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Wstęp

Powszechnie wiadomo, że zarządzanie dotyczy działań kierowniczych mających 
na celu takie sytuowanie instytucji w otoczeniu, by ta mogła przetrwać. Można za-
tem skonstatować, że miarą doskonałości zarządzania jest czas trwania instytucji. 
Warto sobie uświadomić, że ów czas zależy nie tylko od warunków, w jakich instytu-
cja funkcjonuje, doświadczenia i predyspozycji kierowników, ale również w znacz-
nym stopniu od umiejętnego korzystania przez nich z dorobku nauki o zarządzaniu. 
Korzystając z tego dorobku, kierownicy zmagają się jednak z wieloma trudnościami. 
Na trzy z nich warto tu zwrócić uwagę. 

Pierwsza trudność związana jest z przełożeniem wiedzy ogólnej na konkretną 
sytuację danej instytucji. Tak bowiem jest, że nauka o zarządzaniu mówi o instytucji 
w ogóle, nie zaś o jej konkretnej postaci. Zatem nie wszystko można w prosty spo-
sób zastosować w praktyce.

Druga komplikacja polega na tym, że nauka o zarządzaniu proponuje wiele kon-
cepcji, nurtów, metod i technik. Które z nich wybrać, by zapewnić instytucji spraw-
ność? Oto dylemat współczesnego kierownika.

Wreszcie trzecia niedogodność jest następstwem swoiście rozumianej atomiza-
cji nauki o zarządzaniu, skutkiem czego zatraca się holistyczną wizję zarządzania 
instytucją. Może się bowiem okazać, że doskonałe rozwiązanie cząstkowe nie za-
wsze usprawnia całość.

W niniejszym zeszycie zawarto opracowania będące wynikiem badań teoretycz-
nych i praktycznych. Nie są one pozbawione niedostatków, o których wyżej wspo-
mniano, bo taka jest natura ,,produktów” będących wynikiem badań naukowych. 
Mają jednak wartość poznawczą, co sprawia, że mogą być zaczynem interesującej 
dyskusji naukowej, a niektóre z zawartych tu propozycji mogą być wykorzystane w 
pracy kierowniczej.

Zeszyt jest zbiorem artykułów, w których autorzy podejmują różną problematy-
kę z dziedziny zarządzania i stosują często odmienne podejścia metodyczne. Stąd 
pewien dyskomfort redagującego w obszarze logicznego i chronologicznego ułoże-
nia całości opracowania. Poruszone w opracowaniu zagadnienia dotyczą m.in.: za-
rządzania strategicznego, zarządzania kadrami, struktur organizacyjnych, kultury 
organizacyjnej, zarządzania projektami współfinansowanymi z funduszy Unii Euro-
pejskiej.

W niniejszej publikacji znalazły się nie tylko artykuły naukowe. Zawarto w niej 
również wypowiedzi wybitnych przedstawicieli nauki o zarządzaniu, którzy odpo-
wiadają na tzw. banalne pytania zadane przez redaktora naukowego niniejszego ze-
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szytu. Chodzi o przybliżenie czytelnikowi znaczących postaci nauki o zarządzaniu, 
należących do różnych generacji badaczy, o poznanie ich opinii w sprawach podsta-
wowych dla zarządzania, które przecież nie są tak jednoznaczne. W tym opracowa-
niu zechcieli się wypowiedzieć prof. dr hab. Maria Romanowska, prof. zw. dr hab. 
dr h.c. Stanisław Sudoł oraz prof. dr hab. Łukasz Sułkowski, którym serdecznie za 
to dziękuję.

Mieczysław Przybyła



O co warto pytać wiedzących?

Zarządzanie jest jednym z najstarszych rodzajów działań wykonywanych przez 
człowieka, który zawsze tworzył zbiorowości ludzkie przyjmujące postać instytucji. 
Chociaż wykonywanie działań w instytucjach jest w pewnym sensie udręką dla czło-
wieka (ograniczanie swobody zachowań), to jednak korzyści skłaniające do ich two-
rzenia przewyższają owe niedogodności. Korzyści te związane są m.in. z możliwo-
ścią osiągnięcia efektu synergicznego, zadośćuczynienia potrzebie afiliacji oraz 
łagodzenia chaosu. Historia cywilizacji jest zatem historią instytucjonalizacji, która 
swoim zasięgiem obejmuje coraz więcej obszarów działalności ludzkiej. Można 
więc suponować, iż wiedza praktyczna z zakresu zarządzania instytucjami jest po-
wszechna i dobrze ugruntowana.

Nie można tego powiedzieć o zarządzaniu jako dyscyplinie naukowej, która li-
czy sobie zaledwie sto lat. Wówczas bowiem prekursorzy tej dziedziny wiedzy okre-
ślili obiekt jej badań, którym jest instytucja funkcjonująca w otoczeniu, zastosowali 
naukową metodykę rozwiązywania problemów polegającą na ścisłej obserwacji, 
analizie i pomiarze czasu (metodę tę przejęto z nauk przyrodniczych) oraz podjęli 
wysiłek określenia wspólnoty semiotycznej w tej dziedzinie wiedzy. 

Jako nauka empiryczna zarządzanie ewoluuje tak, jak realia, w których funkcjo-
nują instytucje będące obiektem jej badań. Nie ma zatem jednej koncepcji zarządza-
nia, jest ich wiele i stale pojawiają się nowe.

Wyżej stwierdzono, iż obiektem badań nauki o zarządzaniu jest instytucja funk-
cjonująca w otoczeniu, warto jednak zauważyć, że jest nią przede wszystkim przed-
siębiorstwo, a więc instytucja spełniająca specyficzną rolę wobec społeczeństwa, w 
którym funkcjonuje. Rola ta polega na zaspokajaniu potrzeb materialnych, warun-
kiem zaś jego przetrwania jest osiąganie nadwyżki przychodów nad kosztami. Spe-
cyfika kierowania tego typu instytucją uwarunkowana jest ową rolą i celami, które 
osiąga, charakterem składników ontycznych i osobliwością sfery aksjologicznej, w 
której dominują kryteria ekonomiczne.

Współcześni badacze często zadają pytanie, czy wiedzę teoretyczną z zakresu 
zarządzania można wykorzystać do kierowania innego typu instytucjami, a więc ta-
kimi, którymi się rządzi, administruje czy też przewodzi? Czy tworząc teorię, należy 
poszerzyć obszar instytucjonalny badań i mówić nie tyle o nauce o zarządzaniu, ile 
o naukach o zarządzaniu? Czy też może przyjąć nowy paradygmat w nauce o zarzą-
dzaniu, przenieść ją na wyższy poziom abstrakcji w taki sposób, by można ją od-
nieść do wszystkich typów instytucji? 

Wątpliwości i rozterki współczesnego badacza budzi nie tylko brak jednoznacz-
nego określenia obiektu badań, ale i nadmierna atomizacja podejmowanych zagad-
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nień, rodząca zjawisko negatywnie ocenianej autonomizacji. Na gruncie nauki o 
zarządzaniu pojawiają się nierzadko nowe byty, rządzące się własnymi prawami. 
Gubi się holistyczną wizję instytucji i procesu zarządzania nią, zapomina się o ko-
nieczności kompleksowego badania zjawisk i systemowych zależnościach między 
nimi. 

Wiele wątpliwości budzi aspekt metodologiczny nauki o zarządzaniu. Jako na-
uka empiryczna zarządzanie preferuje podejście indukcyjne do rozwiązywania pro-
blemów, a dedukcja i wnioskowanie przez analogię znajdują się w sferze pobożnych 
życzeń (tak twierdzą niektórzy badacze, z czym można się zgodzić). 

Wreszcie dyskomfort badacza potęguje brak klarowności odnośnie do sfery se-
mantycznej nauki o zarządzaniu. Na jej obszar wprowadza się bowiem pojęcia i 
kategorie, które opisują na ogół znane procesy, zdarzenia, zjawiska i niewiele one 
wnoszą nowego do tej dziedziny wiedzy. 

Wymienione rozterki i dylematy badacza mogą być albo potwierdzone, albo od-
rzucone przez innych. Warto więc pytać „wiedzących” o ich stosunek do spraw pod-
stawowych z zakresu zarządzania po to, by uniknąć ignorancji intelektualnej bądź 
też zostać zainspirowanym do kreatywnych rozwiązań.

Pragniemy, by w każdej następnej edycji Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego z serii Zarządzanie znalazły się wypowiedzi „wiedzących” przybliżające 
do prawdy, której tak trudno dociekać.

Mieczysław Przybyła
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