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Wprowadzenie

alo znanym aspektem zycia wybitnych

twércow naszych nauk jest ich aktywnosé

doradcza. Ten rodzaj zaangazowania inte-
lektualnego - o czym mozemy sie przekonaé na pod-
stawie lektury niektérych ich publikacji - jest trak-
towany przez nich jako wazny obszar zycia. Na przy-
ktad Andrzej K. KoZminski pisze, ze w latach
1990-1997 prowadzit ,podwéjne zycie”, dzielac swoj
czas pomiedzy Polske a Uniwersytetem Kalifornij-
skim. W Polsce, jak informuje, zajmowat sie ,promo-
cja zachodniego stylu zarzadzania, nauczaniem
1 budowaniem «uczelni moich marzen». Wymagato
to ode mnie podejmowania przerdznych dzialan”,
wéréd ktérych wymienit konsulting i doradztwo dla
polskich oraz zagranicznych menedzeréw [4, s. 18-19].
Inny wybitny przedstawiciel naszego §rodowiska,
Krzysztof Obldj, specjalista z zakresu zarzadzania
strategicznego i miedzynarodowego, w krétkich
notach biograficznych zalaczanych na oktadkach
jego publikacji, informuje m.in. ze ,jest znanym
doradeca polskich i miedzynarodowych przedsie-
biorstw w dziedzinie strategii, struktury i kultury
organizacyjnej” [9, 10].

O znaczeniu dziatalnosci doradczej $wiadczy
takze to, ze obecnie nauki o zarzadzaniu spelniajg
dwie istotne funkcje: poznawczg i aplikacyjna.
FunkCJa poznawcza polega na identyfikowaniu
i waasmanlu szeroko rozumlanych zjawisk czy pro-
ces6w z obszaru organizacji i zarzadzania. Przez
funkcje aplikacyjna nauk o zarzadzaniu nalezy rozu-
mieé¢ podejmowanie préob formulowania wskazan
i zalecen w celu okreslenia skutecznych sposobéw
wplywania na przebieg tych proceséw w praktyce
gospodarczej. Mozna uznac, ze funkcja aplikacyjna
wiaze sie z teoriag empiryczno-naukowa, w ramach
ktorej badacze tworza i wdrazaja rézne koncepcje,
modele, metody i techniki. Teoria ta ma wiec cha-
rakter zaréwno naukowy, jak i empiryczny.

Jednym z obszaréw, w ktérym integruje sie podej-
$cie naukowe z empirycznym, jest wtasnie doradztwo »




na rzecz réznego rodzaju organizacji. To w ramach
dziatalnos$ci doradczej - obok prowadzenia wtasnych
badan w terenie, bycia przedsiebiorca czy zasiadania
w zarzadzie lub radach nadzorczych - uzyskuje sie
potencjalnie dostep do danych i informacji groma-
dzonych na potrzeby zarzadzania danym podmiotem
gospodarczym. W ten sposéb naukowcy-specjalisci
od zarzadzania moga testowaé posiadang wiedze teo-
retyczna przez praktyczne jej zastosowanie.

W artykule przedstawiono wybrane przyktady
dziatalno$ci doradczej naukowcéw reprezentujacych
nauki o zarzadzaniu na rzecz sektora publicznego. Ze
wzgledu na ograniczenia edytorskie autor §wiadomie
nie opisal przykladéw dzialalnosci doradczej na rzecz
sektora prywatnego. Wyjatek uczyniono w stosunku
do doradztwa prowadzonego do 1939 r., w celu pod-
kreélenia faktu, ze pionierzy naukowej organizacji
w Polsce zajmowali sie taka dzialalnoscia juz w pierw-
szej fazie rozwoju naszych nauk. Doradztwo na rzecz
sektora prywatnego po 1989 r. to najpopularniejsza
forma wspétpracy naukowcéw z praktykami. Ten
aspekt doradztwa bedzie przedmiotem innego tekstu.

Na potrzeby niniejszego opracowania zastoso-
wano szerokie pojecie doradztwa, przez ktore autor
rozumie proces Sswiadomego przekazywanie specjali-
stycznej wiedzy - w postaci opinii i ekspertyz - na
rzecz organizacji sektora publicznego i prywatnego.

Przyktady dziatalnosci doradczej
specjalistow od zarzadzania

Polsce miedzywojennej aktywnie angazo-

wano sie w dzialalno§¢ doradcza na rzecz

réznych organizacji. Zawodowo doradz-
twem zajmowali sie pionierzy naukowej organizacji,
Karol Adamiecki i Aleksander Rothert. Pierwszy,
rezygnujac z najemnej pracy i udanej kariery mene-
dzerskiej, otwiera w Warszawie w 1911 r. wlasne
Biuro Techniczno-Konsultacyjne, w ramach ktérego
$§wiadczyl ustugi w zakresie doskonalenia proceséw
technologicznych i projektowania zakladéw pro-
dukcyjnych. Wiadomo, ze Adamiecki doradzat m.in.
kierownictwu Fabryki Maszyn i Wagonéw Spoélce
Akcyjnej ,Lilpop, Rau i Loewenstein” w Warsza-
wie. Na podstawie projektu Adamieckiego w 1912 r.
wybudowano walcownie blachy falistej w Towarzy-
stwie Fabryki Machin i Odlew6éw ,, K. Rudzki i S-ka”
w Minsku Mazowieckim [1, s. 42-46].

Przez wiele lat Aleksander Rothert wybitna dzia-
lalno$é naukowa i dydaktyczna taczyt z dzialalnoscia
doradcza. Byt m.in. doradca technicznym i organi-
zacyjnym w latach 1916-1918 berlinskiej firmy
Allgemeine Elektrizitéits Gesellschaft, a w latach
1919-1937 - Zaktadéw Budowy Maszyn, Kotléw
i Wagonéw Leona Zieleniewskiego [8, s. 299].

Po zakonczeniu II wojny swiatowej] Zygmunt
Rytel byl ekspertem i doradca organizacyjnym przy
Technicznym Zjednoczeniu Przemystu Metalowego
,Potudnie” oraz Zjednoczeniu Przemystu Taboru
Kolejowego [2, s. 5].

Niekiedy znanych przedstawicieli nauk o zarza-
dzaniu zapraszano do udzialu w pracach ciat dorad-
czych powolywanych przez najwyzsze wiadze pan-
stwowe. Wspomniany A. Rothert jako najwybitniej-
szy w Polsce miedzywojennej specjalista w zakresie
kalkulacji kosztow, w 1927 r. zostal wybrany na sta-
nowisko prezesa Komisji Ankietowej Badania
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Warunkow i Kosztéw Produkeji oraz Wymiany przy
Komitecie Ekonomicznym Rady Ministréw. Komisja
ta zostata powotana z inspiracji Instytutu Gospodar-
stwa Spolecznego i miala na celu zbadaé w 15 pod-
stawowych galeziach przemystu techniczne, ekono-
miczne i spoleczne warunki wytwarzania i zbytu.
Wyniki przeprowadzonego przez Komisje badania
ankietowego mialy wspoméc rzad w wypracowaniu
wlasciwej polityki gospodarczej. Efekty prac Komisji
zostaly opublikowane w 15 tomach Sprawozdan
Komisji Ankietowej [7, s. 160; 18, s. 57-59]. Warto
zauwazy¢, ze opracowanie to stanowi obecnie bez-
cenne zrodilo danych dla badaczy dziejow zycia
gospodarczego w Polsce. Malo znanym faktem
z zycia Rotherta jest informacja, ze w 1919 r. petnit
funkcje eksperta ds. ekonomicznych podczas konfe-
rencji pokojowej w Paryzu [8, s. 299].

W sktadzie Komisji ds. Reformy Gospodarczej,
powolanej 5 wrze$nia 1980 r. decyzja Biura Poli-
tycznego KC PZPR i Prezydium Rady Ministrow,
znalezli sie Jerzy Dietl i Andrzej K. Kozminski [15,
s. 42-43]. Niestety nie mozna ustali¢ efektéw pracy
tych dwéch przedstawicieli nauk o zarzadzaniu
w tej Kom1s11 Mozna jedynie zatozyé, ze problema-
tyka organizacji i zarzadzania byla jednym z wielu
zagadnien poruszanych podczas posiedzen tego
ciata doradczego. Wiadomo, ze w pazdzierniku
1980 r. powotano sktady osobowe jedenastu zespo-
16w problemowych Komisji, w tym zespot I ds.
struktury organizacyjnej gospodarki, zespot V ds.
orgamzacp i systemu 1nwestycy3nego zespot VIII
ds. organizacji obrotu i gospodarkl materiatowej,
zespot IX ds. administracji i gospodarki terenowej
oraz zespél XI ds. jako$ci, wdrozen i organizacji
proceséw produkcyjnych [3, s. 93]. Nalezy zatozy¢
na podstawie nazw wymienionych zespoléw, ze
podczas ich prac zajmowano sie m.in. problema-
tyka zarzadzania.

W skladzie Rady Ekonomicznej, ktora funkcjo-
nowata w latach 1989-1991, znalazl sie J. Dietl.
Jedno z posiedzen tego ciala doradczego - 2 paz-
dziernika 1990 r. - rozpoczelo wystapienie Andrzeja
K. Kozminskiego, ktory jako ekspert m.in. zwrécit
uwage na liczne braki i niedociagniecia projektu
wstepnej prywatyzacji [16, s. 9].

W skladzie Rady Strategii Spoteczno-Gospodar-
czej (dalej RSSG) - powolanej na podstawie zarza-
dzenia 6wczesnego premiera Waldemara Pawlaka
z 28 czerwca 1994 r. - znajdujemy dwoéch przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu: Andrzeja Klasika,
reprezentujacego osrodek katowicki i Andrzeja K.
Kozminskiego. Pierwszy byt cztonkiem dwdéch pierw-
szych kadencji RSSG, za$§ drugi uczestniczyt
w pracach wszystkich trzech kadencji tego organu
doradczego. Kozminiski w ramach RSSG sporzadzit
m.in. ekspertyze dotyczaca przebudowy gospodar-
czego centrum. Opracowanie to bylo punktem
wyjscia do dyskusji w ramach sesji RSSG przepro-
wadzonej 22 wrze$nia 1994 r. Tekst ekspertyzy
Kozminskiego zostal wlaczony do raportu nr II
RSSG, ktéry zostal opublikowany na tamach ,Zycia
Gospodarczego” [13]. Ustalono, ze Kozminski byt eks-
pertem i uczestnikiem dyskusji panelowych przepro-
wadzonych podczas dwéoch sympozjow RSSG: pierw-
szego, z 26 wrze$nia 1996 r. ,Jaki kapitalizm?
Modelowe trendy i kierunki polityk”, i drugiego -
z 26 kwietnia 2002 r. ,,Polski ustrdj spoteczno-gospodarczy
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po 12 latach transformacji”. Warto zauwazy¢, ze ten
naukowiec w swoich wystapieniach wykraczal poza
ramy tradycyjnie rozumianego zarzadzania i organiza-
cji, analizujac problem docelowego ustroju spoteczno-
-gospodarczego dla Polski. Przedstawit on m.in. ,ztoty
standard” kapitalizmu Manuela Castellsa. Teksty eks-
pertyz autorstwa Kozmmsklego oraz zapls ]ego wysta-
pien w ramach wyzej wymienionych sesji zawiera opu-
blikowany w 2002 r. raport RSSG [11, s. 14-15, 22-29,
162-177]. Ten przedstawiciel warszawskiego osrodka
nauk o zarzadzaniu byl takze przewodniczacym sesji
RSSG ,Gospodarka w projektach konstytucji”, ktora
odbyla sie 16 lutego 1995 r. [14, s. 54]. Wiadomo, ze
Andrzej Klasik przewodniczyt 14 grudnia 1995 r. sesji
RSSG ,Stan i perspektywy przemystu weglowego
w Polsce” [14, s. 55].

W badanym okresie stwierdzono nieliczne przy-
ktady doradztwa prowadzonego przez przedstawicieli
naszego S$rodowiska organizacjom zwigzkowym.
W zespole ekspertéw przy NSZZ ,Solidarno$é” kie-
rowanym przez Janusza Beksiaka, utworzonym na
poczatku grudnia 1980 r., wspétpracowali specjalisci
nauk zarzadzania: Barbara Czarniawska (Uniwersy-
tet Warszawski) i wspomniani juz J. Dietl 1 A.K.
Kozminski. Celem tego zespotu bylo przygotowanie
analiz i opinii ekonomicznych na potrzeby ,Solidar-
nosci”, dotyczacych gléwnie kwestii reformy gospo-
darczej [15, s. 42-43]. Dietl, specjalista od marke-
tingu, ktory reprezentuje dw1e dyscypliny KBN
- organizacje i zarzadzanie oraz ekonomie, brat m.in.
czynny udzial w Drugiej Sesji Krajowej Konferencji
ds. Zywno$ci NSZZ ,Solidarnos$é”, ktora odbyta sie
26-27 stycznia 1981 r. w Bydgoszczy. Trwalym
efektem tej sesji jest m.in. dokument - opinia na
temat rzadowego projektu reglamentacji miesa
1 jego przetworéw, drobiu, miesa i cukru. W tym
dokumencie zamieszczono m.in. opinie Dietla
w kwestii przydzialu reglamentowanej zywnosci
osobom niepracujacym [15, s. 184-185]. Ten przed-
stawiciel t6dzkiego o$rodka nauk zarzadzania opra-
cowal takze dla strony zwiazkowej ekspertyze doty-
czaca sprzedazy miesa, wedlin i tluszczéw oraz
zmiany cen zywnosci, ktéra byla przedmiotem dys-
kusji podczas zebrania zespotu ekspertéow ,Solidar-
noéci”. Z perspektywy doswiadczen funkcjonowania
gospodarki rynkowej w Polsce w latach 1990-2010
dos$é egzotycznie przedstawia sie zwlaszcza lektura
czesci siodmej ekspertyzy Dietla, w ktérej zamiesz-
czono uwagi dotyczace organizacji i techniki dystry-
bucji wyrobéw miesnych. Nalezy zauwazyé, ze
badacz ten jeszcze kilkakrotnie zajmowal sie kwestia
reglamentacji miesa; m.in. byl wspdtautorem dato-
wanej na 23 maja 1981 r. ekspertyzy Osrodka Prac
Spoteczno-Zawodowych przy Komisji Porozumie-
wawcze] NSZZ ,Solidarnos$¢” dotyczacej kierunkow
usprawnien rozdzielnictwa miesa 1 jego przetwordéw
[15, s. 345-353].

Janusz Beksiak, ktory, jak juz wspomniano, kie-
rowal pracami zespotu ekspertéw wspomagajacych
merytorycznie ,Solidarnos§é¢”, na poczatku 1981 r.,
sporzadzil opinie na temat reformy gospodarczej
w Polsce. Ten ekonomista - jak wskazuja Jacek
Luszniewicz i Andrzej Zawistowski - tworzac trescé
tego dokumentu, korzystal z wynikéw dyskusji tego
zespotu. Beksiak w gronie uczestnikéw tych spotkan
wymienit przywolanych wczes$niej: Czarniawska,
Dietla i Kozminskiego [15, s. 212]. Warto zauwazyé,

ze obok typowo ekonomicznych aspektéw Beksiak
pisze m.in. o potrzebie usamodzielnienia i samo-
rzadno$ci przedsiebiorstw, mozliwosci ,samodziel-
nego tworzenia, laczenia i rozlaczania przedsie-
biorstw”, przyjeciu ,zasady istotnego uzaleznienia
zarobkéw pracownikéow od ekonomicznych wynikéw
przedsiebiorstw” czy tez tworzeniu ,w organiza-
cjach gospodarczych rad dysponujacych majatkiem,
decydujacych o kierunkach dziatania poszczegélnych
zakladéw pracy i podmale 051qgn1etego przez nie
dochodu”. W opinii Beksiaka i jego zespolu ,Rady
te samodzielnie powoluja i odwoluja dyrekcje, spra-
wuja nad nimi kontrole, nie wchodzac jednak w ich
kompetencje jako operatywnego kierownictwa przed-
siebiorstwa” [15, s. 217]. W ten sposdb na poczatku
lat 80. XX wieku nawigzano do partycypacji pracow-
niczej w procesie decyzyjnym wlasnych zaktadow
pracy. Warto zauwazyé, ze zagadnienie to byto
szeroko dyskutowane w Polsce lat 50. ubiegltego
wieku w ramach rad robotniczych, ktore, jak wspo-
mina Maria Jarosz, specjalistka od samorzadu pra-
cowniczego, ,mialy swobode dzialania przez «cale»
dwa lata”, czyli w latach 1956-1958 [5, s. 73-74].

Specjalisci od zarzadzania aktywnie uczestniczyli
w tworzeniu projektéw reformy gospodarczej z lat
80. XX wieku. I tak Andrzej K. KoZzminski, Kazimierz
Ryé i Karol Sobczak z Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego pod koniec 1980 r.
opublikowali material ,Kierunki zmian systemu
zarzadzania w Polsce” [3, s. 96].

Najwiekszy dorobek doradczy w s$rodowisku
nauk o zarzadzaniu prawdopodobnie ma Andrzej
K. Kozminski. Jak czytamy w jego curriculum vitae
z poczatku 2010 r. byt konsultantem m.in. w ramach
Organizacji Wspdélpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD) - 1991 r., w Ministerstwie Edukacji - 1998 r.,
w Ministerstwie Przeksztalcen Wltasnosciowych
- 1990 r., w Instytucie Organizacji Przemystu Maszy-
nowego - w latach 1976-1979 i w Instytucie Handlu
Wewnetrznego - w okresie 1968-1971 [17]. Jak juz
wspomniano, Kozminski spotecznie doradzat NSZZ
Solidarnosé”.

Andrzej K. Kozminski ma takze bogate doswiad-
czenie w pelnieniu funkcji publicznych 1 panstwo-
wych. Byl m.in. czltonkiem Rady do Spraw Edukacji
i Badan Naukowych przy Prezydencie RP, czlonkiem
Narodowej Rady Rozwoju przy Prezydencie RP czy
ekspertem sejmowym w latach 1990-1992 [17].

Podsumowanie

0zw6] mozliwosci wykorzystania wiedzy

organizatorskiej w innych dziedzinach niz

nauka, edukacja i praktyczna dziatalnosé
gospodarcza $wiadczy o osiagnieciu wyzszego poziomu
instytucjonalizacji nauk o zarzadzaniu. Okazuje sie,
ze specjali$ci od zarzadzania byli 1 nadal sa pozada-
nymi uczestnikami Zycia politycznego i gospodar-
czego. Ich zaséb wiedzy naukowej, ktory w wielu
przypadkach cechuje walor bezpo$redniej uzyteczno-
§ci, predestynuje wspélczesnych przedstawicieli
nauk o zarzadzaniu do rozwijania udanej dziatalno-
$ci doradczej. Czesé przedstawicieli naszego §rodo-
wiska niezmienne realizuje idee wdrazania wypraco-
wanego, niekiedy znaczacego dorobku teoretycz-
nego do praktycznej dzialalno$ci. Biografie wielu
znanych specjalistow zarzadzania wskazuja na istnienie
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wzajemnych powigzan miedzy dorobkiem naukowym
a bagazem dos$wiadczen nabytych w ramach dziatal-
nosci doradczej. Nalezy zwrécié uwage na fakt sil-
niejszego oddzialywania dorobku naukowego na
zas6b doéwiadczen doradczych, a stabszego -
w relacji przeciwnej. W praktyce okazuje sie, ze
wielu wybitnych przedstawicieli nauk o zarzadzaniu
na bazie zgromadzonego kapitatu ludzkiego
w ramach dziatalno$ci naukowej decyduje sie i/lub
jest zapraszana do pracy doradcze;j.

Doradztwo na rzecz sektora publicznego - pan-
stwowego 1 samorzadowego - w przeciwienstwie do
doradztwa na rzecz sektora prywatnego, nie prze-
ktada sie na wymierne korzysci finansowe oséb
doradzajacych. Wartoscia dodang zaangazowania
sie specjalistow od zarzadzania w ten rodzaj aktyw-
nosci publicznej jest uznanie $rodowiska i prestiz
zawodowy, a takze dostep do danych i informacji
z zakresu organizacji i zarzadzania niemozliwych do
uzyskania inng droga. Uzyskany w ten sposéb bez-
cenny zaséb wiedzy moga wykorzystywaé w pracy
naukowo-dydaktycznej. Warto zauwazyé, ze
w ramach doradztwa powstalo wiele interesujacych
opracowan, ktére znaczaco wzbogacaja dorobek
nauk ekonomicznych, w tym takze nauk o zarzadza-
niu. Na przyklad dorobek publikacyjny RSSG to
44 raporty o réznej tematyce [14, s. 63-65].

Warto podkreslié, ze sam fakt zapraszania przed-
stawicieli nauk o zarzadzaniu jest wyrazem spolecz-
nego zapotrzebowaniu na tego typu wiedze, nie tylko
w procesie ksztalcenia czy w dzialalnosci gospodar-
czej, ale takze w rozwiazywaniu szeroko rozumia-
nych probleméw natury politycznej i spoteczno-
-gospodarczej. Niekiedy wybitne osiagniecia naukowe
decydowaly o powierzeniu im roli ekspertéow i rze-
czoznawcOw réwniez w organizacjach i rokowaniach
miedzynarodowych (A. Rothert, A.K. Kozminski).

Zwraca uwage mniejsze zaangazowanie przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu w dzialalno$é doradcza
na rzecz administracji panstwowej niz oséb repre-
zentujacych dyscypline naukowa ,ekonomia”. Na
przyklad w Radzie Ekonomicznej z lat 1989-1991
- ktoéra liczyta 17 czlonkéw - zasiadal tylko jeden
przedstawiciel nauk organizacji i zarzadzania
[6, s. 4]. W sktadzie RSSG w okresie I kadencji na
18 osdb, 14 to ekonomisci, a 2 to przedstawicie
nauk prawnych oraz organizacji i zarzadzania.
W 1I kadencji Rady dziatalo 28 os6b, w tym 23 eko-
nomistéw 1 po 2 przedstawicieli nauk prawnych oraz
organizacji i zarzadzania, a takze jeden socjolog.
W pracach III kadencji RSSG brato udziat 40 oséb,
w tym 36 ekonomistéw, 2 socjologéw i 2 specjali-
stow organizacji i zarzadzania [14, s. 6-13]. W powo-
tanej 4 marca 2010 r. Radzie Gospodarczej przy Pre-
zesie Rady Ministréw w gronie 11 czlonkéw tego
organu pomocniczego zasiada m.in. Andrzej Klesyk,
ktory obok wyksztalcenia ekonomicznego legitymuje
sie tytutem MBA, uzyskanym w Harvard Business
School [12].

Wiedza autora artykulu o aktywnosci doradczej
polskiego $rodowiska reprezentujacego nauki
o zarzadzaniu - jak latwo zauwazyé - nie jest kom-
pletna. Ten stan rzeczy jest wynikiem luki informa-
cyjnej. Dlatego tez autor bedzie wdzieczny potencjal-
nym czytelnikom za informacje o dziatalno$ci dorad-
czej na rzecz sektora publicznego w Polsce.
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Summary

The article presents examples to advisory activity led by
scientists representing management sciences in Poland. This
work has showed social demand for the specialist knowledge
in management not only in the process of educating, the
business activity but also in solving political and social-eco-
nomic problems in Poland. Examples taken note are showing
that management sciences achieved the higher level of the
institutionalization.





