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Wkiad Petera F. Druckera w rozwoj teorii zarzadzania

(Magdalena Klimczuk-Kocharska)

3.1. Wprowadzenie

Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) jest uwazany za jednego z pionieréw
teorii zarzadzania, wizjonera lub ojca wspodlczesnego zarzadzania. Drucker uro-
dzit si¢ w Wiedniu w 1909 roku, w 1933 roku przeniost si¢ do Londynu, a w roku
1937 wyemigrowal do Stanoéw Zjednoczonych, gdzie w 1942 roku zostat wykia-
dowca nauk politycznych i filozofii w Bennington College, Vermont. Napisat ponad
30 ksigzek, w tym wiele migdzynarodowych bestsellerow, prowadzit tez stalg rubryke
w gazecie ,,Wall Street Journal” oraz publikowal w magazynie ,,Harvard Business
Review”.

Wspotpracowal zaréwno z najwigkszymi korporacjami mi¢dzynarodowymi, jak
i z matymi przedsigbiorstwami, instytucjami rzadowymi, szpitalami, ko$ciofami i uni-
wersytetami. Druckera interesowata praktyka zarzadzania — podejmowat proby usta-
lenia, co si¢ na nig sktada, uwzgledniajac ztozono$¢ zmian zachodzacych w gospo-
darce i ich wplyw na zarzadzanie organizacjami. Jego publikacje nie sa zgodne
z przyjetym w czasach, gdy pracowal, akademickim sposobem dokumentowania
badan empirycznych. Nie wskazywatl konkretnych Zrodel, nie zamieszczat informac;ji
o zastosowanych narzedziach badawczych ani nie formulowat hipotez.

Drucker miat bardzo istotny wkiad w dziedzing zarzadzania, wyprzedzajac swoja
epoke. Jako przedstawiciel neoklasycznej szkoly zarzadzania wprowadzit wiele pojec
1 teorii, ktore nawigzywaly do zachodzacych zmian spotecznych. Wsrod jego szcze-
gllnych osiagnie¢ mozna wymieni¢ m.in.: wskazanie, ze gtéwnym celem organizacji
jest zaspokajanie potrzeb klienta (co przyczynito si¢ do rozwoju marketingu); zdefi-
niowanie roli menedzeréw w organizacji (w tym podkreslenie ich znaczenia w zarza-
dzaniu jako podejmujacych odpowiedzialno$¢ za dobro przedsigbiorstwa i spofe-
czenstwa); przedstawienie koncepcji zarzadzania przez cele; pokazanie, ze w epoce
postindustrialnej podej$cie do zarzadzania organizacja ulega niezbednym zmianom;
uznanie znaczenia wiedzy pracownikéw dla dziatalnosci organizacji (na diugo, zanim
inni autorzy zaczeli uwazaé, ze wiedza stanowi kluczowy zasdb organizacyjny).

Wiele koncepcji, ktore formutowat i popularyzowat Drucker, byto jeszcze za jego
zycia kwestionowanych, a podrgczniki i publikacje naukowe jedynie w ograniczo-
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nym zakresie przedstawialy jego dorobek. Wynikato to przede wszystkim z faktu, ze
Drucker prezentowat swoje propozycje w czasach, gdy teoria zarzadzania byta zdo-
minowana przez reprezentantdw podejs¢ naukowych, utrzymujacych jedynie ograni-
czony dialog z praktykami zarzadzania (McLaren, Mills i Durepos, 2009).

3.2. Koncepcja firmy i cel biznesu

Jedna z pierwszych publikacji Druckera — ksiazka pt. Concept of the Corporation
(1946) — zostata napisana na podstawie obserwacji funkcjonowania firmy General
Motors. Autor podjat w niej probe odpowiedzi na pytanie, czy dotychczasowe poli-
tyki i procedury stosowane przez przedsigbiorstwo beda wtasciwe w nowych warun-
kach automatyzacji produkcji, coraz wigkszej wagi przywigzywanej do jakoSci pro-
duktéw i wzrostu znaczenia zasobéw wiedzy. Dostrzegl, ze w badanej organizacji
moglyby by¢ osiagane lepsze wyniki, gdyby jej struktura zostata zdecentralizowana.
Oznaczaloby to, ze centrala okreSla, co menedzerowie dywizji maja robié, ale nie
decyduje o tym, w jaki doktadnie sposdéb wykonywac te dziatania. Drucker twierdzif,
ze menedzerowie, szczegdlnie miodsi stazem, powinni mie¢ prawo do pomylek, gdyz
w ten sposOb zdobywaja doSwiadczenie w zarzadzaniu. Podkreslal znaczenie zado-
wolenia pracownikow z wykonywanej pracy. Wskazywatl na zasadnos$¢ delegowania
uprawnien przez kierownikow. Zawarte w publikacji propozycje zmian wydawaly si¢
trudne do zaakceptowania przez 6wczesne organizacje i nie spodobaly si¢ wladzom
opisywanej w ksigzce firmy General Motors.

Szczegblng rol¢ w dalszej karierze Druckera odegrala jego ksiazka pt. Praktyka
zarzqdzania (The Practice of Management, 1954) (Drucker, 1998). Zawarte w niej
koncepcje okreS§lily kierunki rozwoju zarzadzania na kolejne dziesi¢ciolecia. W publi-
kacji tej Drucker skoncentrowat si¢ mi¢dzy innymi na przedstawieniu ,,celu”, ,klu-
czowych dziedzin rezultatow” oraz opisywal, jak mozna wykorzystywaé je w zarza-
dzaniu organizacja. Zwracal uwage na niebezpieczenistwo nadmiernej koncentracji
na maksymalizacji zysku, ktora czyni z zyskownoS$ci zjawisko nieomal mityczne.
Jednocze$nie zauwazal, ze istota funkcjonowania firmy i zarzadzania nia nie ma
bezposredniego zwiazku z motywem zysku (Drucker, 1998, s. 78). Nie kwestiono-
wal jednak znaczenia zysku dla zarzadzania, wskazujac, ze pozwala on na pomiar
wynikow firmy, jest ,,ubezpieczeniem od ryzyka” oraz zabezpiecza doptyw kapitatu
potrzebnego dla dalszego rozwoju firmy (Drucker, 1998, s. 93-94).

Drucker twierdzit, ze cel istnienia przedsi¢biorstwa ,,musi by¢ umiejscowiony
gdzie$ na zewnatrz firmy. Tak naprawde musi by¢ zlokalizowany w spoteczenstwie.
[...] Cel biznesu mozemy okresli¢ tylko w jeden poprawny sposob: przedsigbiorstwo
istnieje, aby przysparza¢ sobie klientow” (Drucker, 2002a, s. 39-40). Potencjalny
klient najczeSciej nie jest Swiadomy wigkszoSci swoich potrzeb. Dopiero dzialal-
no$¢ podmiotdw gospodarczych — skupiona na zaspokojeniu jeszcze nieujawnionych
potrzeb klientdw — prowadzi do odkrywania potrzeb. Klient jest gotdow ptlaci¢ za
wyroby i ustugi przedsigbiorstwa, lecz to, co kupuje, musi stanowic¢ dla niego wartos$¢
uzytkowa. Stad tez z misjg i celem istnienia kazdej firmy zwigzana jest satysfakcja
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klienta. Zaspokojenie oczekiwan klienta jest mozliwe dzigki marketingowi i inno-
wacjom. Marketing wigze si¢ z odpowiedzig na realia rynku, na potrzeby klientow
i reprezentowane przez nich wartosci. Innowacja jest z kolei potrzebna, aby firma
mogta oferowac klientom coraz lepsze i coraz bardziej ekonomiczne dobra i ustugi
(Drucker, 1998, s. 52-54; Drucker, 2000, s. 42-43).

Drucker radzit osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie firma, by zadawaty
sobie nastepujace pytania, ktore pozwolg ukierunkowac refleksje dotyczaca przed-
sicbiorstwa (Drucker, 1998, s. 67-77):

Co jest nasza misja? (Czym jest nasz biznes?)
Kim jest nasz klient?

Co jest wartoScia w pojeciu klienta?

Czym bedzie nasz biznes?

Czym nasz biznes by¢ powinien?

®ao o

Pytania te odnosza si¢ do kluczowych zagadnien zwigzanych z dziatalnoScia orga-
nizacji, a przedmiot zainteresowania istotnie rozni si¢ od tematyki, ktdra wczesniej
zajmowali si¢ badacze w nurcie naukowego zarzadzania.

3.3. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

Ksigzka Concept of the Corporation odnosita si¢ m.in. do zagadnienia odpowie-
dzialnoSci organizacji, ktora pdzniej prezentowano jako spoleczng odpowiedzial-
no$¢ organizacji (ang. corporate social responsibility, CSR), wzbogacajac refleksje
nad zarzadzaniem o aspekty etyczne. Temat ten Drucker podnosil rowniez w pierw-
szych ksiazkach The End of Economic Man (1939) oraz The Future of Industrial
Man (1942), twierdzac, ze wsrdd celow dziatalnoSci gospodarczej nalezy uwzgled-
nia¢ nie tylko wyniki ekonomiczne, ale rowniez odpowiedzialno$¢ wobec spoteczen-
stwa. Tematyce odpowiedzialnos$ci w zarzadzaniu poswigcony zostal takze ostatni
rozdzial ksiazki Praktyka zarzqdzania (1954) (Drucker, 1998), w ktorym Drucker
sugerowal, ze kazda organizacja jest elementem swojego otoczenia oraz petni funk-
cje spoteczne wobec spoteczenistwa, w ktorym funkcjonuje. W ksigzce Management:
Tasks, Responsibilities, Practices (1973) (Drucker, 1986) znajduje si¢ az pi¢é roz-
dziatow dotyczacych spotecznych konsekwencji dziatalnoSci firmy i jej odpowie-
dzialnoS$ci. Drucker zwraca w nich uwage, ze jednym z zadan kadry zarzadzajace;j
organizacji jest dbalo$¢ o jakoS¢ zycia spoleczefistwa, w ktorym dziala organizacja.
Co wigcej, od menedzerow oczekuje si¢ przewidywania i rozwigzywania spotecz-
nych problemoéw, gdyz priorytetem dla przedsigbiorstwa jest utrzymanie dobrych
relacji z interesariuszami. Podejécie to jest zgodne z teorig interesariuszy, ktOra
w roku 1984 przedstawit Edward Freeman w ksiazce Strategic Management: A Sta-
keholder Perspective (Freeman, 1984). Freeman zwrocil uwage, ze przedsigbior-
stwo ma wielu interesariuszy (w tym m.in. udzialowcow, klientdéw, pracownikow,
dostawcow, spoleczno$¢ lokalna, spoleczenstwo, wiadze, Srodowisko naturalne),
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z ktorych kazdy jest wazny, a jego potrzeby powinny by¢ brane pod uwage. Propo-
nowal, by zamiast na odpowiedzialno$ci spotecznej przedsigbiorstwa koncentrowaé
si¢ na odpowiedzialnosci firmy przed interesariuszami (ang. Company Stakeholder
Responsibility)

Przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z przeksztalcania problemoéw spolecznych
w nowe mozliwosci biznesowe, czyli z dziatan, ktére wspoiczesnie okresla si¢ mia-
nem wprowadzania innowacji spolecznych. Drucker zakfadat zbiezno§¢ interesow
przedsiebiorstwa i spoleczefistwa: jesli wybrane dzialania nie beda spojne z celami
1 misja przedsigbiorstwa, to mozna przyjaé, ze takze na spoleczenstwo wywieraja
niepozadany wplyw (Drucker, 2002a, s. 85, 93-94). Ekonomista Milton Friedman
w swojej ksigzce Kapitalizm i wolnos¢ (1962) twierdzil, ze celem istnienia firmy
powinno by¢ wylacznie zarabianie pieni¢dzy dla udzialowcdow, a przyjecie odpowie-
dzialno$ci za cokolwiek innego niz maksymalne pomnazanie zyskOw udziatowcow
uwazal za marnotrawstwo i zagrozenie dla fundamentow wolnoSci spoleczenstwa
(Wallace, 2013, s. 32). Drucker popieral stanowisko Friedmana, ale uwazal tez, ze
bycie spotecznie odpowiedzialnym jest strategicznie optacalne dla firmy, gdyz biznes
moze przeksztalci¢ spoleczne obowigzki w swoje szanse biznesowe, dzieki czemu
bedzie bardziej efektywny i konkurencyjny (Drucker, 1984, s. 62).

Ograniczenia ekonomiczne to tylko jeden z rodzajoéw barier spolecznej odpo-
wiedzialnoSci przedsigbiorstwa, jakie wymienia Drucker. Inne to misja biznesowa
i kompetencje firmy. Sa one zwigzane z odpowiedzialno$ciag wobec wtasnego pod-
miotu i polegaja na spelnianiu jego podstawowych zadan, gdyz nieprawidiowo dzia-
tajace przedsigbiorstwo nie moze wypelnia¢ zadan spotecznych (Drucker, 2002a,
s. 95-99). W filmie Joela Bakana The Corporation: The Pathological Pursuit of Profit
and Power (2004), Drucker stwierdzil, ze spofeczna odpowiedzialnos$¢ biznesu moze
sta¢ si¢ ,,niebezpiecznym zakldceniem zasad biznesowych. Jesli znajdziesz kierow-
nika, ktory chce wprowadzi¢ odpowiedzialno$¢ spoleczng w zycie organizacji, zwolnij
go. Szybko” (Bakan, 2004, s. 35). Oznacza to, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ nie
powinna by¢ podstawowym celem dziatania organizacji. Dodatkowo, kompetencje
firmy sg ,,potrzebne, by wzia¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za wtasne dziatania i ich
skutki”, a ich brak moze utrudnié czy nawet uniemozliwi¢ firmie realizacj¢ zobowia-
zah wobec spoleczefistw, negatywnie wplywajac na funkcjonowanie organizacji oraz
zajmowang przez nig pozycj¢ rynkowa (Drucker, 2002a, s. 95-98).

Drucker podkreslal, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie jest ideg nowa.
Archie B. Carroll stwierdzil, ze juz w ksigzkach takich autoréw jak np. Chester Bar-
nard The Functions of the Executive (1938), John M. Clark Social Control of Busi-
ness (1939) oraz Theodore Kreps Measurement of the Social Performance of Business
(1940) pisano o spotecznej odpowiedzialnosci (Carroll, 1999, s. 268-269). W roku
1953 Howard Bowen opublikowal ksiazke pt. Social Responsibilities of the Business-
man, w ktorej uzyl pojecia corporate social responsibility i to ten autor jest czgsto
uwazany za ,,0jca” CSR. Drucker jednak nie tylko nawiazywal do tematyki spolecz-
nej odpowiedzialnoSci w biznesie, ale tez wyrazne zarysowatl przedstawione powyzej
granice tego podejScia, ktore nadal pozostaja aktualne.
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3.4. Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez cele (ZPC) (ang. Management by Objectives, MBO) zostato
przedstawione przez Druckera w Praktyce zarzqdzania i zdobylo réwniez bardzo
duzg popularno$§¢ w praktyce gospodarczej. Dato ono podwaliny pod tzw. plani-
styczng szkol¢ zarzadzania strategicznego. Zblizone zagadnienia byly juz wcze-
$niej podnoszone przez Henriego Fayola (1916), Jamesa O. McKinseya (1922)
i Mary Parker Follett (1941), jednak Drucker wprowadzil nazwe ,zarzadzanie
przez cele”, dokonujac systematyzacji poje¢ i zasad. Szczegbtowe rozwinigcie
zalozen podejscia znalazto si¢ m.in. w jego publikacji Managing for Results (1964)
oraz w eseju pt. What results should you expect? A users’ guide to MBO (1976).
Drucker podkreslal, ze zarzadzanie przez cele pierwszy wdrozyt prezes General
Motors Alfred P. Sloan (Sloan, 1993), za$ osoba, ktdra jako pierwsza uzylta poje-
cia ZPC, byt Harold Smiddy, wiceprezes General Electric Company (Greenwood,
1981, s. 225).

ZPC stanowi odpowiedZ na problem zapominania przez menedzeréw o gtéwnym
celu swojego dziatania. Z tego powodu niezbedne jest nie tyle planowanie i wyzna-
czanie celow, ile zapobieganie nieprawidlowoSciom w realizacji przez organizacje
funkcji zarzadzania, pozwalajac na ukierunkowanie wizji i wysitkéw kadry kierow-
niczej.

Cele powinny byC ustalane dla roznych okresOw czasu, w zaleznoSci od obszaru,
w jakim dziala organizacja. Konieczne jest zadbanie o rOwnowage miedzy celami,
ktore bgda realizowane w najblizszej przysztosci (czyli w okresie 2-3 lat), a perspek-
tywa strategiczna (pigcioletnia lub diuzsza) (Drucker, 1998, s. 101-102). Cele ogdlne
dla przedsigbiorstwa pozwalaja na okreslenie celow dla poszczeg6lnych czeSci orga-
nizacji oraz dla indywidualnych pracownikéw (Drucker, 1998, s. 145).

Drucker wskazat osiem obszar6w, w ktdrych nalezy ustala cele i weryfikowac
uzyskiwane wyniki (Drucker, 1998, s. 79). Sa to:

1) pozycja rynkowa przedsi¢biorstwa,

2) innowacyjnosc,

3) produktywnos¢,

4) zasoby fizyczne i finansowe,

5) rentownosc,

6) wydajnos¢ menedzeréw i ich rozwoj,

7) wydajno$¢ pracownika i jego stosunek do pracy,
8) odpowiedzialno$¢ publiczna przedsigbiorstwa.

Dla kazdego z tych obszaréw nalezy ustali¢ przedmiot pomiaru oraz sposdb gro-
madzenia danych, ktore pozwola na weryfikacj¢ osiagniecia celu, gdyz to, co nie
bedzie mierzone, mogtoby tatwo zosta¢ pominigte przez menedzerOw w procesie
zarzadzania (Drucker, 1998, s. 81). Okreslenie celdw pomaga uporzadkowac procesy
zarzadzania oraz weryfikowac uzyskiwane rezultaty. Dzigki ustaleniu celow zaréwno
dla przelozonych, jak i podwtadnych, fatwiejsze bedzie przewidywanie i ukierunko-
wanie zachowan ludzkich. Cele pomagaja tez oceniaé zasadnoS$ci decyzji w trakcie
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ich podejmowania i umozliwiaja menedzerom analiz¢ wlasnych doswiadczen dla
doskonalenia swojej dzialalnosci (Drucker, 1998, s. 79).

Zarzadzanie przez cele pozwala pracownikom wplywaé na wlasng wydajnosé
poprzez kontrole stanu realizacji celow, ktora wigze si¢ ze zdolnoScig do kierowania
samym sobg i wlasng praca. Oczekuje si¢ wiec, ze ZPC bedzie prowadzi¢ do zasta-
pienia zarzadzania przez przymus lub dominacj¢ — ,,zarzadzaniem przez samokon-
trolg” (Drucker, 1998, s. 148-149). Jasno okreslone i uzgodnione z pracownikami
cele pozwalaja na elastyczne dziatanie, gdyz przetozeni nie musza wskazywac pod-
wladnym szczegolowych sposobow wykonywania ich zadan, w odpowiedni sposéb
wykorzystujac zakresy odpowiedzialnoS$ci pracownikdw w organizacji (Packard, 1995,
s. 152). W zarzadzaniu przez cele istotna jest dobra komunikacja migdzy menedze-
rami i pracownikami oraz przekonanie ich do tego, ze moga bra¢ udziat w procesie
podejmowania decyzji (Drucker, 1998, s. 139-140).

Jednym z krytykoéw zarzadzania przez cele byt specjalista w zakresie zarzadzania
jakosciag William E. Deming, ktory nazwat je ,,zarzadzaniem przez strach” (Deming,
1982, s. 102). Deming sugerowal, ze stosowanie kryteriow i miernikdw ilo§ciowych
jest szkodliwe, poniewaz wywotuje u pracownikow napigcia i stresy zwigzane z obawg
otrzymania kary za nieosigganie celdw, co przyczynia si¢ do obnizenia poziomu
wykonania i jako$ci. Uwazal tez jednak, ze w niektorych obszarach (np. produkcja),
stosowanie odpowiednich wskaZznikOw jest niezbedne, postulujac wzbogacanie zarza-
dzania przez cele o elementy podejScia Total Quality Management.

Dopiero w roku 1971 Harold Koontz (Koontz, 1971) stwierdzil, ze ,,zarzadzanie
przez cele” zostalo zapoczatkowane przez Druckera. W §lad Druckera poszto wielu
innych autoréw w latach 60. i 70. XX wieku, w tym m.in: Charles L. Hughes (1965),
John W. Humble (1968) i George S. Odiorne (1965).

Koncepcja ZPC byta bardzo popularna w Stanach Zjednoczonych w latach
60. 1 70. XX wieku, gdzie zostala wdrozona nawet w administracji publicznej jako
sposOb na zmniejszenie biurokratyzmu w instytucjach rzagdowych. Znanym przypad-
kiem wdrozenia ZPC byly rozwigzania organizacyjne stosowane w firmie kompute-
rowej Hewlett-Packard Company. Do popularnosci koncepcji przyczynily si¢ rowniez
firmy doradcze, ktore promowaly jej wdrazanie w przedsigbiorstwach na catym Swie-
cie. Wspolczesdnie jest ona nadal wykorzystywana przez wiele organizacji, szczeg6lnie
w polaczeniu z tzw. oceng 360 stopni, w ktorej ocena okresowa pracownika opiera si¢
na informacjach zwrotnych od r6znych osob, ktére wspdtpracowaly z nim w minio-
nym okresie, a nie tylko od bezposredniego przetozonego (Edersheim, 2007, s. 192).
Zarzadzanie przez cele przyczynilo si¢ tez do popularnosci zarzadzania wydajnoScia
(ang. performance management) oraz stymulowato rozwdj zarzadzania strategicznego.

3.5. Istota pracy menedzera
W poczatkowych fazach istnienia przedsigbiorstwa jego wzrost ma miejsce

przede wszystkim dzigki przedsiebiorczosci i talentom organizatorskich wilasciciela.
Jednak dalszy rozwdj wymaga delegowania uprawnief innym pracownikom. W Prak-
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tyce zarzqdzania Drucker przedstawit problemy zwigzane z oddaniem wtadzy mene-
dzerom w firmie Ford Motors Company. Na jej przyktadzie zamierzal uzmystowic¢
wladzom organizacji, ze praca kierownikOw jest niezbedna, gdyz czgsto zbyt wiele
dziatan przekazuje si¢ do realizacji przez pojedynczego cztowieka, jak réwniez dla-
tego, ze kierowanie przedsigbiorstwem jest czyms$ zasadniczo roznym od kierowania
osobistym majatkiem i wymaga zatrudnienia odpowiednich specjalistow (Drucker,

1998, s. 136-138).

Wedtug Druckera bycie menedzerem oznacza ponoszenie odpowiedzialno-
Sci za wyniki przedsigbiorstwa. Cele dziatania kierownika powinny by¢ okre§lane
przez wklad, jaki musi on wnie$¢ do organizacji, ktorej jest czeScig (Drucker, 1998,
s. 146-147).

Ludzie na kierowniczych stanowiskach bywaja bardzo inteligentni, btyskotliwi,
maja wiedze¢ i wyobraZzni¢. Chociaz mogg by¢ to cechy wazne dla organizacji, jeszcze
wazniejsze jest jednak to, czy menedzerow cechuje skuteczno$¢. Menedzer skuteczny
to taki, ktory niezaleznie od miejsca pracy potrafi doprowadzi¢ do zrobienia tego,
czego si¢ oczekuje (Drucker, 1994a, s. 13). W ksiazce Menedzer skuteczny (The Effec-
tive Executive) (1966) (Drucker, 1994b) Drucker, na podstawie licznych przyktadow
zarzadzajacych, generaldw, politykOw, naukowcoéw czy artystow, analizuje sposoby
postepowania w réznych sytuacjach oraz poszukuje Zrodet skutecznosci dziatania.
Jak stwierdza, skuteczno$ci mozna si¢ nauczy¢, nikt bowiem nie rodzi si¢ obdarzony
instynktem efektywnosci (Drucker, 1994a, s. 33).

Na swojej drodze do skutecznos$ci menedzer napotyka jednak czynniki znajdu-
jace si¢ poza jego kontrola, do ktorych naleza nastepujace kwestie (Drucker, 2002a,
s. 296-298):

* Zazwyczaj czas zarzadzajacych jest do dyspozycji kogos innego.

* Menedzerowie zyja pod przymusem ,,dziatania”, chyba ze zrobig co§, by zmienic¢
realia, w ktorych zyja i pracuja.

* Praca menedzera ma znaczenie tylko wtedy, gdy inni ludzie wykorzystuja jego
wiedze, jako Zrddta motywacji i inspiracji.

* Menedzer znajduje si¢ wewnatrz organizacji, a zdarzenia zachodzace na
zewnetrz organizacji docieraja do niego w formie raportéw, wstepnie przetwo-
rzone i wysoce abstrakcyjne w poréwnaniu z tym, co tworzy organizacyjne kryte-
ria waznoS$ci zachodzacych na zewnetrz zdarzen.

Skuteczny menedzer musi dostrzega¢ zarOdwno to, co dzieje si¢ wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji. W tym celu Drucker proponuje wyrobienie proefektywnoscio-
wych nawykow: kontrole czasu, skupienie si¢ na otoczeniu organizacji, opieranie
dzialan na przewagach wtasnych, innych os6b oraz danej sytuacji, priorytetyzacje
dziatan i podejmowanie skutecznych decyzji (Drucker, 1994a, s. 36-37).

Jedna z waznych umiej¢tnoSci menedzera jest identyfikowanie sytuacji, ktdore
prowadza do marnotrawstwa czasu (Drucker, 1994a, s. 50-52). Istotne jest rOwniez
ustalenie, ktére zadania powinny by¢ priorytetowe, a ktoére maja mniejsze znacze-
nie. Priorytetyzacja zadaf moze opieraé si¢ na nastepujacych zasadach (Drucker,
1994a, s. 126):
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Orientacja na przyszto$¢, a nie na przesztos¢.

Koncentracja na szansach, a nie na problemach.

Wybor wiasnej linii rozwoju, zamiast nasladowania popularnych tendencji.
Wybdr rozwigzan, ktOre oznaczajg postep, a nie sg fatwe i bezpieczne.

L

W odniesieniu do procesu decyzyjnego Drucker wskazywal, ze nie mozna podjac
decyzji potowicznie (Drucker, 1994a, s. 138), a trzeba je podejmowac, kiedy zachodzi
obawa, ze bezczynno$¢ doprowadzi do pogorszenia sytuacji lub niewykorzystania
pojawiajacej si¢ szansy (Drucker, 1994a, s. 163; 170).

3.6. Wplyw burzliwego otoczenia na zarzadzanie

W roku 1980 Drucker wydat ksiazke pt. Zarzgdzanie w czasach burzliwych (Mana-
ging in Turbulent Times) (Drucker, 1995). Przeprowadzit w niej analiz¢ éwczesnej
rzeczywisto$ci, ktora okazala si¢ istotnie odmienna od tej, w ktorej dzialaly przed-
siebiorstwa opisywane w jego wczeSniejszych publikacjach. Autor dostrzegt, ze
nastgpilo zerwanie ciagloSci historii gospodarczej (Drucker, 1995c, s. 10) i uznat,
ze gospodarka weszta w faze turbulencji, ktorg cechuje brak przewidywalnosci kie-
runku rozwoju. Sytuacja ta byta m.in. konsekwencja znaczacych zmian o charakte-
rze demograficznym, globalizacji rynkéw, rozwoju nowych technologii oraz zmian
organizacyjnych w wielu duzych przedsigbiorstwach. Drucker uznal nowa rzeczywi-
sto$¢ za szanse dla rozwoju przedsigbiorstw pod warunkiem, ze menedzerowie zro-
zumiejg ja i zaakceptujg. Sposobem na radzenie sobie z zastanymi nowymi warun-
kami jest, w opinii Druckera, wprowadzanie innowacji, wynikajacych ze: staboSci
stosowanych wczesniej technologii i procesdéw, wdrazania nowej wiedzy czy reagowa-
nia na potrzeby i braki na rynku. Innowacje moga by¢ rOwniez wynikiem tworzenia
nowych podmiotéw, wyodregbnianych z istniejacych struktur zarzadzania (Drucker,
1995c, s. 65-66). Drucker liczyl na to, ze gléwne zadanie wplywania na gospodarke
w tej nowej rzeczywistoSci przypadnie najwigkszym przedsigbiorstwom (Smith,
2013, s. 189).

Zdaniem Druckera zmiany w otoczeniu wplywaja na wzrost oczekiwan wobec
menedzerow. Prowadzenie dziatalnoSci innowacyjnej wymaga sposobu zarzadzania
organizacja, ktéry pozwoli na wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans oraz unikanie
zagrozeni (Drucker, 1995¢, s. 15). Niezbedne jest antycypowanie przysziosci, a nie
tylko zarzadzanie zmiang, aby aktywnie ksztaltowaé przyszto$¢ i rownowazy¢ krot-
koterminowe cele przedsigbiorstwa z celami dtugoterminowymi. Od menedzerdw
wymaga si¢ analizy danych, wiedzy o trendach, kierunkach rozwoju i oczekiwaniach
w kraju i na Swiecie. Drucker podkreslif, ze nawet przedsigbiorstwa dziatajace na
rynku lokalnym w czasach burzliwych musza mySle¢ kategoriami gospodarki $wiato-
wej (Drucker, 1995c, s. 180). Kluczowe dla organizacji okazuje si¢ wi¢c planowanie
strategiczne.

Drucker przewidywal zmiany w strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw,
w ktorych zamiast jednostek geograficznych nastapi mig¢dzynarodowy podziat
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funkcji, np. dostarczania surowcow, dzialalnoSci produkcyjnej, eksportu, przy
uwzglednieniu wyodrebnionych jednostek, integrujacych pewien obszar dziatalno-
§ci dla r6znych rynkéw (Drucker, 1995c, s. 180-181), co obecnie znane jest jako
wspoldzielone centra uslug (ang. shared service centres, SSC). Drucker zauwazal,
ze nowe struktury organizacyjne przedsi¢biorstw moga prowadzi¢ do przecigzenia
menedzeréw w zwigzku z koniecznoScig licznych wyjazdéw stuzbowych w roézne
zakatki Swiata, ale w zarzadzaniu pomogg technologie teleinformatyczne, pozwa-
lajace na komunikacj¢ i wspolpracg w migdzynarodowych organizacjach (Drucker,
1995c, s. 180-181).

3.7. Pracownicy wiedzy

Juz w Praktyce zarzqdzania (1954) Drucker dostrzegal znaczenie wyszkolonych
i kompetentnych pracownikéow (Drucker, 1998, s. 36). W ksiazce Landmarks of
Tomorrow (1957) po raz pierwszy uzyt pojecia ,,pracownik wiedzy” (ang. knowledge
worker). Wzrost znaczenia tej grupy zawodowej wynikat z postepujacej automatyzacji
produkcji i rosnacego udzialu os6b wyksztalconych w spoteczefistwie, jak réwniez
zmian charakteru pracy, ktora stawata si¢ lzejsza fizycznie, cho¢ bardziej wymaga-
jaca intelektualnie. Znaczenie robotnikow przemystowych systematycznie spadalo
w XX wieku: w latach 50. stanowili oni okoto 2/5 wszystkich czynnych zawodowo
w Stanach Zjednoczonych, a na poczatku lat 90. juz tylko mniej niz 1/5 (Drucker,
2002a, s. 446-447). W ksiazce The Age of Discontinuity (1968) Drucker sugerowat,
ze praca oparta na wiedzy zastapita prace manualng jako podstawa gospodarki
(Drucker, 1970, s. 37). Drucker traktowal wiedze¢ jako istotny Srodek produkcji
obok kapitatu, sily roboczej i bogactw naturalnych (Drucker, 1999, s. 14). Koncepcja
pracy opartej na wiedzy stala si¢ wazng inspiracja dla badaczy i praktykow zarza-
dzania (Pearce, 2013, s. 19). Drucker wprowadzil tez stosowane obecnie powszech-
nie pojecia ,,spoleczefistwo wiedzy”(ang. knowledge society) i ,,gospodarka wiedzy”
(ang. knowledge economy) (Drucker, 1970).

Nawiazywat do koncepcji Karola Marksa, ktory za zrodto podziatu na klasy spo-
teczne uwazat wtasno$¢ Srodkéw produkceji. Osoby posiadajace kapital, mogly naby-
wac sife robocza i wykorzystywac ja w produkcji, podczas gdy robotnicy nie mieli
Srodkow produkeji, i mogli jedynie oferowac pracg swoich rak do wykonywania zada-
nej im pracy. Drucker zauwazyt, ze pracownicy wiedzy sami kontroluja wspolczesnie
wykorzystywane Srodki produkcji, co radykalnie zmienia relacje spoleczne w gospo-
darce (Drucker, 1999, s. 58). Klasyczne podejscie Fredericka W. Taylora w nauko-
wym zarzadzaniu opieralo si¢ na identyfikacji najlepszego sposobu wykonywania
zadan i wydawaniu polecen pracownikom, co nie wykluczato brania pod uwage ich
opinii (Taylor, 1947, s. 205). Drucker zaproponowatl za§ oparcie zarzadzania orga-
nizacja na wiedzy pracownikOw tak, by wladza przeszta z rak ludzi ktorzy ,,maja”,
w r¢ce tych, ktdrzy ,,wiedza” (Drucker, 1986, s. 122).

Pracownicy wiedzy doceniaja uznanie i prestiz (Drucker, 2002a, s. 425) i cho¢
oczekuja wynagrodzenia, cenig rOwniez autonomie¢, samodzielno$¢ w podejmowa-
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niu decyzji oraz szacunek ze strony przetozonych. Bardziej przemawiaja do nich
standardy doskonatosci niz dyscyplina narzucana przez przetozonych (Edersheim,
2007, s. 171). Organizacja moze od pracownikoéw wiedzy wymagaé skutecznos$ci
(Drucker, 2002a, s. 288). Drucker byt zatem zwolennikiem autonomii pracowni-
koéw, ktdrg mozna utozsamié wspodlczesSnie z pojeciem uprawomocnienia pracowni-
kéw (ang. empowerment) (Conger i Kanungo, 1988). Okreslajac ksztalt przysziych
przedsiebiorstw, Drucker stwierdzil, ze nastapi sptaszczenie struktur organizacyjnych
— organizacje beda mialy mniej szczebli kierowniczych i menedzeréw, a poszcze-
g6lne zadania bgdg w wigkszym stopniu realizowane przez specjalistow (Drucker,
2006b, s. 7). Poprawe wydajnosci pracownikéw wiedzy Drucker uznat za najwazniej-
sze wyzwanie dla zarzadzania w XXI wieku (Drucker, 2000, s. 145), podkreslajac
znaczenie systemOw wynagradzania i motywowania specjalistow, tworzenia dla nich
szans rozwoju oraz ciagltego szkolenia pracownikéw na stanowiskach kierowniczych
(Drucker, 2006b, s. 13-20).

W publikacjach z zakresu zarzadzania analiza poje¢¢ dotyczacych pracy opar-
tej na wiedzy po raz pierwszy pojawila si¢ dopiero w roku 1985 w ksigzce Keitha
Davisa i Johna W. Newstroma pt. Human Behavior at Work: Organizational Behavior.
Autorzy nawigzali do publikacji Druckera The Age of Discontinuity. Guidelines to Our
Changing Society z 1968 roku (McLaren, Mills i Durepos, 2009, s. 393).

3.8. Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono podstawowe koncepcje, ktoére w swoich publikacjach
wprowadzit Peter E. Drucker. Jako przedstawiciel nurtu neoklasycznego w zarzadza-
niu skupial si¢ przede wszystkim na obserwacji praktyki gospodarczej. Na tej podstawie
zdefiniowatl m.in. pojecia celu, spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, pracownikdéw
wiedzy oraz przedstawil koncepcje zarzadzania przez cele, a takze zwrdcit uwage na
znaczenie antycypowania przyszlo$ci poprzez obserwacj¢ zmian zachodzacych zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Przedstawione w rozdziale, wybrane koncep-
cje, ktore sktadaja sie na dorobek Druckera, mialy istotny wplyw na ksztaltowanie si¢
wielu wspolczesnych teorii zarzadzania, a niektdre by¢ moze jeszcze nie odnalazly pet-
nego zastosowania w praktyce gospodarczej. Zasadne jest zatem wracanie do publika-
cji Druckera, by przypomnie¢ o tym, co pisal, poszukiwaé implikacji jego rozwazan dla
wspOlczesnych organizacji oraz na nowo odkrywac wskazowki dla dalszego rozwoju
zarzadzania. Publikacje Druckera doprowadzily do popularyzacji nauki o zarzadzaniu,
ktora wezesniej opierala si¢ na literaturze o charakterze technicznym, zbyt skompli-
kowanej dla szerszego kregu zainteresowanych menedzeréw. Omawiane w rozdziale
ksiazki odbiegaly od typowej zawartosci pozycji naukowych, dokumentujacych wyniki
badan, jednak refleksje Druckera byly oparte na analizach do§wiadczen rzeczywistych
przedsiebiorstw, potaczonych z wizjonerskimi, wybiegajacymi daleko w przyszto§é
interpretacjami.
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