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ZMIANY INSTYTUCJONALNE W NAUKACH 
ZARZĄDZANIA W WARUNKACH GLOBALIZACJI

Streszczenie: Zadaniem nauk praktycznych, a do takich należą nauki o zarządzaniu, jest two-
rzenie wiedzy praktycznej. Rola różnych podmiotów w tworzeniu wiedzy z zakresu zarządza-
nia – ośrodków akademickich, instytutów naukowych, firm konsultingowych, stowarzyszeń 
fachowych, wielkich korporacji – zmienia się w wyniku różnorodnych zmian otoczenia.  
W artykule przedstawione zostały tendencje i mechanizmy tych zmian oraz wynikające z nich 
konsekwencje.
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1. Rozwój wiedzy o zarządzaniu

Zacząć należy od stwierdzenia wydawałoby się oczywistego, które jednak nie za-
wsze i nie wszędzie traktowane jest jak oczywistość. Zadaniem nauki jest tworzenie 
wiedzy, a zadaniem nauk praktycznych, a do takich należą nauki o zarządzaniu, jest 
tworzenie wiedzy praktycznej. „Praktyka stanowi źródło poznania naukowego,  
wyznacznik jego przedmiotu. Dostarcza ona, podsuwa do analizy i badań obiekty 
oraz problemy wynikające z ukształtowanych już na danym etapie rozwoju potrzeb 
społecznych. [...] Praktyka stwarza wreszcie potrzeby poznawcze, które zmuszają 
uczonych do wykroczenia poza obiekty i problemy, jakie ukazuje do rozwiązania, 
ponieważ najpierw trzeba teoretycznie rozwiązać zagadnienia inne, niekiedy nawet 
niesformułowane”1. Badania naukowe z zakresu zarządzania służyć muszą ostatecz-
nie praktyce. Nie należy oczekiwać od ich wyników gotowych recept do bezpośred-
niego zastosowania w praktyce, czyli konkretnych wskazówek i rozwiązań przysto-
sowanych do poszczególnych sytuacji, ale użyteczność praktyczną wiedzy naukowej 
należy traktować jako podstawowe kryterium oceny jej wartości2. 

W tworzeniu wiedzy z zakresu zarządzania biorą udział różne podmioty: ośrodki 
akademickie, instytuty naukowe, stowarzyszenia fachowe, firmy konsultingowe, fir-

1  L. Krzyżanowski, Podstawy nauki zarządzania, PWN, Warszawa 1985, s. 163–164.
2  J. Zieleniewski, Organizacja i zarządzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 47. 
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my szkoleniowe, korporacje, instytucje publiczne, a także poszczególni specjaliści. 
Podział zadań z zakresu tworzenia wiedzy na potrzeby zarządzania pomiędzy tymi 
podmiotami ulegał ewolucji na przestrzeni lat. Początkowo w tworzeniu tej wiedzy 
dominowali praktycy, od przełomu XIX i XX wieku, gdy w zarządzaniu zaczęto 
wprowadzać zasady i metody naukowe (ruch naukowego zarządzania Scientific Ma-
nagement), dołączyły do tego ośrodki akademickie. Przekonanie o znaczeniu profe-
sjonalnej organizacji pracy dla skutecznego i efektywnego zarządzania, będące wy-
nikiem ruchu naukowego zarządzania, spowodowało rozwój firm doradczych oraz 
szkoleniowych zajmujących się zarządzaniem. Do rozwoju wiedzy z zakresu zarzą-
dzania włączyły się także wielkie korporacje i instytucje publiczne. Po drugiej woj-
nie światowej, gdy potrzeba i użyteczność profesjonalnej wiedzy z zakresu zarzą-
dzania została powszechnie zaakceptowana, nastąpił intensywny rozwój 
instytucjonalny praktyki i nauki zarządzania. Wraz z ukształtowaniem się zarządza-
nia jako profesji powstały liczne ośrodki badawcze, specjalistyczne wydawnictwa 
oraz stowarzyszenia fachowe – lokalne, międzynarodowe i globalne. Ten proces 
rozwoju zarządzania jako dziedziny wiedzy praktycznej i teoretycznej opisany jest 
szczegółowo w literaturze przedmiotu3.

Przez długi czasu, praktycznie do lat osiemdziesiątych ubiegłego wieku, pomię-
dzy podmiotami tworzącymi wiedzę z zakresu zarządzania istniał wyraźny podział 
ról. Ośrodki akademickie i naukowe zajmowały się badaniami tworzącymi podsta-
wy naukowe zarządzania, firmy doradcze, korporacje i instytucje publiczne tworze-
niem na tej podstawie standardów i metod zarządzania, uczelnie, firmy szkoleniowe 
i wydawnictwa rozpowszechnianiem profesjonalnej wiedzy, a stowarzyszenia fa-
chowe organizacją środowiska specjalistów zarządzania. Jasny podział dotyczył tak-
że elementów wiedzy. Nazywanie rzeczywistości, czyli wiedza terminologiczna; 
opisywanie rzeczywistości, czyli wiedza faktualna, oraz wyjaśnianie rzeczywistości, 
czyli wiedza kazualna, należało przede wszystkim do ośrodków akademickich i na-
ukowych, natomiast zmienianie rzeczywistości, czyli wiedza instrumentalna – 
przede wszystkim do firm doradczych, korporacji i ekspertów. Najwyższy – filozo-
ficzny – poziom określania sensu i wartości, czyli wiedzy deontycznej, 
zarezerwowany był dla najważniejszych autorytetów fachowych i naukowych, indy-
widualnych i instytucjonalnych. 

2. Nowa sytuacja zarządzania

Ten podział ról zaczął ulegać zmianom w latach osiemdziesiątych na skutek ujaw-
nienia się istotnych megatrendów rozwojowych kształtujących nową rzeczywistość 
zarządzania: 

3  Np. J. Zieleniewski, wyd. cyt.; W. Gabara, Nauka o organizacji i zarządzaniu. Kierunki i tenden-
cje, PWE, Warszawa 1981; M. Zdyb, Zarys historii myśli organizatorskiej, UMCS, Lublin 1987.
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–– komplikacji problemów społecznych i gospodarczych i ich rozwiązań,
–– konieczności rozpatrywania problemów i ich rozwiązań w kontekście global-

nym,
–– jednocześnie konieczności uwzględnienia przy rozwiązywaniu problemów spe-

cyfiki lokalnej,
–– wydłużenia horyzontów myślenia i działania i związanych z tym trudności prze-

widywania, 
–– zmniejszania znaczenia relacji hierarchicznych i wzrostu znaczenia relacji sie-

ciowych,
–– pojawienia się nowych, rewolucyjnych technologii informacyjnych i komunika-

cyjnych, 
–– przechodzenia od scentralizowanych do zdecentralizowanych decyzji i działań4. 

Skutkiem tego było pojawienie się nowych wymagań co do wiedzy z zakresu 
zarządzania: 
–– uwzględnienia okoliczności w wymiarze globalnym (wiedzy globalnej),
–– uwzględnienia w określonym zakresie specyfiki lokalnej (wiedzy lokalnej),
–– zapewnienia spójnego i kompletnego ujęcia coraz bardziej złożonych proble-

mów (wiedzy kompleksowej),
–– uwzględnienia dynamicznie zmieniających się okoliczności i nadążania za nimi 

(wiedzy dynamicznej, rozwojowej). 
Gdyby szukać jednego pojęcia, które byłoby podsumowaniem tej nowej sytu-

acji, to byłoby nim pojęcie globalizacji. Zarządzanie zajmuje się od dawna, szeroko 
i intensywnie globalizacją. Można jednak stwierdzić kolokwialnie, że i na odwrót: 
globalizacja „zajęła się” zarządzaniem, wpływając w istotny sposób na jego treść i 
sposób uprawiania. 

3. Zmiana roli ośrodków wiedzy o zarządzaniu

Globalizacja wymaga globalnej wiedzy i opartych na tej wiedzy globalnych rozwią-
zań. Takiej wiedzy i takich rozwiązań nie są w stanie dostarczyć ośrodki akademickie 
ze względu na ich szczupłość, ze względu na ograniczone środki, ze względu na utrud-
niony dostęp do wiarygodnych danych itd. W najsilniejszych ośrodkach akademickich 
zespoły naukowe nie przekraczają kilkudziesięciu specjalistów określonej dziedziny, 
podczas gdy ośrodki pozaakademickie skupiają tysiące takich specjalistów z różnych 
sektorów i z całego świata. Przykładowo, w zarządzaniu projektami największe zespo-
ły akademickie liczą 20–30 osób, a do stowarzyszenia fachowego Project Manage-
ment Institute należy ok. 400 000 członków, specjalistów zarządzania projektami z 
różnych sektorów i z prawie wszystkich krajów świata. Stowarzyszenie to dysponuje 
rocznym budżetem w wysokości 174 mln USD5. Firmy konsultingowe posiadają kadrę 

4  J. Naisbitt, Megatrends. Ten New Directions Transforming Our Lives, Warner Books, New York 
1984.

5  Enhancing Business Value Around the World, PMI’s Annual Report 2012. 
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na wysokim poziomie fachowym – zarówno merytorycznym, jak i metodycznym – 
posiadają oddziały na całym świecie i przede wszystkim środki niezbędne do przepro-
wadzenia badań na globalną skalę. Kongresy organizowane przez stowarzyszenia fa-
chowe skupiają liczne światowe gremia specjalistów, konferencje akademickie tracą 
powoli na znaczeniu. Coraz rzadziej ośrodki pozaakademickie ubiegają się o współ-
pracę z ośrodkami akademickimi, stając się samowystarczalne również w zakresie 
wiedzy naukowej. Pogłębia się dystans fachowy pomiędzy wiedzą z zakresu zarządza-
nia wytwarzaną w ośrodkach akademickich i pozaakademickich. 

Ośrodki akademickie straciły swoją pozycję na rynku wiedzy z zakresu zarzą-
dzania, oferowana przez nie wiedza miała bowiem przede wszystkim charakter: lo-
kalny, ze względu na brak środków na badania i analizy globalne; wycinkowy, ze 
względu na brak środków na badania i analizy kompleksowe; labilny; nienadążający 
za zmiennością rzeczywistości, ze względu na tryb pracy akademickiej; oraz konser-
watywny, ze względu na uwarunkowania kulturowe środowiska akademickiego. Ist-
nieje wiele barier trudnych do pokonania dla środowiska akademickiego. Pierwsza 
bariera to brak odpowiednich doświadczeń praktycznych i gruntownej wiedzy fa-
chowej, druga to utrudniony dostęp do najnowszych opracowań ośrodków pozaaka-
demickich – kosztownych i trudno dostępnych, trzecia to brak odpowiedniego zaple-
cza organizacyjnego i personalnego badań na szeroką skalę.

Ponieważ życie nie znosi próżni, pozycję ośrodków akademickich zajęły podmioty 
spełniające warunki merytoryczne, organizacyjne i finansowe działalności w nowych 
okolicznościach: firmy konsultingowe, wielkie korporacje i stowarzyszenia zawodo-
we, a także wspólnoty wiedzy (takie jak np. Global Alliance for Project Performance 
Standards, GAPPS). Te nowe podmioty stać na przeprowadzenie reprezentatywnych 
globalnych badań, co jest nie do zrealizowania przez najsilniejsze ośrodki akademickie 
(takich jak np. badania zrealizowane przez firmę doradczą ESI International obejmują-
ce 3044 respondentów z kilkunastu krajów świata, z różnych sektorów)6.

Zachodzące zmiany doprowadziły do nowego podziału ról. Ośrodki akademickie 
zajęły się ogólnymi, spekulatywnymi koncepcjami zarządzania niewymagającymi 
znacznych środków finansowych ani znajomości praktyki na poziomie profesjonal-
nym albo popularyzacją opracowanych poza środowiskiem akademickim rozwiązań. 
Natomiast ośrodki pozaakademickie zajęły się prowadzeniem kosztownych, szero-
kich badań oraz standardów praktycznych, wykorzystując swoje możliwości finanso-
we, globalny zasięg działalności i znaczną liczbę członków i współpracowników.

4. Miejsce i rola ośrodków akademickich

Udział ośrodków akademickich w tworzeniu wiedzy z zakresu zarządzania wyraźnie 
zmniejsza się, i nie dotyczy to tylko wiedzy praktycznej, ale także naukowej. Ośrod-
ki pozaakademickie przejmują systematycznie i w coraz szerszym zakresie badania 

6  The Global State of the PMO. On the Road to the Next Generation, ESI International, 2012.
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naukowe, będące dotychczas głównym atutem ośrodków akademickich. Praktycy, 
nie mogąc uzyskać z ośrodków naukowych właściwego i dostatecznego wsparcia 
naukowego, podejmują sami działalność naukową: wyznaczają problemy, tworzą 
zespoły badawcze, prowadzą badania, weryfikują je, tworzą aplikacje praktyczne. 
Większość istotnych teorii i koncepcji naukowych i praktycznych z zakresu zarzą-
dzania powstaje już poza ośrodkami akademickimi. Dotyczy to takich dziedzin za-
rządzania, jak: zarządzania finansowe i rachunkowość, zarządzania strategiczne, 
zarządzania jakością, zarządzania projektami, zarządzanie procesowe, zarządzanie 
zmianą itd. Ośrodki pozaakademickie mają do tego odpowiednie możliwości i wy-
korzystują je. Na podstawie tych badań tworzona jest wiedza teoretyczna i praktycz-
na: koncepcje, standardy, metodyki, metody i techniki itd., np.: 
–– angażowanie interesariuszy (np. AA 1000 Stakeholder Engagement Standard au-

torstwa Institute of Social and Ehtical Accountability),
–– dojrzałość procesowa (np. Capability Maturity Model Integration CMMI au-

torstwa Software Engineering Institute),
–– dojrzałość projektowa (np. Portfolio, Programme and Project Management Ma-

turity Model P3M3 autorstwa Office of Government Commerce),
–– rachunkowość (np. International Accounting Standards IASs autorstwa Interna-

tional Accounting Standards Board),
–– restrukturyzacja (np. Business Change Method CHAMPS2 autorstwa APMG In-

ternational),
–– rachunkowość zarządcza (np. Balanced Scorecard BSC autorstwa R.S. Kaplana 

i D.P. Nortona),
–– zarządzanie jakością (np. normy ISO 9000 / TQM / The Common Assessment 

Framework CAF),
–– zarządzanie procesowe (Process Classification Framework PCF autorstwa 

American Productivity and Quality Centre),
–– zarządzanie projektami (np. Project Management Body of Knowledge PMBoK 

autorstwa Project Management Institute),
–– zarządzania ryzykiem (np. Risk Management Standard autorstwa Federation of 

European Risk Management Association),
–– zarządzanie wartością (np. Management of Value MoV autorstwa Office of Gov-

ernment Commerce),
–– zarządzanie zasobami ludzkimi (np. IPMA Competence Baseline ICB autorstwa 

International Project Management Association), 
–– zarządzania zmianą (np. Kotter’s 8-Step Change Model autorstwa J. Kottera) itd.

To te i inne standardy tworzą rzeczywistość zarządzania, w odniesieniu do której 
ośrodki akademickie muszą się odnaleźć. Międzynarodowe Standardy Rachunko-
wości stanowią podstawę rachunkowości, a jeden tylko, spośród kilku, standard za-
rządzania projektami PMBoK jest używany przez 700 000 kierowników projektów 
na całym świecie. 
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Co więcej, w ślad za migracją z ośrodków akademickich nauki o zarządzaniu 
następuje także przejmowanie przez ośrodki pozaakademickie funkcji edukacyj-
nych. Dzisiaj w praktyce bardziej liczy się uznany certyfikat zawodowy niż dyplom 
renomowanej uczelni. Przykładowo, certyfikat Project Management Professional 
(PMP) nadawany przez Project Management Institute posiada już ponad 530 000 
specjalistów zarządzania projektami na świecie i jest on przepustką do kariery fa-
chowej. Podobną rolę odgrywa w marketingu certyfikat Chartered Institute of Mar-
keting CIM, a w finansach i rachunkowości certyfikat Association of Chartered Cer-
tified Accountants (ACCA). Efekty kształcenia na wyższych uczelniach w coraz 
większym stopniu muszą uwzględniać opracowane w praktyce ramowe wymagania 
kompetencyjne (np. IPMA Competence Baseline).

Ośrodki akademickie pozbywają się swoich kluczowych kompetencji nawet  
w ograniczanym coraz bardziej zakresie prowadzonych badań. Coraz powszechniej-
sze i akceptowane przez środowisko akademickie jest zlecanie zadań badawczych 
– takich jak opracowanie ankiety, określanie próby badawczej, zbieranie danych, 
opracowanie wyników badań itd. – wyspecjalizowanym instytucjom pozaakademic-
kim. 

5. Konsekwencje

Dystansowanie się ośrodków akademickich od praktyki zarządzania jest niebez-
piecznym faktem skutkującym:
–– malejącym udziałem ośrodków akademickich w rozwiązywaniu istotnych pro-

blemów praktyki i tym samym dalszym osłabianiem ich więzi z praktyką, 
–– malejącą atrakcyjnością kariery akademickiej z zakresu nauk o zarządzaniu, 

skutkującą obniżeniem poziomu kadr naukowych,
–– krytyką kształcenia z zakresu zarządzania ze strony praktyków7, 
–– niską pozycją zawodową absolwentów zarządzania8 i zmniejszającą się liczbą 

kandydatów na studia z zakresu zarządzania,
–– brakiem zainteresowania praktyków dorobkiem naukowym ośrodków akade-

mickich: publikacjami konferencjami naukowymi, czasopismami naukowymi, 
–– malejącą liczbą zleceń praktyki kierowanych do ośrodków akademickich, a tym 

samym osłabieniem ich potencjału ekonomicznego, 
–– obniżaniem się prestiżu zawodowego ośrodków akademickich zarządzania i ich 

pracowników.

7  Interesujące poglądy przedstawił w tej sprawie prezes PZU A. Klesyk, niestety jego krytyka nie 
wywołała rzeczowej dyskusji w środowiskach akademickich zarządzania; A. Klesyk, Prezes PZU: Szu-
kamy tych, którzy myślą samodzielnie, „Gazeta Wyborcza”, 25.04.2012. 

8  Kadra kierownicza polskich przedsiębiorstw nie wywodzi się spośród absolwentów kierunku 
zarządzanie, lecz spośród absolwentów uczelni technicznych i kierunków ekonomicznych innych niż 
zarządzanie.
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Tylko niewielka część pracowników naukowych z ośrodków akademickich włą-
cza się do nurtu badań praktycznych, pozostała część traci kontakt z najnowszymi jej 
osiągnięciami. Przyczyny takiego stanu rzeczy są wielorakie: brak przygotowania 
zawodowego do zrozumienia złożonych opracowań praktycznych, niechęć do grun-
townych studiów, utrudniony dostęp do praktycznej wiedzy. 

6. Strategie działania

Oderwanie ośrodków akademickich zarządzania od praktyki to nie chwilowy pro-
blem, to trwały trend. I podkreślić trzeba, że powyższa ocena nie dotyczy tylko śro-
dowiska polskiego. Jak zwykle w takiej sytuacji podejmowane są różne strategie. 
Jego skutkiem są różne strategie „przetrwania”.

Są to, po pierwsze, strategie pasywne. Pierwszą strategią tej grupy jest strategia 
wyobcowania. Ucieczka od praktyki polega na sprowadzaniu rozważań naukowych 
do spekulatywnych koncepcji na tak wysokim poziomie ogólności, że niepotrzebny 
jest żaden kontakt z rzeczywistymi problemami i rozwiązaniami. Tworzony jest nie-
rzeczywisty świat opisywany, przykładowo, w następujący sposób: „Wiedza wykre-
owana w spiralnym procesie konwersji może dać początek kolejnej spirali kreowa-
nia wiedzy, rozszerzając się horyzontalnie i wertykalnie w organizacji”9. Druga 
strategia tej grupy to strategia powielania (pogoni za praktyką), polegająca na bez-
krytycznym przejmowaniu rozwiązań z praktyki i ich propagowaniu. Może mieć 
ona postać lansowania jednej, wybranej tendencyjnie spośród wielu, koncepcji i/lub 
metody, albo prezentowania nieuporządkowanego, niespójnego ich przeglądu. 

Druga grupę strategii stanowią strategie aktywne. Pierwsza strategia tej grupy to 
strategia komentowania, polegająca na obserwowaniu „z boku” problemów i roz-
wiązań praktyki i przedstawianiu mniej lub bardziej udanych prób ich systematyza-
cji i uogólnień. Strategia ta jest wartościowa, o ile opiera się na racjonalnej/nauko-
wej analizie i krytycznej ocenie koncepcji, standardów i metod stosowanych  
w praktyce, tak jak to ma miejsce w publikacjach „Harvard Business Review”. Go-
rzej, gdy do podsumowań i uogólnień – często na najwyższym poziomie filozoficz-
nym – zabierają się młodzi, niedoświadczeni badacze. Przyjmuje to wówczas postać 
następujących rozważań: „Głównym celem refleksji jest denaturalizacja funkcjona-
lizmu i związanych z nim założeń poznawczych, a zatem uzasadnienie konieczności 
zanegowania przekonania, że założenia wywodzące się z paradygmatu funkcjonali-
stycznego są z natury najlepszą podstawą epistemologiczną dla praktyki zarządzania 
i badań naukowych. Na przykładzie krytycznej analizy epistemologii kultury orga-
nizacyjnej zostanie pokazane, że założenia funkcjonalistyczne legitymizują racjo-
nalność instrumentalną w badaniach naukowych i w praktyce zarządzania, prowa-
dząc do reifikacji człowieka i pomijając głębszy wymiar funkcjonowania organizacji 
jako przestrzeni konstruowania znaczeń i sensów”. Druga strategia tej grupy to stra-

9  Litościwie pominę autorstwo cytowanych dzieł.
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tegia uczestnictwa polegająca na aktywnym współudziale w rozwiązywaniu proble-
mów praktyki i tworzeniu wartościowych merytorycznie i metodycznie uogólnień 
naukowych w oparciu o gromadzoną wiedzę i doświadczenie. Niestety, ta ostatnia 
strategia jest rzadko spotykana. 

7. Podsumowanie

Po pierwsze, zadać należy pytanie, czy problem przedstawiony w niniejszym artyku-
le jest istotny? Dotychczasowy brak dyskusji na ten temat wskazuje, że być może 
środowisko nauk o zarządzaniu nie traktuje istniejącej sytuacji jako istotnej niedo-
godności. Zwłaszcza że zasady działania i awansowania w naukach o zarządzaniu 
pozwalają dobrze funkcjonować w oderwaniu od praktyki. Jeśli natomiast uznamy 
istniejącą sytuację za niewłaściwą, powinniśmy podyskutować nad jej zmianą.  
I właśnie ten artykuł jest nawołaniem do takiej dyskusji. 
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INSTITUTIONAL CHANGES IN MANAGEMENT SCIENCES  
IN THE CONTEXT OF GLOBALIZATION

Summary: The goal of practical sciences, and such are the sciences of management, is to 
create practical knowledge. The role of different actors in the creation of knowledge 
management − universities, research institutes, consulting companies, professional 
associations, large corporations − is changing as a result of various changes in the environment. 
The article presents the trends and mechanisms of these changes and their consequences.
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