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Zarys tresci: Artykut zawiera analiz¢ wybranych obszar6w niezgodnosci stoso-
wanych praktyk i zalozen teoretycznych zarzadzania. Przywotano przyklady tych
rozbiezno$ci w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, stosowania zalozen spo-
lecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, respektowania granic podmiotowych i przed-
miotowych zarzadzania, aktualnos$ci paradygmatow i ich przydatnosci w kreowa-
niu przysztosci. Omowiono takze niektoére przyczyny ograniczonej przydatnos$ci
niektorych teorii i ich szybkiej dezaktualizacji. Migdzy innymi powszechna i nara-
stajaca zmienno$¢ standow organizacji i ich otoczenia powoduje pewne zapdznienie
(dysonans czasowy) propozycji teoretycznych wzgledem potrzeb praktyki.
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WSTEP

Organizacje bedace podmiotem zarzadzania sg tworami spoteczno-tech-
nicznymi. Cechujace wspotczesnos¢ szybkie zmiany w technikach i tech-
nologiach wytwarzania i funkcjonowania organizacji, ktore w swej istocie
maja jedynie stuzy¢ realizacji celow okreslonych przez ludzi tworzacych
organizacj¢, w efekcie zmieniaja takze potrzeby i postawy czlonkéw or-
ganizacji, komplikujac i tak juz zawite i obarczone niepewnoscia relacje
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Swiata rzeczy i ludzi oraz organizacji z otoczeniem. W rezultacie ,,im bar-
dziej wyrafinowana jest technika i technologia, ktdra postuguja si¢ ludzie,
tym bardziej ztozona jest organizacja” [Bielski, 2004, s. 6]. Tym trudnie;j
jest tg organizacja zarzadzac i tym wigksze jest zapotrzebowanie na wiedze
pozwalajaca zinterpretowaé procesy i zaleznosci oraz sformutowaé wnio-
ski zwigkszajace prawdopodobienstwo przetrwania i rozwoju bedacych ce-
lem kazdej organizacji.

Naukowe podstawy tego poznania pojawily si¢ wraz z przetomem
technologicznym, jakim byto wdrozenie tasmowej organizacji produk-
cji w poczatkach XX wieku, ktora data mozliwo$¢ produkcji masowej
i zapoczatkowala cywilizacje przemystowg. Zatem, z perspektywy histo-
rycznej, zarzadzanie jest przedmiotem dociekan naukowych od niedaw-
na, bo niewiele ponad sto lat, a jako oddzielna dziedzina naukowa nauki
organizacji i zarzadzania, majg zaledwie potwieczng histori¢. Natomiast
zarzadzanie jako dziatalno$¢ praktyczna dotyczaca §wiadomych i celo-
wych przedsigwzig¢ rdéznych zespotowych dziatan, towarzyszy ludzkosci
od pradziejow. To dopiero rozwdj gospodarki industrialnej napotykaja-
cej na kolejne bariery rozwoju wywotat potrzebe naukowego objasniania
i wdrazania rozwigzan usprawniajacych dzialania organizacji. Zaczelo sie
od zainteresowania procesami technologicznymi oraz organizacyjnymi
i ich doskonalenia (naukowa organizacja pracy). Rozwoj tych procesow
oraz towarzyszacy im wzrost skomplikowania i ztozonosci zjawisk w or-
ganizacji oraz jej relacji z otoczeniem rozszerzat zakres dociekan nauko-
wych dotyczacych zarzadzania. Poszukiwanie naukowych rozwigzan pro-
bleméw zarzadzania wychodzito poza organizacje przemystowe i stawato
si¢ coraz bardziej wieloaspektowe, nadajac nauce o organizacji kontekst
interdyscyplinarno$ci. W efekcie nauki o zarzadzaniu wzbogacaty przed-
miot, zakres 1 metody swych dociekan tworzac nowe teorie, koncepcje
i paradygmaty.

Zarzadzanie jest dziataniem praktycznym zmierzajagcym do doskona-
lenia rzeczywistosci gospodarczej i spotecznej. Nauki o zarzadzaniu takze
w decydujacym stopniu tworza prawa i identyfikujg prawidtowosci na pod-
stawie obserwacji rzeczywistosci, tego co juz jest i byto, a tylko w niewiel-
kim stopniu wyprzedzaja rzeczywistos¢ tworzac propozycje praktycznie
przydatne, a bedace wynikiem jedynie teoretycznych spekulacji. Powodu-
je to czesto opodznienie nauki w stosunku do potrzeb i oczekiwan prakty-
ki, i rozbiezno$ci pomigdzy propozycjami opartymi na do§wiadczeniach,
czyli na przesztosci, a uwarunkowaniami i oczekiwaniami przysztosci.
Tymczasem, zmienno$¢ zewnetrznych i wewnetrznych warunkow funk-
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cjonowania organizacji coraz bardziej ogranicza mozliwo$¢ antycypowa-
nia (predykcji) przysztosci, co dobrze oddaje powiedzenie ,,coraz wigcej
wiemy o tym co jest i co bylo, a coraz mniej o tym co bedzie”.

Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na omodwieniu istoty zmian
w teorii 1 praktyce zarzadzania i relacji nauki z praktyka zarzadzania. Pod-
stawg rozwazan sg zrodla literaturowe dotyczace omawianej problematyki.

NIE WSZYSTKO ZACZYNA SIE DZISIAJ

Wprawdzie wspdlczesnos¢, zwana czesto ponowoczesnoscia, cechuje si¢
przyspieszong dezaktualizacja produktow, rozwigzan, standw i wiedzy,
jednak nadal nie wszystko co minione to tylko balast. Zgodnie z istotg
cyklu dziatania zorganizowanego, punktem wyjscia do dziatan rozpoczy-
najacych nastepny cykl sg wyniki (stany) bedace rezultatem cyklu po-
przedniego. Dotyczy to praktyki zarzadczej i w duzej mierze takze teorii.
Zdarzaja si¢ przelomowe wynalazki i teorie, jednak ich realizacja zawsze
zanurzona jest w terazniejszosci, ta za$ jest uksztaltowana przez prze-
sztos¢. Jak stusznie zauwaza K. Zimniewicz, nauka organizacji i zarzadza-
nia ma kumulatywny charakter, to znaczy, ze wykorzystuje i1 kontynuuje
dotychczasowy dorobek tych nauk zawierajacy dtugookresowo aktualny
zbidr twierdzen, regut i prawd, dodajac do niego nowe koncepcje, teorie
1 rozwigzania [Zimniewicz, 2011, s. 91]. W tym znaczeniu jest to tworcza
kontynuacja. Zarowno minione, jak i §wiezo generowane prawdy naukowe
podlegaja ciaglej weryfikacji empirycznej, w wyniku czego niektdre od-
chodza w niebyt, a inne potwierdzaja swojg stusznos¢ i tym samym przy-
datno$¢. W efekcie nauki o organizacji i zarzadzaniu sg dyscypling dyna-
miczng, rozwijajacy si¢, a przez to zywa, w nieustannej fazie tworzenia.
Czgstosc 1 intensywnos$¢ zmian w tych naukach wywolujg migedzy innymi
[Sudot, 2012, s. 21]:
— Zmienno$¢ czasowa samych podmiotéw badan, czyli organizacji.
— Rozszerzanie si¢ roznorodnosci obiektow badan w kontekscie tech-
nicznym i technologicznym, przestrzennym oraz domeny dziatania,
a takze kulturowym, spotecznym, politycznym.
— Narastajacej ztozonosci procesow i zalezno$ci wymagajacej interdy-
scyplinarnego ich objasniania.
— Skracajacy si¢ czas oraz zakres aktualnosci i przydatnosci propozy-
cji rozwigzan wskutek narastajacej turbulencji otoczenia organizacji
oraz postepu technicznego.
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— Woazrastajaca rola (podmiotowo$¢) ludzi tworzacych organizacje
w kontekscie tworzenia i wykorzystania potencjatu wiedzy i inno-
wacyjnosci.

Wspotczesnos¢ wymaga zatem dynamicznego podejscia do zarzadza-
nia organizacjami. Powigzanie starego z nowym, permanentne doskona-
lenie praktyki i wdrazanie nowych naukowych uje¢ zarzadzania dobrze
obrazuje rozwoj tasSmowej organizacji produkcji. Nowatorski, na poczat-
ku XX wieku, pomyst Forda, dotyczacy organizacji produkcji, sprowadzat
pracownika do roli wykonawcy wyraznie wyodrebnionej 1 ograniczongj
czynnosci (robota). Uprzedmiotowienie pracownika, dolegliwo$¢ monoto-
nii wynikajaca z wykonywania powtarzalnych, jednorazowych czynnosci
w chwili wdrazania tasmowej produkcji byta rekompensowana wyraznym
wzrostem wynagrodzen. Byly to dziatania zgodne z teorig cztowieka eko-
nomicznego [Grzeszak, 2013, s. 48-50]. Jednakze juz Japonczycy, wdra-
zajac tasmowa produkcje Toyoty, realizowali filozofi¢ zorganizowanego
doskonalenia (Kaizen) zapewniajacg pracownikom wywieranie wptywu
na doskonalenie procesow, a tym samym pracownik byl juz nie tylko ro-
botem, ale i tworcg. Obecnie produkcja tasmowa ma wrecz laboratoryjny
charakter z duzym udziatem automatyzacji i komputeryzacji, z ogranicze-
niem roli pracownikow w wykonywaniu prostych, jednorodnych czynno-
$ci z zastosowaniem roéznych metod wzbogacania pracy. W doskonaleniu
tasmowej produkcji uwzgledniono rozwoj teorii zarzadzania, poczynajac
od naukowej organizacji pracy, poprzez szkote humanizacyjng (stosunkow
miedzyludzkich), do wspolczesnych koncepcji zarzgdzania. Rozwoj teo-
rii zarzadzania ewoluowal od zainteresowania problemami technicznymi
1 organizacyjnymi (naukowa organizacja pracy, nurt administracyjny) do
wspoélczesnych, czegsto bardzo abstrakceyjnych, zagadnien, jak: zarzadzanie
wiedza, zarzadzanie dynamiczne, struktury wirtualne i sieciowe.

Jednym z problemoéw nauki w zarzadzaniu jest oddzielenie prawdy od
falszu, teorii od dogmatéw, mod, pozornych prawd. Poniewaz na zarzadza-
niu, podobnie jak na medycynie, znaja si¢ wszyscy, a na dobrych radach
mozna dobrze zarobié, to w jednej i drugiej dziedzinie pojawia si¢ mnostwo
,,znachorow”. Na rynku pojawia si¢ wiele produktow zawierajacych ,,mod-
ne” terapie oferowane przez firmy konsultingowe, szkoleniowe, eksperckie
w postaci doradztwa, szkolen, programow, seminariow, konferencji oraz
certyfikatoéw, akredytacji, portali, baz danych, wydawnictw itp.. [Kozmin-
ski, 2008, s. 196]. Organizacje, zwlaszcza w sytuacji zagrozenia, oczeku-
ja skutecznych rad, porzucajg stosowane rozwigzania na rzecz sugerowa-
nych przez firmy doradcze, w nadziei, ze sg one lepsze i uchronig przez
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zagrozeniami lub przyspiesza sukces [Sudot, 2012, s. 24). Zanim praktyka
zweryfikuje prawdziwos¢ 1 przydatno$¢ tych para koncepcji to zapewne na
rynku pojawig si¢ nowe pod jakim$ wzgledem ,lepsze”. Czesto wartos¢
rynkowa tych ofert powigksza ich ,,naukowos$¢” wyrazana poprzez uzywa-
nie w nazwach obcych, trudnych w percepcji stow [Zawislak 2011, s. 63).
Nie wszyscy wiedza np. co to jest coaching czy mentoring, obecnie bardzo
popularne na rynku ustug szkoleniowych, czy wczesniej reengineering lub
benchmarking. Wywotuje to zamet i czgsto (niestusznie) deprecjonuje na-
uki o zarzadzaniu.

Inna rzecz, ze nauki spoteczne, do ktorych nalezg takze nauki o zarza-
dzaniu, nie dysponujg narzedziami do adekwatnego opisu $wiata tworzone-
go przez cztowieka [Zawislak, 2011, s. 63]. Oznacza to, ze kazda naukowa
prawda to nieobalony jeszcze falsz, ze teorie takze majg swoj okres zycia.
Problem tkwi wiec rowniez w trudno$ciach w ocenie aktualno$ci poszcze-
golnych teorii i ich praktycznej przydatnosci. Konieczno$¢ wreez rady-
kalnego przeksztalcania teorii i praktyki w warunkach wspotczesnosci nie
ulega watpliwosci [Gonciarski, 2011, s. 200]. Problem polega na wtasciwej
identyfikacji obszarow i skali zmian oraz metod ich wdrazania.

DYSONANSE TEORII I PRAKTYKI ZARZADZANIA

Praktyka dostarcza wielu, mniej lub bardziej uzasadnionych uwag i preten-
sji o nienadazaniu lub niezgodnos$ci, twierdzen naukowych z potrzebami
i uwarunkowaniami rzeczywistosci. Rozbieznos$ci dotycza poszczegolnych
funkcji zarzadzania (planowanie, organizowanie, uruchamianie i kontrolo-
wanie), podmiotowego i1 zasobowego przedmiotu zarzadzania, koncepcji
i metod zarzadzania. Dysonans migdzy ofertg nauki a potrzebami praktyki
dotyczy nie tylko nauki o zarzadzaniu, ale nauk ekonomicznych jako catej
dyscypliny naukowej, co doskonale ujat A. Zawislak w ksigzce O kwan-
tach, rynkach i ekonomistach. lkebana zadziwien i paradoksow. Problemy
rozbiegania si¢ teorii z praktyka zarzadzania sa przedmiotem wielu publika-
cji, w tym np. autorstwa P. Druckera, A. Kozminskiego, S. Sudota, K. Sut-
kowskiego i innych autoréw. Odniesienia do tej problematyki mozna takze
odnalez¢ w trzytomowej monografii Przetlomy w zarzqdzaniu [ Dworzecki,
Nogalski, 2011] i w wielu innych opracowaniach. Jedng z przyczyn tego
stanu rzeczy jest rozne rozumienie i nieuprawnione stosowanie okreslenia
zarzadzanie, np.: w odniesieniu do podmiotéw jednoosobowych, niepew-
nosci, przysztosci, chaosu, kultury, zdrowia, kariery czy innych jednostko-
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wych, abstrakcyjnych, nie podlegajacych wplywom bytéow [Sudot, 2012,
s. 29]. Ograniczajac jednak stosowanie okreslenia zarzadzanie jedynie do
organizacji, czyli celowego systemu spoteczno-technicznego, to mozna za-
uwazy¢ nastepujace obszary niezgodnos$ci teorii i praktyki:

— Naukowe objasnienia i zalecenia a praktyka zatrudnienia i ksztatto-

wania relacji spotecznych w organizacjach.

— Teoretyczne przestanki i praktyki zwigzane ze spoteczng odpowie-

dzialnoscig biznesu.

— Koncentracja teorii na organizacjach korporacyjnych.

— Granice podmiotowe 1 przedmiotowe nauk o zarzadzaniu.

— Zasady zapewniajace utrzymanie rownowagi miedzy zmiang a cig-

glo$cig dziatan i trwato$cig organizacji.

Powszechnie podkresla si¢ zasadniczg role cztowieka w dziatalnosci
jakiejkolwiek organizacji. Powstaty rozne teorie dotyczace wykorzystania
i pomnazania kapitatu ludzkiego, zarzadzania wiedza, ksztattowania pro-
spotecznej kultury organizacyjnej itd. Tymczasem rzeczywisto$¢ czgsto
przeczy wynikajacym z tych teorii postulatom i wskazaniom. Obserwacja
rzeczywistosci dostarcza wielu przyktadow przedmiotowego traktowania
pracownikow, wyzysku i wrecz niewolnictwa. A postepuja tak takze korpo-
racje, ktore zapewne majg swiadomo$¢ naukowych zalecen. I nie dotyczy
to tylko naglagnianych w mediach przyktadéw niewolniczej pracy zlecone;j
przez korporacje pracownikom w Pakistanie, Chinach czy Tajlandii. Flexi-
curity to szczytna i przydatna koncepcja ksztaltowania relacji pracownika
z zaktadem pracy. W praktyce jednak czgsto sprowadzana jest do stoso-
wania ,,umow $Smieciowych”, godzinowego zatrudniania i wynagradzania,
darmowych stazy, i innych rozwigzan wykorzystujacych niekorzystng
dla poszukujacych pracy sytuacje na rynku pracy. Bardzo wysoka stopa
bezrobocia wsrod oséb mtodych w wiekszosci krajow rozwinietych two-
rzy pracodawcom mozliwo$¢ przedmiotowego traktowania pracownikow
i wielu pracodawcow te okazje wykorzystuje. Dotyczy to np. wielokrotne-
go zatrudniania na zasadzie darmowego stazu (bywa, ze z koniecznoscia
zaplaty za mozliwos¢ odbycia stazu), stosowania stawek godzinowych na
poziomie nie majacym nic wspdlnego z placa minimalna, wielokrotne za-
trudnianie na okres probny, zatrudnianie do wykonywania prostych czyn-
nosci (zwlaszcza w gastronomii i handlu) 0s6b z wyzszym (bywa, ze wie-
lokierunkowym) wyksztatceniem. Towarzysza temu ogromne dysproporcje
w poziomie dochodow top managementu i pracownikow wykonawczych
bedace zrodlem narastajacej dywersyfikacji dochodowej spoteczenstw.
Rozdzwiek stow (teorii) z czynami (praktyka) w sferze zarzadzania zaso-
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bami ludzkimi jest powszechnie postrzegany i, przy malejacej roli zwigz-
kéw zawodowych, znajduje niekiedy wyraz w konfliktach spotecznych,
chociazby w postaci roznych akcji prekariatu, ruchu oburzonych, straj-
kow. Istniejg wprawdzie organizacje, w ktorych z powodzeniem wdrazane
sa teoretyczne postulaty dotyczace pozyskiwania i pomnazania kapitatu
ludzkiego z respektowaniem podmiotowosci pracownika, jednakze skala,
zakres dzialan i sytuacji sprzecznych z tymi postulatami jest bardzo roz-
legta. Przyktadem jest chociazby sytuacja pracownikéw sieci handlowe;j
Wal-Mart (zatrudniajacej ponad 1,3 mln osob), ktdrych zarobki wymagaja
wsparcia pomocy spotecznej. Cele ekonomiczne wyraznie zdominowaty
spoteczne aspekty funkcjonowania organizacji. Wzrostowi gospodarczemu
nie towarzyszy wzrost liczby miejsc pracy. Wynikajaca z tego atmosfera
spoteczna nie sprzyja stosowaniu koncepcji zarzadzania zasobami ludzki-
mi wymagajacych zaufania, zaangazowania i dzielenia si¢ informacja. Jak
twierdzi P. Drucker [Drucker, 2010, s. 262], sytuacja ta powoduje, ze dla
wielu ludzi spoteczenstwo wiedzy oznacza¢ moze nie tylko kleske oso-
bista, ale takze upadek spoteczenstwa. Dazenie do wzrostu efektywnosci
ekonomicznej, z reguly polegajace na obnizaniu kosztow, bardzo czgsto
prowadzi do odchudzania organizacji, co w praktyce oznacza z reguly re-
dukcje zatrudnienia. Nie jest to zrédlem radosci dla os6b zwalnianych, ale
takze pracownicy, ktorzy pozostali w firmie tracg zaufanie do pracodawcy
1 czgsto pracujg mniej wydajnie niz przedtem, czuja si¢ zdemotywowani,
zagrozeni kolejna redukcja. Wspodtczesnie w relacjach pracodawcy z pra-
cownikami zaszly istotne zmiany wyrazajace si¢ mi¢dzy innymi we wzro-
scie $redniej liczby godzin pracy, zwigkszonego obcigzenia pracownikow
odpowiedzialno$cig za prace, zwickszonej dyspozycyjnosci i elastycznosci
pracownikow, rosngcej odpornosci na zmiany i towarzyszaca im niepew-
no$¢. W zamian pracownicy otrzymuja jedynie ograniczong mozliwo$é
utrzymania pracy, co wywoluje poczucie bycia wykorzystywanym, wzbu-
dza nieufnos¢ i w efekcie cynizm pracownikow [Laciak, 2010, s. 31]. Nie-
zgodnos$¢ stow z czynami (teorii i1 praktyki) wzbudza watpliwosci co do
komplementarnosci dobra (interesoéw) pracownikéw i organizacji. A prze-
ciez najwazniejszy w organizacji jest czynnik ludzki, jak powszechnie
glosza to rozmaite teorie zarzadzania. Permanentna zmiana miejsca pracy
wywoluje wsrod pracownikdw postawy ,,wolnego najmity” wyrazajacej si¢
miedzy innymi w braku lojalnosci wobec pracodawcy [Kozminski, 2004,
s. 6]. Z jednej strony wprowadza si¢ metaforyczne okreslenia np. ,,rodzina”
zamiast ,,firma” czy ,,zespot” zamiast ,.kadra” majace zwigksza¢ poczucie
przydatno$ci i zaufania, a z drugiej strony dokonuje si¢ redukcji etatow,
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wprowadza elastyczne formy zatrudnienia, stosuje outsourcing, likwiduje
lub przenosi zaktady. Tworzy to przepa$¢ migdzy stowami i czynami, mig-
dzy interesami pracodawcy i pracownika [Laciak, 2010, s. 31]. Spoteczne
i kulturowe uwarunkowania wystepowania relacji dominacji i opresji w or-
ganizacji bedacych efektem (praktyki) zarzadzania sa przedmiotem zainte-
resowan rozwijajacego si¢ od poczatku lat 90. XX wieku nurtu krytycznego
w naukach o zarzadzaniu [Zawadzki, 2013, s. 12]. Rozpatruje si¢ w nim
sktadowe patologii kulturowych w organizacji, w tym problemy instrumen-
talnego podejscia do pracownikow oraz hegemoni¢ ekonomizmu. Kiedy
pojawig si¢ efekty dociekan tego nurtu zmieniajace wystepujace w prakty-
ce niekorzystne zjawiska w relacjach spotecznych w organizacji, poki co
nie wiadomo.

Opisywane zjawiska sg przejawem dezaktualizacji dominujacej do nie-
dawna tezy o koniecznosci respektowania w zarzgdzaniu organizacja dazen
wszystkich interesariuszy: wiascicieli, pracownikow, klientow [Kozmin-
ski, 2008, s. 178]. Zarzadzanie byto postrzegane ,,[...] jako misja na rzecz
tworzenia i utrzymania tadu spotecznego i harmonii, co w efekcie jest row-
noznaczne z dzialaniem w interesie pracownikéw [...]” [Drucker, 2010,
s. 73]. Réwnowaga miedzy interesami uczestnikow tworzacych organiza-
cj¢ oznacza, ze interesy jednych nie sg realizowane kosztem innych bez ich
przyzwolenia. Bardzo czgsto jednak obserwuje sie¢ wspotczesnie konflikt
interesow 1 famanie tych zasad.

Odnosi si¢ to do réznych aspektow stosowania zasad spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu, teorii bardzo wspotczesnie eksponowanej, a w prak-
tycznym zastosowaniu nie zawsze uwzglednianej. Dotyczy to nie tylko nie-
przestrzegania tych zasad w relacjach pracowniczych, ale rowniez relacji
organizacji z otoczeniem. Nieustannie rzeczywisto$¢ dostarcza przyktadow
(czasami drastycznych!) tamania prawa (w tym prawa pracy), niedotrzy-
mywania standardow jakosci, szkodzenia srodowisku, oszustw produkto-
wych i innych w ré6znym kontekscie szkodliwych, niecnych, nieetycznych
zachowan.

Szczegoblnie naganne jest nieprzestrzeganie etycznego wymiaru prawa
pracy, na przyktad w postaci niewyptacania na czas wynagrodzen czy la-
mania norm czasu pracy. Podobnie rzecz ma si¢ z przejawami mobbingu
z jego negatywnymi dla pracownika i organizacji skutkami [Miedzik, 2012,
s. 40]. Wiele przyktadow dziatan r6znych organizacji, takze znanych $wia-
towych firm, ktére wbrew obtudnym zapewnieniom i dziataniom na pokaz,
swiadomie niszczg srodowisko naturalne, dziataja na szkode pracownikow,
klientow i dostawcow, lokalnych spotecznosci [Kozminski, 2008, s. 179].
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Z jednej strony standardy etyczne, obok standardow ekologicznych staty si¢
we wspotczesnych organizacjach waznym elementem regulacji zachowan
organizacyjnych, a z drugiej strony wystepuja liczne przypadki famania
tych standardow [Szczupaczynski, 2011, s. 71]. Mimo iz mozna oczekiwac,
ze menedzerowie zdaja sobie sprawe z prawdziwosci twierdzenia ,,prawda
jest corka czasu” to jednak czesto ryzykuja utrate lub pogorszenie reputacji
wskutek ujawnienia (wyjscia na jaw) braku spotecznej odpowiedzialnos$ci.
A jest to oczywiste, ze przestrzeganie zasad spolecznej odpowiedzialnosci
lezy w interesie organizacji bowiem jest podstawa ksztalttowania jej pozy-
tywnego wizerunku, ale takze jest w interesie klientow gwarantuje bowiem
godziwe, w sensie bezposrednim i posrednim, zaspokajanie ich potrzeb.

Kolejnym obszarem rozbieznos$ci teorii z praktyka zarzadzania jest
fakt, ze wigkszo$¢ teorii dotyczy duzych organizacji, a zwlaszcza du-
zych przedsigbiorstw, w tym szczegdlnie korporacji miedzynarodowych.
Wprawdzie nauki o zarzadzaniu juz wzglednie dawno dostrzegly, ze za-
rzadza si¢ nie tylko przedsigbiorstwem, i to nie tylko duzym, to jednak
organizacje non profit (w tym organizacje sektora publicznego) oraz mate
organizacje biznesowe skazane sg na imitacj¢ (nasladownictwo) lub ada-
ptacje do swoich potrzeb teoretycznych wskazan odnoszacych si¢ do du-
zych organizacji gospodarczych. Nie oznacza to, jak to stusznie twierdzi
m. in. S. Sudot [Sudol, 2012, s. 44], potrzeby dalszej dywersyfikacji nauk
ekonomicznych i wyodrgbniania dyscyplin czy subdyscyplin odnoszacych
si¢ do zarzadzania publicznego, ale chodzi o wyrazne rozszerzenie zakre-
su podmiotowego (wszystkie organizacje, a nie tylko przedsiebiorstwa i to
duze) oraz przedmiotowego (nie tylko procesy gospodarcze) dyscypliny
nauk o zarzadzaniu.

Teoria nie spetnia oczekiwan praktyki takze w zakresie propozycji
i postulatow dotyczacych dlugookresowego zarzadzania w warunkach
narastajacej ztozonosci i niepewnosci otoczenia. Wyodrebnianie czynni-
kéw sprawczych 1 okreslenie zalezno$ci miedzy nimi, przy ograniczonej
mozliwosci ekstrapolacji relacji dotychczasowych na stany przyszte, jest
coraz trudniejsze. Wymaga to holistycznego podejscia, uwzgledniajacego
zmienno$¢ — czesto nieprzewidywalng — uwarunkowan i czynnikow wpty-
wajacych na funkcjonowanie organizacji. Predykcja przysztosci jest coraz
trudniejsza, natomiast paradygmaty w zarzadzaniu sg tworzone przy prze-
moznym wptywie aktualnych (czytaj minionych!) uwarunkowan, w jakich
funkcjonuja organizacje [Pindelski, 2012, s. 26]. Tymczasem, jak twierdzi
S. Kwiatkowski, ,,Podstawa znakomitosci zarzadzania jest ciagle odrzu-
canie tego co aktualnie uwazane jest za doskonate” [Kwiatkowski, 2003,
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s. 84]. Pytanie jednak, na ktdére najczgsciej brakuje odpowiedzi, dotyczy
tego, co i jak wprowadzi¢ na miejsce zdezaktualizowanego, by by¢ spraw-
nym w przysztosci.

Przejawow rozmijania si¢ teorii z oczekiwaniami praktyki, a takze nie-
przestrzegania (niewykorzystania) przez praktyke wskazan wynikajacych
z teorii zapewne jest wigcej niz wynika to z przytoczonych przyktadow.
Wynika to miedzy innymi z przyspieszonej dezaktualizacji rzeczywistosci
(praktyki) i wiedzy o niej. Doskonato$¢, nie tylko w tej sferze, jest nie-
osiggalna i dgzenie do niej polega nie na tym, by ,,ztapa¢ kroliczka, ale by
goni¢ go”.

PODSUMOWANIE

Wspotczesnosé cechujaca sig powszechng, narastajgca zmiennoscia roz-
nych aspektow rzeczywistosci i wynikajaca z tego skumulowang ztozono-
Scig relacji jej sktadnikéw, powoduje z jednej strony potrzebe objasniania
zjawisk 1 ich skutkow, a z drugiej przyspiesza dezaktualizacje teorii, ktore
by te potrzebg zaspokajaty. Wywotuje to rowniez rozmaite rozbieznosci
oczekiwan praktyki i teorii tworzonych przez nauki o zarzadzaniu. Dyso-
nanse te dotycza miedzy innymi teorii i praktyk w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, zatozen i realiow réznych aspektow spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesem, stosowania teorii w organizacjach pozagospodar-
czych i w organizacjach ro6znej wielkosci. Przyspieszona dezaktualizacja
czescl teorii wywotana zmienno$cig warunkow ich stosowania wywoluje
takze trudnosci w weryfikacji ich naukowosci, a tym samym rozrdznie-
nia rzeczywistych, prawdziwych koncepcji i metod od funkcjonujacych na
rynku maéd i produktow paranaukowych. Problemem jest takze dysonans
czasowy migdzy oczekiwaniami praktyki a ofertg nauki w postaci wskazan
i koncepcji funkcjonowania i rozwoju organizacji w warunkach ponowo-
czesnosci.
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DIVERGENCE OF MANAGEMENT THEORY
AND PRACTICE

Abstract: The article contains an analysis of selected areas of divergences be-
tween practices and theoretical assumptions of management. Examples of these
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differences in the area of human resource management, use of corporate social
responsibility principles, respecting the limits of subjective and objective manage-
ment, current paradigms and their usefulness in creating the future were citied.
Also, some of the causes of limited usefulness of certain theories and their rapid
obsolescence were discussed. Among other things, the widespread and increasing
variability of organizations’ state and their environment causes some backwardness
(time dissonance) of theoretical propositions towards the needs of practice.

Keywords: management; theory and practice.



