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Przedmowa

Charles Handy

Ksigzka, ktorg macie przed soba, jest swego rodzaju hotdem. Niewielu
ludzi ma okazje za zycia ujrze¢ wtasne dziedzictwo jako fundament wspol-
nego projektu swoich ucznidow i wspolpracownikdw. Z drugiej strony, nie
kazdy jest Peterem Druckerem i nie wszedzie jest tak, jak w noszacej imi¢
Druckera szkole zarzadzania w Claremont. Kazdy uczony gorgco pragnie,
aby jego dzieto zylo i rozwijato si¢ nawet po jego Smierci. Projekt, ktore-
go podsumowanie stanowi niniejsza ksigzka, jest zatem najwiekszym hot-
dem, jaki mozna bylo zlozy¢ wielkiemu myslicielowi, nauczycielowi i pisa-
rzowi na stulecie jego urodzin.

Chodzi tu wszakze o co$ wiecej. Ksiazka niniejsza jest, lub tez powinna
by¢, inspiracja i wyzwaniem dla innych nauczycieli i uczniow. Redaktorzy
tego tomu wykazuja sic nadmierng skromnoscig. Jak sami mowia, historia
powstania tej pozycji jest jedyna w swoim rodzaju, nie wspominajg jed-
nak o wyjatkowej instytucjonalnej kulturze, ktora pozwolita na wydanie
tej ksigzki. W tym miejscu wypada zastanowic si¢, czy byloby to mozliwe
w innej szkole biznesu, a jezeli nie, to dlaczego?

W zgodnym przekazie autoréw grono wyktadowcow Drucker School
(ktorej petna nazwa brzmi Peter F. Drucker and Masatoshi Ito Graduate
School of Management) decyzje o utworzeniu wspdlnego kursu podjeto
spontanicznie, ,.bez zadnych zachet i namawiania”. Kazdy z wyktadow-
cow mial prowadziC zajecia przez tydzien, przedstawiajac wptyw Druckera
na ich wlasne pole zainteresowan. Niniejsza ksiazka jest synteza tych wy-
ktadow oraz indywidualnej pracy kazdego z autorow.

Nieczesto zdarza si¢, aby 18 wykladowcow wspolpracowalo w pelnej
zgodzie, ale fakt, ze zgodzili si¢ oni wiaczy¢ swoj dorobek w prace innych
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0soOb, czyni ten projekt jedynym w swoim rodzaju. Rzecz jasna, Drucker
School to instytucja raczej nieduza, co z pewnoscia wiele ulatwito, ale tez
liczebno$¢ nie zawsze wystarcza, by pozostawi€ po sobie trwale dziedzic-
two —w tym wypadku, jak nazwali je sami autorzy, Dziedzictwo Druckera.
W rzeczy samej, wielkie uczelnie, w ciggltej pogoni za jeszcze wyzsza pozy-
Cja 1 prestizem, czesto zapominaja o tym, po co je utworzono.

Podyplomowe szkoly zarzadzania sa miejscami niezwyklymi. Wigk-
szo$€ tego typu instytucji koncentruje si¢ na jednej dyscyplinie wiedzy,
np. prawie, medycynie czy architekturze. Szkoly zarzadzania skupiaja do-
Swiadczenia wielu dyscyplin w jednym obszarze dziatalnoSci — organiza-
cjach. Zazwyczaj pozostawiajag swoim studentom wolng reke w doborze
wilasciwych kierunkow i kurséw. Mnogos¢ dyscyplin dodatkowo utrudnia
wypracowanie wspOlnej filozofii lub kierunku rozwoju szkoty. Dawniej,
gdy pracowalem jako wyktadowca w London School of Economics, za-
dzwonit do mnie pewien dziennikarz z pytaniem o niedawne turbulencje
w gospodarce. Odpowiedzialem mu, ze szkota jako taka nie ma na ten te-
mat zdania, cho¢ poszczeg6lni wyktadowcy zapewne beda mieli co$ do po-
wiedzenia. Odktadajac stuchawke, pomyslatem, ze bytoby dobrze, gdyby
szkota jednak miala swoje zdanie, a przynajmniej jakas wspolng filozofig.

Drucker School taka filozofi¢ posiada. Siega ona gieboko do korzeni
sformutowanej przez Petera Druckera humanistycznej teorii zarzadzania
1 wtadzy, w mysl ktOrej najwazniejszy w organizacji jest cztowiek. Peter
Drucker na tyle dtugo chodzit po $wiecie, interesowat si¢ tak wieloma
sprawami i zajmowal tyloma tematami w swoich pracach, ze pozosta-
wil po sobie niezwykle bogate zrodio przemyslen, z ktorego szkota jego
imienia korzystac bedzie jeszcze przez wiele lat. O jednym z kandydatow
na brytyjskiego premiera powiedziano kiedys, ze wybranie go byloby roz-
czarowaniem, poniewaz ,.brakowalo mu zaplecza”, co oznaczato, ze fun-
damenty Swiatopogladu owego kandydata byty zbyt waskie i ptytkie, cho¢
mial kompetencje do sprawowania stanowiska. ,,Brak zaplecza” to pro-
blem wielu wspolczesnych liderow biznesu, ale akurat Peter Drucker nie
byl jednym z nich. Przez wiele lat fascynowatl i przyciagal uwage nie tylko
swoim glebokim zrozumieniem Swiata biznesu, ale przede wszystkim sze-
rokimi zainteresowaniami, obejmujacymi historie, sztuke i wszelkie dzie-
dziny humanistyki.

Ksigzka niniejsza jest zatem przede wszystkim doskonalym narze-
dziem, pozwalajacym zrozumie¢, w jaki sposob koncepcje Druckera
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mozna zastosowac do rozwigzywania wspoOlczesnych problemow, z ktory-
mi zmagaja si¢ organizacje, rzady 1 osoby indywidualne. Pozycja ta jest
jednak rowniez dowodem na to, jak okreSlona filozofia moze pozwoli¢
szkole biznesowej na harmonijne polaczenie zupelnie roznych, na pierw-
szy rzut oka, dyscyplin. Mialem zaszczyt z bliska przyjrze¢ si¢ dziataniu
Drucker School i wiem, ze ich filozofia dziala.

Charles Handy jest filozofem spolecznym, pisarzem i dziennikarzem. Miesz-
ka w Londynie. W 2008 r. goscinnie wyktadal w Drucker School.
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Zywe dziedzictwo Druckera

Craig L. Pearce, Joseph A. Maciariello i Hideki Yamawaki

Alternatywq dla sprawnych, samodzielnych instytucji nie jest wolnos¢.
Jest nig totalitaryzm i tyrania.

— Peter F. Drucker

W niniejszej ksigzce przedstawiono najnowszy dorobek laboratorium za-
rzadzania, jakim jest Peter F. Drucker and Masatoshi Ito Graduate School
of Management, gdzie wyktadowcy, studenci i pracownicy wspoélnie po-
szerzaja horyzonty teorii zarzadzania. Peter Drucker byl cztonkiem grona
wyktadowcow naszej szkoly w latach 1971-2005, swoje kursy prowadzif
jeszcze po dziewigldziesigtce. Wielu z nas miato przyjemnoS$¢ uczeszczaé
na jego zajecia. W wiekszoSci mieliSmy z nim osobisty kontakt réwniez
poza salg wyktadowa — wywart wielki wplyw na nasz sposdb myS§lenia, na-
szg kulture 1 filozofie. Najbardziej uderzajaca cechg Petera bylta jego nie-
zwykta skromnos$¢ i wielkoduszno$¢. Potrafit doceni¢ kazdego, wtasnymi
pomystami dzielif si¢ chetnie 1 rownie chetnie udzielat porad, nie okazu-
jac przy tym nikomu swojej wyzszoSci.

Filozofia zarzadzania, ktora wykladamy w Drucker School, jest gle-
boko zakorzeniona w dorobku 1 osobowosci Petera. W swoim podejSciu
do organizacji koncentrujemy si¢ zawsze na ludzkiej stronie przedsigbior-
stwa — podkreslamy, ze ludzie majg swoja wartoS¢ 1 godnos¢, a zadaniem
zarzadzania jest zapewnienie Srodowiska, ktore pozwoli im intelektu-
alnie 1 moralnie rozkwitngC. To podejsScie taczy nasze grono wyktadow-
cow, jest komunikatem, ktOry przekazujemy na zewnatrz i to wtasnie ono
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przyciagneto nas do Drucker School. Dzi§ staramy si¢ nie$¢ przestanie
Petera poprzez wyktady, publikacje i dziatania obywatelskie. Jego zaanga-
zowanie w sektor spoteczny jest dla nas wszystkich przyktadem.

Smieré Petera 5 listopada 2005 r. byla dla nas ciosem. W Drucker
School zapanowalo poczucie pustki. To Peter byl tym, ktory pofaczyt nas
w wielkim zadaniu poprawy warunkow zycia innych ludzi. ZauwazyliSmy,
ze wiele osob, nas nie wylaczajac, zadawato sobie pytania w rodzaju: ,,O co
zapytalby Peter?” lub ,,Co zrobilby Peter?”. Rzecz jasna, on sam nie bytby
tymi pytaniami zachwycony — stale zachecal nas do samodzielnego my-
Slenia. Wszyscy jednak zawsze bylisSmy pod wielkim wplywem jego zaan-
gazowania w postrzeganie zarzadzania z perspektywy cztowieka. I o tym
wlasnie jest ta ksiazka.

W trakcie naszej pracy odkryliSmy, ze filozofia Petera odcisneta na nas
tak trwate pi¢tno, ze w pewnym sensie on wciaz zyje w pracy tych wszyst-
kich, ktérzy podazaja jego Sladem. Peter nie chciatby, zebySmy po prostu
konserwowali jego dorobek. Chcial, aby kazdy z nas przejat jego dziedzic-
two i1 poniost je dalej wtasng droga.

Podczas zebrania wyktadowcow szkoty wiosng 2007 r. wydarzyta si¢
rzecz niezwykla. Zupelnie spontanicznie, bez zadnych zache¢t i nama-
wiania, zapaliliSmy sie do pomystu wspolnego opracowania kursu, kto-
ry opieralby si¢ na intelektualnych fundamentach potozonych przez Pe-
tera Druckera, a jednoczesnie bytby uhonorowaniem jego dorobku. Mialy
to by¢ zajecia inne niz wszystkie, obejmujace zr6znicowane dziedziny teo-
rii zarzadzania. Naszg inspiracjq byla osoba Petera, a zadaniem nowego
kursu miato by¢ utrwalenie zywego dziedzictwa Druckera w kazdej z wy-
ktadanych przez nas dyscyplin oraz poniesienie jego dorobku w przysziosc.

Koncepcja kursu ,Dziedzictwo Druckera” narodzila si¢ wiosna
2007 r., a realnych ksztaltow nabrala we wrzesniu tego samego roku. Jest
to kurs jedyny w swoim rodzaju. W kazdym tygodniu zaj¢cia prowadzone
sa przez innego wyktadowce, ktory zawsze rozpoczyna od przedstawienia
filozoficznych zatozen Petera Druckera, by nastepnie rozwinacC je w swo-
jej dziedzinie. Kurs utrwala zywe dziedzictwo Petera, a w niniejszej ksigz-
ce przedstawiono jego esencje.

Zajmujemy si¢ wieloma zagadnieniami z bogatego dorobku Petera
Druckera — jego przemysleniami na temat systemow emerytalnych, sek-
tora non profit, problematyka tzw. pracownikOw wiedzy czy kwestig funk-
cjonalnosci spoteczenstwa, ktorej poswiecal wiele czasu. Peter byt bardzo
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plodnym mySlicielem. Jego prace obejmowaly niemal wszystkie aspekty
zycia spolecznego (w tym zagadnienia sztuki czy teorii chaosu, ktore w ni-
niejszej ksigzce pomineliSmy), a kazdy z nas czerpie z pozostawionego
przez niego bogatego zrodla, aby przekazywac Swiatu filozofie Druckera.
W dalszej czeSci Wstepu pokrotce omdwiona zostanie tresS¢ tej ksigzki.

Autorzy i zagadnienia

W pierwszym rozdziale, zatytulowanym ,,Kierowanie pracownikami wie-
dzy”, Craig L. Pearce przyglada si¢ zagadnieniu pracownikow wiedzy, opi-
sanych po raz pierwszy przez Petera Druckera ponad pot wieku temu.
Pracownik wiedzy w istotny sposOb rozni si¢ od pracownikéw z innych
dziedzin i obszarow. Jest wykwalifikowanym profesjonalista, ktorego
praca wymaga dobrowolnego zaangazowania kapitalu intelektualne-
go. W zwiazku z tym, pisze Pearce, musimy zadac sobie pytanie, jaki typ
przywddztwa bedzie najodpowiedniejszy w kontekscie tego typu pracow-
nikdw. W rozdziale omOwione zostaly zr6znicowane formy przywodztwa
oraz ich zastosowanie do pracownikow wiedzy.

W rozdziale drugim pt. ,,Zarzadzanie wartoSciami” James Wallace
dokonuje porOwnania wartosSci opartych na zamoznoSci z wartoSciami
ludzkimi. Koncepcja zarzadzania warto$ciami (value-based management,
VBM) podkres§la najwazniejszy cel korporacji, jakim jest generowanie
zamoznosci udziatlowcow, natomiast model korporacyjnej odpowiedzial-
noSci spotecznej (corporate social responsibility, CSR) kladzie nacisk
na szersze zagadnienia spoleczne i kwesti¢ wielu udziatowcow. Wallace
udowadnia, ze te dwa modele biznesowe w znacznie wiekszym stopniu
si¢ uzupetniaja, niz od siebie r6znig. Odpowiednio zastosowane pozwala-
ja na stworzenie swoistego kregu korzySci, w ktorym dziatanie dla dobra
drugiego cztowieka przynosi wymierne zyski, co z kolei pozwala czynié¢
dobro w jeszcze wigkszym zakresie. Jak okreslit to kiedyS Peter Drucker:
,Nie wystarczy osiggac korzyS¢, trzeba jeszcze czyni¢ dobro”, ale by czynic
dobro, firma musi najpierw osiagnac korzysc.

Kontynuujac przemyslenia Wallace’a, Cornelis de Kluyver w kolej-
nym rozdziale — ,,f.ad korporacyjny wg Druckera” — przedstawia pogla-
dy Petera Druckera na kluczowa role tadu korporacyjnego we wspotcze-
snym przedsiebiorstwie. W rozdziale tym omowione zostaly najwazniejsze
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zagadnienia debaty na temat fadu korporacyjnego w odniesieniu do filo-
zofii i prac Petera Druckera.

Richard Ellsworth w rozdziale ,,Cel przedsiewziecia” porusza kwesti¢
roli, jaka odgrywa korporacyjny cel przedsiewziecia, ktory Peter Drucker
uznawal za najwazniejszy element w catej koncepcji korporacji. Cel jest
jadrem, wokot ktorego budowana jest korporacyjna strategia — punktem,
do ktorego realizacja tej strategii ma doprowadzi€. Jest Zrodtem organi-
zacyjnego porzadku, strategicznego kierunku i motywacji pracownikow
przedsigbiorstwa. Nieostrozne obchodzenie si¢ z fundamentami sensu ist-
nienia firmy prowadzi do wstrzasow zwigzanych z metodologia i zadania-
mi dzialalnoSci korporacji. W rozdziale tym zbadany zostal wielki wplyw
wywierany na korporacje przez cel lub jego brak.

Nastgpnie Vijay Sathe w rozdziale ,Jaki cel ma nasza strategia?”
przedstawia uniwersalny model POSE, stuzacy do oceny strategii, Srod-
kow jej realizacji i osiaganych rezultatow. Nazwa modelu POSE to skrot
pierwszych liter stow: purpose (cel), objectives (zadania), strategy (strate-
gia) i execution (realizacja). Model ten jest gteboko zakorzeniony w pode;j-
Sciu Petera Druckera do strategii i jej wdrazania. Wykorzystuja go z po-
wodzeniem menedzerowie wszystkich szczebli.

W rozdziale ,,Srodowisko ekonomiczne, innowacje i dynamika prze-
mystu” Hideki Yamawaki prezentuje w szerszej perspektywie czynniki
srodowiskowe, wywierajace wplyw na firmy. Zgodnie z podejSciem Petera
Druckera Yamawaki analizuje, w jaki sposob klimat biznesowy danego
kraju ksztaltowany jest przez warunki historyczne, polityczne, ekonomicz-
ne i spoteczne. Doglebne zrozumienie tych kwestii pozwala nam precy-
zyjniej przewidywac przyszte tendencje dla danej branzy, firmy i globalnej
gospodarki.

W nastepnym rozdziale, zatytutowanym ,,Ciszej nad ta charyzma”,
Jean Lipman-Blumen w przystepny sposob wykiada przemyslenia Druck-
era na temat przywodztwa kierowniczego (executive leadership). Drucker
twierdzil, ze liderow nalezy ocenia¢ wedlug ich wydajnosci i1 charakteru,
nie za$ w niejasnych i zwodniczych kategoriach charyzmy. W rozdziale
tym Lipman-Blumen przedstawia, w jaki sposob liderzy moga pozostac
wierni swoim zasadom, zachowac uczciwoS$¢ i autentycznos¢, a jednocze-
Snie przekazywac swoja wizje pozornie zantagonizowanym lub konkuruja-
cym ze sobg grupom, ktore muszg wspolistnie i wspolpracowacé w Swiecie
oplecionym coraz ciasniejszg siecia wzajemnych zaleznoSci.
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Jeremy Hunter i J. Scott Scherer w rozdziale ,, WydajnoS¢ pracownika
wiedzy a praktyka samorzadnoSci” objasSniaja propagowana przez wiele
lat przez Druckera potrzebg zarzadzania samym sobg. W swoim wywo-
dzie postuguja sie koncepcja niegospodarnosci osobistej, ktora powszech-
nie objawia si¢ w postaci stresu i skutkuje wysokimi ukrytymi kosztami
osobistymi 1 organizacyjnymi. Autorzy omawiaja rowniez podstawowe
koncepcje i praktyki w dziedzinie samorzadnoSci organizacyjne;j.

W rozdziale ,,Rynek pracy a zasoby ludzkie” Roberto Pedace opisuje
punkt przeciecia koncepcji Druckera na temat zasobow ludzkich i zarza-
dzania personelem z narzedziami wykorzystywanymi przez ekonomistow
do rozwigzywania problemdéw w tych dziedzinach. Cho¢ to zagadnie-
nie nie dominowato w teoriach Druckera, w licznych pracach opisywat
on rol¢, jaka odgrywaja decyzje kierownicze w rekrutacji pracownikow,
szkoleniach, budowaniu motywacji 1 wynagrodzeniach. Pedace przedsta-
wia jasno sformulowane wnioski dla menedzeréw w tym kluczowym dla
przedsigbiorstwa obszarze.

Richard Smith w kolejnym rozdziale, zatytulowanym ,,Wizja Druckera
1jej fundamenty”, przedstawia kompleksowa analizg historyczng dorobku
intelektualnego Petera Druckera. Zastanawia si¢ rowniez, w jaki sposob
mozemy dzi$§ realizowaC jego wizje w naszych organizacjach, zwtaszcza
w odniesieniu do roli menedzerdw, funkcjonowania rynkow oraz inno-
wacji. Smith opisuje gteboka wiare Druckera w zasady austriackiej szkoty
ekonomii oraz w indywidualng odpowiedzialno$¢ i wolnos$¢ w obliczu cig-
glego zagrozenia utraty tych swobod.

W ostatnim rozdziale — ,,Marketing wg Druckera” — Jenny Darroch
przyglada si¢ niektorym zasadom marketingu i innowacjom wprowadzo-
nym przez Druckera przed laty. PodkreSla potrzebe przyjecia perspek-
tywy klienta zgodnie z prawdopodobnie najwazniejsza lekcja Druckera
w dziedzinie marketingu. Ponadto Darroch w swoim rozdziale bada ciagte
dynamiczne napiecie pomi¢dzy Swiadczeniem ustug obecnym klientom
1 pozyskiwaniem nowych.

Wspolne korzenie

Niniejsza ksigzka jest jak drzewo idei, rodzace intelektualne owoce, wyho-
dowane przez wielkiego ogrodnika, jakim byt Peter Ferdinand Drucker.
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W pewnym sensie zyje wiasnym zyciem. Osoby zaangazowane w jej po-
wstanie s3 wiernymi wyznawcami filozofii Druckera, ktora podkresla ko-
niecznoS$¢ uczenia si¢ przez cale zycie i cigglego rozwoju jako pracow-
nikOw wiedzy 1 jako istot ludzkich. Mamy szczera nadzieje, ze ksigzka
ta bedzie dla czytelnikéw stymulujaca intelektualnie i sprowokuje ich
do wtasnych przemyslen. Choc¢ nasze teksty opieraja si¢ na fundamentach
potozonych przez Petera Druckera, to poglady w nich wyrazone nalezg
wylacznie do ich autorOw — innymi stowy, wszyscy jesteSmy jeszcze w bu-
dowie. Zachecamy, abyScie przylaczyli si¢ do nas i zmienili swoje zycie
i prace.



Rozdziat 1

Kierowanie pracownikami wiedzy:
poza ere wiadzy i kontroli

Craig L. Pearce

Wiedza wymaga cigglego doskonalenia, cigglych wyzwan,
cigglego poszerzania, w przeciwnym razie zanika.

— Peter F. Drucker

Peter Drucker juz ponad p6t wieku temu zaobserwowat nadejScie ery pra-
cownikow wiedzy. W typowy dla siebie sposob potrafit spojrze¢ poza hory-
zont, dojrzec to, co byto niewidoczne, a jednak si¢ ziScito. W 1968 r. w swo-
jej stynnej ksigzce The Age of Discontinuity Peter Drucker o$wiadczyt:
,»W ciagu ostatnich 20 lat fundamenty naszej gospodarki przesunely sie
z pracy manualnej do pracy opartej na wiedzy”. Od czasu wydania tamtej
pozycji praca oparta na wiedzy ewoluowata do pozycji kluczowego elemen-
tu gospodarki, w coraz wigkszym stopniu opierajacego si¢ na wspotdzia-
taniu. Przyczyna przesunigcia paradygmatu w kierunku pracy zespolowej
jest jasna. Pojedynczej osobie bardzo trudno jest opanowac cata wiedze
1 umiejetnoSci wymagane do wykonania pracy, bez wzgledu na szczegoto-
wy kontekst. Zjawisko to na przestrzeni lat zataczalo coraz szersze kregi
w organizacjach. Rosngca rola zespotowej pracy opartej na wiedzy wigze
sie z koniecznoS$cig przemodelowania tradycyjnych form przywodztwa.

W uyjeciu tradycyjnym przywoddztwo odnosi si¢ do zakresu wtadzy
jednostki, ktora ,,stoi u steru”, a pozostali podazaja za nia — jest to tzw.
przywddztwo pionowe lub hierarchiczne. Przeprowadzone w ostatnich
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latach badania wskazuja jednak, ze przywodztwo moze trafi¢ do oso-
by, ktora posiada kluczowa wiedze i umiejetnosci niezbedne do realiza-
cji zadan, ktore w danym momencie stoja przed grupa — wowczas mamy
do czynienia z przywodztwem dzielonym (shared leadership). Wyniki ba-
dan sg jednoznaczne: grupy radzace sobie stabo zazwyczaj zdominowane
sa przez wyznaczonego lidera, natomiast grupy o lepszych wynikach wy-
kazuja bardziej rozproszone przywodztwo', tzn. dziela si¢ nim. Nie ozna-
cza to oczywisScie, ze przywoOdztwo pionowe jest zupetnie zb¢dne. Wprost
przeciwnie, pozycja hierarchicznego lidera odgrywa kluczowa role w suk-
cesie pracy opartej na wiedzy.

Czym jest praca oparta na wiedzy?

Praca oparta na wiedzy (knowledge work) wymaga istotnych inwestycji
1 naktadow kapitatu intelektualnego ze strony wykwalifikowanych profe-
sjonalistow. W zwiazku z tym coraz czeSciej nabiera charakteru pracy ze-
spofowej?. Rosnace zapotrzebowanie na zespotowa prace opartg na wie-
dzy wynika zarO6wno z presji odgornej, jak i oddolnej. Organizacyjna presja
odgorna jest rezultatem konkurencji — krajowej i globalnej — ktora zmusza
firmy do poszukiwania skuteczniejszych form walki o klienta’. W efekcie
firmy probuja znalez¢ sposob na redukcje kosztow 1 podniesienie wydaj-
nosci, aby utrzymac¢ konkurencyjnos¢. OczywiScie wigze si¢ z tym réwniez
zapotrzebowanie na bardziej elastycznych pracownikow, skrocenie czasu
realizacji zadan (lead time) 1 pelne wykorzystanie wiedzy posiadanej przez
cztonkoéw organizacji, ktore mozna (przynajmniej cze$ciowo) osiagnaé
poprzez synergi¢ zespotowej pracy opartej na wiedzy oraz przywddztwa
dzielonego.

! C.L. Pearce, H.P. Sims, Jr., Vertical versus Shared Leadership as Predictors of the Ef-
fectiveness of Change Management Teams: An Examination of Aversive, Directive, Transac-
tional, Transformational, and Empowering Leader Behaviors, ,,Group Dynamics: Theory,
Research and Practice 6” 2002, nr 6, s. 172-197.

2 Zob. B. Dumaine, Who Needs a Boss, ,,Fortune”, 7 May 1990, s. 52-60; C.C. Manz,
H.P. Sims, Jr., Business without Bosses: How Self-Managing Teams Are Building High-Per-
forming Companies, Wiley, New York 1993.

3 Zob.R.C. Ford, C.P. Heaton, S.W. Brown, Delivering Excellent Service: Lessons from
the Best Firms, ,,California Management Review 44” 2001, nr 1, s. 39-56.
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Analogicznie zbiorowo$¢ indywidualnych naciskow oddolnych, z kto-
rymi zmagaja si¢ firmy, ma swoje korzenie w gwattownych zmianach sily
roboczej, zardwno krajowej, jak i globalnej. WeZmy na przyktad rosnacy
poziom wyksztalcenia pracownikOw. W rezultacie tego procesu pracow-
nicy moga zaoferowac swoim organizacjom wyzszy poziom wiedzy, wyma-
gaja jednak od pracodawcy czegos$ wigcej, niz tylko comiesiecznej pen-
sji — domagaja si¢ mozliwosci wywierania rzeczywistego wplywu poprzez
swoja prace?, ktory to wplyw coraz czesciej osiaga si¢ poprzez zespotowe
podejscie do pracy opartej na wiedzy®, a ktorej fundamentem jest przy-
wodztwo dzielone.

To przesunigcie paradygmatu w kierunku zespolowej pracy opartej
na wiedzy daje asumpt do zakwestionowania tradycyjnych modeli i form
przywodztwa — powstaje pytanie, czy przywodztwo nalezy wyposazyc
w nowe narzedzia, przeformulowac jego istote? Wydaje si¢, ze odpo-
wiedZ na to pytanie jest twierdzaca. Zazwyczaj rozpatrujemy przywodz-
two w kategoriach roli, z gtownym aktorem wywierajacym odgorny wplyw
na podwladnych. Jezeli jednak spojrzymy na przywodztwo jak na proces,
mozemy zapytac, czy mozliwe jest, aby wszyscy czlonkowie zespotu pracy
opartej na wiedzy uczestniczyli w procesie przewodzenia poprzez przy-
wddztwo dzielone®. Przeprowadzone badania daja tu jednoznaczna odpo-
wiedz, przywolujac przyklady ze zr6znicowanych kontekstow organizacyj-
nych, od laboratoriow naukowych po wojsko, od pracownikow fizycznie
wspoOlpracujacych ze sobg po zespoly kontaktujace si¢ wytacznie wirtu-

4 Omowienie innowacyjnych podej$¢ do relacji z pracownikami zob. E.E. Lawler 111,
D. Finegold, Individualizing the Organization: Past, Present and Future, ,,Organizational
Dynamics” 2000, nr 1 (29), s. 1-15; J. Pfeffer, J.F. Veiga, Putting People First for Organiza-
tional Success, ,Academy of Management Executive 13” 1999, nr 2, s. 37-48.

5 S. Albers Mohrman, S.G. Cohen, A.M. Mohrman Jr., Designing Team-Based Orga-
nizations: New Forms for Knowledge Work, Jossey-Bass, San Francisco 1995.

6 Zob. C.L. Pearce, J.A. Conger (red.), Shared Leadership: Reframing the Hows and
Whys of Leadership, Sage, Thousand Oaks 2002; C.L. Pearce, H. Sims, Jr., Shared Leader-
ship: Toward a Multi-Level Theory of Leadership w: Advances in Interdisciplinary Studies
of Work Teams vol. 7: Team Development, M.M. Beyerlein, D.A. Johnson, S.T. Beyerlein
(red.), JAI Press, Greenwich 2000, s. 115-139; A. Seers, Better Leadership through Chemi-
stry: Toward a Model of Emergent Shared Team Leadership w: Advances in Interdisciplinary
Studies of Work Teams vol. 3: Team Leadership, M.M. Beyerlein, D.A. Johnson, S.T. Bey-
erlein (red.), JAI Press, Greenwich 1996, s. 145-172.



Peter F. Drucker nalezy do najbardziej wplywowych teoretykéw biznesu

ijest uznawany za ojca wspédlczesnego zarzgdzania. W swoich pracach
opisywatl, jak godzi¢ kierowanie organizacjq z dzialaniami uwzgledniajgcymi
odpowiedzialnos¢ spoteczng. Podkreslat w nich, ze jednym z zadan
zarzgdzania jest umozliwienie pracownikom rozwoju, nie tylko intelektualnego,
ale i moralnego.

Filozofia Druckera pozwala na harmonijne tqczenie réznych dziedzin nauk
ekonomicznych. Autorzy Dziedzictwa Druckera zestawili kluczowe koncepcje
Druckera z wymaganiami wspoélczesnej gospodarki. Czytelnik znajdzie w tej
ksigzce rozwazania dotyczqce najwazniejszych kwestii swiata biznesu, takich jak:

* wzajemne oddzialywanie wartosci i wladzy w firmach,

* rynek pracy w gospodarce opartej na wiedzy,

* koniecznos¢ wprowadzania innoweacji w firmie wobec zmian globalnych,
* klient w centrum zainteresowania marketingu.

Ksigzka stanowi fachowq pomoc w interpretowaniu i stosowaniu ponadczasowych
idei Druckera.

.Ksigzka zostala napisana przez tych, ktérzy znali i rozumieli Petera Druckera. Ukazuje jego
przemyslenia oraz zasady w postaci, w jakiej uczqg sie ich przyszli liderzy i menedzerowie,
ktérzy juz niedlugo zaczng budowaé naszq przyszlosé”.

C.W. Pollard, byly przewodniczgcy The Service Master Company

.la ksigzka przypomina i odéwieza wielki dorobek Petera w dziedzinie najlepszych praktyk
zarzgdzania”.

A.G. Lailey, prezes i byly dyrektor zarzgdzajgcy Procter & Gamble

.Peter Drucker jest kims wiecej niz tylko teoretykiem zarzgdzania. To on polozyt tundament,
na ktérym wznosi sie nasze spoleczenstwo. W Dziedzictwie Druckera jego najblizsi
wspolpracownicy rozbudowujq te koncepcie. Ta ksigzka to krok w przysztosd”.

B. Buford, prezes The Drucker Institute i zalozyciel Leadership Network
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