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1. Rozwéj wiedzy o zarzadzaniu

Zacza¢ nalezy od stwierdzenia wydawaloby si¢ oczywistego, ktore jednak nie za-
wsze 1 nie wszedzie traktowane jest jak oczywisto$¢. Zadaniem nauki jest tworzenie
wiedzy, a zadaniem nauk praktycznych, a do takich nalezg nauki o zarzadzaniu, jest
tworzenie wiedzy praktycznej. ,,Praktyka stanowi zroédto poznania naukowego,
wyznacznik jego przedmiotu. Dostarcza ona, podsuwa do analizy i badan obiekty
oraz problemy wynikajace z uksztattowanych juz na danym etapie rozwoju potrzeb
spotecznych. [...] Praktyka stwarza wreszcie potrzeby poznawcze, ktore zmuszajg
uczonych do wykroczenia poza obiekty i problemy, jakie ukazuje do rozwigzania,
poniewaz najpierw trzeba teoretycznie rozwigza¢ zagadnienia inne, niekiedy nawet
niesformutowane™'. Badania naukowe z zakresu zarzadzania stuzy¢ musza ostatecz-
nie praktyce. Nie nalezy oczekiwa¢ od ich wynikow gotowych recept do bezposred-
niego zastosowania w praktyce, czyli konkretnych wskazowek i rozwigzan przysto-
sowanych do poszczegdlnych sytuacji, ale uzytecznos¢ praktyczng wiedzy naukowej
nalezy traktowac jako podstawowe kryterium oceny jej wartos$ciz.

W tworzeniu wiedzy z zakresu zarzgdzania biorg udziat r6zne podmioty: osrodki
akademickie, instytuty naukowe, stowarzyszenia fachowe, firmy konsultingowe, fir-

' L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985, s. 163—164.
2 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 47.
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my szkoleniowe, korporacje, instytucje publiczne, a takze poszczegolni specjalisci.
Podziat zadan z zakresu tworzenia wiedzy na potrzeby zarzadzania pomiedzy tymi
podmiotami ulegat ewolucji na przestrzeni lat. Poczatkowo w tworzeniu tej wiedzy
dominowali praktycy, od przetomu XIX i XX wieku, gdy w zarzadzaniu zaczgto
wprowadza¢ zasady i metody naukowe (ruch naukowego zarzadzania Scientific Ma-
nagement), dotaczyty do tego osrodki akademickie. Przekonanie o znaczeniu profe-
sjonalnej organizacji pracy dla skutecznego i efektywnego zarzadzania, bedace wy-
nikiem ruchu naukowego zarzadzania, spowodowato rozw¢j firm doradczych oraz
szkoleniowych zajmujacych si¢ zarzadzaniem. Do rozwoju wiedzy z zakresu zarza-
dzania wlaczyly sie takze wielkie korporacje i instytucje publiczne. Po drugiej woj-
nie §wiatowej, gdy potrzeba i uzyteczno$¢ profesjonalnej wiedzy z zakresu zarza-
dzania zostala powszechnie zaakceptowana, nastgpil intensywny rozwoj
instytucjonalny praktyki i nauki zarzadzania. Wraz z uksztattowaniem si¢ zarzadza-
nia jako profesji powstaty liczne o$rodki badawcze, specjalistyczne wydawnictwa
oraz stowarzyszenia fachowe — lokalne, migdzynarodowe i globalne. Ten proces
rozwoju zarzadzania jako dziedziny wiedzy praktycznej i teoretycznej opisany jest
szczegbtowo w literaturze przedmiotu®.

Przez dtugi czasu, praktycznie do lat osiemdziesiatych ubieglego wieku, pomig-
dzy podmiotami tworzacymi wiedzg z zakresu zarzadzania istniat wyrazny podziat
rol. Osrodki akademickie i naukowe zajmowaty si¢ badaniami tworzacymi podsta-
wy naukowe zarzadzania, firmy doradcze, korporacje i instytucje publiczne tworze-
niem na tej podstawie standardow i metod zarzadzania, uczelnie, firmy szkoleniowe
i wydawnictwa rozpowszechnianiem profesjonalnej wiedzy, a stowarzyszenia fa-
chowe organizacjg Srodowiska specjalistow zarzadzania. Jasny podziat dotyczyt tak-
ze elementow wiedzy. Nazywanie rzeczywistosci, czyli wiedza terminologiczna;
opisywanie rzeczywistos$ci, czyli wiedza faktualna, oraz wyjasnianie rzeczywistosci,
czyli wiedza kazualna, nalezato przede wszystkim do osrodkéw akademickich i na-
ukowych, natomiast zmienianie rzeczywistosci, czyli wiedza instrumentalna —
przede wszystkim do firm doradczych, korporacji i ekspertow. Najwyzszy — filozo-
ficzny — poziom okreslania sensu 1 wartosci, czyli wiedzy deontycznej,
zarezerwowany byt dla najwazniejszych autorytetow fachowych i naukowych, indy-
widualnych i instytucjonalnych.

2. Nowa sytuacja zarzadzania

Ten podziat r6l zaczal ulega¢ zmianom w latach osiemdziesiatych na skutek ujaw-
nienia si¢ istotnych megatrendow rozwojowych ksztattujacych nowa rzeczywistosé
zarzadzania:

3 Np. J. Zieleniewski, wyd. cyt.; W. Gabara, Nauka o organizacji i zarzgdzaniu. Kierunki i tenden-
cje, PWE, Warszawa 1981; M. Zdyb, Zarys historii mysli organizatorskiej, UMCS, Lublin 1987.
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— komplikacji probleméw spotecznych i gospodarczych i ich rozwigzan,

— koniecznos$ci rozpatrywania probleméw i ich rozwigzan w kontekscie global-
nym,

— jednoczes$nie koniecznosci uwzglednienia przy rozwigzywaniu problemow spe-
cyfiki lokalne;j,

— wydluzenia horyzontéw myslenia i dziatania i zwigzanych z tym trudnosci prze-
widywania,

— zmniejszania znaczenia relacji hierarchicznych i wzrostu znaczenia relacji sie-
ciowych,

— pojawienia si¢ nowych, rewolucyjnych technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych,

— przechodzenia od scentralizowanych do zdecentralizowanych decyzji i dziatan®.

Skutkiem tego byto pojawienie si¢ nowych wymagan co do wiedzy z zakresu
zarzadzania:

— uwzglednienia okolicznosci w wymiarze globalnym (wiedzy globalnej),

— uwzglednienia w okreslonym zakresie specyfiki lokalnej (wiedzy lokalnej),

— zapewnienia spdjnego i kompletnego ujecia coraz bardziej ztozonych proble-
moéw (wiedzy kompleksowej),

— uwzglednienia dynamicznie zmieniajacych si¢ okolicznos$ci i nadgzania za nimi

(wiedzy dynamicznej, rozwojowe;j).

Gdyby szuka¢ jednego pojecia, ktore byloby podsumowaniem tej nowej sytu-
acji, to byloby nim pojecie globalizacji. Zarzadzanie zajmuje si¢ od dawna, szeroko
i intensywnie globalizacja. Mozna jednak stwierdzi¢ kolokwialnie, ze i na odwroét:
globalizacja ,,zajela si¢” zarzadzaniem, wplywajac w istotny sposdb na jego tres$c¢ i
Sposob uprawiania.

3. Zmiana roli osSrodkéw wiedzy o zarzadzaniu

Globalizacja wymaga globalnej wiedzy i1 opartych na tej wiedzy globalnych rozwia-
zan. Takiej wiedzy i takich rozwigzan nie sg w stanie dostarczy¢ osrodki akademickie
ze wzgledu na ich szczupto$é, ze wzgledu na ograniczone srodki, ze wzgledu na utrud-
niony dostep do wiarygodnych danych itd. W najsilniejszych osrodkach akademickich
zespoly naukowe nie przekraczajg kilkudziesieciu specjalistow okreslonej dziedziny,
podczas gdy osrodki pozaakademickie skupiajg tysiace takich specjalistow z réznych
sektorow iz catego swiata. Przyktadowo, w zarzadzaniu projektami najwigksze zespo-
ly akademickie licza 20-30 osob, a do stowarzyszenia fachowego Project Manage-
ment Institute nalezy ok. 400 000 czlonkow, specjalistow zarzadzania projektami z
roéznych sektorow i z prawie wszystkich krajow $wiata. Stowarzyszenie to dysponuje
rocznym budzetem w wysokosci 174 mln USD?. Firmy konsultingowe posiadaja kadre

* 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 — zaré6wno merytorycznym, jak i metodycznym —
posiadaja oddziaty na catym $wiecie i przede wszystkim $rodki niezbedne do przepro-
wadzenia badan na globalng skale. Kongresy organizowane przez stowarzyszenia fa-
chowe skupiaja liczne $wiatowe gremia specjalistow, konferencje akademickie tracg
powoli na znaczeniu. Coraz rzadziej osrodki pozaakademickie ubiegajg si¢ o wspot-
prace z osrodkami akademickimi, stajac si¢ samowystarczalne rowniez w zakresie
wiedzy naukowej. Poglebia si¢ dystans fachowy pomigdzy wiedzg z zakresu zarzadza-
nia wytwarzang w osrodkach akademickich i pozaakademickich.

Osrodki akademickie stracily swoja pozycj¢ na rynku wiedzy z zakresu zarza-
dzania, oferowana przez nie wiedza miata bowiem przede wszystkim charakter: lo-
kalny, ze wzgledu na brak srodkoéw na badania i analizy globalne; wycinkowy, ze
wzgledu na brak $rodkow na badania i analizy kompleksowe; labilny; nienadazajacy
za zmiennos$cig rzeczywistosci, ze wzgledu na tryb pracy akademickiej; oraz konser-
watywny, ze wzgledu na uwarunkowania kulturowe srodowiska akademickiego. Ist-
nieje wiele barier trudnych do pokonania dla $srodowiska akademickiego. Pierwsza
bariera to brak odpowiednich doswiadczen praktycznych i gruntownej wiedzy fa-
chowej, druga to utrudniony dostep do najnowszych opracowan o$rodkoéw pozaaka-
demickich —kosztownych i trudno dostgpnych, trzecia to brak odpowiedniego zaple-
cza organizacyjnego i personalnego badan na szerokg skale.

Poniewaz zycie nie znosi prozni, pozycje osrodkéw akademickich zajety podmioty
spetniajace warunki merytoryczne, organizacyjne i finansowe dzialalnosci w nowych
okoliczno$ciach: firmy konsultingowe, wielkie korporacje i stowarzyszenia zawodo-
we, a takze wspolnoty wiedzy (takie jak np. Global Alliance for Project Performance
Standards, GAPPS). Te nowe podmioty sta¢ na przeprowadzenie reprezentatywnych
globalnych badan, co jest nie do zrealizowania przez najsilniejsze osrodki akademickie
(takich jak np. badania zrealizowane przez firme¢ doradcza ESI International obejmuja-
ce 3044 respondentoéw z kilkunastu krajow $wiata, z réznych sektorow)®.

Zachodzace zmiany doprowadzity do nowego podziatu rél. Osrodki akademickie
zajely si¢ ogolnymi, spekulatywnymi koncepcjami zarzadzania niewymagajacymi
znacznych $rodkéw finansowych ani znajomosci praktyki na poziomie profesjonal-
nym albo popularyzacja opracowanych poza srodowiskiem akademickim rozwigzan.
Natomiast osrodki pozaakademickie zajely si¢ prowadzeniem kosztownych, szero-
kich badan oraz standardow praktycznych, wykorzystujac swoje mozliwosci finanso-
we, globalny zasieg dziatalno$ci i znaczng liczbe cztonkoéw 1 wspotpracownikow.

4. Miejsce i rola osrodkow akademickich
Udziat osrodkow akademickich w tworzeniu wiedzy z zakresu zarzagdzania wyraznie
zmniejsza si¢, i nie dotyczy to tylko wiedzy praktycznej, ale takze naukowej. Osrod-

ki pozaakademickie przejmujg systematycznie i w coraz szerszym zakresie badania

¢ The Global State of the PMO. On the Road to the Next Generation, ESI International, 2012.
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naukowe, bedace dotychczas gtownym atutem osrodkéw akademickich. Praktycy,

nie mogac uzyska¢ z osrodkéw naukowych wiasciwego i dostatecznego wsparcia

naukowego, podejmujg sami dziatalno$¢ naukowa: wyznaczaja problemy, tworza

zespoly badawcze, prowadza badania, weryfikuja je, tworza aplikacje praktyczne.

Wigkszos¢ istotnych teorii 1 koncepcji naukowych i praktycznych z zakresu zarza-

dzania powstaje juz poza o$rodkami akademickimi. Dotyczy to takich dziedzin za-

rzadzania, jak: zarzadzania finansowe i rachunkowo$¢, zarzadzania strategiczne,

zarzadzania jako$cig, zarzadzania projektami, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie

zmiang itd. Os$rodki pozaakademickie maja do tego odpowiednie mozliwosci i wy-

korzystuja je. Na podstawie tych badan tworzona jest wiedza teoretyczna i praktycz-

na: koncepcje, standardy, metodyki, metody i techniki itd., np.:
angazowanie interesariuszy (np. A4 1000 Stakeholder Engagement Standard au-
torstwa Institute of Social and Ehtical Accountability),

— dojrzatos¢ procesowa (np. Capability Maturity Model Integration CMMI au-
torstwa Software Engineering Institute),

— dojrzatosc¢ projektowa (np. Portfolio, Programme and Project Management Ma-
turity Model P3M3 autorstwa Office of Government Commerce),

— rachunkowos$¢ (np. International Accounting Standards IASs autorstwa Interna-
tional Accounting Standards Board),

— restrukturyzacja (np. Business Change Method CHAMPS?2 autorstva APMG In-
ternational),

— rachunkowos¢ zarzadcza (np. Balanced Scorecard BSC autorstwa R.S. Kaplana
i D.P. Nortona),

— zarzadzanie jako$cig (np. normy ISO 9000 / TQM / The Common Assessment
Framework CAF),

— zarzadzanie procesowe (Process Classification Framework PCF autorstwa
American Productivity and Quality Centre),

— zarzadzanie projektami (np. Project Management Body of Knowledge PMBoK
autorstwa Project Management Institute),

— zarzadzania ryzykiem (np. Risk Management Standard autorstwa Federation of
European Risk Management Association),

— zarzadzanie warto$cig (np. Management of Value MoV autorstwa Office of Gov-
ernment Commerce),

— zarzadzanie zasobami ludzkimi (np. IPMA Competence Baseline ICB autorstwa
International Project Management Association),

— zarzadzania zmiang (np. Kotter s 8-Step Change Model autorstwa J. Kottera) itd.
To te i inne standardy tworzg rzeczywisto$¢ zarzadzania, w odniesieniu do ktorej

os$rodki akademickie muszg si¢ odnalez¢. Migdzynarodowe Standardy Rachunko-

wosci stanowig podstawe rachunkowosci, a jeden tylko, sposrod kilku, standard za-

rzadzania projektami PMBoK jest uzywany przez 700 000 kierownikdéw projektow

na catym $wiecie.
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Co wigcej, w Slad za migracja z o$rodkow akademickich nauki o zarzadzaniu
nastepuje takze przejmowanie przez osrodki pozaakademickie funkcji edukacyj-
nych. Dzisiaj w praktyce bardziej liczy si¢ uznany certyfikat zawodowy niz dyplom
renomowanej uczelni. Przyktadowo, certyfikat Project Management Professional
(PMP) nadawany przez Project Management Institute posiada juz ponad 530 000
specjalistow zarzadzania projektami na $wiecie i jest on przepustka do kariery fa-
chowej. Podobng rol¢ odgrywa w marketingu certyfikat Chartered Institute of Mar-
keting CIM, a w finansach i rachunkowosci certyfikat Association of Chartered Cer-
tified Accountants (ACCA). Efekty ksztalcenia na wyzszych uczelniach w coraz
wigkszym stopniu musza uwzglednia¢ opracowane w praktyce ramowe wymagania
kompetencyjne (np. IPMA Competence Baseline).

Osrodki akademickie pozbywaja sie¢ swoich kluczowych kompetencji nawet
W ograniczanym coraz bardziej zakresie prowadzonych badan. Coraz powszechniej-
sze 1 akceptowane przez $rodowisko akademickie jest zlecanie zadan badawczych
— takich jak opracowanie ankiety, okreslanie proby badawczej, zbieranie danych,
opracowanie wynikow badan itd. — wyspecjalizowanym instytucjom pozaakademic-
kim.

5. Konsekwencje

Dystansowanie si¢ osrodkow akademickich od praktyki zarzadzania jest niebez-

piecznym faktem skutkujgcym:

— malejacym udziatem osrodkow akademickich w rozwigzywaniu istotnych pro-
blemo6w praktyki i tym samym dalszym ostabianiem ich wiezi z praktyka,

— malejacg atrakcyjnoscia kariery akademickiej z zakresu nauk o zarzadzaniu,
skutkujaca obnizeniem poziomu kadr naukowych,

— krytyka ksztalcenia z zakresu zarzadzania ze strony praktykow?’,

— niska pozycja zawodowa absolwentow zarzadzania® i zmniejszajaca si¢ liczba
kandydatoéw na studia z zakresu zarzadzania,

— brakiem zainteresowania praktykow dorobkiem naukowym o$rodkow akade-
mickich: publikacjami konferencjami naukowymi, czasopismami naukowymi,

— malejacg liczba zlecen praktyki kierowanych do o$rodkéw akademickich, a tym
samym ostabieniem ich potencjatu ekonomicznego,

— obnizaniem si¢ prestizu zawodowego osrodkéw akademickich zarzadzania i ich
pracownikow.

7 Interesujace poglady przedstawit w tej sprawie prezes PZU A. Klesyk, niestety jego krytyka nie
wywotala rzeczowej dyskusji w sSrodowiskach akademickich zarzadzania; A. Klesyk, Prezes PZU.: Szu-
kamy tych, ktorzy myslg samodzielnie, ,,Gazeta Wyborcza”, 25.04.2012.

8 Kadra kierownicza polskich przedsigbiorstw nie wywodzi si¢ sposrod absolwentow kierunku
zarzadzanie, lecz sposrod absolwentow uczelni technicznych i kierunkéw ekonomicznych innych niz
zarzadzanie.
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Tylko niewielka cze¢$¢ pracownikow naukowych z osrodkéw akademickich wia-
cza si¢ do nurtu badan praktycznych, pozostala czes¢ traci kontakt z najnowszymi jej
osiggni¢ciami. Przyczyny takiego stanu rzeczy sg wielorakie: brak przygotowania
zawodowego do zrozumienia ztozonych opracowan praktycznych, nieche¢ do grun-
townych studiow, utrudniony dostep do praktycznej wiedzy.

6. Strategie dzialania

Oderwanie o$rodkow akademickich zarzadzania od praktyki to nie chwilowy pro-
blem, to trwaty trend. I podkresli¢ trzeba, ze powyzsza ocena nie dotyczy tylko $ro-
dowiska polskiego. Jak zwykle w takiej sytuacji podejmowane sg rozne strategie.
Jego skutkiem sg r6zne strategie ,,przetrwania”.

Sa to, po pierwsze, strategie pasywne. Pierwszg strategig tej grupy jest strategia
wyobcowania. Ucieczka od praktyki polega na sprowadzaniu rozwazan naukowych
do spekulatywnych koncepcji na tak wysokim poziomie ogolnosci, ze niepotrzebny
jest zaden kontakt z rzeczywistymi problemami i rozwigzaniami. Tworzony jest nie-
rzeczywisty §wiat opisywany, przyktadowo, w nast¢pujacy sposob: ,,Wiedza wykre-
owana w spiralnym procesie konwersji moze da¢ poczatek kolejnej spirali kreowa-
nia wiedzy, rozszerzajac si¢ horyzontalnie i wertykalnie w organizacji’. Druga
strategia tej grupy to strategia powielania (pogoni za praktyka), polegajaca na bez-
krytycznym przejmowaniu rozwigzan z praktyki i ich propagowaniu. Moze mie¢
ona posta¢ lansowania jednej, wybranej tendencyjnie sposrod wielu, koncepcji i/lub
metody, albo prezentowania nieuporzadkowanego, niespdjnego ich przegladu.

Druga grupe strategii stanowia strategie aktywne. Pierwsza strategia tej grupy to
strategia komentowania, polegajaca na obserwowaniu ,,z boku” probleméw i roz-
wigzan praktyki i przedstawianiu mniej lub bardziej udanych prob ich systematyza-
cji i uogoblnien. Strategia ta jest wartoSciowa, o ile opiera si¢ na racjonalnej/nauko-
wej analizie 1 krytycznej ocenie koncepcji, standardow i metod stosowanych
w praktyce, tak jak to ma miejsce w publikacjach ,,Harvard Business Review”. Go-
rzej, gdy do podsumowan i uogélnien — czesto na najwyzszym poziomie filozoficz-
nym — zabieraja si¢ mtodzi, niedo§wiadczeni badacze. Przyjmuje to wowczas postac
nastgpujacych rozwazan: ,,Gtéwnym celem refleksji jest denaturalizacja funkcjona-
lizmu i zwigzanych z nim zatozen poznawczych, a zatem uzasadnienie konieczno$ci
zanegowania przekonania, ze zatozenia wywodzace si¢ z paradygmatu funkcjonali-
stycznego s3 z natury najlepsza podstawg epistemologiczng dla praktyki zarzadzania
i badan naukowych. Na przyktadzie krytycznej analizy epistemologii kultury orga-
nizacyjnej zostanie pokazane, ze zatozenia funkcjonalistyczne legitymizuja racjo-
nalno$¢ instrumentalng w badaniach naukowych i w praktyce zarzadzania, prowa-
dzac do reifikacji cztowieka i pomijajac glebszy wymiar funkcjonowania organizacji
jako przestrzeni konstruowania znaczen i sensow”. Druga strategia tej grupy to stra-

% Lito$ciwie poming autorstwo cytowanych dziet.
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tegia uczestnictwa polegajaca na aktywnym wspotudziale w rozwigzywaniu proble-
moéw praktyki i tworzeniu warto$ciowych merytorycznie i metodycznie uogoélnien
naukowych w oparciu o gromadzong wiedze i doswiadczenie. Niestety, ta ostatnia
strategia jest rzadko spotykana.

7. Podsumowanie

Po pierwsze, zadac¢ nalezy pytanie, czy problem przedstawiony w niniejszym artyku-
le jest istotny? Dotychczasowy brak dyskusji na ten temat wskazuje, ze by¢é moze
srodowisko nauk o zarzgdzaniu nie traktuje istniejacej sytuacji jako istotnej niedo-
godnosci. Zwlaszcza ze zasady dzialania i awansowania w naukach o zarzadzaniu
pozwalaja dobrze funkcjonowa¢ w oderwaniu od praktyki. Jesli natomiast uznamy
istniejacg sytuacj¢ za niewlasciwg, powinnismy podyskutowac¢ nad jej zmiang.
I whasnie ten artykut jest nawotaniem 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.

Keywords: management science, globalization, knowledge transfer, knowledge creation cen-
ters.





