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ROZDZIAL 1

ROLA ZARZADZANIA

Element dynamizmu w kazdym biznesie — Grupa odrebna i czoto-
wa — Pojawienie sie instytucji zarzadu — Stawka wolnego $wiata jest
zarzadzanie.

DYNAMICZNYM, ozywczym elementem w kazdym bizne-
sie jest menedzer. Bez jego przywddztwa ,,$rodki produkcji” po-
zostaja srodkami i nie staja sie nigdy sama produkcja. Zwlaszcza
w gospodarce opartej na konkurencji sukces biznesu, ba, wiecej,
jego przetrwanie zalezy od klasy i wydajnosci menedzeréw. Ba,
ich klasa i wydajno$¢ sa jedyna skuteczna przewaga, jaka w ta-
kiej gospodarce przedsiebiorstwo moze osiagnac.

Takze i w spoteczenstwie przemystowym menedzerowie sta-
nowia grupe odrebna i przywddcza. Nie méwimy juz o ,kapi-
tale” i ,sile roboczej”, méwimy o ,zarzadzie” i ,sile roboczej”.
Z naszego stownictwa zniknal termin ,odpowiedzialnos¢ ka-
pitalu” razem z ,prawami kapitalu”; zamiast tego slyszymy
o ,odpowiedzialnosci zarzadu” i o ,prerogatywach zarzadu” (co
jest zwrotem szczegdlnie nieszczesliwym). Budujemy odrebny
i kompletny system ,edukacji dla zarzadzania”. A kiedy po wy-
borach 1952 roku tworzyla si¢ administracja Eisenhowera, to
$wiadomie ksztattowano ja jako ,administracje menedzeréw”.
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Praktyka zarzadzania

Pojawienie si¢ zarzadu jako istotnej, odrebnej i przywédczej
instytucji jest punktem zwrotnym w historii spolecznej. Rzad-
ko sie zdarza, by jaka§ nowa, fundamentalna instytucja, jakas
nowa grupa przywodcza powstawata tak szybko, jak to sie stato
z zarzadem od przelomu XIX i XX wieku. Rzadko tez w historii
ludzkosci jakas nowa instytucja tak szybko okazata si¢ niezbed-
na; i rzadko nowa instytucja pojawiala sie na scenie, spotykajac
sie z tak niewielka opozycja, tak niewielkimi zaburzeniami, tak
niewielkimi sporami na swoéj temat.

Zarzadzanie pozostanie podstawowa i dominujaca instytucja
by¢ moze tak dlugo, jak dtugo trwac¢ bedzie zachodnia cywili-
zacja. Zarzadzanie bowiem nie tylko ugruntowane jest w samej
naturze nowoczesnej gospodarki przemystowej i w potrzebach
nowoczesnego przedsiebiorstwa, ktéremu system przemystowy
musi powierza¢ swe produktywne zasoby — zaréwno ludzkie,
jak i materialne. Wyraza ono takze podstawowe przekona-
nia nowoczesnego spoteczenstwa zachodniego. Wyraza wiare
w mozliwo$¢ kontrolowania srodkéw egzystencji ludzkiej po-
przez systematyczne organizowanie zasobéw ekonomicznych.
Wyraza wiare w mozliwo$¢ nadania zmianom ekonomicznym
roli najpotezniejszej machiny w dziele poprawy ludzkiego bytu
i sprawiedliwosci spolecznej, czyli, jak to przesadnie wyrazil Jo-
nathan Swift przed 250 laty — ludzko$¢ oceni wyzej tego, kto
wyhoduje dwa zdzbta trawy tam, gdzie wczesniej rosto tylko
jedno, niz filozofa pochlonigtego spekulacjami myslowymi czy
tez tworce metafizycznego systemu.

Przekonanie, Ze materia moze i powinna by¢ wykorzysty-
wana do rozwoju ludzkiego ducha, nie jest odwieczna herezja
»materializmu”. Co wiecej, nie da sie ono pogodzi¢ z mate-
rializmem w tradycyjnym rozumieniu tego slowa. Jest czyms$
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Rola zarzadzania

nowym, czyms§ szczegdélnie nowoczesnym, czyms$ szczegélnie
zachodnim. Przed powstaniem nowoczesnego Zachodu i poza
nim zasoby traktowano zawsze jako ograniczenie aktywnosci
ludzkiej, jako restrykcje wobec ludzkiej kontroli otaczajacego
$rodowiska, a nie jako szanse i narzedzie kontrolowania natury.
Traktowano je zawsze jako dane od Boga i niezmienne. I zaiste
wszystkie spoleczenstwa, z wyjatkiem nowoczesnego spole-
czenstwa zachodniego, traktowaly zmiany w gospodarce jako
zagrozenie tylez dla spoleczenstwa, co dla jednostki, upatrujac
przedmiot gléwnej odpowiedzialnosci rzadu w ochronie gospo-
darki przed zmianami.

Dlatego podstawowego ducha wieku nowoczesnosci od-
zwierciedla zarzad jako organ, ktéremu spoteczenistwo powie-
rzyto misje nadania zasobom produktywnego charakteru, t;.
odpowiedzialno$¢ za zorganizowany postep gospodarczy. Jest
on w rzeczywistosci niezbedny — co wyjasnia, dlaczego, gdy juz
sie narodzil, rést tak szybko i przy tak niewielkich oporach.

Znaczenie zarzadzania

Zarzadzanie, jego kompetencja, rzetelnos¢ i wydajnos¢, za-
decyduje w nadchodzacych dziesiecioleciach o przyszlosci Sta-
néw Zjednoczonych i wolnego $wiata. Réwnoczesnie beda rosty
stale i coraz bardziej stawiane mu wymagania.

»Zimna wojna”, ktéra trwa¢ moze przez czas nieokreslony,
kladzie si¢ na gospodarke tak ogromnym ciezarem, ze tylko staly
rozwoj gospodarczy moze go zlagodzi¢, co wiecej, wymaga ona
zdolnosci zaspokajania potrzeb militarnych kraju przy réwno-
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Praktyka zarzadzania

czesnym budowaniu ekspansywnej gospodarki pokojowej. Wy-
maga naprawde bezprecedensowej zdolnosci catej gospodarki
do btyskawicznego przerzucania sie od produkcji wojennej do
pokojowej i z powrotem. Ten wymog, od ktérego zaspokojenia
moze zaleze¢ nasza zdolno$¢ przetrwania, jest wymogiem sta-
wianym przede wszystkim kompetencji naszych menedzeréw,
a juz zwlaszcza tych z wielkich przedsiebiorstw.

Fakt, ze Stany Zjednoczone przewodza dzisiaj $wiatu pod
wzgledem ekonomicznym i spolecznym, nada osiggnieciom
menedzeréw znaczenie decydujace i réwnoczesnie znacznie je
utrudni. Ze szczytu jest tylko jedna fatwa droga — w dét. Trze-
ba zawsze dwa razy wiecej wysitku i zrecznosci, by utrzymac
sie na szczycie, niz by sie nan wdrapa¢. Innymi slowy, istnieje
realne niebezpieczenstwo, ze kiedy$ bedziemy patrze¢ na Sta-
ny Zjednoczone roku 1950 jak na Wielka Brytani¢ roku 1880
— skazana na upadek z braku wizji i wysitku. Nie brak dowo-
déw, ze kraj nasz nastawia si¢ raczej na obrone tego, co ma, niz
na dalsza wspinaczke; park maszynowy w wielu galeziach prze-
mystu starzeje sie; wydajnos¢ rosnie szybko tylko w paru naj-
nowoczesniejszych galeziach przemystu, a w wielu innych moze
dojs¢ do stagnacji albo wrecz spadku wydajnosci. Tymczasem
postep zapewni¢ moga nam tylko coraz wyzsze kompetencje
menedzerdw i staty wzrost ich wydajnosci; tylko to moze zapo-
biec naszemu zgnusnieniu, samozadowoleniu i lenistwu.

Poza granicami Stanéw Zjednoczonych zarzadzanie ma do
spelnienia jeszcze wigksza role i ciezsze zadania do podjecia. To
przede wszystkim od wydajnosci zarzadéw w Europie zalezy,
czy odzyska ona swoja dawna prosperity. Czy za$ bylym kolo-
niom i producentom surowcéw uda sie rozwina¢ gospodarke
jako krajom wolnym, czy tez wpadna one w rece komunistéw
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Rola zarzadzania

zalezy w duzym stopniu od ich zdolnosci do produkowania
kompetentnych i odpowiedzialnych menedzeréw, i to mozli-
wie szybko. Tak wiec kompetencja, sprawno$¢ i odpowiedzial-
no$c¢ zarzadzania stanowia naprawde dla catego wolnego swiata
olbrzymia stawke.
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ROZDZIAL. 2

ZADANIA ZARZADU

Zarzad jako najmniej znana z naszych podstawowych instytucji
— Organ przedsigbiorstwa — Gléwna rola zarzadu: wydajno$¢ ekono-
miczna — Gléwne zadanie: zarzadzanie biznesem — Zarzadzanie jako
dziatanie twoércze — Zarzadzanie przez cele — Zarzadzanie zarzadza-
jacymi — Przedsiebiorstwo jako autentyczna cato$¢ — Menedzerowie
musza zarzadzac — ,Licza sie zdolno$ci, a nie niezdolnos$ci” — Zarza-
dzanie pracownikiem i pracg — Dwa wymiary czasu w zarzadzaniu
— Zintegrowany charakter zarzadzania.

MIMO swego kluczowego znaczenia, mimo ze tak dobrze
go wida¢, mimo ze rozwija si¢ w oczach, zarzad jest najmniej
znang sposrod naszych instytucji i najmniej rozumiang. Nawet
ludzie w samym biznesie nie wiedza czesto, co ich zarzad robi
i co powinien robi¢, jak dziata i dlaczego, i czy to, co robi, robi
dobrze. I rzeczywiscie, typowe wyobrazenie skadinad rozsad-
nych, dobrze poinformowanych i inteligentnych pracownikéw
(facznie z ludzmi, zajmujacymi odpowiedzialne stanowiska me-
nedzer6w i specjalistéw) o tym, co si¢ dzieje ,w dyrekeji” czy na
»Czternastym pietrze”, przypomina do zludzenia wyobrazenie
ludzi sredniowiecza na temat Afryki jako ulubionego miejsca
pobytu jednookich ludojadéw, dwuglowych Pigmejow, nie-
$miertelnego feniksa i umykajacego jednorozca. A wiec — czym
jest zarzad? I co robi?
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Praktyka zarzadzania

Dwie sa na to popularne odpowiedzi. Pierwsza — ze zarzad
to ludzie ,na gérze” i ze ,zarzad” to eufemizm dla ,szefa”. Dru-
ga odpowiedz okresla menedzera jako kogos, kto kieruje praca
innych, kogos, czyja robota (jak brzmi popularny slogan) polega
na tym, ze ,doprowadza on do tego, by inni wykonali swojg”.

Ale odpowiedzi te sa zaledwie prébami poinformowania
nas, kto nalezy do zarzadu (jak zobaczymy, nawet o tym nie
informuja). Nie usiluje si¢ poprzez nie powiedzie¢ nam, czym
jest zarzad i co robi. Na pytania te mozna odpowiedzie¢ tylko
wtedy, gdy przeanalizujemy funkcje zarzadu. Bo zarzad to or-
gan; a organy mozna opisac i zdefiniowa¢ tylko poprzez opisa-
nie i zdefiniowanie ich funkgji.

Zarzad jest specyficznym organem przedsigbiorstwa. Kiedy
moéwimy, ze przedsigbiorstwo takie, jak United States Steel czy
Brytyjski Zarzad Weglowy (British Coal Board), decyduje sie
na budowe nowego zakladu, na zwolnienie robotnikéw czy na
uczciwe traktowanie swoich klientéw, méwimy w rzeczywisto-
$ci o decyzji zarzadu, o dziataniu zarzadu, o jego zachowaniu.
Przedsiebiorstwo moze decydowa¢, dziata¢ i zachowywac sie
tylko tak, jak to robia jego menedzerowie — samo przez si¢ nie
ma skutecznej wlasnej egzystencji. I odwrotnie: kazde przedsie-
biorstwo, bez wzgledu na swa strukture prawng, musi mie¢ za-
rzad — po to, by zy¢ i dziala¢ (pod tym wzgledem nie ma réznicy
miedzy przedsiebiorstwem prywatnym a znacjonalizowanym
przemystem w Wielkiej Brytanii, takimi odwiecznymi mono-
polami panstwowymi, jak poczta brytyjska, czy tez ,minister-
stwami” i ,trustami” komunistycznej Rosji).

Fakt, ze zarzad stanowi specyficzny organ dzialajacego
w §wiecie intereséw przedsigebiorstwa, jest tak oczywisty, iz
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Zadania zarzadu

ludzie sktonni sa przyjmowac to jako pewnik. Ale to wlasnie ten
fakt odrdznia zarzad przedsigbiorstwa od organéw zarzadzaja-
cych wszystkich innych instytucji. Rzad, armia, Ko$ciét — jak
wszystkie inne instytucje — musza mie¢ organ, ktéry w pew-
nych swoich funkcjach przypomina zarzad przedsiebiorstwa.
Ale zarzad w naszym rozumieniu tego stowa — to zarzad przed-
siebiorstwa dzialajacego w biznesie, w $wiecie intereséw. A ra-
cja istnienia przedsiebiorstwa, dzialajacego w biznesie, jest do-
starczanie towaréw i ustug. Przedsigbiorstwo musi wprawdzie
wywiazywac sie takze ze swej ekonomicznej odpowiedzialnosci
tak, by wzmacniac¢ spoleczenistwo i dziala¢ zgodnie z jego poli-
tycznymi i ekonomicznymi ideatami. Ale te ostatnie (zeby uzy¢
terminu z logiki) sa tylko przypadkowymi warunkami ograni-
czajacymi, modyfikujacymi, pobudzajacymi lub spowalniajacy-
mi ekonomiczng aktywnos¢ przedsiebiorstwa. Natomiast jego
istoty, zasada zycia, ktéra okresla jego nature, jest wydajnos¢
ekonomiczna.

Gléwna rola zarzadu: wydajnosé ekonomiczna

Zawsze, w kazdej swej decyzji i w kazdym swym dzialaniu,
zarzad stawia¢ musi na pierwszym miejscu wydajno$¢ ekono-
miczna. Tylko rezultaty ekonomiczne, ktére produkuje, uspra-
wiedliwiaja jego byt i autorytet. Mozemy mie¢ do czynienia
z wielkimi rezultatami pozaekonomicznymi: ze szcze$ciem
pracownikéw przedsiebiorstwa, z wkladem w dobrobyt lub
w kulture swojej spotecznosci lokalnej, itd. Jednakze zarzad
minie sie z powolaniem, o ile nie uda mu sie uzyskac rezultatéw
ekonomicznych, o ile nie dostarczy potrzebnych konsumento-
wi towaréw i uslug po cenie, ktéra konsument sklonny bytby
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Praktyka zarzadzania

zaplaci¢, o ile nie poprawi, a przynajmniej nie utrzyma, zdolno-
$ci produkowania bogactwa z zawierzonych mu zasobéw eko-
nomicznych.

Pod tym wzgledem zarzad przedsiebiorstwa jest czyms jedy-
nym w swoim rodzaju. Sztab generalny armii w petni zasadnie
rozwaza, czy jego podstawowe decyzje wojskowe odpowiadaja
strukturze ekonomicznej i dobrobytowi kraju. Ale bytby winien
powaznego zaniedbania swych obowiazkéw, gdyby wojskowe
swe rozwazania rozpoczal od potrzeb gospodarki kraju. Eko-
nomiczne konsekwencje decyzji wojskowych nie sa punktem
wyijscia czy uzasadnieniem jego decyzji, lecz drugorzednym
czynnikiem ograniczonego znaczenia. Sztab generalny jako
szczegllny organ organizacji militarnej musi z koniecznosci
stawia¢ na pierwszym miejscu wojskowe bezpieczenstwo kraju.
W przeciwnym razie sprzeniewierzylby sie swoim obowigzkom
i dopuscilby sie niebezpiecznego naduzycia zaufania. Podobnie
zarzad, uwzgledniajac zawsze spoleczne konsekwencje swoich
decyzji zar6wno wewnatrz, jak i poza przedsiebiorstwem, sta-
wia¢ musi na pierwszym miejscu swa wydajno$¢ ekonomiczng.

Dlatego pierwsza definicja zarzadu brzmi: jest to organ eko-
nomiczny, ba, specyficznie ekonomiczny organ spoleczenstwa
przemystowego. Wszelkie posuniecia, decyzje i rozwazania za-
rzadu maja jako swoj pierwszy wymiar — wymiar ekonomiczny.

Glowne zadanie: zarzadzanie biznesem

To na pierwszy rzut oka oczywiste sformulowanie prowadzi
do wnioskéw, ktdre wcale nie sg oczywiste ani powszechnie ak-
ceptowane. Zaklada ono surowe ograniczenia na kompetencje
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zarzadu i menedzera, a zwieksza zarazem odpowiedzialnos¢ za
dzialania o twérczym charakterze.

Oznacza to przede wszystkim, ze umiejetnosci, kompeten-
cji i doswiadczen zarzadu przedsiebiorstwa nie da sie prze-
nie$¢ i zastosowa¢ w organizacji i kierowaniu innymi instytu-
cjami. A juz w szczeg6lnosci niczyj sukces w zarzadzaniu nie
zapowiada, ani, tym bardziej, nie gwarantuje czyjego$ sukcesu
w administracji panistwowej. Kariera w zarzadzaniu jako taka
nie przygotowuje do powaznego urzedu politycznego, ani do
przywddztwa w sitach zbrojnych, w Kosciele lub na uniwersy-
tecie. Ogoélne, a wiec pozwalajace sie¢ zastosowac gdzieindziej,
umiejetnosci, kwalifikacje i doswiadczenie dotycza zdolnosci
analizy i administracji; sa czym$ niebywalej wagi, ale wobec
pierwszoplanowych celéw, przyswiecajacych réznym instytu-
cjom poza $§wiatem biznesu, maja znaczenie drugorzedne. Nad
tym, czy Franklin Delano Roosevelt byl wielkim prezydentem,
czy katastrofa narodowg, dyskutowano w USA namietnie przez
dwadziescia lat. Ale te oczywistos¢, ze byt on bardzo kiepskim
administratorem, podejmowano w dyskusjach nader rzadko, bo
nawet jego najzacietsi wrogowie mieli to za rzecz bez znacze-
nia. Problemem byly jego podstawowe decyzje polityczne. I nikt
nie zadal, by je okreslala podaz pozadanych przez konsumenta
débr i ustug po cenach, ktére konsument gotéw bytby zaptacic,
czy tez utrzymanie badz rozbudowa owocujacych bogactwem
zasobéw. To, co musi by¢ najwazniejsze dla menedzera, dla po-
lityka jest z koniecznosci tylko czynnikiem jednym z wielu.

Drugim negatywnym wnioskiem jest to, ze zarzadzanie nie
moze by¢ nigdy nauka scista. To prawda, ze prace menedzera
mozna systematycznie analizowac i klasyfikowa¢, ze, innymi
stowy, istnieja odrebne zawodowe cechy zarzadzania i naukowy
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aspekt zarzadzania. Zarzadzanie bowiem nie jest takze sprawa
chwilowych ol$nien czy wrodzonych zdolnosci; mozna anali-
zowacl i systematycznie porzadkowad jego skladniki i wyma-
gania, a kazdy czlowiek o normalnych zdolnosciach moze sie
tego nauczy¢. Cala jednak niniejsza ksigzka opiera si¢ na zato-
zeniu, ze dni menedzeréw ,intuicyjnych” sa policzone. Zaktada
ona, ze systematycznie studiujac zasady, nabywajac uporzad-
kowanej wiedzy i systematycznie analizujac swoje osiggniecia
we wszystkich dziedzinach swojej pracy i zadan na wszystkich
szczeblach zarzadzania, menedzer moze podnie$¢ swoja wydaj-
no$¢ we wszystkich jego dziedzinach, w tym i w zarzadzaniu
biznesem. Niczym innym nie moze bardziej wzbogaci¢ swych
umiejetnosci, swej efektywnosci i osiagnie¢. Oparciem za$ dla
tej tezy jest przekonanie, Ze wplyw menedzera na nowoczesne
spoleczenistwo i na jego obywateli jest tak wielki, iZ wymaga on
od niego samodyscypliny i dochowania wysokich standardéw
stuzby publicznej, godnych prawdziwego fachowca.

Z tym wszystkim ostateczny test zarzadzania to wydajnosc¢
w biznesie. Sprawdzianem, jak i celem, jest nie sama wiedza jako
taka, lecz dokonania. Innymi stowy, zarzadzanie jest bardziej
praktyka niz nauka czy fachem o sformalizowanych wymaga-
niach, cho¢ i takie elementy zawiera. Trudno byloby wyrzadzi¢
wieksza szkode naszej gospodarce czy naszemu spoleczenistwu,
niz prébujac ,profesjonalizowac” zarzadzanie poprzez wydawa-
nie menedzerom ,licencji” czy ograniczanie dostepu do zarza-
dzania tylko do ludzi z dyplomem akademickim.

Przeciwnie, dobry zarzad sprawdza si¢ tym, ze pozwala ko-
mus osiggajacemu sukcesy w biznesie robi¢, co robi, bez wzgledu
na to, czy inaczej bytby on dobrym menedzerem czy nie. Kazda
powazna préba ,unaukowienia” zarzadzania czy formalizowania
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jego wymagan musi prowadzi¢ do préb usuwania tych ,zaklé-
cajacych utrapient’, tych wszystkich nieprzewidywalnosci zycia
w biznesie — jego ryzyka, jego wzlotéw i upadkéw, jego ,marno-
trawnej konkurencji”, ,irracjonalnych wyboréw” konsumenta,
a w konsekwencji wiedzie do eliminowania z gospodarki — wol-
nosci i zdolno$ci wzrostu. Nie jest takim znowu zupelnym przy-
padkiem, ze niektérzy z wczesnych pionieréw naukowej organi-
zacji pracy doszli ostatecznie do zadania catkowitej kartelizacji
gospodarki (wyrazistym przykladem byl tu Henry Gantt); ze
jednym z bezposrednich przeszczepéw amerykanskiej naukowej
organizacji pracy za granica byl niemiecki ruch ,racjonalizacji”
w latach dwudziestych, ktéry mial poprzez kartelizacje przy-
gotowac¢ $wiat do profesjonalnego zarzadzania; i ze w naszym
wlasnym kraju ludzie, tkwigcy po uszy w naukowej organizacji
pracy, odgrywali tak wielka role w tzw. technokracji i w prébie
stworzenia ogodlnokrajowego superkartelu za posrednictwem
»ustawy o uzdrowieniu kraju” (National Recovery Act), przyjetej
w pierwszym roku rooseveltowskiego New Dealu.

Zakres wladzy i odpowiedzialnosci zarzadu jest surowo
ograniczony. Jest prawda, ze po to, by wywiazac si¢ ze swojej
odpowiedzialnos$ci w biznesie, musi on sprawowaé wewnatrz
przedsigbiorstwa rzeczywista wladze réwniez w sensie spolecz-
nym — wladze nad obywatelami jako ludzmi przedsiebiorstwa;
jest tez prawda, ze ze wzgledu na znaczenie przedsiebiorstwa
zarzad staje si¢ nieuchronnie w spoleczenstwie przemystowym
jedna z grup przywodczych. Poniewaz jednak odpowiedzialnos¢
zarzadu opiera si¢ na wydajnosci ekonomicznej przedsiebior-
stwa, nie ma on wladzy wychodzacej poza te koniecznos¢. Pré-
ba sprawowania wladzy nad obywatelem i jego sprawami poza
sfera wydajnosci biznesu oznaczalaby uzurpacje wtadzy. Przy
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tym zarzad moze by¢ tylko jedna z grup przywédczych wéréd
wielu innych; w swym wlasnym dobrze rozumianym interesie
nie moze on i nie wolno mu by¢ jedyna taka grupa. Ponosi cze-
$ciowy, a nie calo$ciows, odpowiedzialno$¢ spoteczna, stad i je-
go wladza jest raczej cze$ciowa niz calo$ciowa. Gdyby zarzad
aspirowat do roli jedynej przywdédczej grupy w spoleczenstwie,
czy nawet tylko najpotezniejszej, to albo zostalby odtracony
i w efekcie stracilby wiekszos¢ wtadzy, ktorej stusznie moze sie
domaga¢, albo tez umozliwitby zdobycie wtadzy dyktaturze,
ktéra pozbawitaby wiadzy i pozycji zaré6wno menedzeréw, jak
tez inne grupy dzialajace w wolnym spoteczenstwie.

To, ze zarzad jest organem przedsiebiorstwa, ogranicza jego
zakres dzialania i potencjal, ale rdwnocze$nie naktada nan
ogromng odpowiedzialno$¢ za dziatania o twérczym charak-
terze. Bo zarzad musi zarzadzaé. Zarzadzanie za$ to nie sa za-
chowania bierne, polegajace tylko na dostosowywaniu si¢ do
biegu wydarzen; to podejmowanie dzialan dla osiagniecia za-
fozonych celow.

Woczesni ekonomisci przypisywali cztowiekowi biznesu i je-
go zachowaniom czysta pasywno$¢: sukces w biznesie ozna-
czal szybkie i inteligentne dostosowywanie sie do wydarzen
zachodzacych na zewnatrz, w gospodarce ksztaltowanej przez
bezosobowe, obiektywne sily, nie kontrolowane przez biznes-
mena, ani tez nie poddajace sie jego reakcjom. Mozemy to okre-
sli¢ formacja ,kupca”. Jezeli nawet nie uwazano go za pasozyta,
jego wklad traktowano jako co$ czysto mechanicznego, polegat
bowiem ten wklad na przesuwaniu $rodkéw ku miejscom bar-
dziej produktywnego spozytkowania. Ekonomista dzisiejszy pa-
trzy na biznesmena jako na kogos, kto dokonuje racjonalnego
wyboru miedzy réznymi mozliwo$ciami dziatan. Nie jest to juz
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koncepcja mechaniczna: wybér, ktérego dokonuje biznesmen,
ma rzeczywisty wplyw na gospodarke. Mimo to obraz ,biznes-
mena” w oczach ekonomisty — lezacy u podstaw ogélnie przyjetej
ekonomicznej ,teorii firmy” i teorematu ,,maksymalizacji zysku”
— to obraz czlowieka, ktdry tylko reaguje na rozwdj gospodarczy.
Taki ,biznesmen” jest nadal pasywny, nadal tylko dostosowuje
sie do rzeczywistosci, cho¢ moze wybiera¢ miedzy ré6znymi spo-
sobami tego dostosowania. W zasadzie jest to raczej formacja
sinwestora” lub ,finansisty” niz menedzera.

Oczywiscie nalezy — i jest to zawsze wazne — dostosowywac
sie do zmian ekonomicznych szybko, inteligentnie i racjonalnie.
Ale zarzadzanie wychodzi daleko poza bierne reagowanie i ada-
ptacje. Zaktada odpowiedzialno$¢ za dazenie do ksztaltowania
srodowiska ekonomicznego, za planowanie, inicjowanie i prze-
prowadzanie zmian w tym $rodowisku, za state rozszerzanie
granic, ktére swobodzie dzialan przedsigbiorstwa narzucaja
okolicznos$ci ekonomiczne. To, co jest mozliwe — a wiec ,wa-
runki ekonomiczne”, jak je rozumie teoretyk ekonomii — to tyl-
ko jeden biegun zarzadzania biznesem. Drugi biegun stanowi
osiaganie tego, co lezy w interesie przedsiebiorstwa. I cho¢ czto-
wiek nie moze nigdy catkowicie ,zapanowa¢” nad swym otocze-
niem, cho¢ tkwi ciagle w ciasnym nelsonie ograniczonych moz-
liwosci, menedzer ma jednak to, co pozadane, najpierw obracac
w mozliwe, a potem — zamienia¢ w fakty. Zarzadzanie jest nie
tylko tworem gospodarki, ale i wzajem jej twoérca. Radzi sobie
z tym naprawde jedynie na tyle, na ile panuje nad warunka-
mi ekonomicznymi i zmienia je §wiadomym, ukierunkowanym
dzialaniem. Dlatego zarzadzanie biznesem oznacza zarzgdza-
nie przez cele. I to bedzie mysla przewodnia catej tej ksigzki.
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Sztuka zarzadzania w przedsiebiorstwie

Praktyka zarzgdzania to pierwsze spojrzenie na przedsiebiorstwo oraz sztuke zarzadzania
jako catos¢. Menedzer jest tu osobg o odrebnym zakresie odpowiedzialnosci i oddzielnej
funkgji w organizacji.
Autor przedstawia przedsiebiorstwo jako:
biznes, czyli instytucje, ktéra ma za zadanie generowac wyniki ekonomiczne dla rynku
i klienta,
organizacje opartg na ludziach, w ktorej gtbwng role odgrywajg pracownicy,
instytucje spoteczng osadzong w spoteczenstwie i spotecznosci lokalnej, a wiec bedacg
pod wptywem interesu publicznego.

Jesli miatbys przeczytac tylko jedng ksigzke o zarzadzaniu,
przeczytaj wiasnie te!

Chciatem stworzyc cos, co datoby menedzerom firm wszystko, czego potrzebujg, by wy-
konywac¢ swg prace i przygotowac sie do odpowiedzialnosci na najwyzszym szczeblu
zarzgdzania. Jednoczesnie staratem sie, by ksigzka byta przystepna i tatwa w czytaniu -
uwzgledniajgc ograniczony czas i nie za duzo uwagi, jakg mogliby jej poswiecic ludzie za-
pracowani. Ta réwnowaga sprawita, iz ksigzka sprzedaje sie dobrze od kilkudziesieciu lat
mimo obfitosci prac o zarzgdzaniu, ktére od tego czasu napisano. Ta rownowaga uczynita
Jg lekturg, ktérg wybierajg zaréwno praktycy zarzgdzania, jak i ci, ktérzy dopiero pragng
zosta¢ menedzerami, tak w instytucjach publicznych, jak i w biznesie.

- Peter F. Drucker

Ta ksigzka zmienita wspétfczesny swiat. Oczywiscie, zarzgdzano i przed Druckerem. Nie
brakowato menedzeréw odnoszgcych sukcesy. Ale dopiero Peter F. Drucker pokazat swia-
tu znaczenie menedzeréw i zarzgdzania we wspoétczesnej gospodarce rynkowej, ukazat,
Jakie mozliwosci postepu kryjq sie w zarzgdzaniu. Sama wtasnosc prywatna nie wystarczy
dzis do sukceséw w gospodarce. Nie wystarczy i sam kapitat. Trzeba menedzeréw. Co naj-
wazniejsze - ta ksigzka w sposéb zywy i przystepny pokazuje, co trzeba umiec i robic, by
biznes maégt sie udac.

Jest to ksigzka fundamentalna i nie bez powodu jej autora nazywa sie ojcem zatoZycielem
zarzgdzania (a wrecz - jego papiezem). To rzeczywiscie biblia biznesu - Zywy poradnik
przydatny we wszystkich sprawach biznesowych i zwigzanych z zarzgdzaniem przedsie-
biorstwem.

Nie przystepujmy do jej czytania z myslg, ze jestesmy zapdznieni. Odkryjmy, ile mozemy
osiggngc - dzieki wiedzy, umiejetnosciom i woli sukcesu.

[Stefan Bratkowski|, dziennikarz, publicysta, pisarz
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