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Taylorowski system zarzgdzania zadaniami

Taylorowski system zarzadzania zadaniami zostal w istotny sposéb rozwi-
niety w okresie pracy tego ekonomisty w Midvale Steel i w Bethlehem Steel.
Nie mial on zbyt wysokiego mniemania na temat pracy robotnikéw. Swoja
opinie wyrobit sobie w okresie, kiedy sam pracowal jako robotnik oraz jako
mistrz, kierownik najnizszego szczebla kierujacy w sposéb bezposredni praca
robotnikéw. W swojej pracy Shop management wprowadzil pojecie pracownika
pierwszej klasy i tzw. pracownika §redniego. Pracownik pierwszej klasy posiada
wedlug niego wyraznie pozytywna motywacje i dazy do szybkiego wykonania
pracy, nie traci czasu i nie uchyla si¢ od wypelniania swoich obowiazkéw. Takim
ludziom nalezy powierzac¢ rozwigzanie szczegdlnie waznych zadan i wspomagac
ich, wykorzystujac bodzce materialne. Zdaniem Taylora minimalna wydajnos$¢
pracy w wielu zaktadach byta traktowana przez robotnikéw jako swego rodzaju
norma (ktdrej nie zamierzali przekracza¢) - takie podejscie okreslat jako ,,hipo-
kryzj¢”. Te hipokryzje Taylor (1972) podzielit na naturalng i systemowa, piszac:

Nie ma watpliwosci, ze cecha dzialan $redniego czlowieka (we wszystkich sferach zycia)
jest jego skfonnos¢ do posuwania sie powoli do przodu; moze on przyspieszy¢ swoj krok
jedynie po dlugim zastanowieniu i obserwacji lub jezeli odczuje wyrzuty sumienia, lub pod

wplywem zewnetrznych uwarunkowan. Ta tendencja do ostabienia intensywnosci dziatania
wyraznie nasila si¢ w przypadku zatrudnienia duzej liczby robotnikéw dla wykonywania tej

samej pracy i przy jednakowych stawkach wynagrodzenia. W przypadku takiej organizacji

pracy lepsi pracownicy powoli, lecz nieuchronnie zlewaja si¢ z podstawowa, niezaangazo-
wang bierng masa. (s. 30-31)

W ten sposob nawet pracownik pierwszej klasy w takich warunkach stopniowo
obnizy swoja wydajnos¢ do $redniego poziomu, cze$ciowo z przyczyny braku
niezbednych bodzcéw, czesciowo nacisku grupy.

Tendencje robotnikéw do zmniejszania obcigzenia pracg (naturalng nie-
szczeros$¢) traktowal Taylor jako wyraznie negatywne zjawisko. Jednakze
jeszcze bardziej negatywne znaczenie miata wedlug niego hipokryzja syste-
mowa, wskutek ktorej robotnicy obnizali swoja wydajnos¢, kierujac sig, jak
twierdzit (1972, s. 33), krotkowzroczng oceng wilasnych intereséw: ,,prébo-
wali oni ukry¢ przed kierownictwem rzeczywiste tempo, z jakim moze by¢
wykonana praca’”. Jego zdaniem tego typu zachowania wplywaly negatywnie
na pozycje konkurencyjng firmy i oddziatywaly na robotnikéw demorali-
zujaco, sklaniajac ich do pracy z ograniczona wydajnoscig. To negatywne
zjawisko bylo wedlug niego czesciowo oparte na btednym przekonaniu, ze
wzrost wydajnosci w sposéb nieunikniony prowadzi do zmniejszenia liczby
niezbednych miejsc pracy, a czeSciowo wynikalo z tego, ze kierownicy byli
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gotowi akceptowa¢ poziom wydajnosci w istotnym stopniu nizszy od opty-
malnego. Taylor pisal (1972):

Istotny defekt (...) wlasciwy wszystkim typowym systemom zarzadzania, polega na tym, ze
ich podstawa oparta jest na niewiedzy i klamstwie; element najbardziej istotny na wszystkich
szczeblach, tak dla pracodawcow jak i dla robotnikéw, tempo pracy, powstaje w sposdb
plynny i w istocie nieokreslony, gdy tymczasem nalezaloby nim rozumnie kierowa¢ i nale-
zaloby go kontrolowal. (s. 45)

Taylor uwazal, ze problem ten moze by¢ rozwigzany dzieki wykorzystaniu
zasady, ktorg okreslit jako ,,systematyczny i naukowy chronometraz”. Kazde
zadanie wykonywane przez robotnika byto podzielone na szereg elementarnych
operacji, ktore byly mierzone za pomoca chronometrazu. Rezultaty chronome-
trazu podstawowych elementéw zadan byly zapisywane na specjalnych formu-
larzach, w ktorych, wykorzystujac wspotczynniki wagowe, okreslano standar-
dowe normy czasowe wykonania konkretnych operacji. System ten dawat nowe
mozliwosci kontroli wszystkich aspektow produkeji, co sprzyjato petniejszemu
wykorzystaniu czasu pracy w procesie wykonywania standardowych operacji.

System Taylora - tayloryzm

Taylor uwazal, Ze praca kazdego robotnika powinna by¢ optacana zgodnie z jej
rezultatami i w spos6b indywidualny. Jego zdaniem bowiem naturalnym da-
zeniem ludzi jest osigganie osobistych korzysci materialnych i rozwdj kariery
zawodowej opartej na talentach i umiejetnosciach. Taylor odrzucat istnienie
trwatego konfliktu miedzy kapitalem i praca. Twierdzil bowiem, ze obie strony
posiadaja wspdlne interesy.

Wspotpraca kierownictwa i robotnikéw daje jego zdaniem gwarancje sukce-
su przedsigbiorstwa i jego rozwoju, ktdry jest korzystny dla wszystkich. Przed-
stawiajac w 1911 roku swoja teori¢ naukowego zarzadzania, traktowal ja jako
zrodlo przysztego rozwoju spotecznego (Taylor, 1967). Dowodzil (1967), ze:

Gléwnym celem zarzadzania powinno by¢ zapewnienie maksymalnego dobrobytu przed-
siebiorcow wraz z maksymalnym dobrobytem wszystkich przedstawicieli pracy najemne;j.
Okreslenie ,,maksymalny dobrobyt” wykorzystane jest tutaj w szerokim sensie; oznacza
ono nie tylko istotne dywidendy dla wlascicieli firmy, lecz takze doprowadzenie wszystkich
aspektow pracy do doskonatosci, ktéra stanowi gwarancje trwalosci tego dobrobytu. Réwno-
cze$nie maksymalny dobrobyt kazdego pracownika oznacza nie tylko wysoki poziom placy,
lecz co jeszcze wazniejsze, rozwdj kazdego czlowieka do mozliwie maksymalnie wysokiego
poziomu mistrzostwa w sferze jego dziatan produkeyjnych. To, co jest maksymalnie korzyst-
ne dla pracodawcéw, wraz z maksymalng korzyscig dla pracobiorcéw powinno stanowié
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gléwny cel zarzadzania. Niemniej nie budzi watpliwosci i to, Ze w industrialnym $wiecie
duza czes$¢ organizacji pracodawcéw i pracobiorcéw opowiada si¢ raczej za wojna niz za
pokojem i prawdopodobnie wiekszo$¢ przedstawicieli obu stron nie wierzy w to, ze moze
zostac osiggnieta okreslona wspdlnota interesow. Wiekszos¢ uwaza, ze te interesy sg skraj-
nie przeciwstawne. Co dotyczy naukowego zarzadzania, to wychodzi ono z bezposrednio
przeciwstawnej tezy o wspdlnocie interesow stron; dobrobyt pracodawcéw nie moze by¢
trwaly, jezeli nie towarzyszy mu dobrobyt robotnikéw i vice versa. (s. 9-10)

Powyzsze stwierdzenie $wiadczy o tym, ze obwinianie Taylora o traktowanie
robotnikéw jak robotéw i dazenie wylacznie do wzrostu poziomu produkeji
z calkowitym pominieciem czynnika ludzkiego nie jest uzasadnione. W jego
systemie mozna dostrzec wymog zapewnienia mozliwosci rozwoju pracownikow
zgodnie z ich kwalifikacjami i uswiadomienia tego, ze dobrobyt robotnikéw nie
powinien by¢ poswiecony dla osiggania maksymalizacji zysku.

W 1893 roku Taylor zostat konsultantem w Bethlehem Steel, gdzie opracowat
swoja teorie naukowego zarzadzania. Wspierat go J. Worton, zalozyciel pierwszej
w Ameryce szkoly biznesu i gléwny akcjonariusz Bethlehem Steel. Kierownic-
two operatywne bylo w fabryce na niskim poziomie, a idee Taylora spotykaty
sie z wrogim przyjeciem kierownikow nizszego szczebla. W chwili rozpoczecia
pracy w Bethlehem Steel Taylor posiadat juz do§wiadczenie w zakresie kon-
sultingu zdobyte w firmie Simonds Rolling Machine Company produkujacej
tozyska toczne do roweréw. Badal w niej prace na oddziale kontroli jako$ci, na
ktorym wyszukiwaniem wad w tozyskach zajmowato si¢ sto dwadziescia kobiet.
Kobiety te pracowaly po dziesie¢ i pot godziny dziennie przez piec i p6t dnia
w tygodniu. Praca ta wymagala duzej uwagi i koncentracji, co wywotywato
u pracownic duze napigcie nerwowe, mimo ze ich miejsca pracy bylty w odpo-
wiedni sposéb oprzyrzadowane (Taylor, 1972, s. 87). Taylor doszed! do wniosku,
ze praca tych kobiet jest mato efektywna wtasnie z powodu tego nadmiernego
napiecia wywolanego przez zbyt dtugi dzien pracy. Zamiast skupic sie na pracy,
pracownice szukaly sposobu ograniczenia jednostajnosci pracy i wynikajacego
stad zmeczenia psychofizycznego. Taylor zaproponowal wprowadzenie od-
powiednich okreséw odpoczynku, ktéry pozwolitlyby robotnikom ,,pracowa¢
w okresie pracy i odpoczywac w czasie przerw, nie mieszajac tych okreséw i bez
zlewania si¢ ich w jedno$¢”. Zmiana metod pracy, istotne skrocenie dtugosci dnia
pracy, precyzyjny dobdr pracownikéw, wprowadzenie przerw dla odpoczynku
i odpowiednich bodzcéw finansowych pozwolitly zmniejszy¢ liczbe kontrole-
réw ze stu dwudziestu do trzydziestu pieciu i w istotnym stopniu podwyzszy¢
jakos¢ kontroli. Rdwnoczes$nie placa kobiet wzrosta srednio o 80%, dlugos¢ ich
dnia pracy zmniejszyta sie o dwie godziny, przy czym kazda z nich odczula, ze
,»stanowi obiekt troski i zainteresowania ze strony kierownictwa i jesli powstanie
jakis problem, zawsze moze zwréci¢ si¢ do kierownictwa o pomoc i rade¢” (Taylor,
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1972, s. 95-96). Radykalne zmniejszenie liczby miejsc pracy (prowadzace cze-
$ciej do zwolnien niz do przemieszczania pracownikéw) wywotato oczywiscie
zaréwno u pracownikéw, jak i przedstawicieli zwigzkéw zawodowych w pelni
uzasadniony niepoko;.

W okresie dziatalnodci Taylora w Bethlehem Steel pomagal mu Gantt pra-
cujacy wowczas w Midvale Steel i prowadzacy kontrole pracy w firmie Simonds.
Przylaczyt sie do niego takze D.W. Merrick, ekspert z zakresu chronometrazu,
i K. Barth, matematyk, wynalazca linijki logarytmicznej pozwalajacej rozwigzywacé
ztozone réwnania, za ktdrych pomocg Taylor opisywal proces obrébki skrawaniem.

W Bethlehem Steel uczony dziatal w dwoch kierunkach: kontynuowat swoje
badania w zakresie metalurgii oraz obrobki metali i rownoczesnie doskonalit
system zarzadzania projektami. W istocie w jego pracach wynalazki w sferze
obrébki metali (w szczeg6lno$ci skrawania) czesto sg skorelowane z propozycja-
mi dotyczgcymi racjonalizacji i standaryzacji procesu produkeji, pozwalajacymi
zwigkszy¢ jej efektywno$¢. Ekonomista wykazal, Ze réwnoczesne wykorzysta-
nie naukowej teorii obrobki mechanicznej i opracowanych przez niego metod
zarzadzania moze doprowadzi¢ do rewolucyjnych zmian samej istoty procesu
produkcji. Wedlug niego nawet bardzo duze doswiadczenie firmy w jakiejs
konkretnej sferze nie daje jej szczegdlnej przewagi w zakresie podwyzszania
efektywnosci produkgji. Jego zdaniem mozna dostrzec cos zgota odwrotnego —
tego typu firmy trzymaja si¢ zwykle raz przyjetego systemu organizacyjnego
i bezkrytycznie odnoszg do wykorzystywanych przez siebie metod produkgji.
Byl przy tym zwolennikiem odrebnego rozpatrywania funkeji produkcyjno-wy-
konawczych i kierowniczych.

Precyzyjne rozdzielenie funkcji zarzadczych i zadan pracownikéw wykonaw-
czych oznacza, ze pierwsi przyjmujg wszystkie istotne decyzje dotyczace metod
zarzadzania, a drudzy mniej lub bardziej pasywnie przyjmuja wyznaczong im
w procesie produkcji role. Na uwagi dotyczace tego, ze doktadne rozgraniczenie
pracy zarzadzajacych i zarzadzanych negatywnie wplywa na aktywno$¢ pra-
cownikéw wykonawczych, Taylor odpowiadal, ze przy odpowiednim podejsciu
do doboru personelu mozna przyjmowac tylko takich pracownikéw, ktorzy
beda spelnia¢ wymagania okreslone przez konkretne aspekty danego procesu
produkcyjnego.

Swdj poglad wyrazil, formutujac cztery podstawowe zasady:

- zastgpienie decyzji podejmowanych przez pracownikéw wykonawczych,
realizujacych dang prace, naukowo uzasadnionymi decyzjami

- naukowy dobdr i przygotowanie robotnikéw, wymagajace badania ich
cech, wyksztalcenia i umiejetnosci, zamiast bezsystemowego ich naboru
i szkolenia;
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— $cista wspdtpraca kierownikow i podwtadnych pozwalajgca im wykonywac
zadania zgodnie z okreslonymi naukowymi prawami i prawidtowoscia-
mi, a nie dowolne rozwigzywanie kazdego oddzielnego problemu przez
poszczegélnych pracownikow;

- prawie réwny podzial pracy i odpowiedzialnoséci miedzy kierownikow
i robotnikéw zamiast istniejgcego obcigzenia pracownikéw wykonaw-
czych (Taylor, 1967).

Proby Taylora uzasadnienia i utrwalenia idei, ze jego analiza pracy ujawnila
,»haukowe prawa’, budzg istotne watpliwosci. Jednak cho¢ jego metody w szeregu
przypadkéw wywotaty aktywny opor tak ze strony menedzeréw, jak i ze strony
robotnikéw, zdotal wykaza¢, ze znajomos¢ technicznych aspektow produkeji
wraz z chronometrazem i wykorzystaniem bodzZcéw materialnych moze istotnie
podwyzszy¢ poziom efektywnosci produkcji. Oczywidcie mial swiadomos¢ tego,
ze wzrost stopnia technicznej ztozonosci produkcji wymaga podwyzszenia zakre-
su kontroli kierowniczej. Naturalne jest, ze stopient autonomii indywidualnego
pracownika w podobnej sytuacji zostaje istotnie ograniczony. Aby przekonac si¢
o skutecznosci opracowanych przez tego ekonomiste metod produkcji, wystarczy
odwiedzi¢ dowolng fabryke samochodoéw. Jednak najwiekszy rozgtos uzyskata
nie teoria Taylora dotyczaca zarzadzania wspoéldziataniem ztozonych technologii
i pracy indywidualnych pracownikdéw, lecz jego badania sytuacji, w ktérej poziom
technicznej zlozonosci jest niezwykle maly i istotne cechy robotnika sg ograniczo-
ne do jego sity fizycznej i wytrzymalosci. W 1899 roku Taylor podjal systemowe
badania pracy robotnikéw pracujacych na wolnym powietrzu w Bethlehem Steel.
Byli oni podzieleni na oddzielne brygady, ktérymi kierowali brygadzisci, sami
niekiedy wykonujacy prace fizyczng. Ich zadaniem bylo przede wszystkim rozta-
dowywanie wagondw i platform oraz sktadowanie sypkich materiatéw. Nastepnie
zajmowali si¢ przetadunkiem surowcéw i materiatéw (rudy, koksu, wapienia,
piasku, wegla itd.) i ich transportem do wielkiego pieca i piecy martenowskich.
Poza tym robotnicy placowi zajmowali si¢ transportem i zaladunkiem produkeji
gotowej (suréwka w gaskach) od piecéw i potfabrykantéw z walcarek na plat-
formy kolejowe przeznaczone do wywozu produkcji. Robotnicy otrzymywali
1,15 dol. dziennie i - jak pisal Taylor - ,,pracowali w sposdb zdecydowany, lecz
niespiesznie; przy tym nic nie mogto zmusic ich do szybszej pracy”.

Taylor postanowil okresli¢, jaki zakres prac moze wykonac¢ bez nadmiernego
obciazenia pracownik pierwszej klasy. Wykorzystal tutaj swdj system zarzadzania
zadaniami, rozdzielil prace na oddzielne elementy i zmierzyl przy uzyciu chrono-
metrazu realizacj¢ kazdego z nich. Po okresleniu czasu trwania poszczegoélnych
elementéw pracy i uwzglednieniu czasu niezbednego do odpoczynku doszedt
do wniosku, ze robotnik pierwszej klasy jest w stanie zaladowywa¢ od 45 do
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moglo nie wplyna¢, jego zdaniem, na ich stan psychiczny — w ich swiadomosci
dominowal pesymizm, co prowadzito do obnizenia wydajnosci pracy i wysokiej
plynnosci kadr. Mayo sugerowal, ze dany problem mozna rozwigzaé bardzo
prosto: nalezy jedynie zwiekszy¢ dlugo$c i liczbe przerw migdzyoperacyjnych dla
odpoczynku, co jego zdaniem pozwoliloby pracownicom pozby¢ si¢ ,,mrocznych
mysli” i ostabi¢ wewnetrzne napigcie. Wprowadzenie dodatkowych przerw dla
odpoczynku nie bylo niczym nowym. Taylor wprowadzit je np. w okresie swojej
pracy w Simonds Rolling Machine Company. Problem zmeczenia robotnikow
wnikliwie badali Gilbrethowie i inni. Jednak Mayo udalo si¢ istotnie zmniejszy¢
plynno$¢ kadr i podnies¢ wydajnos¢ pracy w Continental Mills. W konsekwenciji
Fundacja Rockefellera przedtuzyla finansowanie jego badan.

We wrzes$niu 1926 roku Mayo objal stanowisko profesora i kierownika ka-
tedry badan produkcyjnych w Harvard Business School. Pracowal tam az do
przejscia na emeryture w 1947 roku. W tym tez roku opuscil Stany Zjednoczone
i przeniost si¢ wraz z zona do Anglii, ktdrg zawsze uwazal za swojg prawdziwa
ojczyzne. W 1949 roku Mayo zmarl. Prawdziwg popularnos¢, a nawet stawe
zawdzigcza uczestnictwu w eksperymentach w Hawthorne.

Eksperymenty w Hawthorne

W ksigzce poswigconej eksperymentom w Hawthorne jej autor Richard Gillespie
pisal (1991):

Chociaz od czasu ich przeprowadzenia mineto ponad pél stulecia, naleza one do najczesciej
przytaczanych i réwnocze$nie spornych eksperymentéw w historii nauk spotecznych. Z ich
rezultatami zapoznawalo si¢ wiele pokolen studentéw. Sg one traktowane jako poczatek po-
wstania takich specjalistycznych dyscyplin, jak: socjologia przemystu, spoleczna psychologia
pracy, psychiatria produkgji i antropologia dzialalnosci produkcyjnej. Przeglad rozwoju teorii
organizacji i zarzadzania dowodzi istotnych wpltywéw eksperyment6w takze na te sfere. (s. 4)

Popularnos¢ tych eksperymentéw w duzym stopniu wynika z faktu, ze Mayo
posiadal publicystyczne zdolnosci i wykorzystywat je w celu propagowania
swojej wizji spoteczenstwa industrialnego. Byl ,,urodzonym erudyta ze sklon-
nosciami do samopromocji” (Rose, 1988, s. 122). Eksperymentom w Hawthorne
pos$wiecone sg dwie podstawowe prace Mayo — The human problems of an indu-
strial civilization (1933) i The social problems of an industrial civilization (1949).
Nalezy zauwazy¢, ze celem autora bylo w nich nie tyle dokonanie opisu, ile
interpretacja tych eksperymentéw. Michael Rose pisal w zwigzku z tym (1988,
s. 122): ,,to, czego Mayo nigdy nie posiadl, to cierpliwos¢ i sceptycyzm, a sg one
niezbedne dla prowadzenia wiekszosci badan w warunkach spotecznych (...).
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Odnosit si¢ on do materialéw badawczych otrzymanych w Hawthorne, delikatnie
moéwigc, malo krytycznie”

Eksperymenty Mayo byly prowadzone w latach 1927-1932 w zaktadach
Hawthorne Works w Chicago nalezacych do Western Electric Company. Za-
ktady byly oddzialem produkcyjnym American Telephone and Telegraph Com-
pany i nalezaly do czolowych amerykanskich przedsigbiorstw. Organizacja
procesu produkcyjnego byla tutaj oparta na zasadach naukowej organizacji
pracy i metodach produkcji masowej, ktorych pionierami byli Taylor i Hen-
ry Ford. Réwnoczesnie kierownictwo wiele uwagi poswiecalo uksztaltowaniu
racjonalnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi zgodnego z koncepcja
,»panstwa dobrobytu”. Podejscie to stanowilo w istocie prébe obnizenia poziomu
niezadowolenia pracownikow (robotnikow) poprzez zastosowanie kompleksu
socjalnych przedsiewzig¢ o charakterze paternalistycznym, wystarczajacego
dla podtrzymania lojalnos$ci pracownikéw na odpowiednim poziomie. Zbiér
przywilejow, ktérymi dysponowali pracownicy Hawthorne Works, byt wobec
6wczesnych standardéw znaczny. Nalezaly do niego: program zabezpieczenia
emerytalnego, zasitki chorobowe w przypadku niezdolnosci do pracy, mozliwos¢
zakupu akgji, system przedstawicielstwa pracowniczego czy wlasne laboratorium
medyczne i szpital. Ten system socjalny byt systematycznie rozwijany. Jak pisat
Gillespie (1991):

W 1921 roku oddano do uzytku kompleks sportowy obejmujacy szes¢ boisk, trzynascie
kortow tenisowych i trase biegowa; w 1927 roku otwarto Albright Gymnasium, nazwane na
cze$¢ pierwszego dyrektora przedsiebiorstwa (...). uruchomiono kase zapomogowo-pozycz-
kowsa (...), dwa razy w miesigcu ukazywata si¢ gazeta Hawthorne Microphone, informujaca
o nowych przedsiewzieciach realizowanych w zakltadach i calej firmie, a takze publikujaca
artykuly kierownictwa skierowane do pracownikéw. (s. 19-20)

W chwili rozpoczecia eksperymentéw w Hawthorne w przedsiebiorstwie
pracowalo okoto 30 tysiecy pracownikéw, wsréd ktérych bylo wielu emigran-
tow: Czechdéw, Polakéw, Wlochéw i Niemcéw. Eksperymenty rozpoczely sie
od przeprowadzenia serii prob dotyczacych okreslenia optymalnego poziomu
o$wietlenia w miejscu pracy. Koniec XIX wieku zaznaczyl si¢ wspoéizawodnic-
twem gazowego i elektrycznego oswietlenia, ktore zakonczyto si¢ zwycigstwem
tego ostatniego. Dzieki pojawieniu si¢ lamp wolframowych odbiorcy energii elek-
trycznej mogli sobie zapewnic¢ niezbedny poziom o$wietlenia przy stosunkowo
mniejszym zuzyciu energii. Firmy energetyczne zaniepokojone tym, ze tendencje
do oszczgdzania energii w przemysle beda zagraza¢ ich dochodom, rozpoczety
aktywna kampanie¢ skierowang na zwiekszanie poziomu o$wietlenia miejsc
pracy w przemysle. Wyrazem tej aktywnosci byto m.in. finansowanie przez te
firmy badan dotyczacych wplywu poziomu o$wietlenia na wydajnos¢ pracy,
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ukazujacych bezposredni zwigzek migdzy tymi zmiennymi (Wrege, 1976, s. 12).
W 1923 roku kierownictwo General Electric zlozylo projekt przeprowadzenia
szerokich badan dotyczacych tego problemu. Doprowadzilo to do powstania
Komitetu ds. Przemystowego Oswietlenia. Honorowym przewodniczacym Ko-
mitetu zostal Thomas Edison. Jego autorytet miat przekona¢ spoteczenstwo, ze
badania majg charakter obiektywny (Gillespie, 1991, s. 39).

Badania postanowiono przeprowadzi¢ w zakltadach Hawthorne Works kon-
cernu Western Electric. Kierownictwo zakladow zaakceptowalo te propozycje
i wzielo na siebie naklady zwigzane z ustawieniem niezbednych urzadzen oswietle-
niowych i przeprowadzeniem koniecznych obliczen. Od lutego 1927 do kwietnia
1927 roku w zakladach okresowo przeprowadzano odpowiednie eksperymenty.

Pierwsza seria badan nie pozwolila na ujawnienie istotnej zaleznosci miedzy
sila o$wietlenia i wydajnoscig pracy. Chociaz poziom produkcji w testowanych
grupach rzeczywiscie wzrdst, badacze uznali, Ze moze to by¢ zwigzane z czynni-
kami ubocznymi, takimi jak nieuniknione nasilenie kontroli. Przy powtérnym
przeprowadzeniu do$wiadczen badacze postanowili wzigé pod uwage wpltyw
nieeksperymentalnych zmiennych (tzw. efekt Hawthorne) poprzez eliminacje¢
niektorych drugorzednych czynnikéw wplywajacych na wydajnos¢ pracy. Rezul-
taty uzyskane w tej serii doswiadczen potwierdzily przypuszczenia eksperymen-
tatorow, ze nasilenie kontroli i towarzyszace prowadzonemu eksperymentowi
czynniki o charakterze psychologicznym wplywaty na wydajnos¢ pracy o wiele
silniej niz poziom os$wietlenia. Jak pisze Gillespie (1991):

Whbrew oczekiwaniom przedstawicieli przemystu o$wietleniowego badacze doszli do wniosku,
ze wzrostu wydajnosci pracy nie mozna wyjasni¢ jedynie zwigkszeniem poziomu os$wiet-
lenia. Sredni poziom oéwietlenia okazal sic w pelni wystarczajacy do realizacji typowych
zadan, natomiast kosztow zwigzanych z jego podwyzszeniem nie mozna bylo traktowa¢
jako uzasadnionych. (s. 43)

Upewniwszy si¢, ze podwyzszenie wydajnosci pracy jest zwigzane nie tylko
ze zwigkszeniem oswietlenia miejsca pracy, eksperymentatorzy postanowili
sprawdzi¢, jak wplywa na wydajnos¢ zmniejszenie o$wietlenia. Od wrzesnia
1926 roku do kwietnia 1927 roku przeprowadzono szereg doswiadczen w wa-
runkach sztucznego oswietlenia. Naturalne oswietlenie w pomieszczeniach,
w ktorych dokonano badan, zostalo wyeliminowane. Wybrano dwie grupy ro-
botnikéw. Jedna z nich (kontrolna) pracowata w warunkach stabilnego poziomu
os$wietlenia, wynoszacego okolo 11 watéw swiec na stope kwadratowa. Grupa
eksperymentalna pracowata w warunkach stopniowo obnizajacego si¢ pozio-
mu oé$wietlenia z 11 do 1,4 watéw na stope kwadratowa. Wéwczas robotnicy
zaczgli sie zali¢ na brak $wiatla. Zgodnie z oczekiwaniami badaczy wydajnos¢
wzrosta w obu grupach, przy czym w grupie eksperymentalnej, niezaleznie od
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niedostatecznego poziomu oswietlenia, byla ona wyzsza niz w grupie kontrolne;.
Przedstawiciele przemystu elektrotechnicznego byli negatywnie zaskoczeni, ze
nie udalo si¢ wykaza¢ dodatniej korelacji miedzy wzrostem poziomu o$wietle-
nia i wzrostem wydajnosci pracy, lecz dzigki tym doswiadczeniom badaczom
i cztonkom zarzadu zakladéw zaangazowanym bezposrednio w badania uka-
zala si¢ mozliwo$¢ prowadzenia dalszych eksperymentéw. Dokonanie analizy
rezultatow eksperymentéw prowadzonych w latach 1926-1927 pozwolito na
sformulowanie nast¢pujacych wnioskow:

1. Poziom os$wietlenia nie wywiera decydujacego wptywu na wydajnos¢ pracy
robotnika.

2. Kontrola (obserwacja pracy) wplywa na wydajnos¢, jednakze wplyw ten nie
zostal dokfadnie zbadany.

Postawiono takze trzy pytania:

1. Jezeli wydajno$¢ pracy robotnika rosnie przy niskim poziomie o$wietlenia
w warunkach eksperymentu, to dlaczego nie rosnie w calym wydziale pro-
dukcyjnym?

2. Jezeli badacze zajmujacy si¢ badaniem problemu zmeczenia praca produkcyj-
ng zaczng systematycznie wdraza¢ uzyskane rezultaty w badanych grupach,
to czy wzrosnie przy tym wydajno$¢ pracy?

3. Czy mozna okresli¢ rzeczywiste przyczyny wzrostu lub spadku wydajnosci
pracy, w przypadku gdy robotnicy pracuja w wielkim pomieszczeniu, w ktd-
rym mozna $ledzi¢ ich wszystkie dzialania? (Wrege, 1976, s. 15).

Po uzyskaniu zgody na prowadzenie dalszych badan w maju 1927 roku
rozpoczeto badania w zespole pracowniczym zajmujacym si¢ montazem prze-
kaznikéw elektrycznych, pracujacym w jednym, doswiadczalnym pomieszczeniu.

Doswiadczenia dotyczace o$wietlenia stanowisk pracy zostaly w tym mo-
mencie zakonczone i rozpoczely si¢ nowe eksperymenty, ktére otrzymaly na-
zwe ,.eksperymentéw Hawthorne”. Badacze wybrali do badan proces montazu
przekaznikow, gdyz praca ta wymagala wykonywania jednorodnych, powta-
rzajacych sie operacji, ktére wywolujg u pracownikéw szczegoélne zmeczenie.
Od montujacych przekazniki wymagano zdolno$ci manualnych i zdolnosci
do - praktycznie co minute — powtarzania tej samej operacji w okresie calego
dziewieciogodzinnego dnia pracy i calego tygodnia pracy obejmujacego piec
i pot zmiany (przekaznik R-1498 skladal si¢ z trzydziestu dwoch detali, kazda
reka robotnika wykonywala trzydziesci dwie oddzielne operacje).

Do udzialu w eksperymentach dokonywanych w pomieszczeniu doswiad-
czalnym zespotu montazu przefacznikéw (RATR) wybrano szes¢ mtodych kobiet
w wieku od pigtnastu do dwudziestu o$miu lat. Byly one przedstawicielkami et-
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nicznych spofecznosci Chicago: cztery najmlodsze byly Polkami, jedna Czeszka,
a najstarsza pochodzita z Norwegii i mieszkata w USA od trzech lat. Wszystkie te
mtode kobiety pracowaly, aby pomdc swoim rodzicom i zapewnic¢ sobie finansowa
niezalezno$¢. Zanim zostaly skierowane do zespotu eksperymentalnego, zmie-
rzono poziom ich indywidualnej wydajnosci, ktory stal si¢ punktem wyjscia przy
ocenie ich pracy w warunkach eksperymentu. Nast¢pnie spotkaly sie z dyrektorem
ds. technicznych fabryki, ktory przedstawil im cele badan i wystuchal zyczen
i oczekiwan. Eksperyment rozpoczat si¢ w maju 1927 roku i byt kontynuowany
do czerwca 1932 roku. Kobietom dano mozliwo$¢ uzyskania specjalnej premii
grupowej, zapewniajacej znacznie wyzsza place niz srednia w wydziale produk-
cyjnym. Pig¢ kobiet montujacych przetaczniki siedzialo w jednym pomieszczeniu,
szosta natomiast pracowala oddzielnie i zajmowala si¢ kompletowaniem detali
do ich montazu. H. Hibarger - czlonek zespolu badawczego - znajdowat sie¢
w tym samym pomieszczeniu co pracujace kobiety i odgrywal role bezposred-
niego przelozonego i obserwatora odpowiedzialnego zaréwno za zapewnienie
dostawy niezbednych detali i materialéw, jak i za mierzenie poziomu wydajnosci
pracy. Oprdcz tego do jego obowigzkéw nalezalo ,,tworzenie i podtrzymywanie
w eksperymentalnym zespole dobrej atmosfery” (Roethlisberger i Dickson, 1964,
s. 22). W sierpniu 1927 roku zacz¢to wprowadzaé dodatkowe przerwy w pracy,
ktore byty poczatkiem zaplanowanych zmian obejmujacych zapewnienie pracow-
nikom bezplatnego wyzywienia, skrécenie dtugosci dnia pracy i tygodnia pracy.
Po kazdym etapie eksperymentéw odbywalo si¢ spotkanie, na ktérym oma-
wiano jego wyniki, a takze zapoznawano si¢ z wynikami badan medycznych
oceniajgcych psychofizyczny stan uczestniczek eksperymentu. Spotkania, w kté-
rych one takze uczestniczyty, uswiadamiaty im ich unikatowy status. Istotne byto
takze to, ze kobiety w czasie eksperymentu mialy bezposredni kontakt z kierow-
nictwem fabryki, co pozwalalo im, do pewnego stopnia, ignorowa¢ normalne
wymogi dyscypliny okreslone przez bezposrednich przelozonych. Jednak nie
wszystko przebiegato bez probleméw. Dwie uczestniczki badania, A. Bogatowicz
i L. Rybacki, weszly w konflikt z kierownictwem eksperymentu. Byt on zwigzany
z prébami rozwigzania problemu ich rozméw. W zwyklych pomieszczeniach
wydziatu rozmowy w czasie pracy byly zabronione, jednak w spokojnej atmosfe-
rze do$wiadczalnego stanowiska pracy nie mozna ich bylo praktycznie uniknac.
Kiedy eksperymentatorzy podjeli probe przeciwdzialania im i zaczeli prowadzi¢
rejestr tych rozmoéw, Bogatowicz i Rybacki oswiadczyly, ze podejmg strajk. Re-
lacje migdzy tymi dwiema kobietami a zespotem badawczym i kierownictwem
zaktadu zaczely si¢ pogarszac. Poinformowano czlonkéw zespotu, ze niepodpo-
rzagdkowanie si¢ wymogom eksperymentu nawet jednego jej uczestnika moze
grozi¢ natozeniem okreslonych sankeji na calg brygade. W koncu, w styczniu
1928 roku, ,,dostrzezono wyraznie, iz wydajnos$¢ pracy Bogatowicz zaczeta wy-
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W 1942 roku rozpoczal prace w Bennington College w stanie Vermont, skad
po dziesieciu latach przeszedt na New York University, gdzie uzyskal stanowisko
profesora w katedrze zarzadzania. Odtad jego gléwnym zajeciem bylo prowa-
dzenie wykladow, pisanie ksigzek i prace konsultingowe na rzecz czolowych
firm amerykanskich.

Drucker byl autorem wielu opracowan, ktérych lektura pozwalata przesle-
dzi¢, jak rozwijaly sie i zmienialy z czasem jego poglady. W 1939 roku, kiedy
nie mial jeszcze 30 lat, opublikowal swoja pierwsza ksiazke The end of economic
man, po$wiecong analizie ekonomicznych zrédel faszyzmu. Napisana jasnym
i prostym jezykiem, jest przykladem jednej z najbardziej udanych prob wyja-
$niania sukcesu faszyzmu i przyczyn jego rozpowszechniania si¢ w Europie.
W drugiej swojej ksiazce, The future of industrial man, wychodzac od oceny
skutkow I wojny $§wiatowej, dokonatl préby spojrzenia na powojenng przyszios¢
i przedstawienia obrazu nowego $wiatowego porzadku. Z czasem autor odszedt
od analiz politycznych i spotecznych i przystapil do konkretnych badan funk-
cjonowania organizacji.

W swojej trzeciej ksigzce The concept of the corporation (1946) dokonat
identyfikacji roznych organizacji, ktére jego zdaniem miaty dominowac w syste-
mach spotecznych, politycznych i gospodarczych w przysziosci. Drucker starat
sie zrozumie¢, w jaki sposéb funkcjonujg korporacje i co warunkuje sukces
lub fiasko ich dziatalnosci. Jego zdaniem gléwng sila rozwojowa korporacji
jest jej kierownictwo, dlatego tez skupil si¢ przede wszystkim na badaniu
istoty dzialalnosci kierowniczej. W ciggu nastepnych dwudziestu lat napisat
pie¢ ksiazek, poczynajac od The practice of management (1954) i konczac
na Management: Task, responsabilities, practices (1974), z ktérych kazda jest
do dnia dzisiejszego zaliczana do najbardziej znaczacych w swojej tematyce.
Wlasnie w ostatniej z tych ksiazek najpelniej uwidocznila si¢ filozofia Dru-
ckera dotyczaca korporacji i jej kierownictwa, omdwione zostaly cechy pracy
kierowniczej i jej cele, a takze przeanalizowano problemy wptywoéw korporacji
w aspekcie spotecznym.

Po tym okresie mozna zndw dostrzec rozszerzenie naukowych zainteresowan
Druckera. W swoich trzech najwazniejszych opracowaniach sposréd napisanych
w latach 80. XX wieku - Towards the next economics (1981), Innovation and
entrepreneurship (1985) i The frontiers of management (1987) - kontynuowat
okreglanie celéw i roli kierownika, lecz problem ten ujmowat szerzej, uwzgled-
niajac zmiany spoteczne, polityczne, makroekonomiczne i w szczegdlnosci
technologiczne. W swoich ostatnich ksigzkach autor dowodzil, ze kierownicy
powinni uczy¢ sie rozumie¢ nie tylko swoja wlasng role, lecz i to, jak nalezy ja
zmienia¢ w celu podwyzszania efektywnosci dziatalnosci kierowniczej.
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Gtowny wktad w rozwéj mysli organizacyjnej

Do II wojny $wiatowej w anglosaskiej teorii zarzadzania dominowaty koncepcje

Taylora i Forda rozpatrujace zarzadzanie jako $cista nauke. Natomiast Drucker,
wychowany na tradycjach liberalnego humanizmu, rozpatrywal zarzadzanie jako

swego rodzaju nows filozofie (Majchrzak, 1984). Analizujac szczegbélowo kazde

pojawiajace si¢ zadanie, badal lezace u jego podstaw ogélne zasady zarzadzania.
Przesunigcie akcentu z produktywnosci na koncowy rezultat pozwolito uczo-
nemu opracowac koncepcje ,,zarzadzania przez cele”, zgodnie z ktéra zadanie

kierownika polega na okresleniu celéw i wykonywaniu dziatan nakierowanych

na ich osiaganie.

Zdaniem Druckera kluczowa postacig przedsiebiorstwa jest jego kierow-
nik odgrywajacy gléwna role w procesie taczenia réznych zasobow i tworzenia
towaru. Chociaz traktowal niekiedy kierownika jako ,,gtéwny zaséb ludzkiego
przedsigbiorstwa” (Drucker, 1974, s. 3), uwazal, ze kierownictwo stanowi nie
tyle zasob, ile katalizator: ,,Kierownik stanowi dynamiczny, twoérczy element
biznesu. Bez jego przywddztwa ,,zasoby produkcyjne” pozostang zasobami
i nigdy nie stang si¢ towarem” (Drucker, 2007, s. 3). Autor przewidzial na-
wet, ze w przyszlosci robotnicy stang si¢ zbedni i zostang zastgpieni przez
maszyny. Jednakze i w tym przypadku zakladal, ze kierownicy pozostana,
w rezultacie czego caly zesp6l pracowniczy bedzie sie skladal z kierownikow.
W ten sposdb w procesie swojego rozwoju spoteczenstwo bedzie odchodzi¢
od spoteczenstwa pracy i przeksztalca¢ si¢ w spoteczenstwo zarzadzania
(Drucker, 1974).

Oprocz rozwigzywania probleméw taczacych sie ze skoordynowanym wy-
korzystaniem zasobow i wytwarzania produkcji menedzer powinien wypetniaé
funkcje ogoélnego kierownictwa i kontroli. Z punktu widzenia Druckera funk-
cje te sa niemal catkowicie proaktywne: ,,Ekonomiczne sily okreslajg granice
tego, czego moze dokona¢ menedzer. Stwarzaja one sprzyjajace warunki dla
jego dziatan, lecz same w sobie nie okreslajg, czym jest przedsiebiorstwo lub
czym si¢ ono zajmuje” (Drucker, 1974, s. 88). Uczony poszed! dalej, przypi-
sujac menedzerom gtéwng role nie tylko w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
lecz takze w tworzeniu rynkow. Twierdzil, ze istnieje jeden rzeczywisty cel
biznesu - stworzenie konsumenta. ,,Rynkéw nie ksztattuje Bég, przyroda czy
ekonomiczne sily, lecz zarzadzajacy przedsiebiorstwami ludzie. Potencjalnie
konsumenci mogg zada¢, aby biznes zaspokoit ich oczekiwania (...), lecz to
zadanie i tak pozostanie niezrealizowane dotad, dopoki ludzie nie przeksztal-
ca go w efektywne dzialania. Tylko wowczas pojawia si¢ konsumenci i rynek”
(Drucker, 1974, s. 89).
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Zadania

Drucker twierdzil, ze zadaniem menedzerdw jest realizacja zadan zwigzanych
z koordynowaniem zasobow ludzkich i zasobéw materialnych w celu wytwarza-
nia towar6w i stworzenia rynku dla ich realizacji. Do sfery zarzadzania nalezy
wszystko, co sprzyja wzmocnieniu przedsigbiorstwa; menedzerowie powinni
tworzy¢ warto$¢ dodana, dazac do tego, aby wartos$¢ towaru byla wyzsza od
warto$ci wykorzystanych w jego produkgcji zasobdw. Tutaj autor odstgpil od
tradycyjnych metod naukowego zarzadzania, ktore podkreslaja konieczno$é
wykorzystania zasobow w najbardziej celowy sposéb i w minimalnej ilo$ci.
Dla niego najwazniejszy byl tworczy sposoéb, dzigki ktéremu menedzerowie
wykorzystuja zasoby w najbardziej efektywny sposdb, tak aby osiagna¢ stajace
przez przedsigbiorstwem cele. To polaczenie katalitycznego i proaktywnego za-
rzadzania poprowadzilo uczonego do idei utozsamiania przedsi¢biorstwa z jego
menedzerami. Nie stwierdzil tego w sposob bezposredni, lecz wcigz powtarzat
mys$l o podstawowej roli kierownikéw: ,,Przedsiebiorstwo moze o czyms$ decy-
dowa¢, co$ produkowad, jedynie w takim zakresie, w jakim w tych procesach
beda uczestniczy¢ jego menedzerowie — samo w sobie przedsigbiorstwo nie
moze funkcjonowac efektywnie” (Drucker, 2009, s. 7).

Odpowiedzialnos¢

Z punktu widzenia Druckera wszystkie instytucje funkcjonuja dla osiagnigcia ce-
16w. Dla przedsigbiorstwa takim celem jest ekonomiczna efektywnos¢ (Drucker,
1974). Kierujacy przedsiebiorstwem ponosi odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
ekonomicznej efektywnosci, tak aby zostala osiggnieta w najprostszy sposob.
Wedlug uczonego menedzerowie s3 ,,odpowiedzialni” za wklad, ktory
wnosza w dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa oni sami i podlegajacy im pracownicy.
W istocie przez pojecie zarzadzania rozumial funkcje, a nie wladze, i nama-
wial menedzeréw, aby zrezygnowali z przekonania, ze znajduja sie ,,na gorze”,
a pracownicy wykonawczy ,,pod nimi”. Traktowal menedzeréw raczej jako
rdzen organizacji, wokdt ktérego koncentruja sie wszystkie inne elementy - pra-
ca, zasoby, rynki, elementy otoczenia. Istotnym problemem, ktéry analizowat
w swoich publikacjach, byta koniecznos¢ rozpatrywania przez menedzeréw
wplywu, jaki wywiera ich organizacja na otoczenie. Menedzerowie nie powin-
ni by¢ jedynie technokratami, muszg rozumiec¢ spoteczne znaczenie swojej
dzialalnodci (Drucker, 1974). Im wieksze i silniejsze ekonomicznie staje si¢
przedsiebiorstwo, tym silniejsze bedzie jego spoteczne oddzialywanie i tym
wigksza koniecznos¢ uwzgledniania spotecznych aspektéw jego funkcjonowania:
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,» Wymog spolecznej odpowiedzialno$ci stanowi w znacznym stopniu oplate za
sukces” (Drucker, 1974, s. 289).

Zgodnie z filozofig Druckera ostatecznym celem przedsigbiorstwa jest osia-
ganie korzysci spolecznych. ,Organizacja stuzy do przeksztalcenia wysitkéw
ludzkich w konkretne produkty, a indywidualne wysitki tworza spoteczne korzy-
$ci” (Drucker, 1974). To przekonanie stanowilo istote jego filozofii zarzadzania.

Dziatania praktyczne

Opierajac si¢ na swojej filozofii zarzadzania, Drucker okreslil, przy uzyciu jakich
praktycznych dzialan kierownicy moga zwiekszy¢ efektywnos¢ swojej pracy.
Wymienit nastgpujace podstawowe sposoby traktowania zarzadzania:

- jako instrumentu osiggania celow,

- jako naukowej dyscypliny,

- jako zbioru dzialajgcych indywidualnie lub wspoélnie ludzi,

- jako organu powolanego do realizacji istotnych spolecznie zadan,
- jako ogdlnej funkcji w zfozonym i zmieniajacym si¢ Swiecie.

Autor podkreslat koniecznos¢ zaangazowania kierownikéw w swoja prace.
Czesto takze pisal o ,,duchowym niepokoju’, ktére musi jego zdaniem towarzy-
szy¢ procesowi zarzadzania. Jednakze zaangazowanie nie oznacza jego zdaniem
braku dyscypliny i uprawnien wladczych. Dowodzil, ze efektywnos¢ jest deter-
minowana przez zbiér praktycznych dziatan, ktérych mozna si¢ nauczy¢. Jego
okreslenie efektywnosci bylo oparte na pieciu podstawowych zasadach:

- efektywni kierownicy wiedzg, na co przeznaczajg swoj czas pracy,

- s3 oni zorientowani nie na proces pracy, lecz na jego rezultaty,

- ksztaltuja swoj system pracy, opierajac si¢ na silnych, a nie stabych stro-
nach,

- kierujg wysilki na te obszary, gdzie wydajna praca zapewni uzyskanie
bardzo dobrych rezultatéw,

- podejmuja skuteczne decyzje, realizujac stuszne dziatania w prawidlowe;j
kolejnosci.

Wychodzac od twierdzenia, ze gléwnym zadaniem kierownika jest tworzenie
rynku, Drucker stwierdzil, ze podstawowymi funkcjami zarzadzania jest wdro-
zenie innowacji i dzialalno$¢ marketingowa. Stosunkowo mato uwagi poswiecat
przy tym marketingowi, natomiast praktycznie we wszystkich ostatnich publika-
cjach poruszal problem koniecznos$ci tworzenia i wdrazania innowacji. Uczony
konsekwentnie krytykowal firmy, w ktérych dominuje poglad, ze ,,innowacje
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powstajg jako wynik ol$nienia, a sukces w sferze przedsiebiorczosci jest wyni-
kiem szczedliwego trafu” (Drucker, 1992, s. 5). Dowodzil, Ze wdrazanie innowacji
ma naukowy charakter i mozna tego procesu si¢ nauczy¢. Byt przekonany, ze
wdrozenie innowacji stanowi przede wszystkim funkcje zarzadzania, i podkres-
lal, Ze kierownicy powinni w swojej dzialalnosci opiera¢ sie przede wszystkim
na rozwoju technologii. Jednym z jego znanych powiedzen bylo: ,,komputer to
idiota”, co oznaczalo konieczno$¢ traktowania techniki jako instrumentu do
wdrazania innowacji, a nie jako srodka ich zamiany.

Drucker mial wielu krytykéw. Zauwaza si¢ na przyktad nadmierne podkres-
lenie waznosci ekonomicznej efektywnosci i zgodnosci z ,,podstawowa linig”, co
mozna uwazaé za nieodpowiadajace cigglym wezwaniom uczonego do przeja-
wiania spolecznej odpowiedzialno$ci (Tarrant, 1976). Ta jego ostatnia idea nie
byta zintegrowana z wcze$niejszymi pracami. Fragmenty dotyczace koniecznosci
spotecznej odpowiedzialnosci okazujg sie nierzadko niejasne. Dla czytelnikdw
wychowanych na tych samych ideach co Drucker mysl o koniecznosci spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu byta w pelni zrozumiata, jednakze dla powojennego
pokolenia menedzeréw USA nie wydawala si¢ juz tak oczywista. Historia zato-
czyla jednak koto i wspoélczesnie problem spolecznej odpowiedzialno$ci pojawit
sie znéw, cho¢ w innym juz swietle.

Jednym z ubocznych rezultatéw teorii Druckera byto stworzenie koncepcji
,»zdolnego do zmian menedzera”. Traktujac zarzadzanie jako zbior okreslonych
funkcji, przyczynit si¢ do umocnienia przekonania, ze dowolny profesjonalnie
przygotowany kierownik moze zarzadza¢ dowolna organizacja niezaleznie od
przedmiotu jej dzialalnosci. Sam Drucker nigdy takiej my$li nie wyrazil, przeciw-
nie, dowodzil, Ze menedzer powinien zawsze doskonale zna¢ dziatalnos¢, ktérg
sie zajmuje, lecz teza, ze kierownicze nawyki i umiejetnosci majg uniwersalny
charakter i z rownym skutkiem mogg by¢ wykorzystane w réznych obszarach
dzialalno$ci spowodowata akceptacje tezy o uniwersalnym charakterze dziatal-
nosci kierowniczej.

Pomimo réznych zastrzezen bezsporny pozostaje fakt, Ze w powojennymm
okresie Drucker wniost zapewne najwiekszy wklad w okreslenie istoty zarza-
dzania. Jego filozofia zarzadzania przenikneta na wszystkie poziomy myslenia
o zarzadzaniu - od szczebla akademickiego do kierownikéw matych firm. Kon-
cepcja zarzadzania przez cele wciaz ma szerokie zastosowanie, pomijajac fakt,
ze niekiedy wykorzystywane jest pod innymi okresleniami.

Glowne idee Druckera mozna uja¢ w kilku punktach (Tarrant, 1976, s. 255-260):
- Podstawowa czg¢s¢ procesu przygotowania profesjonalnego personelu hand-

lowego jest catkowicie nieuzyteczna. W najlepszym przypadku moze on
wyprowadzi¢ niekompetentnego marketingowca ze stanu pelnego idiotyzmu.



