalozeniu:

Istnieje lub powinna istniec jedna idealna forma organizacji.

Obraz owej idealnej formy organizacji w ostatnim stuleciu
zmienial sie wielokrotnie, ale misja zmierzajaca do jego odkrycia
trwa nieprzerwanie po dzi$ dzien.

Pierwsze proby badan nad struktura organizacji w biznesie podjeto
we Francji na przelomie wiekéw. Za pioniera w tej dziedzinie
uznawany jest Henri Fayol (1841-1925), dyrektor jednej z naj-
wickszych, a jednoczesSnie najbardziej zdezorganizowanych spotek
weglowych w Europie. Jego pionierskie opracowanie z zakresu
teorii zarzadzania zostalo opublikowane dopiero w 1916 r. Pierw-
szymi praktykami zarzadzania byli takze Amerykanie studiujacy
zagadnienia organizacji: John J. Rockefeller senior, J.P. Morgan
oraz Andrew Carnegie. Zwlaszcza ten ostatni zastuguje na uwage
jako tworca najbardziej noSnych koncepcji zarzadzania. Wkrotce
potem Elihu Root siegnal po teori¢ zarzadzania przy okazji re-
organizacji armii amerykanskiej, o czym juz wspominaliSmy. Nie
jest przypadkiem, iz Root zaczynat swa kariere jako doradca prawny
Andrew Carnegiego. Mniej wi¢cej w tym samym czasie w Niemczech
Georg Siemens (1839-1901), zatozyciel Deutsche Banku, wykorzystat
koncepcje zarzadzania opracowane przez swego przyjaciela Fayola
dla ratowania firmy Siemens Electric Company, gwaltownie pod-
upadajacej po Smierci jej tworcy Wernera von Siemensa, kuzyna
Georga.

Ale potrzeba zdefiniowania struktury organizacji nie byla
w owym czasie szeroko uswiadomiona.
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Nie dostrzegat jej nawet sam Frederick Winslow Taylor. Do konca
zycia konsekwentnie postugiwat sie w swych pracach i wystapieniach
fraza ,wlaSciciele i ich pomocnicy”. Nawiasem mowiac, na tym wlasnie
koncepcie niestruktury opierat swe dzialania Henry Ford (1863-1947),
prowadzac firme, ktora do schytku lat 20. ubieglego wieku pozostawata
niekwestionowanym liderem na liScie najwiekszych firm produkcyj-
nych Swiata.

Dopiero kiedy wybuchia I wojna Swiatowa, konieczno§c
zdefiniowania formalnej struktury organizacyjnej zostala po-
wszechnie zauwazona. Ale ta sama wojna pokazata dobitnie, ze
funkcjonalna struktura proponowana przez Fayola i Carnegiego
nie jest wcale idealna. Tuz po zakonczeniu dzialan wojennych
Pierre Du Pont (1870-1954), a w S§lad za nim Alfred Sloan
(1875-1966) tworzyli podwaliny pod decentralizacje. Modnym
terminem stalo si¢ hasto ,zespol”, zgodnie uznawane za jedyna
wlasciwa forme¢ organizacji, idealna do praktycznie wszystkich
zastosowan.

A przeciez wydaje si¢ oczywiste, ze co$ takiego jak jedna
idealna forma organizacji po prostu nie istnieje. Sa rézne formy
organizacji, kazda z nich ma swoje silne strony, swoiste ograni-
czenia i zastosowania. Wida¢ wyraznie, ze organizacja nie jest
wartoScia bezwzgledna. To po prostu narzedzie podnoszace
wydajnos¢ ludzi pracujacych nad wspolnym projektem. Dana
struktura organizacyjna przystaje do okreslonych zadan w okres-
lonych warunkach i czasie.

DziS mOowi si¢ wiele o koncu hierarchii. To razace nieporozu-
mienie. Kazda instytucja musi miec autorytet, szefa, czyli kogos,
kto jest wladny podejmowal ostateczne decyzje i nalezycie
egzekwowac¢ wykonanie pracy. W sytuacji zagrozenia - a kazda
instytucja predzej czy poOzniej tego doSwiadczy - przetrwanie
wszystkich zalezy od sprawnego dowodzenia. Gdy statek tonie,
kapitan nie zwotuje zebrania, tylko podejmuje decyzje. Jesli zaloga
statku chce przetrwac katastrofe, musi wypetniac rozkazy kapitana.
Kazdy cztonek zatogi musi wiedzie¢, gdzie ma iS¢ i co zrobic. Nie
ma tu miejsca i czasu na partycypacje i argumenty. Zachowanie
hierarchii i postuszenstwa wszystkich czlonkoéw organizacji jest
jedyna nadzieja w sytuacji zagrozenia.
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Inne sytuacje moga wymagac zastanowienia i narad. Jeszcze
innym mozna skutecznie zaradzi¢ tylko praca w zespole. I tak dale;j.

Teoria organizacji zaktada, ze instytucje sa strukturami homo-
genicznymi i w efekcie cale przedsiewziecie powinno by¢
zorganizowane w sposob jednolity i konsekwentny.

Fayol zaktadat istnienie typowego przedsi¢biorstwa produkcyjnego.
W latach 20. ubiegtego wieku Alfred Sloan organizowal zdecent-
ralizowane oddzialy firmy General Motors w oparciu o ten sam
schemat. W trzydzieSci lat poZniej, w ramach masowej reorganizacji
amerykanskiej General Electric Company przeprowadzonej na
poczatku lat 50., w dalszym ciagu za herezj¢ uznawano pomyst, by
maly zespot badawczy pracujacy na zamowienie armii USA or-
ganizowac inaczej niz potezny oddzial zatrudniajacy tysiace pracow-
nikow i wytwarzajacy standardowy produkt dla masowych odbiorcow,
na przyklad toster. W rezultacie wspomniany zespot badawczy, liczacy
kilkanascie osOb, wttoczono w sztywne struktury organizacyjne,
z osobnym dzialem produkgcji, kadr, finanséw i PR.

A przeciez w kazdym przedsiebiorstwie, prawdopodobnie
nawet w typowym przedsiebiorstwie produkcyjnym Fayola, musza
wspolistnie¢ rozne formy organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem walutowym jest obecnie jednym z najbardzie;j
decydujacych zadan w obstudze finansowej przedsi¢biorstwa, a jego
ztozonoS¢ stale roSnie. Zadanie to wymaga daleko posunietej cent-
ralizacji. Zaden z oddzialéow przedsiebiorstwa nie powinien samo-
dzielnie zarzadzac ryzykiem walutowym prowadzonych przez siebie
operacji finansowych. Z kolei dzial serwisowy tego samego przedsi¢-
biorstwa, szczegolnie w sektorze wysokich technologii, musi dys-
ponowaé znaczng autonomia - znacznie wieksza niz oferowana
w klasycznym modelu decentralizacji. Kazdy z serwisantow jest szefem
wladnym wydawacé polecenia innym pracownikom w zakresie
powierzonych mu obowiazkow.

Niektore prace badawcze w przemysle wiaza sie z koniecznoScia

wprowadzania sztywnej hierarchii funkcjonalnej, w ktorej kazdy
ze specjalistOw gra na wlasna nute. Inne, szczegolnie te wymagajace
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strategicznych decyzji na wstepnych etapach projektu (dobrym
przyktadem sa tu badania w branzy farmaceutycznej) prowa-
dzone sa w oparciu o prace zespotowa. Obie formy badan
moga bycC realizowane rownolegle w ramach tej samej or-
ganizacji.

Wiara w istnienie jednej idealnej formy organizacji jest blisko
powiazana z mylnym przekonaniem, iz zarzadzanie jest tym samym
co zarzadzanie w biznesie. Gdyby studenci zarzadzania nie byli
mamieni tym przekonaniem i mogli obiektywnie spojrze¢ na zasady
obowiazujace w organizacjach pozabiznesowych, odkryliby bez trudu,
ze struktura organizacyjna zalezy w duzym stopniu od zadan stawia-
nych przed organizacja.

Organizacja diecezji katolickiej rézni si¢ znacznie od zarzadzania
opera. Wspolczesna armia zorganizowana jest inaczej niz placowka
shuzby zdrowia. Ale kazda z tych instytucji wykorzystuje rownolegle
kilka odrebnych form organizacji. Przyktadowo, biskup w diecezji
katolickiej jest w pewnych sprawach wiladca absolutnym, w innych
odgrywa role monarchy konstytucyjnego (np. ma znaczne ograniczenia
w dyscyplinowaniu podlegltych mu kaptanéw), a w jeszcze innych
jest zupelnie pozbawiony wladzy - np. nie moze wizytowac parafii
bez zapowiedzi i zaproszenia. Biskup powotyje sktad sadu diecezjal-
nego, ale dobor kandydatow regulowany jest normami zwyczajowymi.
Dodatkowo, gdy skiad sadu zostanie ustalony, gremium to przejmuje
od biskupa wylaczna jurysdykcje w wielu obszarach prawa koScielnego.

Istnieja pewne reguly organizacji, obowiazujace niezaleznie
od jej formy.

Jedna z nich jest bez watpienia wymog przejrzystosci. Ludzie
musza znac i rozumied strukture organizacji, w ktorej pracuja. Ta
teza wydaje sie oczywista, ale jakze czesto bywa naruszana, nawet
W armii.

O innej zasadzie juz wspominalem. Organizacja potrzebuje
kogos, kto jest wladny podejmowac ostateczne decyzje w wy-
branych aspektach jej funkcjonowania. A juz szczegoOlnie w sytuacji
KRYZYSU taka osoba musi sta¢ u steru. Zdrowa zasada w tym
kontekScie jest powiazanie wladzy z odpowiedzialnoScia za
podejmowane decyzje.
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Kolejna z zasad mozna ujaC nastepujaco: kazdy czlonek
organizacji powinien miec¢ nie wiecej niz jednego szefa. Jest
wiele prawdy w starym rzymskim przystowiu, ze niewolnik trzech
panow jest wolnym czlowiekiem. Relacje miedzyludzkie od zarania
dziejow opieraja sie na regule unikania wewnetrznego rozdarcia
wynikajacego z konfliktu lojalnoSci, a taki konflikt powstaje
wowczas, gdy czlowiek nie wie, komu powinien by¢ wierny.
W tym wlasnie aspekcie zasadza si¢ trudnoS¢ w realizacji modnego
ostatnio modelu ,Jazz Combo”, bedacego swoista odmiana pracy
zespotowej, w ktorej kazdy czlonek odpowiada przed dwoma
szefami: kierownikiem funkcyjnym, np. szefem produkcji, oraz
liderem zespotu. Zdrowa zasada jest takze unikanie zbe¢dnego
nawarstwiania strukturalnego. Organizacja powinna by¢ mozliwie
ptaska - juz chocby z tego wzgledu, ze w mysl teorii informacji
kazdy kolejny przekaznik podwaja szum informacyjny i eliminuje
potowe tresci przekazu.

Klopot w tym, ze te zasady nie mOwia nam, co nalezy robic.
Informuja jedynie, czego robi¢ nie nalezy. Nie informuja nas
o tym, co ma szans¢ zadziala¢ w praktyce. Mowia tylko o tym,
co na pewno nie zadziala. Zasady te sa podobne do tych, ktore
okreSlaja zadania architekta. Zasady architektoniczne nie precy-
zuja formy budynku, okreSlaja jedynie ograniczenia, ktorym ta
forma podlega. Zasady organizacji pelnia niemal identyczna
funkcje.

Pierwsza implikacja: jednostki musza nauczy¢ sie funkcjonowacd
rownolegle w roznych strukturach organizacyjnych. Jedno zadanie
bedzie wymagato pracy w zespole, inne - nierzadko realizowane
w tym samym czasie - bedzie wymagalo pracy w klasycznej, odgornie
sterowanej strukturze hierarchicznej. Kto$, kto w swojej organizacji
pelni funkcje szefa, moze by¢ jednoczes$nie partnerem w sojuszu,
mniejszosSciowym udzialowcem w spolce lub nawet podwladnym
w relacjach z wlascicielem holdingu. Innymi stowy, dobo6r form
organizacji musi sta¢ si¢ jednym z instrumentow w repertuarze
kazdego menedzera.

Co wazniejsze, nalezy wzmoc wysitki w badaniu zalet i ograni-
czen roznych form organizacji. Do jakich zadan dana forma
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organizacji najlepiej si¢ nadaje? Jakimi zadaniami nie powinna si¢
zajmowac? I na jakim etapie realizacji zadania nalezy przejS¢ od
jednej formy organizacji do innej?

Wydaje si¢, ze taka analiza moze byC szczegOlnie potrzebna
w badaniu tej formy organizacji, ktora jest obecnie politycznie
poprawna, czyli organizacji zespotowe;.

Przyjmuje si¢ powszechnie istnienie jednej idealnej formy zespotu
- Jazz Combo” - ktora sprawdza si¢ we wszystkich zadaniach.
W istocie mozna wyodrebni¢ kilka, a by¢ moze nawet kilkanasScie,
bardzo r6znych odmian zespoléw. Kazda z nich ma swoje odrebne
zastosowania, swoiste staboSci i ograniczenia. Kazda wymaga takze
innych form zarzadzania. Najbardziej dziS popularna z tych odmian
- ,JJazz Combo” - jest zarazem jedna z najtrudniejszych w realizacji
i obarczonych najwickszymi ograniczeniami. Jesli nie uporamy si¢
- i to szybko - z okreSleniem zadan, ktore mozna realizowac w zespole,
oraz zadan, w przypadku ktorych praca zespotowa po prostu si¢ nie
sprawdza, juz niebawem model pracy zespotowej zostanie odrzucony
jako kolejna nietrafiona hipoteza. A przeciez zespot jest wazny. Jesli
jest na swoim miejscu i spetnia swoja funkcje, pozostaje najbardziej
efektywna forma organizacji.

Z pewnoScia powinniSmy badac i wykorzystywac¢ w praktyce
struktury mieszane, zajmujace miejsce czystych i idealnych struktur,
w ktorych istnienie wciaz jeszcze wierza eksperci od teorii
organizacjii po ktore skwapliwie siegaja praktycy od zarzadzania.

Rozwazmy grono kilkunastu wysokiej klasy specjalistow uczest-
niczacych w operacji na otwartym sercu. Mozna je postrzegac jako
czysty, wrecz skrajny, przyktad organizacji funkcjonalnej Fayola. Kazdy
z cztonkoéw - chirurg, dwoéch asystentow, anestezjolog, dwie pieleg-
niarki przygotowujace pacjenta do operacji, dwie lub trzy instrumen-
tariuszki, lekarze dyzurni na oddziatach pozabiegowym i intensywnej
terapii, technik nadzorujacy prace sztucznego ptuco-serca, trzech lub
czterech technikOw majacych piecze nad urzadzeniami elektronicz-
nymi - wykonuje JEDNO i tylko jedno zadanie, w zadnym momencie
operacji nie zajmuje si¢ innymi sprawami. Mimo to wszystkie
zaangazowane w prace osoby uwazaja si¢ za zespot - i tak tez sa
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postrzegane przez pozostalych pracownikow szpitala. I rzeczywiScie
stanowia zespot: w tym sensie, ze kazdy z cztlonkéw natychmiast i bez
wymiany polecefi na gltos dostosowuje swe dzialania do sytuacji, nie
zaktocajac w najmniejszym stopniu przebiegu i rytmu calej operacji.

Jednym z obszarOw wymagajacych szczegolnych badan i analiz

jest obszar ORGANIZACJI ZARZADZANIA NA NAJWYZSZYM
SZCZEBLU.

Zainteresowanie strukturami organizacyjnymi pojawito si¢ na dobre
wraz z pierwsza Swiadoma proba zdefiniowania organizacji najwyz-
szych szczebli zarzadzania, czyli AMERYKANSKA KONSTYTUCJA.
W tym projekcie po raz pierwszy rozwiazano jeden z odwiecznych
problemow organizacyjnych zycia politycznego, ktoremu zaden
wczesniejszy system polityczny nie potrafit dotad sprosta¢ - problem
sukcesji. Tworcy konstytucji zatroszczyli si¢ o to, by na najwyzszym
szczeblu wladzy panstwowej zawsze funkcjonowata osoba posiadajaca
pelni¢ uprawnien i (miejmy nadziej¢) kompetencje do przejecia
najwyzszego urzedu, a przy tym niezagrazajaca w niczym pozycji
osoby aktualnie piastujacej ten urzad. W dobie ksiazat wyczekujacych
na okazje do przejecia tronu bylo to, przyznajmy, iScie rewolucyjne
rozwiazanie. W odniesieniu do struktury najwyzszych szczebli
zarzadzania w organizacjach dziatajacych poza sfera polityki praktyka
normowala zasady na dlugo przed uksztaltowaniem sie teorii or-
ganizacji. Georg Siemens, wspomniany juz wczesniej jako zalozyciel
Deutsche Banku i doskonaly menedzer, ktory poprzez narzucenie
formalnych struktur organizacyjnych uchronit spotke kuzyna przed
bankructwem (dodajmy, iz Siemens i Deutsche Bank zaliczane sa
dzi$ do grona najwickszych przedsiebiorstw niemieckich w swoich
branzach), byt takze tworca struktury prawnej najwyzszego szczebla
organizacji przedsi¢biorstw, ktora z pewnymi modyfikacjami jest
stosowana z powodzeniem w wielu innych krajach poéinocnej
i Srodkowej Europy. Podstawa struktury Siemensa jest zespot rowno-
prawnych partnerow, z ktorych kazdy jest FUNKCJONALNYM
ekspertem dysponujacym znaczna autonomia w swym obszarze
kompetencyjnym. Tak ukonstytuowany zespot wybiera PRZEWOD-
NICZACEGO, nie tyle szefa, co raczej lidera grupy.
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Watpie szczerze, by kto$ mial obecnie odwage powiedziec, ze
potrafimy juz doskonale zorganizowal prace na najwyzszych
szczeblach zarzadzania, czy to w przedsiebiorstwie produkcyjnym,
czy na uniwersytecie, czy w szpitalu, czy w kosciele.

Jednym z wymowniejszych przejawow tej niemoznosci jest rosnacy
rozdzwick miedzy retoryka i praktyka zarzadzania. Stale podkreSlamy
wage pracy zespolowej, wszystkie analizy koncza si¢ zgodna konkluzja,
ze zarzadzanie na najwyzszych szczeblach wymaga podejscia ze-
spotowego, a mimo tego w praktyce zarzadzania - i to nie tylko na
gruncie amerykanskim - od wielu lat pokutuje kult osobowosci
dyrektora generalnego, wszechmocnego niczym kolejne wcielenie
supermana. I nikt jako§ nie zadaje sobie pytania, w jaki sposob
i jakimi metodami nalezy wyznaczac¢ sukcesorOw na te stanowiska,
a przeciez mechanizm sukcesji od zawsze stanowil ostateczny miernik
sprawnosci kazdej instytucji i kazdej formy zarzadzania.

Innymi stowy, w teorii i praktyce organizacji jest jeszcze wiele
niezbadanych obszaré6w, mimo ze oba te aspekty zarzadzania sa
zaliczane do najstarszych zorganizowanych dziatafn ludzkich.

Pionierzy zarzadzania mieli racje, kiedy sto lat temu podkreslali
potrzebe istnienia struRtury organizacyjnej. Nowoczesna instytu-
cja - przedsiebiorstwo, urzad, uniwersytet, szpital, kosSciot czy
armia - potrzebuje organizacji, tak jak kazdy organizm zywy,
poczawszy od pierwotniaka, potrzebuje struktury. Ale ci sami
pionierzy mylili si¢ w swym zalozeniu, ze istnieje lub powinna
istniec¢ jedna forma organizacji idealna na kazda okazje¢. Tak jak
wSrod zywych organizmoéw wyrdzniamy wiele réznych struktur,
tak samo w odniesieniu do organizmow spotecznych, a za takie
nalezy uwaza¢ wspotczesne instytucje, nalezy odnotowac istnienie
wielu rozmaitych form organizacji. A wiec zamiast traci¢ czas na
szukanie tej jednej, idealnej organizacji, eksperci od zarzadzania
powinni eksplorowac, rozwijac i testowaC w praktyce

organizacje, ktore najskuteczniej spetniajq stawiane przed
nimi wymogi.
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