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Tadeusz Oleksyn

Sto lat i wiecej zarzadzania

Moim celem jest odniesienie si¢ do
artykulu Sto lar zarzqdzania Waltera
Kiechela, a takze wyrazenie kilku re-
fleksji na tym tle. Kiechel byl przez
wiele lat przewodniczacym komite-
tu redakcyjnego w Harvard Business
Publishing, a takze redaktorem prowa-
dzacym w magazynie ,,Fortune”. Jest
czlowiekiem, ktéry moégl pokusié si¢
o napisanie takiego artykulu réwniez
dlatego, ze na przestrzeni lat w tych
wydawnictwach opublikowano szereg
warto$ciowych artykuléw dotyczacych
zarzadzania, ktére niejednokrotnie
sam inspirowal, ocenial i dopuszczal

do druku.

Tytutowych ,sto lat zarzadzania” nie
mozna oczywiscie traktowaé dostownie.
Zarzadzanie ma znacznie dtuzsza historie,
liczona nawet nie w stuleciach ale tysiacle-
ciach, zwazywszy na fakt, ze wyksztalcito
si¢ ono w praktyce zarzadzania pafstwa-
mi (na poczatku paristwami— miastami w
Mezopotamii, Grecji i innych rejonach),
oraz w dowodzeniu w armiach. Wojskowe
wzorce i pojecia stopniowo przenikaty do
organizacji cywilnych i tam tagodnialy.
Zarzadzanie jako nauka, a $cislej rzecz
biorac nauki o zarzadzaniu, maja jednak
rzeczywiscie histori¢ niewiele dtuzsza niz
sto lat. Kiechel uwaza, ze zaczeta si¢ ona w
Chicago w roku 1880, kiedy to na forum
American Society of Mechanical Engi-
neers inzynier i przedsi¢biorca Henry R.
Towne wygtosit referat Czy inzynier moze
byc ekonomistq? Gdyby si¢ z tym zgodzié,
nauki te maja okoto 130 lat.

Co w artykule Waltera Kiechela
moze si¢ podobaé?

Trudno w jednym artykule ukaza¢
wszystkie istotne koncepcje zarzadzania
na $wiecie w okresie ponad stu lat. Kie-
chel podjat taka prébe i wyszed! z niej .,z
tarcza . Na pewno silg jego artykutu jest
dobre opisanie najwazniejszych trendéw
w zarzadzaniu i proceséw, jakie miaty
miejsce w $wiatowej gospodarce w opi-
sywanym okresie. Autor daje tu dobra
syntez¢ w lekkiej formie. W szczegdlno-
$ci ukazuje Scieranie si¢ ze soba dwdéch
podejsé:  rzeczowego/technokratycznego/
inzynierii finansowej oraz humanistycz-
nego. Twierdzi on, ze: przez ostatnich trzy-
dziesci lat, az po dzis dzien, te dwa nurty
myslowe wspdtistniaty w niespokojnym na-
pigciu. Widac je nie tylko na najwyzszych
szezytach teorii zarzqdzania, gdzie o wwage
walczq idee, ksigzki, guru i naukowcy. Dys-
kusja trwa takze w gabinetach i pokojach
konferencyjnych oraz umystach menedze-
réw, bo tam rozstrzyga si¢ trudne kwestie,
od ktorych zalezq losy przedsigbiorstw i lu-
dzi.

Kiechel oba te nurty traktuje, kazdy
z osobna, bez wickszej sympatii, wskazu-
jac — z czym trudno si¢ nie zgodzi¢ — na
potrzebe ich faczenia, syntezy. Bez ta-
kiego laczenia zarzadzanie jest ulomne,
w pewnym sensie niedorozwinigte.

Celna jest jego charakterystyka i diag-
noza zmian jakosciowych w $wiatowym
zarzadzaniu po kryzysach naftowych
z lat 70. Jak twierdzi autor, po 1982 roku
(i trudnych latach bezposrednio wczes-
niej) amerykanska gospodarka ruszyta
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gwaltownie do przodu: podsycana cigciami
podatkowymi i wydatkami finansowanymi
z deficytu budzetowego za rzqdéw prezy-
denta Reagana. Jednak tym razem, w prze-
ciwienstwie do lat 50. XX wieku, fala przy-
plywu nie uniosta wszystkich todzi. Uznano
bowiem, ze dla zwigkszenia konkurencyj-
nosci gospodarki i zdobywania pieniedzy od
akcjonariuszy konieczne sq ,bardziej agre-
sywne dziatania”. Nastal czas masowych
zwolniert pracownikdéw, czemu towarzyszy-
to ,wiwatowanie rynku gietdowego™”.

Pierwszy silny do tego impuls dat
nowy woéwczas prezes General Electric,
Jack Welch. Z firmy nie zagrozonej nijak
bankructwem, dobrze (choé nie rewela-
cyjnie) prosperujacej, zatrudniajacej przed
jego rzadami okoto 400 tysi¢cy pracowni-
kéw, w ciagu trzech pierwszych lat swoich
rzadéw zwolnit ponad 140 tysigcy oséb.
Wkrétce nasladowaly go tysigce mene-
dzeréw na calym $wiecie. Tym samym,
jak to ujmuje Kiechel: zostat zerwany
stary kontrakt migdzy pracodawcq a pra-
cownikiem, stanowiqcy niejako gwarancjg
dozywotniego zatrudnieni” (dla tak zwa-
nych dobrych pracownikéw i w firmach
nie przezywajacych wielkich trudnosci
finansowych). Zwolnienia pracownikéw
wzmagata stworzona przez Michaela
Hammera i rozwinigta wkrdtce wspélnie
z Jamesem Champy reinzynieria (reengi-
neering). Kiechel zauwaza, ze reinzynieria
byla naduzywana przez przedsi¢biorcéw
— pracodawcéw, i traktowana czgsto jako
przykrywka dla masowych zwolnied”.
Podobnie sadzi Henry Mintzberg, po
odejsciu Petera F. Druckera by¢ moze
najwybitniejszy ekspert zarzadzania $wia-
towego formatu, ktéry dodaje, ze reinzy-
nieria stata si¢ najbardziej zmanipulowana
metoda, uzywang wbrew intencjom swe-
go autora. Niemniej Kiechel zbyt surowo,
jak si¢ wydaje, traktuje sama metode,
ktéra przeciez nie stuzy jedynie minimali-
zacji zatrudnienia — cenne jest zwlaszcza,
przy jej udziale, skracanie czasu realizacji
réznych przedsigwzigd.

Kiechel, opisujac stulecie zarzadzania,
docenia role konsultantéw i firm konsul-
tingowych, co nie jest bynajmniej posta-
wa czgsta. Trzezwy jest jego sceptycyzm
wobec ,nasladowania najlepszych”. Przy-
pomina, ze w kilka lat po wydaniu glos-
nej ksiazki /n Search of Excellence, Toma
Petersa i Roberta H. Watermana (sze$é
milionéw sprzedanych egzemplarzy) jed-
na trzecia z 62 amerykanskich firm, sta-
wianych przez nich jako wzér, znalazta
si¢ w tarapatach. Zachwiato to wiarg w
cudowng moc studiéw przypadkéw (case
studies) i nasladownictwa, co zreszta nadal
jest kanonem w akademickim nauczaniu.

Warto doda¢, ze Mintzberg piszac
o podobnych zjawiskach uzywa termi-
nu ,negatywne skutki sukcesu”. Cytujac
D. Millera przedstawia, jak organizacje
zmieniaja si¢ pod wplywem wlasnego
sukcesu — ich mocne strony staja si¢ sta-
bo$ciami, a sukcesy zamieniaja si¢ w po-
razki. Miller wyrdznit cztery scenariusze
takiej, jak to ujal, degrengolady. W jed-
nym niedawni menedzerowie — ludzie
wezorajszego sukcesu, zmieniajg si¢ w
~chciwych imperialistéw” wprowadzaja-
cych chaos i zamet w zarzadzanych przez
siebie organizacjach. W innym ,,pionierzy
w adhokracjach”, majac do dyspozyciji
wszystko co potrzebne — $wietnie funk-
cjonujacy dzial badari i rozwoju, zdolny
do elastycznosci sztab ekspertéw, itd. —
staja si¢: utopijnymi eskapistami, manipu-
lowanymi przez chaotycznych naukowcéw,
ktdrzy marnotrawiq pienigdze na realizacje
wydumanych i futurystycznych wynalazkdéw
(...). Wezesniejsi ludzie czynu stajq si¢ bez-
produktywnie nadaktywni (...). Sukces sta-
Jje sig przekleristwem?®. Nie jest to, jak pisze
Mintzberg, scenariusz nieuchronny. Wie-
lu menedzerom udaje si¢ zachowaé zdro-
wy rozsadek i wewnetrzng réownowage.

Analizujac Sto lat zarzqdzania — nie
tylko artykut, ale i rzeczywisto$¢ — trudno
nie zauwazy¢, ze niemal wszystkie odkry-
cia i ,cudowne wynalazki” w dziedzinie
zarzadzania szybko stabna, a zbyt natar-

17



18

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2013 / 4

czywie i bezkrytycznie forsowane czgsto
szkodza zamiast pomaga¢. Ma tu miejsce
zjawisko podobne do opisywanego przez
Johna K. Galbraitha w dziedzinie ekono-
mii, gdzie wyrazat on poglad, iz wszyst-
kie koncepcje i doktryny ekonomiczne
sa ,dzie¢mi swoich czaséw”. Przenoszone
poza dana epoke nie potwierdzaly sie,
albo tez potwierdzaly si¢ stabo i budzily
rozczarowanie. Mozna by tu nawigzad
do stynnego zdania Heraklita: Nie moz-
na dwa razy wejs¢ do tej samej rzeki, bo
inne juz do niej naptyngly wody. Nie musi
to oznaczaé, ze w zarzadzaniu nie ma
wzglednie statych zasad. Na pewno jed-
nak wskazuje na szkodliwo$¢ podejscia
doktrynerskiego i ,,owczego pedu”, ktdry
sam z siebie zmienia rzeczywisto$¢ i od-
biera sens wielu dzialaniom, ktére mogty-
by by¢ wlasciwe, gdyby byly realizowane
w sposob bardziej inteligentny, we whasci-
wym miejscu i czasie, i w mniejszej skali.

Ogolnie krytycznie Kiechel wyraza
si¢ o humanistach angazujacych si¢ w
zarzadzanie, zarzucajac im niemozno$¢
uzgodnienia priorytetéw, ,niski stopier
paradygmatyzacji” (uzywajac terminu
Jeffreya Pfeffera), nadmiar ofert i nada-
wanie im wyolbrzymionych rang. Czgsto
jakis szczegélik podnosza do niebotycznej
rangi i wmawiajg zarzadzajacym, ze to
whasnie on jest najwazniejszy i stanowi
kamien filozoficzny zarzadzania.

Autor podkresla rosnaca rolg przy-
wodztwa, innowacji i innowacyjnosci,
wplyw wzrostu poziomu wyksztalcenia
na oczekiwania pracownikéw i koniecz-
no$¢ modyfikacji styléow zarzadzania.
Sygnalizuje konieczno$é: ponownego od-
krycia lub wyobrazenia sobie autentycznych
i przekonujgcych Zrodet wladzy menedzer-
skiej?, jako ze dotychczasowe czgsciowo
si¢ zdezaktualizowaty badZ zmienily swéj
charakter. W szczeg6lnosci, jak zauwaza,
odwotywanie si¢ wylacznie do wladzy
opartej na pozycji w hierarchii staje si¢
przestarzale, a nawet komiczne.

Kiechel odnotowuje, ze Peter Senge w
swej ksiazce Fifth Discipline promuje po-
dejscie systemowe do organizacji uczacych
si¢. Mozna by doda¢, ze w pézniejszych
swoich pracach ukazuje réwniez zmia-
ny w tresci rél organizacyjnych lideréw
zwigzane z orientacja na organizacje ucza-
ce sie, i uwaza, ze staja si¢ one istotnym
elementem wspotczesnego zarzadzania?.
Kilkakrotnie zwraca uwagg na ogromny
wzrost ilo$ciowy ksztalcenia w zakresie
zarzadzania na $wiecie. W samych tylko
Indiach dyplomy MBA uzyskuje rocznie
sto tysigcy oséb (!). Nawiasem moéwiac,
Indie juz staly si¢ potega, jesli chodzi o
dobrze

kt6rzy chetnie sa zatrudniani na $wiecie,

przygotowanych menedzeréw,

takze dlatego, ze pracuja za kilkakrotnie
nizsze wynagrodzenia, niz ich anglosascy
koledzy, nie b¢dac mniej kompetentnymi
i skutecznymi w dzialaniu.

Kiechel sporo miejsca poswigcit Dru-
ckerowi — cztowiekowi, ktérego zastugi
dla wypromowania profesjonalnego za-
rzadzania w USA i na $wiecie sg nie do
przecenienia. Zwraca uwagg na fakt, ze
Drucker miat do kogo nawiaza¢, wskazu-
jac na Fritza Roethlisbergera, opisujacego
juz w roku 1937 firmg jako system spo-
teczny, gdzie jedna z wazniejszych rél me-
nedzeréw jest utrzymanie tego systemu w
stanie dynamicznej réwnowagi. Przypo-
mnial tez mato w Polsce znang Mary Par-
ker Follett, zapomniana zreszta i w USA,
ktéra juz w latach 20. XX wieku akcento-
wala potrzebg wspotpracy zarzadzajacych
z pracownikami (wcze$niej méwilo sie
tylko o robotnikach), oraz przyjmowa-
nia obustronnie korzystnych rozwiazan.
Szkoda — mozna by doda¢ — ze w latach
70. Milton Friedman tak skutecznie prze-
konywal do zupetnie innej koncepcji, we-
dle ktérej jedynym waznym i sensownym
celem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest
zwigkszanie wartosci (tylko) dla wiasci-
cieli / akcjonariuszy.

Drucker przystuzyl si¢ takze zarza-
dzaniu, zdaniem Kiechela, postulujac
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skutecznie delegowanie uprawnien dla
zarzadzajacych w dét i zwigkszanie auto-
nomii nie tylko naczelnego kierownictwa,
a takze uswiadamiajac, ze nie ograniczaja
si¢ oni do inteligentnego dostosowywania
si¢ do wydarzeni dokonujacych si¢ na ze-
wnatrz, poza firma, jak zreszta wielu uwa-
za do dzisiaj, ale — nade wszystko — przej-
muja inicjatywe i zmieniaja te zewnetrzne
uwarunkowania (nie tylko ekonomiczne).
Jest to tatwiejsze, gdy zarzadzajacy beda
sobie wyznacza¢ waine cele i je realizo-
waé, co Drucker réwniez postulowat, ofe-
rujac swoja stynng metod¢ Management
by Objectives (MBO). Tu réwniez uzy-
teczna okazala si¢ dobra znajomos¢ wezes-
niejszych koncepcji, jako ze mégt oprzed
si¢ na wezesniejszym o pot wieku zarysie
zarzadzania przez cele, stworzonym przez
jednego z pionieréw naukowego zarza-
dzania Harringtona Emersona.

Warto przypomnieé, ze Druckero-
wi przypisuje si¢ tez stworzenie subdy-
scypliny zarzadzania czasem (time ma-
nagement), cho¢ i tu podwaliny kiadli,
znacznie wczesniej, inni ludzie: Karol
Adamiecki oraz Henry Gantt. Obaj nie
tylko zajmowali si¢ teoria, ale tez tworzyli
uzyteczne techniki i narzedzia (tzw. siatka
Gantta jest w uzyciu do dzisiaj).

Co mniej si¢ podoba w syntezie
Kiechela i czego zabraklo?

Kiechel koncentruje si¢ wytacznie na
zarzadzaniu w biznesie, cho¢ przeciez za-
rzadza si¢ nie tylko przedsi¢biorstwami, i
nie tylko do nich ogranicza si¢ teoria nauk
o zarzadzaniu. Omawiany artykul jest
niezwykle amerykanskocentryczny, na-
wet biorac duza poprawke na szczegdlne
zastugi USA w dziedzinie profesjonalnego
zarzadzania i niekwestionowang pozycjg
Swiatowego lidera w tej dziedzinie. Tg
pozycje Amerykanie wprawdzie przejscio-
wo (w dekadzie lat 80.) utracili na rzecz
Japonii, niemniej odzyskali ja w latach
90. i cieszyli si¢ wielkim uznaniem az do
kryzysu z roku (umownie) 2007 i lat dal-

szych, kiedy to znaleZli si¢ na cenzurowa-
nym. Amerykanie w dziedzinie zarzadza-
nia byli i wciaz sa potega intelektualna,
naukows i menedzerska, ktérym teoria i
praktyka zarzadzania na calym $wiecie
najwiecej zawdzigczaja.

Niemniej nie jest przeciez tak, ze poza
nimi i Francuzem Henrym Fayolem, kt4-
rego wktad do teorii zarzadzania Kiechel
dostrzega (jako jedynego spoza USA) nie
byto nikogo. Kiechel nie wspomina Au-
striakéw Ludwiga von Bertalanffy’ego
i Norberta Wiennera, twércéw bardzo
waznej przeciez szkoly zarzadzania sy-
stemowego. Nie dostrzega Francuza Le
Chatelliera i Polaka Karola Adamieckiego
ze szkoly naukowego zarzadzania, twor-
cy prakseologii Tadeusza Kotarbinskiego.
Nie wspomina Niemca Maxa Webera,
Czecha Tomasza Baty, bedacego nie tylko
wybitnym na skale $wiatowg przedsigbior-
ca, ale i teoretykiem i filozofem zarzadza-
nia. Pominat najwybitniejszego kanadyj-
skiego teoretyka zarzadzania, Henry’ego
Mintzberga, w tym jego donioste badania
i teorie dotyczace rdl kierowniczych oraz
struktur organizacyjnych. Kiechel nie
wspomina Japonczykéw, ktérych wktad
w $wiatowe zarzadzanie jest bez watpie-
nia wybitny. Ogranicza si¢ do konstatacji,
ze: wsgyscy, poza Japoriczykami, majq juz
dosé stuchania o wyzszosci japoriskich me-
tod zarzqdzania®. A przeciez nie powinno
si¢ pomija¢, w tego rodzaju retrospektyw-
nym artykule, takich ludzi, jak Taiichi
Ohno, twércy kanban, Lean Managment
i rewelacyjnego Toyota Production Sy-
stem, Masaakiego Imai, twércy kaizen,
Kaoro Ishikawy, wspéttwércy TQM oraz
két jakosci, Tkujiro Nonakiego i Hirota-
ki Takeuchiego i ich modelu zarzadzania
wiedza. Wszystkie ich wynalazki stosowa-
ne sa takze w wielu innych, poza Japonia,
krajach.

Stosunkowo duzo miejsca Kiechel
poswicecit szkole naukowego zarzadzania
oraz kierunkowi human relations. O szko-
le naukowego zarzadzania pisze bardziej
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obiektywnie, niz wielu innych autoréw.
Niestety, jest w (ztym) zwyczaju, ze opi-
suje si¢ ja najcze¢sciej bardzo krytycznie
i w sposob ahistoryczny. Zarzuty o brak
partnerstwa miedzy robotnikami a za-
rzadzajacymi formutuje si¢ bez uwzgled-
niania faktu, ze na poczatku XX wieku
ponad 90 proc. robotnikéw bylo analfa-
betami. Relacje inzynieréw — zarzadza-
jacych i robotnikéw — analfabetéw sitg
rzeczy nie mogty by¢ bardzo partnerskie.
Nie uwzglednia si¢ natomiast (Kiechel
réwniez), iz prace inzynieréw z tej szko-
ty przyczynily si¢ do ogromnego wzrostu
wydajnosci pracy w przemysle (w XX wie-
ku 50—krotnego), a jednoczesnie wydat-
nej poprawy warunkéw i bezpieczeistwa
pracy oraz wzrostu zarobkéw pracowni-
kéw. W tej szkole réwniez powstata ergo-
nomia, zainicjowano zarzadzanie czasem,
profesjonalne planowanie, szereg metod
organizatorskich stosowanych do dzi$
(m.in. zwiazanych z organizacja i nor-
mowaniem pracy, przebiegiem proceséw
pracy, warto$ciowaniem i normowaniem
pracy, wykorzystaniem filmu, a potem te-
lewizji przemystowej i wideo do analizy i
usprawniania proceséw pracy).

Kiechel, podobnie jak wielu innych,
opisuje niepotrzebnie szczegdlowo, jak
na ramy retrospektywnego artykutu i do-
bra znajomos¢ tematu przez czytelnikéw
HBR, badania Eltona Mayo oraz Dou-
glasa McGregora. Te tematy sa nie tylko
znane, ale tez maja mniejsze naukowe
i praktyczne znaczenie (moim przynaj-
mniej zdaniem), niz to im si¢ tradycyjnie
przypisuje. Czarno-biala ,Teoria X-Y”
McGregora, uproszczona i banalna, tez
pewnie nie jest warta nieustannego przy-
pominania.

W retrospekeji Kiechela zabrakto kil-
ku waznych szkét i koncepgji zarzadzania.
Nie ma wspomnianego juz zarzadzania
systemowego. A przeciez podejscie syste-
mowe, calosciowe, holistyczne stalo si¢
kanonem we wspétczesnym zarzadzaniu.
Nie ma nawet wzmianki o teorii gier or-

ganizacyjnych i ludziach, ktérzy ja two-
rzyli, cho¢ juz wiemy (w duzym stopniu
dzigki nim), ze organizacja nie jest mo-
nolitem i nie jest prawda, ze wszyscy w
niej d3za do dobra wspdlnego. Wiemy, ze
organizacja to réwniez koalicja polityczna
(R.M. Cyert, J.G. March), w ktérej czgsto
si¢ co$§ negocjuje — najlepiej w oparciu o
zasady (R. Fisher, W. Ury), jest przetarg o
zasoby, ma miejsce walka o wplywy, zna-
czenie, mozliwo$¢ realizowania wlasnych
koncepcji i pomystéw. Czgsto spotyka si¢
ludzi zarzadzania o cechach gracza (opisat
je trafnie i jako jeden z pierwszych Micha-
el Maccoby) 9.

Zabraklo informacji o nowocze$nie
rozumianej subsydiarnosci w zarzadza-
niu, ktéra wyksztalcata si¢ w Dolinie
Krzemowej i promieniowala na zewnatrz,
do innych stanéw niz Kalifornia i innych
panstw niz USA. Zabraklo szczegélnie
waznej i na czasie konstatacji, ze od kilku
dekad zarzadzaja juz nie tylko kierownicy
(menedzerowie, liderzy), ale — w coraz to
wigkszym stopniu — specjalisci nie bedacy
formalnie kierownikami, ktérzy przejeli
znaczng cz¢$¢ funkeji tych pierwszych.
Nie tylko planuja, organizuja, koordynujq
pracg ludzi i zespoléw, kontroluja, ale tez
czgsto samodzielnie i w pelni obstuguja
klientéw. Kiedy do stacji obstugi samo-
chodéw wchodzi klient, zatatwia wszyst-
kie sprawy z pracownikami — od zglosze-
nia prawdopodobnych usterek, poprzez
diagnoze, wykonanie czynnosci napraw-
czych i regulacyjnych, prébe sprawnosci
pojazdu po naprawie, po wystawienie fak-
tury i przyjecie naleznosci. Klient z reguly
nie widzi szefa tej stacji i nie jest mu on
do niczego potrzebny. Specjalisci dobiera-
ja coraz czgéciej partneréw zewngtrznych,
koordynuja i odbierajg ich prace, decyduja
o niezbednych zmianach, itd. Obstuguja
tez systemy zarzadzania, aktualizujg je
i rozwijaja, proponuja innowacje i inne
zmiany. Kontaktujg si¢ bezposrednio i
wspétpracuja ze specjalistami z innych
firm w ramach sieci, coraz cz¢éciej nawet
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nie informujac o tym formalnych kie-
rownikéw. To wtlasnie upowszechnienie
si¢ i demokratyzacja zarzadzania wydaje
si¢ by¢ jedna z najwazniejszych zmian we
wspoélczesnym zarzadzaniu.

Poswiecajac, i stusznie, sporo uwagi
Druckerowi, Kiechel nie wspomnial, ze
byt on — obok Jamesa Burnhama — twérca
nie tylko koncepgji, ale i swoistej ideolo-
gii menedzeryzmu — cho¢ tu akurat (w
dziedzinie ideologii) wplywy Burnhama
byly i wezesniejsze, i wigksze. Burnhama
Kiechel nie przypomina. Burnham byt
profesorem socjologii na Uniwersytecie w
Nowym Jorku, a jednocze$nie wysokim
urzednikiem CIA. Juz w 1941 roku w
swej ksigzce Managerial revolution upo-
wszechnial poglad, iz menedzeryzm — w
poszczegdlnych organizacjach, ale takze
znacznie szerzej, jako wiadza menedze-
réw w spoleczeristwie — moze w istotny
sposob wplynaé na wzrost gospodarczy i
stopg zyciowg spoleczeristwa amerykan-
skiego. W okresie zimnej wojny i kon-
frontacji dwéch systeméw menedzeryzm
mial poméc uzyskaé¢ przewage nad blo-
kiem wschodnim. Jednoczes$nie miatl sie
przyczyni¢ do transformacji kapitalizmu.
To nie kapitalisci, ale menedzerowie stang
si¢, jak glosit, klasa rzadzaca. Burnham
wiazal to z procesem odrywania si¢ zarza-
dzania od wiasnosci, ktéry istotnie zaczat
si¢ zarysowywac i sprawil, ze w latach 60.
i 70. méwilo si¢ o kapitalizmie menedzer-
skim".

Tak

znacznym stopniu spetnil zwigzane z nim

rozumiany menedzeryzm w

nadzieje w II potowie XX wieku. Jednak
na przetomie XX i XXI wieku wystapity
objawy przesilenia i ujawnily si¢ mocniej
znane juz weczesniej stabosci. Jak pisza
Monika Kostera i Martyna Sliwa: ideo-
logia i filozofia menedzeryzmu bywajgq po-
strzegane jako szkodliwe i redukcjonistyczne
(..). Menedzeryzm jest swego rodzaju fun-
damentalizmem w zarzqdzaniu, skoncen-
trowanym na poszukiwaniu absolutnych
prawd i pewnikéw. Czyni cnote z tego, co

w zarzqdzaniu jest po prostu pragmatyczng
zasadg; na przyktad kontrola jest traktowa-
na jako wartos¢ sama w sobie. Wrazliwos¢
na czynnik i kontekst ludzki sq dalece nie-
wystarczajgcee”.

Krytyka menedzeryzmu i menedze-
réw wzrosla w zwiazku z ostatnim kry-
zysem, ktérego poczatek umownie mozna
datowac na lata 2007-2008. Menedzerom
z szeregu wielkich korporacji, nie tylko z
sektora finansowo-bankowego, zarzuca
si¢ chciwo$¢, zle zarzadzanie ryzykiem,
brak wyobrazni i poczucia odpowiedzial-
nosci, wyssanie ogromnych publicznych
pienigdzy w celu ratowania przed zastu-
zonym bankructwem, tupet i arogangje.

Lista zarzutéw jest dluga, a krytyka
ma miejsce ze strony réznych srodowisk:
pracowniczych i zwigzkéw zawodowych,
naukowych, socjologéw i psychologéw,
etykéw, i innych. Powstaje jednak pyta-
nie, co dalej i co ewentualnie w zamian?
Krytykowac jest tatwo i wielu to dobrze
robi. Jak si¢ wydaje, krytyka powinna
wplyna¢ na urealnienie tej filozofii i kon-
cepcji, odciazenie jej od nadmiernych
ambicji i oczekiwan. Menedzeryzm ro-
zumiany jako ideologia przezyt juz swoje
przesilenie i pozycje nadwartosciowa, kt6-
ra zajmowat w II potowie XX wieku. Jego
pozycje i role weryfikuja z jednej strony
demokratyzacja zarzadzania i wzrost zna-
czenia specjalistéw, z drugiej za$ wiele
innych grup spoteczno-zawodowych, kté-
rych menedzerowie nie s w stanie i nie
powinni zastgpowaé: politycy, naukowcy
— badacze, i wiele innych, w silnie zr6z-
nicowanych i zdywersyfikowanych spote-
czenistwach.

Nie wydaje si¢ jednak, aby warto byto
od menedzeryzmu odej$¢. Profesjonal-
nych menedzeréw w organizacjach sekto-
ra przedsigbiorstw nikt nie jest w stanie
dobrze zastapi¢. Co prawda, gloszono
juz koniec $wiata menedzeréw® i zapo-
wiadano zastapienie menedzeréw przez
lideréw, bedacych jakoby ich bardziej

$wiatlymi i prospotecznymi nastgpcami.
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Mnie jednak przekonuja wyniki badan
Abrahama Zaleznika z 1977 roku oraz
podobne, przeprowadzone ¢wieré wieku
p6zniej przez Johna Kottera”, z ktérych
wynika, ze liderzy nie sa ani lepsi, ani
gorsi od menedzeréw. Cho¢ maja pewne
cechy wspélne, rdzinig si¢ istotnie. Maja
zalety, ale i powazne wady. Potrzebni sa
jedni i drudzy, jedni i drudzy powinni si¢
tez nawzajem kontrolowaé. Wspomnia-
ni badacze twierdza, ze wspélczesnie na
ogdl jest wigcej menedzeréw niz lideréw,
ale gdyby bylo odwrotnie, byloby jeszcze
gorzej. Ma jednak duzo racji Mintzberg
wyrazajac przekonanie, ze o ile w teorii
mozna dos§¢ precyzyjnie rozdziela¢ cechy
i funkcje menedzerdw i liderdw, o tyle w
praktyce jest to trudniejsze. Nawiasem
moéwiac, Mintzberg kwestionuje tez tezg,
ze obecnie za malo jest przewodzenia a za
duzo zarzadzania twierdzac, ze jest do-
ktadnie odwrotnie”.

Kiechel nie wspomina o koncepcji
zréwnowazonego rozwoju (sustainability),
waznej szczegélnie z powodu wyczerpy-
wania si¢ zasobéw naturalnych i przecia-
zenia naturalnego s$rodowiska. Kolejna

waznag rzecza w $wiatowym zarzadzaniu,
o ktérej nie pisze, jest rewolucja w zarza-
dzaniu w sektorze publicznym, w istotnej
cz¢sci zwigzana z New Public Manage-
ment. Dos$wiadczeni menedzerowie z
sektora prywatnego i osiggniecia tego sek-
tora, adaptowane w sektorze publicznym,
odgrywaja w koncepcji NPM nader istot-
na role. W swej pracy Zarzqdzanie w XXI
wieku, Drucker wyrazil poglad, ze w XXI
wieku najwicksze pole do koniecznych
zmian otwiera si¢ wlasnie przed sektorem
publicznym, jako ze w sektorze przedsie-
biorstw ogromny postep dokonat si¢ juz w
XX wieku, i nie bardzo mozna oczekiwaé
podobnego w XXI wieku. By¢ moze na-
wet nie ma takiej potrzeby.

Kiechel nie sygnalizuje tez ogromnych
wyzwan zwigzanych z niekompletna glo-
balizacja, uzywajac terminu Wiadysta-
wa Szymariskiego, oraz z wyst¢pujacy-
mi w skali §wiatowej nieréwnowagami i
sprzecznosciami.

Wszystkie te uwagi nie podwazaja fak-
tu, ze artykut Kiechela jest wazny i stano-
wi wartoSciowa synteze stu lat zarzqdza-
nia.

Artykut W. Kichela byt przedmiotem dyskusji na seminarium w Instytucie Zarzqdzania Wartosciq w maju

2013 roku z inicjatywy jego dyrektora, prof- Andrzeja Hermana. Wprowadzenia do dyskusji dokonali dr Marek

Panfil oraz autor artykutn.
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