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Polskie zarzadzanie:

kontredans nauki i praktyki

Na poczatku lat 90., kiedy wieksza
cze$¢ czasu spedzalem uczac i prowa-
dzac badania w Anderson Graduate
School of Management w University of
California Los Angeles (UCLA), méj
przyjaciel i wielokrotny wspélautor,
Profesor Donald P. Cushman ze State
Univsity of New York w Albany napisal
mi kiedy$: nie marnuj tu czasu tylko
skoncentruj si¢ na tym, co jest w Polsce.
Tam powstaje jedyne w swoim rodzaju
‘laboratorium zarzqdzania’. W krét-
kim czasie bedziecie musieli przyswoié
sobie caly dorobek teorii i praktyki za-
rzqdzania po to by nadrobié zalegtosci.
Nic podobnego dotqd nie bylo. Obser-
wuj, wyjasniaj, uczestnicz! Uswiado-
milem sobie, Ze rzeczywiscie jest to dla
badacza uprawiajacego nauke zarza-
dzania okazja wyjatkowa i postanowi-
fem z niej skorzystad.

Z tej inspiracji narodzita si¢ pierwsza
na amerykariskim rynku ksigzka na te-
mat przemian zarzadzania w Polsce i w
bloku posocjalistycznym  [Kozminski,
1993] i wiele innych badan i publikacji
[Kozminski, 1998, 2008a, 2008b, 2008,
2013, Kozminski, Yip, 2000] oraz wiele
do$wiadczen praktycznych zdobytych w
radach nadzorczych, zarzadach, w prak-
tyce doradczej i dydakeycznej, wreszcie w
zarzadzaniu duza niepafstwowa uczelnia
i centrum ksztalcenia podyplomowe-
go. Dzisiaj, kiedy spogladam wstecz na

ostatnie juz ponad ¢wieréwiecze polskie-
go zarzadzania w gospodarce rynkowej,
przyznaje racje memu niezyjacemu juz
przyjacielowi: rzeczywiscie przeszlismy
dtuga droge i byla to droga ekscytuja-
ca. Na tej drodze nie bylem jednak sam,
przebywali$my ja wspdlnie z rosnaca i do-
skonalaca si¢ w zawodzie w miar¢ uptywu
czasu grupa ckonomistéw i specjalistéw
od zarzadzania. Prébowalismy stuzy¢ po-
moca menedzerom, ktdrzy stawiali czota
coraz to nowym i coraz trudniejszym wy-
zwaniom. Nie obylo si¢ przy tym bez ofiar.
Wiele firm padto, wielu menedzeréw nie
sprostalo, ale na ich miejsce pojawiaty si¢
nowe firmy i nowi menedzerowie. Osta-
teczny wynik wida¢ we wskaznikach eko-
nomicznego i cywilizacyjnego rozwoju.
Dokonalismy jednak ,skoku cywilizacyj-
nego” o cala epoke, wyprzedzajac ,grupe
réwiesnicza” krajéw z regionu Europy
Srodkowo-Wschodniej. Jaki byt wiktad

zarzadzania do tego sukcesu?

Nie ma dzi§ watpliwoséci co do tego,
ze management matters: zarzadzanie ma
znaczenie. Potwierdzaja to jednoznacz-
nie wyniki wielkiego miedzynarodowe-
go badania World Management Survey,
dotyczacego rozpowszechnienia dobrych
prakeyk zarzadzania i ich wplywu na
wyniki  ekonomiczne  przedsigbiorstw
i wzrost gospodarczy [Bloom, Genakos,
Sadun, van Reenen, 2012, Bloom, Sadun,

van Reenen, 2012]. Przebadano 8000 or-
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ganizacji (przedsigbiorstw, szkot, szpitali)
w 20 krajach, w tym 350 z Polski, jako
jedynego kraju postsocjalistycznego. W
swoistym rankingu jakosci zarzadzania
Polska uplasowata si¢ niemal w polowie
stawki: na 12 miejscu. Najwyzej znalazly
si¢ w kolejnosci: USA, Japonia, Niemcy,
Szwecja i Kanada, a na ostatnich miej-
scach: Indie, Chiny, Brazylia, Grecja i Ar-
gentyna. Polska wyprzedza: Irlandie, Por-
tugali¢ i Chile. Przed nami sa: Meksyk,
Nowa Zelandia i Francja. Mozna to uzna¢
za sukces biorac pod uwagg, ze niewiele
ponad 20 lat przed przeprowadzeniem ba-
dania wychodzili§my ze zbankrutowanej
gospodarki socjalistycznej. Wyniki World
Management Survey wskazujg takze po-
nad wszelka watpliwo$¢, ze prywatne
podmioty, zaréwno w sektorze przedsie-
biorstw jak i ustug spotecznych, takich jak
edukacja i stuzba zdrowia, s zarzadzane
znacznie lepiej niz paristwowe, czy kon-
trolowane przez panstwo. A poniewaz
w Polsce udzial sektora paristwowego jest
ciagle olbrzymi, pojawia si¢ wielkie pole
dla dalszego doskonalenia zarzadzania.
Tym bardziej warto si¢ zastanowi¢ nad
uwarunkowaniami relatywnego sukce-
su polskiego zarzadzania. W kolejnych
etapach transformacji nalezy ich szuka¢
zaréwno w konkurencyjnej presji, jakiej
poddana jest praktyka, jak i w rozwoju
teorii i akademickich os$rodkéw zarza-
dzania.

W okresie migdzywojennym nasza na-
uka zarzadzania wyrézniata si¢ pozytyw-
nie na tle innych krajéw Europy. Wsréd
prekursoréw nauki organizacji i zarzadza-
nia wymieniani sa znani w Europie polscy
specjalisci [Martyniak, 1993]. Mielismy
»polskiego Taylora” Karola Adamieckie-
go, powszechnie docenianego i wyrdi-
nianego na forum europejskim oraz kilku
innych wybitnych przedstawicieli nurtu
uniwersalistycznego (P. Drzewiecki, Z.
Rytel), a nawet prekursoréw kierunku
Human Relations (S. Bienkowski, J. Zie-

linski). Owczesni teoretycy zarzadzania
byli z reguty réwnoczesnie prakeykujacy-
mi menedzerami w zaktadach przemysto-
wych, a naukowa organizacja wyktadana
byta na politechnikach oraz w niektérych
wyzszych szkotach handlowych, m.in. w
Warszawie (na SGH), w Krakowie, we
Lwowie i Katowicach.

W krétkim okresie powojennej od-
budowy (planu trzyletniego: 1947-1949),
przedwojenne o$rodki nauki zarzadza-
nia odzyly na politechnikach i w uczel-
niach ekonomicznych, przyczyniajac si¢
do uksztaltowania kadry inzynierskiej,
ktéra péiniej najczesciej obejmowata
stanowiska kierownicze. W warunkach
»gospodarki planowej” praktyka zostata
catkowicie zdominowana przez biuro-
kratyczne procedury, polityczne naciski i
nieformalne rozgrywki. Nauka byta jed-
nak w niewielkim zakresie tolerowana,
pod warunkiem wyraznego odwolania
si¢ do radzieckich zasad zarzadzania pro-
dukeja i demonstracyjnego ,,odcigcia si¢”
od zachodniej nauki ,burzuazyjnej” [np.
Chajtman, 1958]. Takie podejscie domi-
nowalo jednak stosunkowo krétko: od
korica lat 40. do ,,pazdziernikowej odwil-
zy” 1956 roku. Doprowadzito jednak do
wyksztalcenia pokolenia inzynieréw wy-
specjalizowanych w organizacji produkgji:
kadry kierowniczej nastgpnych dziesigcio-
leci, zwlaszcza w latach 70.

Juz w polowie lat 50., pod patrona-
tem Profesora Tadeusza Kotarbiriskiego,
rozwingta si¢ specyficznie polska ,szkota
prakseologiczna” w nauce organizacji i
zarzadzania, zapoczatkowana Jego Trak-
tatem o dobrej robocie [1955] i pdiniej
rozwinigta w pracach Jana Zieleniewskie-
go [1969] i jego wspétpracownikéw, np.
Jerzego Kurnala [1970] czy Stanistawa
Kowalewskiego [1967]. Byt to nurt teore-
tyczny osadzony w prakseologii, czyli w
ogdlnej teorii sprawnego dzialania, ktéry
jednak ze wzgledéw jezykowych nie spot-
kat si¢ z szerszym oddZwigkiem w nauce
$wiatowej, ale takze z powodu wielkiej
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$wiatowej popularnosci ogdlnej teorii
dziatania T. Parsonsa i wspétpracowni-
kéw [Parsons, Shils, 1951] w latach 50. i
60. W Polsce jednak nurt prakseologiczny
odegrat znaczna role: zapoczatkowat po-
wazna naukowa refleksj¢ nad zarzadza-
niem, zaowocowal licznymi badaniami
empirycznymi i prébami nowoczesnego
podejscia do ksztalcenia menedzeréw.

We wspdtpracy z International Labor
Office i Fundacja Forda, juz pod koniec
lat 50. powofano Centralny Osrodek
Ksztalcenia Kadr Kierowniczych w War-
szawie, dysponujacy bogatym i systema-
tycznie uzupetnianym zbiorem zachod-
niej literatury z dziedziny zarzadzania i
pokrewnych. Na poczatku lat 70. powstat
na Uniwersytecie Warszawskim Wy-
dzial Zarzadzania. Programy nauczania
przynajmniej czg$ciowo nawiazywaly
do $wiatowego stanu wiedzy w zakresie
zarzadzania. Juz w latach 60. i 70. wie-
le fundamentalnych prac z tej dziedziny
zostalo przettumaczonych na polski, np.
prace H. Simona [1976], Marcha, Simo-
na [1964], P. Druckera [1976], M. Haira
[1965], czy podstawowy podrecznik H.
Koontza i C. O’Donella [1969]. Wbrew
rozpowszechnionym na $wiecie, i niekie-
dy bezrefleksyjnie powtarzanym u nas
obiegowym opiniom, polska nauka za-
rzadzania bynajmniej nie byta intelektu-
alnie, ani nawet fizycznie odci¢ta od na-
uki $wiatowej. W latach 70. z inicjatywy
rzadu USA, fundacje Forda, Fullbrighta,
Eisenhowera i kilka innych zaoferowa-
ty stypendia podoktorskie w najlepszych
amerykanskich uczelniach grupie ponad
100 mlodych pracownikéw naukowych
z dziedziny ekonomii i zarzadzania. Byli
wiréd nich niemal wszyscy profesorowie
— praktycy: przyszli ministrowie finan-
séw wolnej Polski. Byly to staze na naj-
lepszych amerykanskich uczelniach. Sam,
jako stypendysta Fullbrighta spedzitem
rok akademicki 1971/1972 na Carnegie-
-Mellon University w Pittsburghu. Juz
w latach 70. zdarzaly si¢ coraz czgsciej

wyklady goscinne naszych uczonych w
amerykanskich i zachodnioeuropejskich
szkofach biznesu i ekonomii oraz wyjazdy
na seminaria i konferencje. Te kontakty
owocowaly badaniami i wieloma publi-
kacjami. Wbrew oczekiwaniom licznych
~misjonarzy” gospodarki rynkowej, kt6-
rzy przybyli do nas po zmianie ustroju
i ktérych okreslano ironiczna nazwa Ma-
riott Brigade, w obszarze nauk zarzadza-
nia i pokrewnych nie bylismy bynajmniej
intelektualng pustynia. Ten atut zaowo-
cowal juz po 1989 roku najsilniejszym
w  bloku posocjalistycznym  sektorem
[Kwiatkowski,
Kozminski, 1992]. Na samym poczatku

edukacji menedzerskiej

transformacji problem polegal jednak na
tym, ze brakowato jakiegokolwiek prze-
tozenia mysli naukowej na praktyke za-
rzadzania w ,gospodarce socjalistyczne;j”.
Praktycy zaczynali niemal ,,0d zera”.

Mysle, ze na podstawie badari i ob-
serwacji praktyki mozna pokusi¢ si¢ o
wskazanie kolejnych etapéw, przez ktére
przechodzito polskie zarzadzanie po 1989
roku.

Pierwszy etap doskonalenia i rozwoju
rzeczywistych umiejetnosci  menedzer-
skich to walka o przetrwanie w warunkach
»dzikiego kapitalizmu”, ktéry narodzit si¢
natychmiast po politycznym bankructwie
srealnego socjalizmu”. Przechodzili przez
niego zaréwno menedzerowie tonacych
przedsicbiorstw paristwowych, jak i po-
czatkujacy w nowych warunkach przed-
si¢hiorcy. Okres ten charakteryzowat si¢:
* Brakiem ram instytucjonalno-praw-
nych gospodarki rynkowej, skonfron-
towanym z jej zywiolowym rozwojem.

* Galopujaca inflacja (ponad 700 proc.
w roku 1989), rozpadem systemu
bankowego odziedziczonego po ko-
munizmie i brakiem kompetentnych
posrednikéw finansowych oraz ,dola-
ryzacjg’ obrotu.

* Rozpadem RWPG (wspdlnego rynku
krajéw socjalistycznych) i dezintegracja
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panstwowych i spéidzielczych kanatéw
dystrybuciji.

* Ekspozycja na zagraniczng konkuren-
¢j¢, spowodowang z jednej strony w
pierwszym okresie ,wewnetrzng’, a na-
stepnie petng wymienialnoscig waluty
oraz eliminacja ochrony celnej.

¢ ,Putapka kredytows”, w ktéra wpadty
przedsigbiorstwa pafistwowe na skutek
dawnych decyzji inwestycyjnych wladz
komunistycznych oraz lekkomyslnych
inicjatyw podj¢tych na samym poczat-
ku transformacji. Efekt: zadtuzenie

czgsto powyzej wartosci aktywow.

W takiej sytuacji znalezli si¢ niejed-
nokrotnie przypadkowi menedzerowie
kierujacy przedsi¢biorstwami w  tym
pierwszym pionierskim okresie polskiego
kapitalizmu. Jeden z moich amerykan-
skich kolegéw przyznal, ze w takiej sy-
tuacji absolwent harvardzkiego MBA nie
utrzymalby si¢ dluzej niz tydzied. Nasi
menedzerowie nie mieli harvardzkiej wie-
dzy ani umiejetnosci. Mieli za to przesta-
rzate produkty, ktérych nikt na $wiato-
wych rynkach nie chciatby kupi¢, réwnie
przestarzaly technologie i maszyny, ktére
co chwile ,padaly”, nieistniejace kanaty
dystrybucji, system zarzadzania produk-
¢ja i zapasami, ktéry uragal elementarnej
racjonalnosci.

Trudno bylo zreszta o t¢ racjonalnos¢,
skoro rachunek kosztéw nie pozwalal na
przypisanie ich ani konkretnym dziata-
niom, ani produktom. Istniala jeszcze
»Polska kierownikéw”, czyli kilkunasto-
szczeblowe struktury organizacyjne, roz-
deta administracja, bojowe zwiazki zawo-
dowe dopatrujace si¢ wszedzie spiskéw i
zamachdw na interesy robotnicze. Atmo-
sfer¢ podgrzewali dziatacze zwiazkowi, z
mocy prawa obficie oplacani przez pra-
codawcéw. A zatrudnienie bylo z reguly
wielokrotnie (niekiedy dziesieciokrotnie)
wigksze niz w podobnych przedsi¢bior-
stwach na Zachodzie.

Dzieto ,kreatywnej destrukeji” mu-
sialo si¢ dokona¢. Wiele przedsigbiorstw
padto, zostato rozgrabionych lub zawtasz-
czonych przez broniacg swoich intereséw
komunistyczna nomenklature. Wiele jed-
nak przetrwalo. Dzigki jakim menedzer-
skim umiejetno$ciom? Dzigki jakim stra-
tegiom i taktykom przetrwania?

W wielu firmach punktem wyjscia
byta zmiana $§wiadomosciowa: porzuce-
nie odziedziczonej po komunizmie men-
talnodci ,rynku sprzedawcy” i zwrdcenie
si¢ ku nabywcy, ku produktom i kanatom
dystrybucji. Zawezenie portfela produk-
téw do tych, ktére cieszyty si¢ powodze-
niem i eliminacja ,pséw” to pierwszy
krok. Drugi to dotarcie do nabywcéw,
co czegsto polegato na kontakcie bezpo-
$rednim, niekiedy tak spektakularnym
jak bezposrednia sprzedaz z cigzaréwek
zaparkowanych na ulicach miast. Kon-
takt z klientem pozwalal na poznanie
jego oczekiwan i stosowne modyfikacje
produktéw (chocby przez zmiang opako-
wani i wygladu), przede wszystkim jednak
ustalenie cen na poziomie akceptowanym
przez rynek. To wbrew pozorom wielka
rewolucja po wyjsciu z krainy sztywnych
»cen urzedowych”.

Kolejnym wielkim odkryciem tego
czasu byl pieniadz: imperatyw utrzy-
mania plynnosci i $§wiadomo$¢ kosztu
pieniadza w czasie, co bylo szczegélnie
istotne w sytuacji wysokich i szybko ros-
nacych stép procentowych. Wygrywali
ci, ktérzy stosowali, prymitywne niekie-
dy, systemy zabezpieczenia naleznosci jak:
zaliczki i gwarancje, a nawet platnosci z
gory, czy okreslanie wartoéci transakgji w
dolarach. Ptynnos$¢ wspomagano szybka
wyprzedaza zbednych aktywéw: doméw
wezasowych, mieszkani, przychodni, do-
moéw kultury itp., ale takze likwidacja
i sprzedaza majatku nadmiernie rozbu-
dowywanych stuzb pomocniczych: re-
montowo-budowlanych, narzedziowych,
magazynowych itp. I znowu to wielka
rewolucja $wiadomosciowa, bo w ,eko-
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nomii socjalizmu” pieniadz byt tylko
jednostka obliczeniowa, a ,socjalistyczne
przedsi¢biorstwa” dazyly do maksymali-
zacji majatku rzeczowego, jakikolwiek by
on nie byt. Dazyly takze do maksymali-
zadji zatrudnienia, bo sity roboczej brako-
walo i byta ona substytutem wielu innych
brakujacych czynnikéw, a przede wszyst-
kim nowoczesnej techniki i dobrej orga-
nizacji. Przy niskiej wydajnosci (w owym
czasie ok. 30 proc. niemieckiej) oznaczato
to kolosalne przerosty zatrudnienia. Od
szybko$ci ich zmniejszenia czgsto zale-
zalo przetrwanie firmy. Konieczne byto
negocjowanie porozumien z pot¢znymi i
bojowymi zwigzkami zawodowymi, kt6-
re wlasnie obalily komunizm i uzyskaty
znaczne wplywy polityczne. I tutaj oka-
zaly swoja uzyteczno$¢ odziedziczone po
poprzednim systemie umiejetnosci po-
lityczne: poszukiwania i negocjowania
kompromiséw, zawiazywania koalicji,
blokowanie informacji, dezinformacja,
wymiana ,przystug”, naciski i szantaze.
Umiej¢tnosci i kontakty polityczne przy-
dawaly si¢ nie tylko w budowaniu trud-
nych porozumieri ze zwiazkami, ale takze
przy poszukiwaniu réznych form wspar-
cia ze strony rzadu, np. umorzen czgsci
naleznosci podatkowych, gwarangji i kre-
dytéw preferencyjnych, zaméwien rzado-
wych itp. Zwlaszcza nowi menedzerowie
wielkich posocjalistycznych molochéw,
ktérzy czgsto wyrosli ze zwycigskiego ru-
chu zwiazkowego, okazywali si¢ skuteczni
w tych grach.

W tych pierwszych latach transfor-
macji o sukcesie firm i jej menedzeréw
decydowal spryt, wola walki, sktonno$¢
do ryzyka aby wygra¢ i umiej¢tnosé do-
gadywania si¢ z ludZmi, ré6znymi ludZmi,
indywidualnie i zbiorowo. Wygrywali ci,
ktérzy jako pierwsi dostrzegli w destruk-
Gji starego systemu szanse dla siebie i dla
kraju i dysponowali przynajmniej zdro-
worozsgdkowym rozumieniem praw ryn-
ku uzupetnianym ,w biegu” o niezb¢dna
wiedze. O$mieleni ich sukcesem, natar-

czywie promowanym przez media, mlo-
dzi ludzie setkami tysiecy aspirowali do
r6l menedzeréw i przedsigbiorcéw. Zro-
dzito to bezprecedensowo masowy popyt
na studia i szkolenia w dziedzinie zarza-
dzania. Dzigki temu, ze nie wyszlismy z
komunizmu jako zabula rasa w zakresie
nauk organizacji i zarzadzania i dyscy-
plin pokrewnych (zwlaszcza w ekonomii),
byliSmy w stanie sprosta¢ temu zapotrze-
bowaniu. Oczywiscie, byta to odpowiedz
jakosciowo zréznicowana. Pojawilo si¢
kilka wysokiej klasy programéw MBA,
przewaznie realizowanych wspdlnie z
prestizowymi uczelniami zagraniczny-
mi. Znalazly one liczne grono mniej lub
bardziej udolnych nasladowcéw w calej
Polsce. Osrodki akademickie, w ktérych
jeszcze w poprzednim systemie nauczano
organizacji i zarzadzania czy makroeko-
nomii, niepomiernie rozrosty si¢ ilosciowo
i jako$ciowo. Powstawaly w nich ogélne
podreczniki zarzadzania, uwzgledniajace
specyfike postsocjalistycznej transforma-
qji i prezentujace wyniki prowadzonych
wtedy w Polsce badari. Masowo tluma-
czono zaréwno naukowsa jak i popular-
na literature zagraniczng w zakresie za-
rzadzania. Pojawity si¢ takze podobne
pozycje autoréw polskich. Licencjackie,
magisterskie, podyplomowe programy
w dziedzinie zarzadzania pojawily si¢ w
setkach nowych uczelni gléwnie, ale nie
tylko niepadstwowych, takze np. na po-
litechnikach czy w uczelniach rolniczych.
Szereg z nich byto zwlaszcza na poczatku
stabej jako$ci. Nasilajaca si¢ konkurencja
na rynku edukacyjnym prowadzita jed-
nak stopniowo do podniesienia poziomu,
glebszej specjalizacji lub wypadnigcia z
rynku. Rosnaca popularnoscia zaczely sie
takze cieszy¢ studia podyplomowe i dok-
toranckie, w ktdrych coraz czgsciej uczest-
niczyli takze praktycy. W sumie, zaréwno
ilodciowa jak i jako$ciowa zmiana w prak-
tyce zarzadzania i w §wiecie akademickim
nalozyly si¢ na siebie i zaczely si¢ wzajem-
nie wspomagac.
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Kolejny etap naszej ,rewolucji mene-
dzerskiej™ restrukturyzacja funkcjonalna,
dokonywat si¢ w warunkach postepujacej
normalizacji. Inflacja byla stopniowo i
skutecznie opanowywana, wprowadzono
petng wymienialno$¢ waluty, pojawity si¢
zr¢by sytemu finansowego z bankiem cen-
tralnym, gielda papieréw wartosciowych
i regulowanymi przez panistwo bankami
komercyjnymi, nastgpowalo stopniowe
dostosowanie systemu prawnego do wa-
runkéw gospodarki rynkowej, cho¢ egze-
kucja prawa pozostawiata ciagle (i do dzis
pozostawia) bardzo wiele do Zyczenia.
Pojawily si¢ nowoczesne ustugi informa-
tyczne, doradcze, audytorskie i prawne
oraz edukacyjne w zakresie ksztalcenia i
rozwoju menedzeréw. Przede wszystkim
jednak rozpoczeta si¢ komercjalizacja i
prywatyzacja przedsi¢biorstw, czgsto z
udziatem inwestoréw zagranicznych. Po-
stawilto to na porzadku dziennym sprawy
wyceny przedsi¢biorstw i oceny ich efek-
tywnosci. Pojawily si¢ ,normalne” kryte-
ria oceny przedsi¢biorstw i jakosci zarza-
dzania, takie jak: udzial w rynku, stopa
zwrotu na aktywach, warto$¢ dodana na
pracownika, EBITDA. Wtasnie restruk-
turyzacja funkcjonalna byta kluczem do
spetnienia tych kryteriéw w zadawala-
jacym stopniu, mniej lub bardziej zgod-
nym z kryteriami konkurencyjnosci na
mi¢dzynarodowych rynkach. Chodzito w
szczegblnosci o nastgpujace funkcje:

* Marketing, czyli nie tylko wspomnia-
na juz weze$niej zmiana mentalnosci i
nastawienia calej organizacji na klien-
ta, ale takze budowa profesjonalnego
pionu zdolnego do analizy i badania
rynku, $wiadomego ksztaltowania
kanaléw dystrybugji oraz projektowa-
nia i realizacji dziatan promocyjnych i
reklamowych.

* Badania i rozwdj, czyli przyspieszenie
cyklu rozwoju produktéw, dostosowa-
nie ich do migdzynarodowych standar-
déw i tendengji rynkowych.

* Produkgcja, czyli doréwnanie do stan-

dardéw ,wytwarzania w klasie §wiato-
wej” w kategoriach: jakosci, plynnosci
proceséw oraz efektywnego wykorzy-
stania czynnikéw (zwlaszcza kapitatu
i pracy).

* Zaopatrzenie, czyli opanowanie
umiej¢tnosci wyboru najlepszych,
najtafiszych i najbardziej niezawod-
nych dostawcéw i kooperantéw w skali
globalnej, oraz sztuki ksztaltowania
z nimi optymalnych relacji (trwatos¢
vs. elastycznos¢), a takze logistyka i
koordynacja faficuchéw dostaw.

* Finanse, czyli stworzenie systemu
rachunkowosci zarzadczej ze szczegdl-
nym uwzglednieniem rachunku kosz-
téw oraz pionu zarzadzania finansami
i inzynierii finansowej, zdolnego do
profesjonalnego zarzadzania przepty-
wami, kapitalem i gotéwka, ryzykiem
finansowym i kursowym.

* Ustugi, czyli obudowanie produktéw
ustugami o wysokiej wartosci dodane;j,
zapewnienie obstugi posprzedazowe;.

Tak pojmowana restrukturyzacja fun-
kcjonalna miata kilka wspélnych mia-
nownikdéw. Pierwszy z nich to zarzadza-
nie zasobami ludzkimi. Chodzito o pro-
fesjonalizacj¢ i gruntowna modernizacj¢
zarzadzania w obszarach najwazniejszych
funkcji, a zatem o silne specjalizacje funk-
cjonalne. Menedzerowie, ktérzy z powo-
dzeniem przeszli przez ,bohaterski” etap
walki o przetrwanie, czgsto nie byli go-
towi na intensywna nauke i zasadnicza
zmiang sposobéw dziatania i zachowania.
Konieczne bylo zasadnicze odmtodze-
nie i wyszkolenie kadry. Udzial kapitatu
zagranicznego ulatwial transfer wiedzy
pod warunkiem, ze chodzito o rozwdj
kadry lokalnej, zdolnej do zastapienia
cudzoziemcéw. Przyczynialy si¢ do tego
zaréwno programy in house, realizowane
z udziatem polskiej i zagranicznej kadry
wyktadowcéw, jak i sponsorowane przez
migdzynarodowe korporacje studia MBA
w najlepszych uczelniach $wiata, czy stu-
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dia dyplomowe i podyplomowe w zakresie
zarzadzania odbywane w Polsce w osrod-
kach zaliczanych do krajowej czotéwki.

Drugi wspélny mianownik to prze-
projektowanie struktur organizacyjnych.
W przedsigbiorstwach  socjalistycznych
byly one karykaturalnie ,wysmuktle”, wie-
loszczeblowe i rozbudowane na szczeblach
$rednich obrostych olbrzymia admini-
stracja. Splaszczenie i odchudzenie tych
struktur byto warunkiem restrukturyza-
¢ji funkcjonalnej. Nie byl on bynajmniej
tatwy do spetnienia ze wzgledu na po-
wszechnie znane zjawiska inercji strukeur
i oporu wobec zmian.

Trzeci wspélny mianownik przedsie-
wzigé restrukturyzacji funkcjonalnej to
zbudowanie od nowa systemu pozyski-
wania, magazynowania, odnajdywania
i przetwarzania informacji, wspartego
nowoczesng technologia. Byta to zmiana
co najmniej w réwnej mierze spoteczna i
kulturowa co technologiczna. Wymagata
przetamania wielu nawykdéw i naruszenia
wielu intereséw. Nic dziwnego, ze wiele
przedsi¢biorstw nie dokonczylo jeszcze
etapu restrukturyzacji  funkcjonalne;j.
Te, ktére go zakonczyly z powodzeniem,
najcze¢sciej na skutek silnej presji konku-
rencyjnej, uzyskaly przeci¢tny europejski
poziom efektywnosci i podniosty swa
wartos¢.

Funkcjonalna restrukturyzacja przed-
sigbiorstw ~ wymaga  specjalistycznego
wsparcia ze strony nauki: srodowisk aka-
demickich i eksperckich. To wsparcie zo-
stalo udzielone w znacznej mierze sitami
polskich specjalistéw, czgsto wspétpra-
cujacych z migdzynarodowymi firmami
doradczymi. Ci specjalisci wyrodli na
czotowych polskich uczelniach. Powstaly
tam wyspecjalizowane osrodki w takich
obszarach nauk zarzadzania jak: finan-
se przedsigbiorstw, marketing, logistyka,
zarzadzanie produkcja. S3 tam prowa-
dzone badania i powstaja specjalistyczne
publikacje. Najczestszym zrédlem finan-
sowania sa granty badawcze. Wspoétpraca

z o$rodkami zagranicznymi i prezentacja
wynikéw na zagranicznych forach staje
si¢ coraz czgstsza. Efektem byta kumu-
lacja wiedzy i umiej¢tnosci w zakresie
ytwardych” aspektow zarzadzania.

Nastgpny etap rozwoju zarzadzania
restrukturyzacji procesowej dotyczy tych
przedsigbiorstw, ktére okazaly si¢ zdol-
ne do skutecznej konkurengji, jesli nie w
pierwszej, to przynajmniej w drugiej li-
dze migdzynarodowej. Sa to firmy, ktére
dzialaja we w miar¢ uporzadkowanym
rynkowym otoczeniu instytucjonalnym,
moga si¢ finansowa¢ na miedzynarodo-
wych rynkach finansowych i korzysta¢ z
wysokiej klasy zasobéw intelektualnych
i ludzkich. Chodzi o zdefiniowanie Zré-
det wlasnej przewagi konkurencyjnej i w
oparciu o nie o maksymalizacj¢ wartosci.
Jest to klasyczne zadanie ze strategii kon-
kurencyjnej, podobne na calym $wiecie.
Polega ono na identyfikacji i mapowaniu
kluczowych proceséw w poszukiwaniu
warto$ci dodanej. Efektem jest przepro-
jektowanie struktury ,poziomo” wokét
proceséw i wyeliminowanie z niej zbed-
nych ogniw niepodnoszacych wartosci.
W pewnej mierze jest to odwrét od wa-
skiej specjalizacji funkcjonalnej. Unikal-
na dynamika systemu zarzadzania polega
na tym, ze jedna zmiana, i to ,odwrotna”
do poprzedniej, pojawia si¢ niemal bezpo-
$rednio po jej niedawnym zakorzenieniu.
Waznym efektem restrukturyzacji proce-
sowej jest rozwigzanie motywacyjne, po-
legajace na ustanowieniu swego rodzaju
grupowej ,wlasnosci” proceséw, zmie-
rzajacej do bezposredniego osobistego
zainteresowania przebiegiem procesu i
jego efektami. Na czym moze tu polegaé
»polska specyfika”? Pewne znaczenie ma
tu na pewno naturalne przywiazanie do
$wiezo nabytych specjalizacji i nieche¢¢ do
ich ,rozmydlenia”. Pozostatych przyczyn
trudnosci we wdrazaniu restrukturyza-
cji procesowej nalezy szukaé w kulturze
organizacyjnej polskich przedsi¢biorstw.
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Charakteryzuje si¢ ona trzema cechami:

* Po pierwsze, spoleczefistwo polskie
charakteryzuje si¢ bardzo niskim
poziomem zaufania. Utrudnia to
wszelkie formy wspotpracy, a zwlasz-
cza takie, ktére maja charakter ad hoc i
nie s3 precyzyjnie regulowane. Procesy
za$ maja charakter w pewnej mierze
nieprzewidywalny i wymagaja inicja-
tywy. Nieufnos¢ poteguje dazenie do
upraszczania proceséw i eliminacji
niektdrych czynnosci. Rodzi si¢ Ik o
utrat¢ osobistej pozyciji.

* Po drugie, Polacy sa indywidualistami.
Niechgtnie dzielg si¢ z innymi zastuga-
mi i nagrodami. Zespolowa wtasnos¢
proceséw nieuchronnie prowadzi za$
do takich rozwiazan.

* Po trzecie, Polacy unikaja ryzyka,
zwlaszcza w formalnych i oficjalnych
relacjach, czyli w pracy. Organizacje
funkcjonujace w ukladzie procesowym
wymagaja za$ inicjatywy i ryzyka. Sa
stosunkowo stabo zdeterminowane.

Przezwycigzenie tych ograniczen to
zabieg na kulturze organizacyjnej. Takie
zabiegi s3 stabo zdefiniowane, dtugotrwa-
te, a ich efekty trudno przewidywalne.
Maja one wigksze szanse powodzenia wte-
dy, gdy ekipy zawiadujace procesami sa
stabilne, zfozone z 0séb o wysokich kwa-
lifikacjach, autorytecie zawodowym i do-
$wiadczeniach zagranicznych. Wazne jest
by w kazdym procesie wystgpowat silny,
charyzmatyczny lider. Mimo wszystkich
wymienionych trudnosci, w pewnej licz-
bie najlepszych polskich przedsi¢biorstw
(gtéwnie w sektorach opartych na nowo-
czesnych technologiach) restrukturyzacja
procesowa zakoniczyla si¢ sukcesem i pod-
niosta ich konkurencyjnos¢ do wysokich
migdzynarodowych standardéw.

Restrukturyzacja procesowa wyma-
ga ,migkkich” kompetencji zarzadczych:
przywodztwa, komunikagji, technik in-
zarzadzania

terpersonalnych, empatii,

réznorodnos$cia. Rodza sie one w inter-

dyscyplinarnych zespotach i z interdyscy-
plinarnych badari na pograniczu zarza-
dzania i psychologii oraz socjologii. Na
szczgécie, takie badania maja w Polsce od
dawna ugruntowang tradycje, wigzang z
takimi nazwiskami jak K. Doktér [1964]
czy A. Matejko [1959]. W odpowiedzi na
zapotrzebowanie praktyki rozwinely sie
one pod wplywem wspélczesnej amery-
kanskiej literatury naukowej i prakeyki
doradztwa (m.in. coachingu). Sa dzi§ w
Polsce osrodki socjologii i psychologii za-
rzadzania z mniej lub bardziej zaakcento-
wanym przetozeniem na prakeyke.

Kolejny etap dotyczy wyzwan przy-
szlosci. Patrzac na nastgpujace po sobie
kryzysy i zalamania w otoczeniu bizne-
su i w samym biznesie, nietrudno zo-
rientowaé si¢, ze wyzwania te dotycza
zarzadzania w warunkach niepewnosci,
a nawet uogdlnionej niepewnosci, czyli
takiej, ktéra dotyczy jednoczesnie wielu
waznych parametréw dziatania biznesu.
Ciagle doskonalenie polega wlasnie na
umiejetnoéci plynnych, czgsto wyprze-
dzajacych, dostosowania do szybko zmie-
niajacych sytuacji i warunkéw dziatania.
Zmienia si¢ sposéb rozumienia strategii
w warunkach uogélnionej niepewnosci,
chodzi bowiem o uzyskanie przewagi
konkurencyjnej tak trwalej jak to moz-
liwe w dynamicznym $wiecie, a przede
wszystkim o uzyskanie trwalej zdolnosci
adaptacyjnej.

Najwazniejszym elementem ciagglego
doskonalenia jest przywédztwo transfor-
macyjne. Polega ono na zdolnosci ini-
cjowania i wdrazania kolejnych zmian,
dostosowan i ulepszenn tak czesto, jak
wymaga tego dynamicznie zmieniajaca
si¢ sytuacja. Obejmuje ono, po pierwsze
— zdolno$¢ do wybiegania mysla w przy-
szfo$¢ i tworzenia wizji odpowiadajacych
nowym warunkom, po drugie — do mobi-
lizacji wspétpracownikéw do maksymal-
nego zaangazowania na rzecz realizacji
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tych wizji, po trzecie wreszcie — do nada-
wania tym dziataniom najwlasciwszych
form instytucjonalnych, faczacych celowe
uporzadkowanie z elastycznoscia. Jest to
niewatpliwie ,najwyzsza szkola jazdy” w
dziedzinie zarzadzania. Bywa ona czgsto
wiazana z niezwyklymi osobowo$ciami
wielkich charyzmatycznych przywédcéw,
keérych archetypem stat si¢ Jack Welch. W
istocie jednak zaden przywodca nie jest w
stanie ,w pojedynke” przeksztatcaé¢ wiel-
kich skomplikowanych organizacji dzia-
tajacych na dynamicznie zmieniajacych
si¢ konkurencyjnych rynkach. Niezbedne
jest rozbudowane i kompetentne zaplecze
analityczne, a przede wszystkim znako-
micie dobrany, kompetentny zespét kil-
kudziesigciu najblizszych wspétpracowni-
kéw, nie tylko w petni poinformowanych,
ale takie w pelni zaangazowanych w
realizacje wspélnej wizji i zdolnych do
harmonijnego wspéldziatania jak jedna
druzyna. Sekret polega na tym, by kolejne
wizje stawaly si¢ ,wlasnoscia” wszystkich
uczestnikéw wielkich organizacji. Nie
na darmo role przywddcéw transforma-
cyjnych poréwnuje si¢ do rdl nauczycie-
li i treneréw. Kluczowa role odgrywa tu
komunikacja spoteczna: skuteczne, prze-
konujace komunikowanie zmian. Umie-
jetno$¢ pracy w zespolach musi przeni-
ka¢ cala organizacje na wszystkich jej
szczeblach. Oprécz zespotu naczelnego
kierownictwa, szczegdlnie istotne s ze-
spoly migdzyfunkcjonalne odziedziczone
po restrukturyzacji procesowej oraz au-
tonomiczne zespoly realizujace starannie
zdefiniowane projekty. Transformacyjne
przywédztwo kreuje organizacje otwar-
te, o coraz bardziej zatartych konturach.
Sa one uwiktane w pulsujace, zmienne
sieci powiazan z innymi. Warto$¢ co-
raz czgéciej pojawia si¢ ,na styku” firm
wspotpracujacych, niekiedy powigzanych
takze kapitatowo w zmiennych konfigu-
racjach. Przywddztwo transformacyjne
wiaze si¢ ze szczegdlnymi umiejetnoscia-
mi zarzadzania migdzyorganizacyjnego.

Jest to szybko zyskujacy na zaznaczeniu,
takze i w Polsce, obszar prakeyki i teorii
Polskie

zwlaszcza te duze i wielkie, borykajace

zarzadzania. przedsigbiorstwa,
si¢ z kryzysem, dzialajace na kurczacych
si¢ rynkach, poddane silnej presji zmian
technologicznych  przechodza wtasnie
obecnie trudny, bolesny i kosztowny kurs
ciaglego doskonalenia zarzadzania i przy-
wodztwa transformacyjnego. Pozytywne
zaliczenie tego kursu zalezy w znacznej
mierze od tego, jak dobrze odrobione zo-
staty lekcje w poprzednich etapach dosko-
nalenia zarzadzania, a zwlaszcza transfor-
macji funkcjonalnej i procesowej.

Zarzadzanie w warunkach uogélnio-
nej niepewno$ci wymaga opanowania
metod zarzadzania dynamicznego (high
speed management), stalego doskonalenia
(conituous improvement) i nadania orga-
nizacjom cech zwinnosci (agilizy). Cho-
dzi o szybkie, elastyczne reagowanie na
dynamicznie zmieniajace si¢ wyzwania
(szanse i zagrozenia) pochodzace z oto-
czenia. Stawia to szczegdlnie wysokie
wymogi przed zarzadzaniem strategicz-
nym: oznacza bowiem koniecznos¢ state-
go przeformutowywania strategii i mini-
malizowania zwigzanych z tym kosztéw.
Na szczedcie, tak rozumiane zarzadzanie
strategiczne jest przedmiotem badad i
analiz w kilku os$rodkach akademickich
w Polsce. Na przyklad w formie rozwazan
na temat DNA firmy. Wyniki tych badan
przenikaja do praktyki za posrednictwem
doradztwa i bardzo specjalistycznych
szkolen dla najwyzszej kadry kierowni-
czej.

W ciagu ostatnich zaledwie dwudzie-
stu kilku lat polskie zarzadzanie przeszto
niezwykle intensywny proces kumulacji
wiedzy i do$wiadczen, ktéry na Zacho-
dzie trwat ponad trzykrotnie dtuzej. Pol-
skie laboratorium zarzadzania dotrzyma-
to obietnicy zapowiedzianej mi niegdys
przez Donalda Cushmana.

Przejécie przez jedna osobe wszystkich
kolejnych etapéw w ciagu dwudziestu
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kilku lat wydaje si¢ mato prawdopodob-
ne, cho¢ mozna by zapewne wymienié
kilka takich wyjatkowych przypadkéw.
Ogdlnie jednak ten proces uczenia si¢ w
warunkach nasilajacej si¢ presji konku-
rencyjnej byl trudny i bolesny. Kolejni
menedzerowie zwycigsko  przechodzi-
li wczesniejsze etapy (zwlaszcza walki
o przetrwanie), po to, by ponies¢ kleski
na nastgpnych. Czasami byla to klegska
osobista, czasami zwigzana z upadkiem
lub dramatycznymi przeksztalceniami
przedsi¢biorstw. Na kazdym kolejnym
etapie pojawial si¢ jednak dodatkowy
zastrzyk wiedzy i umiejgtnosei przyswa-
janych przez kolejne ekipy menedzeréw.
Istotng role¢ odegral tu zaréwno polski
system edukacji menedzerskiej, jak i w
niektérych przypadkach ksztalcenie od-
bywane za granica. Niemata byta takie
rola transferu wiedzy i umiejetnosci w
dziedzinie zarzadzania, ktéra dokonywa-
ta si¢ w polskich filiach i oddziatach firm
zagranicznych oraz w przedsigbiorstwach
wykupionych catkowicie lub cz¢sciowo
przez kapital zagraniczny. Przy poszuki-
waniu jakiego$§ wspdlnego mianownika
tych proceséw wielkiej przemiany nasuwa
si¢ zjawisko zasadniczej przemiany kultur
organizacyjnych. Wiadomo, ze zmiany
kulturowe sa dtugotrwate i trudno stero-
walne, lub jak twierdza niektérzy, zgota
niesterowalne. Kultur nie mozna pro-
jektowa¢ jak urzadzen technicznych lub
nawet struktur organizacyjnych. Zmiany
kulturowe zachodza pod wptywem zmian
makrospotecznych i proceséw socjalizacji
zachodzacych w organizacjach. Byly to
przeksztalcenia dramatyczne, poniewaz
socjalistyczna gospodarka i socjalistycz-
ne przedsi¢biorstwa wyksztatcity w ciagu
wielu dziesiecioleci bardzo silne, moc-
no zakorzenione kultury organizacyjne.
Umozliwialy one przetrwanie jednost-
kom i grupom poddanym absurdalnemu
systemowi, ale z punktu widzenia racjo-
nalnosci gospodarki rynkowej i konku-
rencji jawia si¢ jako skrajnie dysfunkcjo-

nalne. Konieczne sg réwnoczesne zmiany
kultur organizacyjnych oraz umiejgtnosci
i kompetengji.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o
mozliwe tempo tych zmian, dobrze jest
dokona¢ swoistej inwentaryzacji potencja-
tu polskich nauk zarzadzania. Odwotam
si¢ w tym celu do opublikowanej w 2014
roku typologii 21 subdyscyplin nauk za-
rzadzania, wykonanej przez zespét mlo-
dych badaczy, cztonkéw Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN [Cyfert, i
in., 2014] oraz do statystyki rozpraw ha-
bilitacyjnych w zakresie nauk organizacji
i zarzadzania zgloszonych do Centralnej
Komisji ds. Stopni i Tytulu Naukowego
w latach 2007-2015, przedstawionej przez
Profesora Bogdana Nogalskiego na wy-
ktadzie z okazji nadania Mu Tytutu Dok-
tora Honoris Causa Politechniki glgskiej,
wygloszonym 20 maja 2016 roku [Nogal-
ski, 2016]. Nasuwaja mi si¢ nastgpujace
wnioski z tych analiz:

Miarg ogdlnego potencjatu polskich
nauk zarzadzania jest liczba 394 rozpraw
habilitacyjnych, ktére powstaly w latach
2007-2015. Ich autorami sa niemal wy-
tacznie mlodzi badacze. Ilosciowo jest to
potencjal znaczny, zdolny, jak sadz¢, od-
powiedzie¢ na zapotrzebowanie praktyki.

Typologia subdyscyplin badawczych
obejmuje nurt praktyczny i teoretyczny.
Sa one bardzo nieréwnomiernie reprezen-
towane. W nurcie teoretycznym przygo-
towano zaledwie 23 prace habilitacyjne
(po 7 w zakresie teorii organizacji i zarza-
dzania i metodologii nauk o zarzadzaniu
oraz 9 studiéw krytycznych). Swiadczy to
o praktycznej orientacji wigkszosci bada-
czy i ich gotowosci do wspétpracy z prak-
tyka.

W ramach nurtu praktycznego wyod-
r¢bniono poziom strategiczny, operacyjny
i funkcjonalny oraz studia dotyczace spe-
cyfiki zarzadzania réznymi typami orga-
nizacji. Na poziomie strategicznym bar-
dzo silnie obsadzona jest problematyka
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zarzadzania strategicznego (64 rozprawy),
a stosunkowo stabo problematyka przed-
sigbiorczosci (9 habilitacji).

Na poziomie operacyjnym najwiecej
prac dotyczylo zarzadzania wiedza i in-
formacjami (44), wspomagania decyzji
menedzerskich (22), zachowan organiza-
cyjnych (20) i zarzadzania innowacjami
(16). Niewiele prac dotyczylo zarzadzania
jakoscia (7), zarzadzania procesami (9) i
zarzadzania projektami (12). Wskazywa-
toby to na stosunkowo stabe przygotowa-
nie do wsparcia zarzadzania procesowo-
-projektowego.

Na poziomie funkcjonalnym najwig-
cej prac habilitacyjnych dotyczylo zarza-
dzania marketingiem (32) i zarzadzania
zasobami ludzkimi (31). Na dalszych
miejscach sytuuje si¢ problematyka zarza-
dzania logistyka (21), zarzadzania warto$-
ciami niematerialnymi (19) i zarzadzania
finansami przedsigbiorstw (17). Rzuca sig
w oczy znikome zainteresowanie proble-
matyka zarzadzania produkcja i technolo-
gia (3) oraz zarzadzania ustugami (9).

Specyfika zarzadzania organizacjami
gospodarczymi zajgto si¢ w 15 rozprawach,
a zarzadzaniem publicznym i NGO w 21.

W typologii subdyscyplin i obszaréw
tematycznych nauk zarzadzania brakuje
zarzadzania migdzynarodowego, a $cislej
zarzadzania w mig¢dzynarodowym kon-
tekscie. Wobec postepujacego zaréwno
pasywnego jak i aktywnego umiedzyna-
rodowienia polskich przedsi¢biorstw jest
to powazna luka w ofercie nauki przed-
stawianej praktyce zarzadzania.

Taka statystyka wydaje si¢ by¢ dobrym
wskaznikiem potencjatu polskich nauk
zarzadzania i struktury tego potencjatu, a
tym samym pozwala rokowa¢ o mozliwos-
ciach wptywu nauki na prakeyke w przy-
szfosci. Sg to rokowania umiarkowanie po-
zytywne pod warunkiem, ze polska nauka
zarzadzania zapewni sobie w przysztosci
lepsze miejsce w migdzynarodowych sie-
ciach wspétpracy badawczej i zaakceptuje
migdzynarodowe standardy oceny jakosci
prac. W warunkach ostrej mi¢dzynarodo-
wej konkurencji w obszarach doradztwa
i wsparcia zarzadzania, jedynie wysokiej
jakosci i autentycznie uzyteczne propo-
zycje ze strony nauki spotykaja si¢ z po-
zytywnym przyjeciem prakeyki. Dotyczy
to takze ksztalcenia na wszystkich trzech
poziomach i studiéw podyplomowych.

W tekscie wykorzystano fragmenty artykutu Polskie laboratorium zarzqdzania, opublikowanego
w ,,Harvard Business Review Polska”, marzec 2013.

Bibliografia:

1. Bloom N., Genakos C., Sadun R., van Reenen J. [2012], Management Practices Across Firms and
Countries, National Bureau of Economic Research Working Paper 17850, Mass., Cambridge.
2. Bloom N., Sadun R., van Reenen J. [2012], Does Management Really Work, “Harvard Business

Review”, November, p. 77-82.

3. Chajtman S. [1958], Rozwdj organizacji w przemysle maszynowym ZSRR, Warszawa PWE.
4. CyfertS., Dyduch W., Latusek-Jurczak D., Niemczyk ]., Sopiriska A. [2014], Subdyscypliny w naukach

0 zarzqdzaniu — logika wyodrebniania i identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartosé tematyczna,

,Organizacja i Kierowanie”, nr 1.

5. Doktér K. [1964] Przedsi¢biorstwo przemystowe. Studium socjologiczne Zaktadéw Przemystu Metalowego

H. Cegielski, Warszawa, KiW.

6. Drucker P. [1976], Skuteczne zarzqdzanie, Warszawa, PWN.

~

Haire M. (red.) [1965], Nowoczesna teoria organizacji, Warszawa, PWN.

8. Koontz H., O’'Donnell C. [1969], Zasady zarzqdzania. Analiza funkcji kierowniczych, Warszawa,

PWN.

19



20

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2016/ 3

9.

10.
11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.

20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.

Kotarbinski T. [1955], Traktat o dobrej robocie, L6dz, Lodzkie Towarzystwo Naukowe.

Kowalewski S. [1967], Przetozony i podwtadny, Warszawa, PWE.

Kozminski A.K. [1993], Catching Up? Case Studies of Organizational and Management Change in the
Ex-Socialist Block, Albany, State University of New York Press.

Kozminski A.K. [1998], Odrabianie zaleglosci. Zmiany organizacji i zarzqdzania w bylym bloku
:ocja[is{ytznym, Warszawa, PWN.

Kozminski A.K. [2008a], How It All Happened. Essays in Political Economy of Transition, Warszawa,
Difin.

Kozmiriski A.K. [2008b], Management in Transition, Warszawa, Difin.

Kozminski A.K. [2008c], Anatomy of Systemic Change: Polish Management in Transition, “Communist
and Post-communist Studies”, No. 41, p. 263-280.

Kozminski A.K. [2013], Ograniczone praywdédztwo: Studium Empiryczne, Warszawa, Poltext.
Kozminski A.K., Yip G.S. [2000], Strategies for Central and Eastern Europe, New York, MacMillan
Business, London, St. Martin’s Press.

Kurnal J. [1970], Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa, PWE.

Kwiatkowski S., Kozminski A.K. [1992], Paradoxical country: management education in Poland, “The
Journal of Management Development”, No. 11(5), p. 28-33.

March J., Simon H.A. [1964], Teoria organizacji, Warszawa, PWN.

Martyniak Z. [1993], Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, Warszawa, PWE.

Matejko A. [1959], Socjologiczne i psychologiczne problemy pracy w USA, ,Kultura i spoteczefistwo”,
nr 1(3), s. 34-42.

Nogalski B. [2016], Prospektywne i retrospektywne spojrzenie na rozwdj wspélczesnych polskich nauk
0 zarzqdzaniu — wnioski na przysztosé, Gliwice, Politechnika Slqska.

Parsons T., Shils E. [1951], Toward a General Theory of Action, Cambridge Mass., Harvard University
Press.

Sarapata A., Doktér K. [1963], Elementy socjologii przemystu, Warszawa, PWE.

Simon H.A. [1976], Dzialanie administracji, Warszawa, PWE.

Simon H.A. [1982], Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, Warszawa, PWE.
Zieleniewski J. [1969], Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa, PWN.

Prof. dr hab. Andrzej K. KoZminski, Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie.





