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ROZDZIAL 1

EFEKTYWNOSCI MOZNA SIE NAUCZYC

By¢ skutecznym — oto wlasciwe zajecie dla szefa. Juz w sa-
mym jadrze angielskiego stowa ,executive” (szef, kierownik)
zawiera si¢ czasownik ,to execute” — wykonac cos, a to juz
bardzo blisko skutecznosci. Gdziekolwiek dany szef pracuje,
w biznesie czy w szpitalu, w jakiejs agendzie rzadowej czy
zwigzku zawodowym, na uniwersytecie czy w armii, oczekuje
si¢ oden przede wszystkim, ze doprowadzi do zrobienia tego,
co nalezy. A to po prostu oznacza, ze oczekuje si¢ oden
skutecznosci.

Ludzi o wysokiej efektywnosci najlepiej wida¢ na stanowis-
kach kierowniczych wtedy, kiedy ich tam... brakuje. Wybitna
inteligencja jest czyms wsrod kadry kierowniczej dosy¢ po-
wszechnym. Zdarza si¢ i wyobraznia. Przybywa tez wiedzy.
Ale nie wydaje sie, by istnial jakis zwiazek pomiedzy efektyw-
noscia czlowieka a jego wiedza, inteligencja i wyobraznia.
Ludzie blyskotliwi nieraz bywaja zaskakujaco nieskuteczni;
nie potrafig pojac, ze najwyzsza nawet sprawnos¢ umystu nie
jest jeszcze sama przez si¢ dokonaniem. Jakby do nich nie
dotarto, ze wnikliwy osad zamienia si¢ w skutecznos¢ dopie-
ro poprzez cigzka systematyczng prace. I ze na odwrot, w kaz-
dej organizacji sg jakies malo lotne mekoly, ktére cechuje
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Menedzer skuteczny

wysoka skutecznos¢. Posuwa sie taki do przodu noga za noga
i — jak ten zotw ze starej bajki — dochodzi do celu pierwszy,
podczas gdy inni nadal miotaja si¢ w szalonej krzataninie,
ktora nader czegsto myli sie réznym medrkom z , tworczoscia”.

Inteligencja, wyobraznia i wiedza to bogactwo podstawo-
we, ale tylko skutecznos¢ obraca je w rezultaty. Same przez
si¢ moga jedynie zakresli¢ granice tego, co si¢ da osiagnac.

Dlaczego potrzebujemy skutecznych menedzerow

Wszystko to powinno by¢ oczywistoscig. Dlaczego wiec tak
mato uwagi poswieca sie skutecznosci w czasach, kiedy az roi
sie od ksigzek i artykuléow na temat wszelkich aspektow kie-
rowniczej dziatalnosci?

Zaniedbuje si¢ ja dlatego, ze skutecznosc¢ stanowi specyficz-

na technologi¢ pracownikéw umystowych organizacji. A do
niedawna mozna bylo takich policzy¢ na palcach jednej reki.

W pracy recznej trzeba jedynie bieglosci; rzecz wiec raczej
w tym, by zrobi¢ cos dobrze samemu, niz by doprowadzi¢ do
zrobienia tego, co nalezy. Pracownika fizycznego zawsze mo-
zna oceni¢ wedle ilosci i jakosci okreslonego i przeliczalnego
produktu, takiego, ot, jak para butéw. W ciagu ostatnich stu
lat do tego stopnia zreszta nauczyliSmy sie mierzy¢ sprawnos¢
i szacowac jakos¢ pracy recznej, ze potrafimy wrecz fantasty-
cznie zwielokrotnic¢ produktywnos¢ pojedynczego robotnika.

Dawniej we wszystkich organizacjach dominowali ci pracu-
jacy rekami, czy to przy maszynach, czy na froncie. Ludzi od
skutecznosci trzeba bylto niewielu: wystarczyto tych na gorze,
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Efektywnosci mozna si¢ nauczy¢

ktorzy wydawali rozkazy innym. Stanowili tak niewielki ufa-
mek populacji pracujacych, ze ich skutecznos¢ moglismy, stu-
sznie lub nie, bra¢ za rzecz oczywista. Zreszta zawsze mozna
byto liczy¢ na niezbedna podaz samorodkéw skutecznosci,
poniewaz w kazdej dziedzinie ludzkich zmagan znajdowato
si¢ tych paru, ktérzy jakos sami z siebie wiedzieli to, czego
reszta z nas musiata si¢ w pocie czofa uczy¢.

Odnosito sie to nie tylko do biznesu i wojska. Dzisiaj az trudno
uwierzy¢, ze w czasie wojny secesyjnej rzad Stanéw Zjednoczo-
nych sktadat sie¢ dostownie z garstki ludzi. Minister wojny u prezy-
denta Lincolna nie miat nawet 50 cywilnych podwladnych, a i tak
wiekszos¢ sposrod nich to nie byli ci od kierowania czy polityki,
lecz obstuga telegraficzna. Caly waszyngtonski establishment rza-
du Stanéw Zjednoczonych z czaséw prezydenta Teodora Roose-
velta (okoto roku 1900) mozna by dzisiaj wygodnie urzadzic w je-
dnym tylko budynku obecnej dzielnicy rzadowe;.

Dawne szpitale nie znaly np. zadnych laborantéw, technikéw od
rentgena, dietetykow, terapeutow, pracownikéw socjalnych i innych
zawodowych pracownikow stuzby zdrowia, ktérych dzisiaj zatrud-
nia si¢ w proporcji 250 na 100 pacjentéw. Poza kilkoma pielegniar-
kami byly tam jedynie sprzataczki, kucharki i stuzace. Glowa zas
pracowat lekarz, z pielegniarka jako swym pomocnikiem.

Innymi stowy, gléwnym do niedawna problemem organizacji
byla bieglos¢ w osiagnieciach pracownikoéw fizycznych, robia-
cych to, co im polecono. Pracownicy umystowi nie byli dominu-
jacym czynnikiem zadnej organizacji.

W swoich wezesnych dniach organizacja obejmowata skrom-
n3a jedynie czes¢ ogotu pracownikow umystowych. Wiekszos¢
z nich pracowata samodzielnie jako specjalisci, w najlepszym
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razie z jakim$ pomocnikiem. Skutecznos¢ badz jej brak doty-
czyta wylacznie ich samych i nikogo poza nimi nie obchodzita.

Dzis wszelako jadrem rzeczywistosci s wielkie organizacje
pracy umystowej. Nowoczesne spoteczenistwo jest spoteczen-
stwem wielkich zorganizowanych instytucji. W kazdej z nich,
nie wylaczajac sit zbrojnych, punkt ciezkosci przesuwa sie
w strone pracownika umystowego, cztowieka, ktéry w swoja
prace wklada to, co ma miedzy uszami, a nie krzepkos¢ swo-
ich miesni czy zrecznos¢ rak. Pracuje w organizacjach coraz
wiecej ludzi, ktorych ¢wiczono w postugiwaniu sie raczej wie-
dza, teoria, pomystem, niz sila fizyczng czy manualng zrecz-
noscia. A skuteczni sa oni na tyle, na ile moga wnies¢ w or-
ganizacje jakis wlasny wkiad.

Skutecznosci teraz nie mozna juz bra¢ za cos danego samo
przez sie. I nie mozna jej dalej zaniedbywac.

Wobec pracy umystowej nie da si¢ zastosowac panujacego
systemu pomiarow i testow, jaki rozwineliSmy dla oceny pra-
cy recznej — od organizacji produkeji do kontroli jakosci. Mato
jest rzeczy mniej mitych Bogu i mniej produktywnych niz pion
techniczny, ktory blyskawicznie obraca wspanialy projekt
w kiepski produkt. Pracy umystowej nadaje si¢ skutecznosc,
jesli pracuje si¢ nad tym, co nalezy. Niestety, nie da si¢ jej
mierzy¢ zadna suwmiarka do kwalifikowania pracy reczne;.

Pracownika umystowego nie mozna poddac¢ Scistemu
i szczegdtowemu nadzorowi. Mozna mu jedynie pomoc. Po-
winien on kierowac¢ sam soba. I musi sam siebie kierowac
w strone wydajnosci tudziez wkladu myslowego, czyli — ku
efektywnosci.
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Efektywnosci mozna si¢ nauczy¢

Swego czasu magazyn , The New Yorker” opublikowal dowcip
rysunkowy — biuro z drzwiami opatrzonymi napisem: ,Charles
Smith, dyrektor handlowy, spotka mydet Ajax”, na Scianach biura
nic poza ogromnym hastem: MYSL! Cztowiek siedzacy w fotelu
trzyma nogi na biurku, wydmuchuje pod sufit kétka dymu z pa-
pierosa. Za drzwiami przechodzi dwéch starszych pandéw, jeden
mowi: ,Ale skad pewnos¢, ze Smith mysli o mydle?”.

Rzeczywiscie, nigdy nie mozna by¢ pewnym, o czym taki
mysli — a jednak jego specyficzna praca jest myslenie; to jest
to, co on ,robi”.

Motywacja pracownika umystowego zalezy od jego efek-
tywnosci, od jego zdolnosci dokonania czegos.' Jesli jego
pracy brakuje efektywnosci — jego zaangazowanie i wklad
pracy zmaleja wkrétce do zera i bedzie juz tylko odsiadywat
godziny miedzy 9.00 a 17.00.

Pracownik umystowy nie wytwarza czegos, co samo przez
si¢ jest efektywne. Nie wytwarza fizycznego produktu — ja-
kichs naczyn, butéw, czesci maszyn. Produkuje wiedze, idee,
informacje. Same w sobie te ,produkty” sa bezuzyteczne. Za-
nim nabiorg jakiegokolwiek realnego ksztattu, musi je ktos
inny, inny cztowiek pracujacy gtowa, potraktowac jako mate-
rial wyjsciowy i przeksztalcic w swoéj produkt. Najwieksza
madros¢ niewykorzystana w czyims dzialaniu i zachowaniu
jest informacja bez znaczenia. Dlatego wlasnie pracownik

! Problem ten podnosza wszystkie studia, szczegolnie zas trzy prace em-
piryczne: Frederick Herzberg (wspétautorzy B. Mauser i B. Snyderman)
— ,The Motivation to Work” (New York, Wiley, 1959); David C. McClellan
— ,The Achieving Society” (Princeton, N.J., Van Nostrand, 1961); i Frede-
rick Herzberg — ,Work and the Nature of Man” (Cleveland, World, 1966).
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umystowy musi wytwarzac cos, czego nie musi dawac z siebie
pracownik fizyczny. Potrzebuje si¢ od niego efektywnosci.
Nie moze on polegac na takiej uzytecznosci swego produktu,
jaka niesie ze soba dobrze uszyta para butow.

Pracownik umystowy jest tym ,czynnikiem produkcji”,
dzieki ktéremu dzisiejsze wysoko rozwiniete spoleczeristwa
i gospodarki — Stanoéw Zjednoczonych, Europy Zachodniej,
Japonii — staly si¢ i pozostaja konkurencyjne.

Prawda ta odnosi si¢ w szczegolnosci do Stanéw Zjednoczonych.
Jedyne zasoby, dzigki ktérym Ameryka zapewne moze uzyskac
konkurencyjne wyprzedzenie, to oswiata. Oswiata amerykariska
pozostawia niemato do Zyczenia, ale daje grubo wigcej niz to, na co
moga sobie pozwoli¢ biedniejsze kraje. Edukacja stanowi najdrozsza
lokate ze wszystkich, jakie znamy. W doktoracie z nauk Scistych
spoteczenistwo musi ulokowac od 100 do 200 tysigcy dolaréw. Nawet
chiopiec, ktéry ukoriczyt szkote srednia bez jakiejkolwiek specjalno-
Sci, reprezentuje lokate w skali 50 tysigecy dolaréw lub wiecej. Na to
pozwoli¢ sobie moze jedynie spoleczeristwo bardzo bogate.

Dlatego edukacja jest tg jedyna dziedzina, w ktorej najbogatsze
ze wszystkich spoteczeristw, spoteczenistwo Stanéw Zjednoczo-
nych, ma prawdziwa przewage nad konkurentami — pod warun-
kiem, ze potrafi uczyni¢ pracownika umystowego produktyw-
nym. A w tym przypadku produktywnos¢ oznacza zdolnos¢ dopro-
wadzenia do tego, by zrobiono, co nalezy. Oznacza — efektywnosc.

Kto jest menedzerem?

W nowoczesnej organizacji ,kierownikiem” jest kazdy pra-
cownik umystowy, ktory z tytutu swego stanowiska lub wiedzy
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Efektywnosci mozna si¢ nauczy¢

odpowiada za wklad pracy wplywajacy fizycznie na zdolnosé
organizacji do osiagniec. Moze tu chodzi¢ o zdolnos¢ firmy do
stworzenia nowego produktu lub powigkszenia swego udziatu
w danym rynku. Moze chodzi¢ o zdolnos¢ szpitala do opieki
nad swoimi chorymi, itd. Taki mezczyzna (Iub kobieta) musi
podejmowac decyzje; nie moze ograniczac si¢ do spelniania
polecen. Musi wzig¢ odpowiedzialnos¢ za swoj wkiad pracy.
I zaklada sig, ze z tytulu swej wiedzy jest lepiej niz ktokolwiek
inny przygotowany do podejmowania prawidtowych decyzji.
Mozna go zlekcewazy¢; mozna go zdegradowac albo wywalic.
Ale jak dlugo ma swdj etat, do niego nalezy formutowanie
celéw, ustalanie standardéw i okreslanie swego wktadu pracy.

Wiekszos¢ menedzerow to kierownicy — cho¢ nie wszyscy.
Ale tez sporo ludzi nie bedacych menedzerami stato sie w no-
woczesnych spoteczeristwach szefami. Poniewaz organizacje
pracy umystowej, czego nauczyliSmy sie w ciggu ostatnich lat,
potrzebuja na pozycjach zwiazanych z odpowiedzialnoscia,
podejmowaniem decyzji i wladza zarowno menedzerow, jak
i pracujacych w pojedynke specjalistow.

Najlepiej by¢ moze zilustruje to zjawisko wywiad, udzielo-
ny jednemu z pism przez mtodego kapitana piechoty w dzun-
gli wietnamskie;j.

Na pytanie reportera: ,Jak w tej zagmatwanej sytuacji mozesz
utrzymaé dowddztwo?”, miody kapitan odpowiedzial: ,Jestem
tylko tym facetem, ktory ponosi odpowiedzialnos¢. Jezeli ci lu-
dzie nie beda wiedzieli, co robi¢, kiedy natkng si¢ w dzungli na
wroga, bede za daleko, zeby im pomdc. Moja robota polega na
tym, by sprawic, ze beda wiedzieli. Co zrobia, zalezy od kon-
kretnej sytuacji, ktéra tylko oni moga oceni¢. Odpowiedzialny
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pozostaje zawsze ja, cho¢ decyzja nalezy do tego, kto jest na
posterunku”.

W takiej wojnie partyzanckiej "kierownikami” s3 wszyscy.

Jest wielu menedzerow, ktérzy nie sa kierownikami. Inny-
mi stowy, wielu ludzi jest zwierzchnikami innych (czesto spo-
rej liczby tych innych), a mimo to w minimalnym stopniu
wywiera wplyw na zdolnos¢ organizacji do osiagniec. Doty-
czy to wiekszosci brygadzistow w fabrykach. Stanowia oni
,nadzor” w dostownym znaczeniu tego terminu. S3 ,mene-
dzerami”, jako zZe zarzadzaja praca innych. Ale nie ponosza
odpowiedzialnosci ani tez nie maja wiadzy co do kierunku,
tresci i jakosci pracy czy jej metod. Mozna ich prace na ogoét
mierzy¢ i szacowac¢ w tych kategoriach sprawnosci i jakosci,
a takze tymi srodkami pomiaru, ktére rozwinglismy dla po-
miaru i oceny pracy i osiagnie¢ pracownika fizycznego.

Natomiast odpowiedZ na pytanie, czy pracownik umysto-
wy jest kierownikiem, nie zalezy od tego, czy kieruje on lu-
dZmi. W jakiejs firmie facet od badan rynkowych moze miec
przy sobie sztab dwustu ludzi, podczas gdy taki sam facet
u najblizszego konkurenta ma za caly sztab tylko sekretarke.
Nie powinno to robic¢ wielkiej réznicy w kwestii, czego sie od
nich obu oczekuje. To administracyjny szczegot. Dwustu lu-
dzi moze oczywiscie wykona¢ o wiele wieksza robote niz
jeden czlowiek. Nie oznacza to jednak, ze moga oni zrobic¢
wiecej i wnies¢ wiekszy wkiad.

Pracy umystowej nie okresla jej ilos¢ ani jej koszty, lecz
wyniki. I dlatego wielkos¢ zespotu i ogrom pracy kierowni-
czej nie mowig nic.
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ZARZADZANIE

Skuteczny menedzer ma kardynalne znaczenie dla rozwoju organizacii,
czy bedzie nig biznes, agenda rzgdowa, laboratorium badawcze, szpital
czy jednostka wojskowa. Efektywnos¢ stata sie czyms kluczowym nie
tylko dla rozwoju samego cztowieka, dla rozwoju organizacii, ale takze
dla samorealizacji i zdolnosci nowoczesnego spoteczenstwa do prze-
trwania. Inteligencja, wyobraznia i wiedza to bogactwo podstawowe, ale
tylko skutecznos¢ obraca je w rezultaty. Same przez sie mogg jedynie
zakresli¢ granice tego, co sie da osiggnac.

Dla osiggniecia sensownej efektywnosci nie wystarczy byc inteligentnym,
ciezko pracowac i znac sie na rzeczy. Efektywnosc to cos odrebnego,
cos innego. Ale nie wymaga ona jakiegos specjalnego daru, specjalnych
talentow czy specjalnego treningu. Nie wymaga — w przypadku mene-
dzera — czegos specjalnie skomplikowanego. Na efektywnosc sktada sie
pewna suma nawykow i zabiegow, ktore przedstawia i omawia ta ksigzka.
Nie sg one czyms ,wrodzonym”. Przez 45 lat pracowatern jako konsultant
z dziesigtkami menedzerow najrozmaitszych organizacji, duzych i matych,
w biznesie, w agendach rzgdowych, zwigzkach zawodowych, szpitalach,
uniwersytetach, stuzbach komunalnych, z menedzerami amerykarskimi,
europejskimi, latynoamerykanskimi, japonskimi, i nigdy nie natknafem sie
na chocby jednego menedzera ,z natury”, ktory by sie po prostu skutecz-
nym uroazit. Wszyscy ci skuteczni musieli sie efektywnosci nauczyc. | mu-
sieli jg praktykowac tak dfugo, az stafa sie ich drugg naturg. Ale tez wszy-
scy, ktorzy pracowali nad tym, by stac sie skutecznymi szefami, odniesli
w tym wzgledzie sukcesy. Efektywnosci mozna sie nauczyc, a co wiecej
— uczyc sie jej trzeba.

Peter F. Drucker
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