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Wstęp

Monografia, którą mają Państwo przed sobą, jest rezultatem wieloletniej re-
fleksji metodologicznej w dyskursie zarządzania i teorii organizacji. Rozpoczą-
łem ją prawie 20 lat temu, podejmując problemy epistemologii zarządzania, nie-
współmierności paradygmatów i teorii organizacji oraz jakościowych metod ba-
dań w takich „ezoterycznych” obszarach, jak kultura i tożsamość organizacyjna. 
W rezultacie tego namysłu nad metodą mniej więcej co dekadę publikuję książkę 
rozwijającą problematykę poznawczą w naukach o zarządzaniu. Ostatnią mono-
grafię, zatytułowaną „Epistemologia i metodologia zarządzania” miałem okazję 
wielokrotnie analizować z doktorantami kilku uczelni przy okazji zajęć z meto-
dologii nauk o zarządzaniu. Doszedłem do wniosku, że choć książka jest przy-
datna, to analizy w niej zawarte są napisane hermetycznym językiem i zamykają 
się na wysokim poziomie abstrakcji, obejmującym właśnie poziom epistemolo-
giczny i metodologiczny. Z rozmów wynikało, że pojawiła się potrzeba rozbudo-
wania tej perspektywy o poziom metod badań w naukach o zarządzaniu. Potrze-
bę taką potwierdza spore zainteresowanie stosunkowo nielicznymi w Polsce pu-
blikacjami na temat metod badań organizacji i zarządzania. Do współtworzenia 
tej monografii zaprosiłem Panią prof. Reginę Lenart-Gansiniec. Wspólnie stara-
liśmy się stworzyć spójną całość, łączącą podstawowe problemy poznawcze do-
tyczące: epistemologii, paradygmatów, metodologii, aksjologii i etosu nauk o za-
rządzaniu z namysłem nad metodą w zarządzaniu, uwzględniającą klasyczny po-
dział na metody ilościowe i jakościowe, a także pokazującą zastosowania szyb-
ko rozwijających się metod badań w Internecie. Pozycja ta ma być w zamyśle 
pierwszym tomem w serii „Metody badań organizacji i zarządzania”, która bę-
dzie przeznaczona dla badaczy naszego dyskursu.
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Monografia porusza problemy tożsamości naszej dyscypliny naukowej, ba-
dacza oraz praktyka zarządzania. Podejmuje również dyskusje nad „przygodno-
ścią” określenia obowiązującej od 2018 roku nazwy naszej dyscypliny. Eklek-
tyczne połączenie „nauki o zarządzaniu i jakości” odzwierciedla nie tylko kom-
promis środowiska akademickiego stojącego przed koniecznością komasacji dys-
cyplin, przede wszystkim w polskich uniwersytetach ekonomicznych, ale stano-
wi również ilustrację płynności granic zarządzania. Taka „prowizoryczna” kon-
strukcja nazwy naszej dyscypliny to również odbicie sytuacyjności, kontekstual-
ności i niepewności wiedzy tworzonej przez zarządzanie. Nasze badania są uwi-
kłane w kontekst kulturowy, co oznacza, że nasza twórczość jest nierozłącznie 
związana z: językiem, sposobami myślenia i aparatem kognitywnym. Wielu bada-
czy cały czas jednak ulega ideałowi nauk wzorowanych na przyrodoznawstwie, 
który postuluje ideały epistemologiczne: obiektywizm, neutralność aksjologicz-
ną oraz uniwersalność teorii. A jednak zarządzanie to nie tylko odzwierciedlanie 
rzeczywistości, lecz jej współtworzenie. Zarządzanie pozostaje nauką, rzemio-
słem i sztuką jednocześnie.

Książka opiera się, w istotnej części, na rozbudowanej konstrukcji poprzednich 
monografii na temat epistemologii zarządzania, które zostały uzupełnione o część 
na temat metod badań w zarządzaniu. Monografia ma pełnić funkcję materiału źró-
dłowego dla badaczy organizacji i zarządzania. Z rolą sourcebooka związana jest roz-
budowana literatura przedmiotu, która może posłużyć jako wskazówka do pogłę-
bienia badań na temat wybranego zagadnienia poznawczego lub metody.

Przygotowując ten tom, postawiliśmy sobie cztery cele. Przede wszystkim 
chcieliśmy wzmocnić dyskusję nad epistemologicznymi i metodologicznymi pro-
blemami organizacji i zarządzania. Refleksja poznawcza i dialog środowiska aka-
demickiego wymagają otwartości, pluralizmu metodologicznego i gotowości do 
sięgania po twórcze koncepcje poza grunt polski i poza granice własnej dyscy-
pliny. Spojrzenie z perspektywy paradygmatów zarządzania może porządkować 
„dżunglę teorii”, w której poruszamy się jako badacze zarządzania. Drugim ce-
lem jest rozwój świadomości metodologicznej badaczy organizacji i zarządzania. 
Podjęcie refleksji obejmującej podstawy poznawcze naszych nauk oraz pochylenie 
się nad metodami badań powinno być przydatne dla naukowców prowadzących 
własne projekty badawcze. Trzecim celem jest ugruntowanie tożsamości nauk 
o zarządzaniu, które są z definicji interdyscyplinarne w odniesieniu do wielu pól 
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badawczych, mają rozmyte granice z wieloma innymi dyscyplinami oraz są uwi-
kłane w pragmatyczne dylematy napięcia pomiędzy teorią a praktyką. Ostatnim 
celem jest próba humanistycznego spojrzenia na etos nauk o zarządzaniu. Podję-
cie problemów aksjologicznych w zarządzaniu oraz próba zakwestionowania ra-
cjonalności instrumentalnej badacza i praktyka zarządzania powinny prowadzić 
do demaskacji opresyjnej strony organizacji i zarządzania oraz rekonstrukcji pod-
staw zarządzania w duchu odpowiedzialności społecznej.

Treść książki podzieliliśmy na dziewięć rozdziałów, które tworzą trzy czę-
ści poświęcone epistemologii, metodologii zarządzania oraz metodom badań 
w zarządzaniu. Każdy rozdział przygotowaliśmy w taki sposób, aby Czytelnik 
znalazł dla siebie punkt odniesienia i inspirację dla prowadzonych przez sie-
bie rozważań teoretycznych oraz badań empirycznych. Dlatego też część pierw-
sza poświęcona jest epistemologii zarządzania rozumianej jako nauka o wiedzy 
lub też nauka o poznaniu. Kolejna, druga część, zawiera szczegółowe odniesie-
nia do metodologii badań w naukach o zarządzaniu i jakości, która dostarcza 
metod poznawania oraz doskonalenia zarządzania. Natomiast w ostatniej, trze-
ciej części, skoncentrowaliśmy się na metodach badań w zarządzaniu rozumia-
nych jako obiektywne i uporządkowane podejście do badania określonych zja-
wisk oraz racjonalne wnioskowanie na podstawie wyników badań. Literatura 
referencyjna, zawarta na końcu niniejszej monografii, ma ambicję dostarczenia 
Czytelnikowi punktów odniesienia bądź też kierunków dalszych dociekań me-
todologicznych. 

Część pierwsza składa się z trzech rozdziałów. Pierwszy szkicuje wybrane 
problemy poznawcze zarządzania. Odnosimy się do problemów poznawczych 
współczesnego zarządzania, epistemologii w dyskursie organizacyjnym. Następ-
nie wskazujemy na aspekt zrozumienia pojęcia „zarządzania” z uwzględnieniem 
różnych sposobów definiowania, m.in.: sprawowania władzy, koordynacji dzia-
łań ludzi w organizacji, podejmowania decyzji, organizacji i sterowania systemem 
czy wykorzystania zasobów organizacji. Następnie koncentrujemy się na sposo-
bach pojmowania organizacji w naukach o zarządzaniu i jakości. Wreszcie przy-
wołujemy wspólne przekonania dotyczące ideałów poznawczych, które podziela 
większość badaczy. Konkludując, prowadzimy Czytelnika do analizy ideałów epi-
stemicznych, sygnalizując jednocześnie trudność związaną ze znalezieniem tzw. 
„matrycy dyscyplinarnej”.
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Rozdział drugi skupia uwagę na poszukiwaniu zrębów tożsamości współ-
czesnego zarządzania, definiowanej jako pytanie o misję nauk o zarządzaniu, 
w szczególności identyfikację, charakterystykę dyscypliny oraz badaczy organi-
zacji i zarządzania. W rozdziale tym zwróciliśmy uwagę na rozmycie przedmio-
tu nauk o zarządzaniu i spotykanie się pól badawczych w różnych dyscyplinach. 
Sygnalizujemy, że niesie to za sobą pozytywne implikacje w postaci otwartości 
oraz inkluzywności dyscypliny, ale także negatywne skutki związane ze słabą de-
markacją od nauk pokrewnych. Dalej zmierzamy do wyjaśnienia, czym jest war-
tościowanie i w jaki sposób przejawia się w naukach o zarządzaniu oraz czy war-
tości mają swój wkład w procesy poznania organizacji. Ponadto wprowadzamy 
Czytelnika w problematykę etosu nauk o zarządzaniu, w tym demontażu akade-
mickiego etosu nauki, uczelni oraz pracowników naukowych. Szczegółowo i pre-
cyzyjnie zmierzamy do wyjaśnienia ról społecznych badaczy organizacji. Zazna-
czamy przy tym kwestię negatywnych stron rozwoju nauki, refleksyjności, auto-
krytycyzmu oraz otwarcia na inspiracje badaczy w naukach o zarządzaniu. Sy-
gnalizujemy również problemy towarzyszące rozwojowi nauk społecznych, które 
stały się podstawą patologii naukowych czy poznawczych. W rozdziale tym wska-
zujemy, że rozwojowi każdej nauki towarzyszą kryzysy poznawcze, a następnie 
proponujemy postulaty, które mogą stanowić sposób na zażegnanie sygnalizowa-
nych kryzysów. 

Rozdział trzeci podejmuje problematykę paradygmatów zarządzania. Skupia-
my się na tworzeniu teorii w naukach o zarządzaniu i jakości, gdzie do cech teo-
rii zalicza się wyciąganie wniosków z faktów naukowych (indukcyjnych i deduk-
cyjnych), kumulację naukowego dorobku, logikę wnioskowania i niesprzeczność, 
spójność paradygmatu, metodologii oraz problematyki. Następnie przystępuje-
my do kwestii wyboru strategii badawczej oraz prezentacji dominujących oraz 
alternatywnych paradygmatów w naukach o zarządzaniu i jakości. Ponadto kon-
centrujemy się na wieloparadygmatyczności zarządzania i zaznaczamy, że pa-
radygmaty zostały najlepiej ujęte w koncepcjach G. Burrella i G. Morgana oraz 
M.J. Hatch. Następnie szczegółowo i precyzyjnie wprowadzamy Czytelnika w pa-
radygmaty nauk społecznych w zarządzaniu, by ostatecznie wskazać na ograni-
czenia wykorzystania koncepcji paradygmatów autorstwa G. Burrella i G. Mor-
gana. Omawiamy również problematykę neopozytywizmu w zarządzaniu. Zazna-
czamy przy tym kierunki jego wykorzystania. Ponadto wprowadzamy Czytelnika 



11

Wstęp

w zagadnienie neoewolucjonizmu jako części paradygmatu neopozytywistyczno-
funkcjonalistyczno-systemowego. Dalej dostarczamy możliwości zastosowania 
nurtu neoewolucyjnego w zarządzaniu. Czytelnik znajdzie w tym rozdziale omó-
wienie aspektu alternatywy interpretatywno-symbolicznej z uwzględnieniem za-
łożeń epistemologicznych. Zaprezentowana została perspektywa kognitywna, 
w tym kognitywny model organizacji. Wreszcie dowodzimy o utracie, w ostat-
niej dekadzie, znaczenia postmodernizmu w naukach społecznych, jak i naukach 
o zarządzaniu. Prezentujemy także paradygmat krytyczny zarządzania oraz jego 
założenia, źródła, narzędzia, a także możliwości zastosowania.

Metodologii zarządzania poświęciliśmy trzy kolejne rozdziały. W tej części 
książki koncentrujemy się na metodologicznych dyskusjach w zarządzaniu. Oma-
wiamy eklektyzm metodologii w naukach o zarządzaniu i jakości, dopuszczają-
cy sprzeczność metod naukowych. Szczegółowo wskazujemy na rozwój metodo-
logii zarządzania, a także usytuowanie eklektyzmu metodologicznego na tle fun-
damentalizmu, pluralizmu oraz anarchizmu. Zwracamy uwagę na polimetodycz-
ność, inaczej paralelność metod w naukach o zarządzaniu i jakości. Podkreślamy, 
że zarządzanie korzysta z metod innych dyscyplin. W przejrzysty sposób prezen-
tujemy, z jakich metod nauk społecznych czerpie zarządzanie. 

W kolejnym podrozdziale poświęconym niewspółmierności koncepcji w na-
ukach o zarządzaniu wyjaśniamy pojęcie niewspółmierności, poziomy porówny-
walności między koncepcjami, kryteria komplementarności, sprzeczności i nie-
współmierności w koncepcjach zarządzania. Ponadto omawiamy metafory, ar-
chetypy oraz paradoksy. Koncentrujemy się na funkcjach metafor w zarządzaniu, 
ich umocowaniu w paradygmatach, kryteriach oceny oraz kreślimy najważniejsze 
metafory: mózgu, organizmu, maszyny, kultury, narzędzia dominacji, przepływu 
i transformacji, systemu politycznego oraz „psychicznego więzienia”. Dokonuje-
my również porównania metafor, archetypów oraz paradoksów w zarządzaniu. 
Następnie przechodzimy do aspektu metaparadygmatycznego podejścia do dys-
kursu organizacyjnego. Zaznaczamy przy tym zależności między paradygmatami.

Rozdział piąty skupia się na zastosowaniu paradygmatów zarządzania. Wska-
zujemy na podejście wieloparadygmatyczne w kontekście zarządzania zasobami 
ludzkimi, marketingu, kultury organizacyjnej oraz zarządzania strategicznego – 
co oznacza wykorzystanie narzędzi i aparatu pojęciowego zapożyczonego z róż-
nych paradygmatów. Przytaczamy charakterystykę interpretatywnej alternatywy 
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w zarządzaniu strategicznym, w szczególności jej funkcje oraz przykłady. Ponad-
to kreślimy proces zarządzania strategicznego w paradygmacie interpretatywnym.

Kolejny rozdział, szósty, przybliża problematykę radykalnej krytyki zarządza-
nia. Przedstawiamy feministyczne motywy w zarządzaniu – po to, aby ściśle okre-
ślić perspektywy analizy problemów organizacyjnych radykalnego feminizmu 
oraz zaproponować implikacje i ograniczenia wynikające z radykalnego femi-
nizmu w naukach o zarządzaniu i jakości. Następnie przedstawiamy instru-
mentarium zarządzania zasobami ludzkimi w naukach o zarządzaniu i jakości.  
Dostarczamy wątki krytyki zarządzania zasobami ludzkimi z perspektywy Critical 
Management Studies oraz prezentujemy podstawy poznawcze, obszary zarządzania 
zasobami ludzkimi z uwzględnieniem podejścia klasycznego oraz krytycznego. 
W dalszej części rozdziału wskazujemy na manipulacje postmarketingu, w tym 
na obszary, w których cechy postmodernizmu mogą być odniesione do marke-
tingu. Radykalna krytyka kultury w zarządzaniu stanowi kolejne zagadnienie, 
które jest poruszane w rozdziale szóstym. Podjęliśmy tu próbę szczegółowego 
omówienia celów krytycznych oraz pragmatyczno-metodologicznych Critical 
Management Studies. W dalszej części rozdziału wprowadzamy Czytelnika 
w krytyczną wizję struktur organizacyjnych. Szczegółowo omawiamy przeja-
wy procesu dystrybucji władzy i wiedzy, co stanowi przedmiot zainteresowa-
nia paradygmatów alternatywnych. Proponujemy również definicję struktury 
społecznej w zarządzaniu. Następnie przechodzimy do mitologii zarządzania 
strategicznego, by zaprezentować główne założenia oraz strategie organizacyj-
ne w nurcie krytycznym w odniesieniu do zarządzania strategicznego. Ponad-
to opisujemy cechy, problemy charakterystyczne dla utopii i kluczowe dla za-
rządzania, omawiamy alegorie utopijnego zarządzania i pokazujemy, co może 
mieć wspólnego utopia z zarządzaniem. Zaproponowaliśmy analizę wątków 
utopijnych w zarządzaniu, przy wykorzystaniu alegorii posługującej się podzia-
łem na utopie społeczne i epistemologiczne. Kreślimy atuty Critical Management 
Studies, by zasugerować, że krytyka prowadzi do wyłonienia się różnorodnych 
problemów związanych między innymi z miałkością metodologiczną, słabością 
pragmatyczną czy hermetycznością dyskursu. Zaznaczamy, że Critical Mana-
gement Studies znajduje się obecnie na początkowym etapie rozwoju, stąd kry-
tyczne spojrzenie jest konieczne i wartościowe, bowiem zwiększa świadomość 
i wrażliwość etyczną oraz pogłębia refleksję poznawczą.
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Wstęp

Część trzecią, dotycząca metod badań w zarządzaniu, otwiera rozdział po-
święcony badaniom ilościowym w zarządzaniu. Przybliżamy tutaj kwestie defi-
niowania metody oraz przesłanki mające znaczenie przy wyborze jednej z me-
tod naukowych w zarządzaniu. Następnie prezentujemy istotę i specyfikę badań 
ilościowych. Szczegółowo wprowadzamy Czytelnika w specyfikę badań ankieto-
wych, ich cel, przydatność, rodzaje oraz etapy. Wskazujemy także zalety i ogra-
niczenia badań ankietowych, by zasygnalizować kwestie potencjalnych źródeł 
stronniczości w badaniach ankietowych. W kolejnym podrozdziale prezentujemy 
badania korelacyjne oraz przyczynowo-porównawcze. Dowodzimy, że badania 
korelacyjne zmierzają do poszukiwania i interpretowania relacji między zmien-
nymi, natomiast badania przyczynowo-porównawcze zorientowane są na znale-
zienie związków między nimi. Określamy również warunki, od których zależy 
badanie zależności przyczynowych, a także przydatność samych badań przyczy-
nowo-porównawczych. 

W rozdziale ósmym prezentujemy badania jakościowe w zarządzaniu. De-
finiujemy badania jakościowe jako badania wykorzystujące metody mające in-
terpretatywne oraz naturalistyczne podejście do przedmiotu badań. W rozdzia-
le opisujemy przesłanki sięgania w zarządzaniu po podejście badań jakościo-
wych, ich perspektywy, cechy, procedurę oraz korzyści wynikające z ich stosowa-
nia. Uzupełnienie stanowią ograniczenia badań jakościowych w zarządzaniu. Na-
stępnie przystępujemy do charakterystyki wybranych metod badań jakościowych, 
w tym: studium przypadku, badań etnograficznych, wywiadów oraz badań foku-
sowych. Każda metoda została omówiona według następującego schematu: istota, 
przebieg, zalety oraz ograniczenia. 

Rozdział ostatni, dziewiąty, poświęcony jest badaniom internetowym. Prezen-
tujemy istotę i specyfikę badań internetowych, z uwzględnieniem przebiegu, za-
let oraz ograniczeń w kontekście badań prowadzonych w naukach o zarządzaniu. 
Następnie ukazujemy specyfikę badań fokusowych online, z uwzględnieniem ich 
przebiegu, zalet oraz ograniczeń. Sugerujemy, czym różnią się tradycyjne badania 
fokusowe od tych prowadzonych przez Internet. Następnie przybliżamy proble-
matykę crowdsourcingu naukowego, który włącza społeczność wirtualną w or-
ganizację pracy badacza i jest narzędziem wspierania badań naukowych. Prezen-
tujemy jego przydatność i potencjalne możliwości zastosowania oraz szczegóło-
wo omawiamy jedną z platform crowdsourcingowych, dedykowaną prowadzeniu 
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badań Mechanical Turk (MTurk). W tej części książki zapoznajemy Czytel-
nika również z zaletami, ale i ograniczeniami crowdsourcingu naukowego. Na-
stępnie omawiamy problematykę gromadzenia danych empirycznych wspoma-
ganych komputerowo. W szczególności koncentrujemy się na: CAPI (Computer 
Assisted Personal Interviewing), CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing), 
CASI (Computer Assisted Self Interviewing), DBM (Prepared Data Entry), EMS 
(Electronic Mail Survey), CAPAR (Computer Assisted Panel Research) oraz TDE 
(Touchtone Data Entry). Następnie wskazujemy istotę oraz specyfikę eksperymen-
tów online, ich przebieg, zalety oraz ograniczenia w kontekście prowadzenia badań 
w naukach o zarządzania i jakości. Dalej dostarczamy wiedzę na temat obserwacji 
online oraz sygnalizujemy różnice pomiędzy obserwacjami tradycyjnymi i online. 
Zaznaczamy przy tym przebieg, zalety oraz ograniczenia obserwacji online. 

Monografię zamyka podsumowanie, w którym zwracamy uwagę na istotność 
koncentracji na epistemologii, metodologii oraz metodach badań w naukach o za-
rządzaniu i jakości. Eksplorujemy przyczyny i przejawy rozwoju metodologii nauk 
o zarządzaniu i jakości, w szczególności podkreślamy przekonanie o nadrzędnej 
potrzebie zapewnienia rzetelności wyników badań. Dodatkowo, mając na uwadze 
zamieszczoną w monografii diagnozę aktualnego stanu nauk o zarządzaniu i jako-
ści, zwracamy uwagę na pojawiające się megatrendy, m.in.: pogłębiającą się specjali-
zację i szczegółowość badań, eklektyzm metodologii czy polimetodyczność. 

Zasygnalizowane w monografii zagadnienia nie wyczerpują ogromu i złożono-
ści epistemologii, metodologii oraz metod badań w naukach o zarządzaniu. Selek-
tywność poglądów wyrażonych w monografii, którą Czytelnik ma przed sobą, sta-
nowi ograniczenie prezentowanych w niej treści. Dostrzegamy potrzebę pogłębie-
nia problematyki łączenia badań ilościowych z jakościowymi, w szczególności me-
tod i motywów łączenia metod, a także konstrukcji i walidacji skal pomiaru oraz 
wnioskowania w oparciu o dane ilościowe. Nie bez znaczenia jest rozpowszech-
nianie wyników badań, ulepszenie metod badawczych pod kątem interaktywności 
i aktualności oraz uwzględnienia potrzeb różnych interesariuszy. Wszystko to może 
przybliżyć nas do zrozumienia istoty epistemologii, metodologii oraz metod badań 
w zarządzaniu i rozkwitu nauk o zarządzaniu – nawet w przypadku braku konsen-
susu wśród badaczy oraz kwestionowania przez krytyków znaczenia wiedzy akade-
mickiej wytwarzanej przez naukowców zajmujących się zarządzaniem. 



CZĘŚĆ I. EPISTEMOLOGIA ZARZĄDZANIA

Rozdział 1. Wyzwania kognitywne zarządzania

1.1. Perspektywy poznawcze współczesnego zarządzania

Procesy organizacji i zarządzania przenikają nasze życie „od zawsze”. Do naszego 
ewolucyjnego dziedzictwa należą m.in.: przywództwo, hierarchia, władza czy 
podział pracy. Historia organizacji, czyli celowych, sformalizowanych grup spo-
łecznych, sięga początków cywilizacji – religijnych wspólnot czy militarnych 
struktur organizacyjnych. Zarządzanie to dorobek wszystkich kultur, a na jego 
temat spekulowali już greccy i rzymscy filozofowie [Wren 2005; Pashiardis 2009, 
ss. 1–12; Small 2004]. Mimo to wyodrębnienie zarządzania jako osobnej dyscy-
pliny naukowej miało miejsce nie wcześniej niż na początku ubiegłego stulecia 
i wiązało się z rozwojem społeczeństwa industrialnego. Można powiedzieć, iż ob-
chodziliśmy niedawno stulecie zarządzania. Tak więc zarządzanie to młoda dyscy-
plina w ramach dziedziny nauk społecznych, której jednak udało się zająć ważne 
miejsce, nie tylko ze względu na rozwój teorii, ale nade wszystko dzięki zasto-
sowaniom praktycznym. W przypadku dyscypliny uprawianej od ponad stu lat 
konieczne wydaje się stawianie pytań badawczych dotyczących jej funkcjonowania.

W Polsce poznawcze badania zarządzania rozpoczęto w ramach szkoły 
prakseologicznej, wywodzącej się ze szkoły neoklasycznej w ekonomii [Auspitz 
i in. 1992; Gasparski 1987, ss. 345–353; Crosier 1983, ss. 215–232; Smith 
1998; Nahser 2018]. Polscy prakseolodzy przez ponad pół wieku traktowali 
zarządzanie jako rozważania na temat skutecznej organizacji pracy człowieka  
[Kotarbiński 1955; Gasparski 1988, ss. 3860–3865; Gasparski 2017, ss. 21–42]. 
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Refleksję poznawczą stanowiła teoria systemowa (lata 70. i 80.), która dotarła 
również do Polski [von Bertalanffy 1960; Boulding 1956; Stabryła, Trzcie-
niecki 1986]. To właśnie ona, a także prakseologia, spotkały się w latach 90. 
ubiegłego wieku z teorią i praktyką pochodzącą z gospodarek wolnorynko-
wych. Ta konfrontacja nie doprowadziła do negacji prakseologii, ale przyczy-
niła się do jej marginalizacji. Prócz wspomnianych dwóch głównych – dzisiaj 
historycznych – nurtów, zaczęły tworzyć się nowe koncepcje, zakorzenione 
w naukach technicznych, antropologii kulturowej, socjologii humanistycznej, 
ekonomii neoklasycznej oraz w neomarksizmie. 

Obecnie nauki o zarządzaniu mają charakter pluralistyczny. Niektórzy badacze 
upatrują początku teorii zarządzania w ekonomii, inni sięgają do jego humanistycz-
nych czy społecznych aspektów, jeszcze inni do pragmatyzmu, zgodnie z prawidła-
mi nauk technicznych. Oznacza to wytyczanie kolejnych poznawczych wyzwań, po-
legających głównie na krytycznym odnoszeniu się do istniejących badań. Pojawiają 
się również obawy o dezintegrację lub marginalizację dyscypliny. Nie tylko w Polsce, 
ale również na całym świecie doświadczamy kryzysu tożsamości nauk o zarządza-
niu [Trocki 2005, ss. 7–11; Stachowicz, Nowicka-Skowron 2019; Gontcharov 2013, 
ss. 146–156; Filimonov 2016, ss. 291–300; Lazariewicz 2008, ss. 73–84]. 

Poznawcze wyzwania w naukach o zarządzaniu można porządkować według 
różnych kryteriów – jak możliwość praktycznego zastosowania rezultatów badań 
czy wartość lub rozpoznawalność naukowego dorobku. Przyjmijmy kryterium 
odnoszące się do epistemologii, czyli tożsamości nauk o zarządzaniu. Pozwoli to 
na wyłonienie pięciu wyzwań poznawczych:

• teorii i praktyki zarządzania;
• statusu teorii naukowej;
• wieloparadygmatyczności i polimetodyczności w zarządzaniu;
• kryterium wartości naukowej;
• dezintegracji nauk o zarządzaniu. 
Pierwsze wyzwanie obrazuje napięcie między teorią a praktyką. Pragmatyzm 

lokuje zarządzanie w grupie nauk praktycznych [Gasparski 2007, ss. 34–47], 
w których przydatność stanowi znaczące kryterium wartości naukowej. Teoria 
i praktyka coraz częściej zmierzają w różnych kierunkach [Micklethwait,  
Wooldridge 2000a, ss. 19–20; Dale 1965; Maylor, Turner 2017; Martinez, Peattie, 
Vazquez-Brust 2021]. Teoria przynależy do działalności akademickiej, która 
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koncentruje się na dorobku, czyli publikacji w prestiżowych, punktowanych cza-
sopismach naukowych; w mniejszym stopniu ceni się osiągnięcia praktyczne. 
Wraz z pogłębianiem się specjalizacji nauki o zarządzaniu zyskują na hermetycz-
ności, czyli używają języka, pojęć i systemu wartości, które mogą być trudne do 
wyjaśnienia dla praktyków niezajmujących się pracą akademicką. Badacze tych 
nauk najczęściej wykazują ambicje popularyzatorskie. Tak widzimy rolę upo-
wszechniania nauki – celem jest przybliżenie ważniejszych efektów badań oraz 
selekcja koncepcji, które mogą zostać wykorzystane w organizacji i zakorzenić 
się w społeczeństwie. Jednocześnie trudno czasem wskazać granicę między po-
pularyzacją a trywializacją, a nawet wulgaryzacją nauki, innymi słowy, między 
oddaniem istoty danej teorii a wypaczeniem jej rezultatów. Zdaje się, że skie-
rowane do praktyków publikacje z zakresu zarządzania nieraz przekraczają tę 
granicę. Na rynku pojawiło się mnóstwo popularnych publikacji, które nie mają 
nic wspólnego z rzetelnym przekazywaniem wiedzy. Autorom – samozwańczym 
„guru zarządzania” – zależy wyłącznie na promocji własnej osoby. W niczym nie 
przypominają oni takich autorytetów, jak: Peter Drucker, Philip Kotler, Michael 
Porter czy Igor Ansoff, którzy potrafili trudne idee opisywać prostym językiem. 
Pomiędzy sektorami biznesu a szkołami biznesu uplasował się sektor doradczy, 
korzystający z wiedzy akademickiej jedynie w niewielkim stopniu. Promując 
wybrane koncepcje w celach marketingowych, unika się poddawania ich jakiej-
kolwiek krytyce, co przyczynia się do obniżenia autorytetu nauk o zarządzaniu. 

Osobną kwestię, tyczącą się relacji między teorią i praktyką zarządzania, 
stanowi kształcenie menedżerów. Studia MBA coraz rzadziej oferują komplekso-
we przygotowanie do pracy w ramach dowolnego kierunku na poziomie drugiego 
stopnia. Zamiast tego tworzy się wyspecjalizowane programy z zakresu finansów, 
produkcji i logistyki, marketingu, zarządzania publicznego czy zarządzania 
usługami medycznymi. W obliczu złożoności wiedzy z zarządzania specjaliza-
cja to konieczność, może jednak spowodować separację subdyscyplin, a w kon-
sekwencji menedżerowie będą dysponować kwalifikacjami odpowiadającymi 
jedynie wąskim obszarom rynku. Kształcenie w zakresie zarządzania na studiach 
I i II stopnia również jest wyspecjalizowane, przez co zatraca charakter edukacji 
menedżerskiej, głównie z powodu jego umasowienia [Friga, Bettis, Sullivan 2003, 
ss. 233–249; Schoemaker 2008, ss. 119–139; Dietl, Sapijaszka (red.) 2008; 
Engwall, Zamagni (red.) 1998]. Popularyzacja wiedzy nie nastręcza trudności, 
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jednak jej wartość może budzić wątpliwości. Przyczynia się do tego słabsza jakość 
kształcenia, będąca efektem umasowienia edukacji oraz ograniczania kosztów 
kształcenia. Wielopoziomowość relacji między teorią a praktyką w zarządzaniu 
wymaga nie tylko niezwykle skutecznych sposobów transferu wiedzy pomiędzy 
nimi, ale także odpowiedniego kształcenia i metod popularyzacji wiedzy. 

Drugie wyzwanie poznawcze wiąże się ze statusem teorii w naukach o zarzą-
dzaniu. Teoria jest nauce niezbędna, postęp wiedzy nie obywa się bez badań pod-
stawowych oraz dokonywania naukowych generalizacji na wyższym poziomie. 
Stworzoną teorię aplikuje się do organizacji. Trzeba jedynie rozstrzygnąć, czy ma 
być to teoria podstawowa, czy też może teoria średniego lub krótkiego zasięgu 
[Merton 1968; Abner, Kim, Perry 2017, ss. 139–159]. Teorie podstawowe to 
zweryfikowane uogólnienia naukowe, dzięki którym można wyjaśniać pewien 
obszar rzeczywistości, przynależący do jednej lub wielu dyscyplin naukowych. 
Teoria ewolucji czy mechanika kwantowa wykraczają poza jedną dyscypli-
nę naukową. W naukach społecznych trudno wskazać teorie o porównywalnym 
zasięgu. Te warunki zdawała się spełniać interdyscyplinarna „teoria systemowa”, 
czerpiąca z nauk biologicznych. R.L. Ackoff i inni stosowali systemowe podejście 
do organizacji, co umożliwiło odkrycie jej ważnych cech – jak emergencja 
i współzależności podsystemów [Ackoff 1974], a następnie tworzenie modeli 
systemowych [Krzyżanowski 1999]. Do autorów, którzy tworzyli takie modele, 
należą: G. Morgan, J.L. Krzyżanowski, M. Bielski, M.J. Leavitt, Ł. Sułkowski. 
Zabrakło tu jednak możliwości falsyfikacji, wyznaczenia kryteriów pozwala-
jących na orzeczenie, iż koncepcja jest nieprawdziwa. Czyli jeśli zastosujemy 
kryterium K. Poppera, status poznawczy teorii systemowych w zarządzaniu staje 
się podobny do statusu psychoanalizy w psychologii [Popper 2002]. Dla mnie 
te modele organizacji są raczej metaforami niż teoriami, gdyż ilustrują i uwy-
puklają pewne procesy mające miejsce w organizacji. Teoria systemowa orga-
nizacji nie realizuje postulatów korespondencyjnej koncepcji prawdy i prawdo-
podobnie zbliżyła się do kresu swoich możliwości z powodu wyeksploatowania 
metafor i odrzucenia scjentystycznego mitu mocy wyjaśniania świata organiza-
cji. Wielu badaczy się z tym zgodzi, choć niektórzy włączają do teorii systemo-
wej takie nurty, jak podejście interpretatywno-symboliczne lub nawet postmo-
dernistyczne [ Jackson 2003]. Teoria systemowa organizacji pokazuje nam, jak 
trudno w naukach o zarządzaniu stworzyć uniwersalną teorię. Część badaczy 
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lokuje te nauki w grupie nauk idiograficznych – dokonujących opisu i wyjaśnie-
nia rzeczywistości, ale bez konstruowania praw, które tworzy się w naukach no-
motetycznych (przyrodoznawstwo) [Zimniewicz 2003; Nowak 2020, ss. 50–56; 
Clegg, Cunha, Berti 2020; Sułkowski 2012a]. Wiedza w naukach o zarządza-
niu bywa nieuniwersalna, niepewna, historycznie zdeterminowana, o niewiel-
kiej „mocy predyktywnej”, co zwiększa naszą rezerwę co do możliwości ukształ-
towania „wielkiej teorii” [Zimniewicz 2003; Carter, Spence 2019; Jackson 
i in. 2019; Tourish 2020, ss. 99–109]. A. Koźmiński twierdził, że jest to nie-
możliwe, a doświadczenia tylko potwierdziły jego stanowisko [Koźmiński 2004]. 
Nauki społeczne unikają zbytniej kategoryczności, są historyczne i sytuacyjne 
oraz operują na niskim poziomie uogólniania. Może wynika to ze stopnia zło-
żoności organizacji, który utrudnia ujęcie jej w pewne ramy. Można przyjąć, 
że nauki społeczne nie dorosły jeszcze do złożoności tego, co starają się badać, 
nie występują natomiast znaczące różnice między światem przyrody a światem 
społecznym jako obiektem badań. Przyjęcie opcji braku uniwersalnej teorii or-
ganizacji wiąże nas jednoznacznie z dualizmem ontologicznym. Już od czasów 
Platona i Kartezjusza rozdzielano świat materii i ducha, podkreślano ich odmien-
ność. F. Tönnies, W. Dilthey, M. Weber głosili rozwój nauk humanistycznych 
w oparciu o własne metody, w odróżnieniu od metody naukowej przyrodoznaw-
stwa [Makkreel 1993; Weber 2002, s. 1124]. Oczywiście do głosu doszli także 
moniści i naturaliści, uznający identyczność fundamentu natury i rzeczywisto-
ści organizacyjnej. „Materializm” w fizyce przestał mieć znaczenie po przełomie 
relatywistycznym oraz kwantowym. Moniści sądzili, że do fenomenów natury 
i społeczeństwa zalicza się też aspekty świata informacji, rządzące się swoimi 
prawami. Podobnie uważają D. Dennet, R. Dawkins oraz S. Pinker [Dennet 1997; 
Dawkins 2003; Pinker 2002, s. 696]. Moim zdaniem wykluczenie opcji tworzenia 
teorii w naukach społecznych nie jest uzasadnione. Jeśli jednak dojdzie do ufor-
mowania teorii, mogą one być pomocne w wyjaśnieniu procesów przynależących 
do różnych nauk. Podajmy za przykład „ogólną teorię replikacji”, według której 
dochodzi do tworzenia się bytów chcących dokonać samoreplikacji – ich nośnik 
może być fizyczny (gen), ale też informacyjny („mem”). Projekt S. Dawkinsa 
jeszcze nie uzyskał statusu teorii, może w przyszłości spełni kryterium falsyfi-
kowalności. Jeśli taka teoria powstanie w świecie organizacji, mogłaby wyjaśnić 
wiele zagadek marketingu, ZZL czy kultury organizacyjnej. Tak więc, na obecnym 
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etapie rozwoju nauk społecznych, debatę dualistów i monistów uznajmy za nie-
rozstrzygniętą. 

Sięgnijmy teraz do teorii średniego zasięgu w rozumieniu mertonowskim. 
W naukach o zarządzaniu do organizacji można zastosować pewne uogólnienia, 
oczywiście zdeterminowane historycznie i niepewne [Zimniewicz 2005; Calás, 
Smircich (red.) 2019; Tan, Ding 2015]. Jednak da się je aplikować (stosując 
kategorie stochastyczne) lub przełożyć na „teorie krótkiego zasięgu”, pozwalające 
na ich praktyczne zastosowanie w stopniu jeszcze bardziej ograniczonym. Wśród 
przykładów znajdziemy ekologię populacji H. Aldricha, M. Hannana, J. Frejmana 
czy strategie konkurencji M.E. Portera [Aldrich 1999; Hannan, Freeman 1977, 
ss. 929–964; Porter 1980]. „Teoriami krótkiego zasięgu” można nazwać modele 
poznawcze o małym stopniu uogólnienia, konwencjonalne, ułatwiające pojmo-
wanie procesów organizacyjnych, jak koncepcje ZZL (model sita oraz kapitału 
ludzkiego), marketingu (segmentacja, targeting i marketing-mix), zarządzania 
jakością (TQM, kanban). 

Powyższy podział na teorie „krótkiego zasięgu”, „średnie” i „wielkie”, według 
kryterium stopnia uogólnienia, ma charakter umowny. Jeśli jednak nie da się 
współcześnie stworzyć ogólniejszej teorii, być może warto pokusić się o genera-
lizację na niższym szczeblu, co próbują czynić paradygmaty nauk społecznych. 
Jeśli nie – potwierdzamy status nauki oferującej jednostkowe studia organizacyj-
ne, na wzór studiów kulturowych w naukach humanistycznych, często pozbawio-
nych konwencji naukowego dyskursu [ Johnson 1986–1987, ss. 38–80; Evered, 
Louis 1981, ss. 385–395; Magee 1973, ss. 35–41].

Trzecie poznawcze wyzwanie nauk o zarządzaniu to wieloparadygmatyczość 
oraz polimetodyczność (omówione szeroko w rozdziale 4. tej książki). Wielu 
badaczy potwierdzi, że zarządzanie nie posiada swojej metodyki badań, tylko 
wykorzystuje metody innych dyscyplin [por. Chełpa 2004]. Nie jest to oczywi-
ście powód do zanegowania statusu naukowego dyscypliny – przedmiot badań 
(organizacja) daje się poznać dzięki metodom badawczym nauk społecznych 
lub ogólnie nauk empirycznych. Wielość metod zarządzania wiąże się z istnie-
niem różnych szkół naukowych i paradygmatów, a także z różnorodnością sub-
dyscyplin zarządzania [Burrell, Morgan 1979; Papargyris, Poulymenakou 2003; 
Tronvoll i in. 2011, ss. 560–585]. Dominujący w zarządzaniu nurt odnosi do 
metod neopozytywistycznych o charakterze ilościowym i reprezentatywnym:  
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ankietowych, statystycznych, paraeksperymentów i symulacji [Hatch 2002]. 
Paradygmaty alternatywne (interpretatywno-symboliczny, krytyczny) 
preferują metody jakościowe o aspektach eksploracyjnych. Interpretatywiści 
sięgają po metody socjologii humanistycznej lub antropologii organizacji, jak 
wywiady pogłębione i analizy dyskursu [Alvesson, Willmott 2003; Howcroft, 
Trauth 2005]. Nurt krytyczny woli metody emancypacyjne, zwalczające nie-
sprawiedliwy i oparty na podziale władzy porządek społeczny (empowerment, 
krytyczne analizy tekstu itp.) [Parker 2002a]. Wielu autorów podkreśla 
potrzebę łączenia metod pomiędzy paradygmatami [Hatch, Schultz 1996]. 

Inny podział metod badawczych wiąże się z subdyscyplinami. Marketing, 
ZZL, rachunkowość lub zarządzanie jakością mają różne cele, stosują odmienne 
narzędzia i techniki. Wynika z tego, że rozróżnienie bazujące zarówno na para-
dygmatach, jak i na subdyscyplinach, owocuje sprzecznością rezultatów badań. 
Jeżeli prowadzi to do triangulacji badawczej [Denzin 2006; Dzwigol 2020, 
ss. 1–8], możemy potwierdzić wartość polimetodyczności, ale nie jest to możliwe 
wówczas, gdy oparte na różnych perspektywach rezultaty badań nie pozwalają 
się zharmonizować. 

Jedynym rozwiązaniem tego problemu byłby „eklektyzm metodologiczny” 
(więcej w podrozdziale 4.1.), oznaczający wielość metod lub kombinację różnych 
perspektyw (podejście metaparadygmatyczne).

Kolejne wyzwanie nauk o zarządzaniu to kryteria oceny ich wartości 
poznawczej. Ze względu na różne filozofie, stanowiące podłoże paradyg-
matów, nie jest łatwo uzgodnić sposób wyznaczania wartości poznawczej, 
a stanowi to podstawowe zadanie w interpretacji wyników badań czy pro-
wadzeniu własnych projektów badawczych. Wówczas najczęściej posługu-
jemy się kategoriami heurystycznymi, odpowiednimi dla danego paradyg-
matu. Do uniwersalnych kategorii poznawczych należą jedynie uczciwość 
i nowość naukowego produktu. Niezbędne, przynajmniej w koresponden-
cyjnej teorii prawdy, wydaje się kryterium wiarygodności. Dla paradygma-
tów zakładających koherencyjną czy inną teorię prawdy (konstruktywizm 
społeczny) bardziej istotne okazuje się kryterium intersubiektywnego kon-
sensusu czy pragmatycznej skuteczności. Moją propozycję stanowi zatem 
przyjęcie w naukach o zarządzaniu kryteriów wartości poznawczej zgodnie 
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ze stosowanym paradygmatem1. Stosując podział G. Burrella i G. Morgana, 
wyróżniamy trzy paradygmaty [1979]:

• neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy;
• interpretatywno-symboliczny;
• krytyczny.
Nie wziąłem tu pod uwagę radykalnego podstmodermizmu, gdyż moim 

zdaniem postulaty skrajnego relatywizmu epistemologicznego nie uprawniają do 
uprawiania nauki. Postmodernizm w wersji umiarkowanej może mieć cechy per-
spektywy poznawczej, ale trudno wskazać kryteria pomiaru jej wartości. 

Jeśli chodzi o paradygmat neopozytywistyczny, proponowałbym następują-
ce kryteria wartości naukowej (pochodzące z przyrodoznawstwa): rzetelność 
i wiarygodność poznawczą, możliwość falsyfikacji lub weryfikacji, spójność 
z rezultatami badań. 

W przypadku interpretatywizmu ważniejsze są pragmatyzm i koherencja, 
a w nieco mniejszym stopniu falsyfikacjonizm. Tutaj do kryterium wartości po-
znawczej zaliczamy nie tylko spójność z wynikami badań czy wiarygodność 
poznawczą, ale też konsensus środowiska naukowego i skuteczność w formowa-
niu rzeczywistości organizacyjnej. 

W nurcie krytycznym wymieńmy kryteria: skuteczne ujawnianie ukrytych za-
leżności władzy i opresji, a także dokonywanie emancypacyjnych zmian (w tym 
miejscu zauważymy zgodność z interpretatywizmem), dopiero na końcu znajdą 
się wiarygodność poznawcza i spójność z wynikami badań. Kryteria podsumo-
wuje tabela poniżej. 

Tabela 1. Kryteria wartości poznawczej a trzy paradygmaty nauk o zarządzaniu

Kryterium

Paradygmat

Neopozytywistyczno- 
-funkcjonalistyczno-

systemowy
Interpretatywno- 

-symboliczny Krytyczny

Wiarygodność  
poznawcza √ √ √

Rzetelność  
poznawcza √ X X

1 Więcej na ten temat w rozdziale 3.



23

Rozdział 1. Wyzwania kognitywne zarządzania

Kryterium

Paradygmat

Neopozytywistyczno- 
-funkcjonalistyczno-

systemowy
Interpretatywno- 

-symboliczny Krytyczny

Trafność  
poznawcza √ X X

Nowatorstwo √ √ √

Możliwość  
weryfikacji albo  
falsyfikacji

√ X X

Skuteczność  
formowania  
rzeczywistości  
organizacyjnej

X √ √ 

Skuteczność  
ujawniania relacji 
władzy

X X √

Spójność  
z innymi  
wynikami badań

√ √ √

Uczciwość  
prezentacji  
rezultatów

√ √ √

Źródło: opracowanie własne (x oznacza brak kryterium).

Piąte wyzwanie nauk o zarządzaniu to ich odśrodkowe tendencje, prowa-
dzące nawet do prób dezintegracji dyscypliny. Omawiana wielość metodo-
logii i przedmiotów badań, idąca za wielością paradygmatów i subdyscyplin, 
powiązana oczywiście ze zróżnicowaniem pragmatycznym, ma tutaj swój decy-
dujący wkład. Problemy zarządzania znajdują się na pograniczu innych dyscyplin, 
z tych względów nauka ma charakter przenikających się, ale słabo zintegrowa-
nych pól badawczych. Tożsamość badaczy nie jest ściśle określona, przynależy 
do konkretnych pól w danych subdyscyplinach w różnych szkołach i paradygma-
tach. Funkcję spajania pełniło tu nauczanie specjalistów z zarządzania w ramach 
studiów Master of Business Administration. Promowane tam podejście nosiło 
cechy integracyjnego i holistycznego, ujmowało dorobek różnych szkół zarzą-
dzania całościowo, ale doszło do wspomnianej już specjalizacji tych programów. 
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Występujący w krajach anglosaskich dość wysoki poziom specjalizacji łączy się ze 
skupianiem na bardziej szczegółowych problemach badawczych; związek z dys-
cypliną naukową nie odgrywa w tym przypadku większej roli. W Polsce natomiast 
dąży się do podziału dziedzin i dyscyplin ze względu na instytucjonalizację oraz 
do jasnego określania tożsamości nauki. W konsekwencji w naukach o zarzą-
dzaniu dochodzi do nadmiernego wyodrębniania dyscyplin, aby tylko mogły 
zyskać formalny status nauki. Tendencja ta uległa na szczęście zahamowaniu 
poprzez konsolidację dyscyplin w Polsce, wprowadzoną „Ustawą o szkolnictwie 
wyższym i nauce” w 2018 roku (tzw. „Ustawa 2.0”). Rozdrabnianie dyscyplin 
stoi w opozycji do integracyjnych założeń współczesnej nauki i rodzi niebezpie-
czeństwo niedostrzeżenia problemów leżących na pograniczu dyskursów. Nauki 
o zarządzaniu powinny stanowić szerokie pole refleksji o wspólnej tożsamości, 
ale bez ograniczenia problematyki badawczej. Kluczem powinny być kryteria 
oceny wartości stworzonych dzieł naukowych. 

Nauki o zarządzaniu można żartobliwie nazwać ofiarami własnego sukcesu. 
Ogromnie zyskały na znaczeniu ze względu na popularność menedżerów – to 
największa obecnie stojąca u władzy grupa społeczna. Mimo to są pozbawione 
silnej tożsamości naukowej, jednej teorii organizacji, dysponują ograniczonymi 
zastosowaniami praktycznymi. Doszło do rozdrobnienia szkół i paradygmatów, 
bez efektu syntezy. Potrzeba zatem refleksji krytycznej oraz metodologicznej. 
Należy badać nie tylko szczegółowe problemy, ale też analizować metody i rolę 
nauk o zarządzaniu we współczesności. Potraktujmy wyzwania jako dylematy 
poznawcze bez łatwych rozwiązań, przyczyniające się jednak do rozwoju nauk 
o zarządzaniu. Najbardziej obiecująca wydaje się postawa otwarta, zapraszają-
ca do dyskusji teorie i metody z różnych perspektyw. Trzeba jednak pamiętać, 
że stosowanie pluralizmu metodologicznego nie zwalnia nas z obowiązku speł-
niania kryteriów oceny wartości naukowej wyników prowadzonych badań. Brak 
uniwersalnych kryteriów nie oznacza, że jakość twórczości naukowej przestaje 
być najważniejsza. 
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1.2. Epistemologia w dyskursie organizacyjnym

Termin „epistemologia” pochodzi z języka greckiego. I episteme, i logos oznaczają 
wiedzę. Epistemologia to nauka o wiedzy lub też nauka o poznaniu. Już Sokrates, 
Platon i Arystoteles zajmowali się problemami epistemologicznymi, choć nazwa 
tej gałęzi filozofii pochodzi z połowy XIX wieku. Trzeba pamiętać, że filozofia nie 
jest nauką empiryczną, więc na jej gruncie podejmowane są jedynie ogólne roz-
ważania, co nie prowadzi do wyciągania wniosków w zakresie dyscyplin szcze-
gółowych [Wagner (red.) 2002, ss. 12, 14]. Wraz z rozwojem filozofii nauki 
i nauk empirycznych kwestie epistemologiczne przestały przynależeć jedynie do 
dyskursu filozoficznego [Auroux, Weil 1991, s. 74; Adorno 2014; Audi 2010]. 
W każdej nauce, wobec rozległości i kompleksowości problematyki badawczej, 
podejmuje się metodologiczną i epistemologiczną refleksję, dokonuje się selekcji 
wątków, które mają pomóc w uzyskaniu poznawczych i praktycznych rezultatów. 
Nauki społeczne, zajmujące się złożonymi problemami naukowymi, często bez 
jednoznacznych kryteriów pomiaru wartości epistemologicznej, wykazują szcze-
gólne zapotrzebowanie na krytyczną refleksję poznawczą. Trzeba zatem wciąż od 
nowa zadawać pytania poznawcze: o znaczenie teorii, istotę organizacji i zarzą-
dzania, adekwatność metod naukowych w zarządzaniu [Roos, Von Krogh 2016]. 

R. Rorty, reprezentujący stanowisko neopragmatyczne, nie wróży ogólnej 
teorii poznania jakiejkolwiek przyszłości. Zdaniem badacza bazuje ona na nie-
prawdziwym założeniu, iż poznawanie może odzwierciedlać rzeczywistość 
[Rorty 1999]. Ten sceptycyzm co do korespondencyjnej koncepcji prawdy 
naukowej może skłaniać do koncentracji na mniej uniwersalnych, lokalnych 
dyskursach poznawczych, przynależących do różnych dyscyplin naukowych. 
Zostawmy na chwilę postmodernistyczny sceptycyzm co do metateorii 
poznania [Al-Amoudi, Willmott 2011, ss. 27–46]. Krytyczny przegląd założeń 
i badań dyscyplin naukowych ma wartość poznawczą w naukach społecznych, 
w tym również w zarządzaniu [Ruwhiu, Cone 2010; Russ 2014; Steup, Turri, 
Sosa (red.) 2013]. Kryzys epistemologii na szczeblu ogólnym może też skłaniać 
do podjęcia refleksji poznawczej na szczeblu dyscyplin. T.S. Kuhn umiejscowił 
paradygmat na poziomie dyscypliny i tym samym przeniósł dyskusje poznawcze 
do nauk szczegółowych. Problemy charakterystyczne dla epistemologii, będącej 
przecież działem filozofii, są obecne w przyrodoznawstwie, humanistyce oraz 
naukach społecznych [Kuhn 1968]. 
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Jeśli nie jesteśmy w stanie tworzyć uniwersalnej teorii poznania obejmującej 
wszystkie problemy epistemologiczne z danego obszaru, to można pokusić się 
o refleksję na temat założeń poznawczych przyczyniających się do rozwoju różnych 
dyscyplin. Epistemologia, z metateorii poznania, staje się raczej poznawczą sa-
morefleksją określonej dyscypliny. Analizę prowadzą specjaliści z danej nauki, 
a nawet z danego pola badawczego, ujawniając założenia poznawcze, krytyku-
jąc i oceniając ich wartość kognitywną. Sprowadzenie epistemologii na poziom 
dyscyplin szczegółowych otwiera zupełnie nowe perspektywy, miesza filozofię 
poznania z cechującymi nauki empiryczne podejściami „lokalnymi”. W tym kon-
tekście badacze to nie tylko empirycy, lecz także filozofowie. 

Jaki sens ma de facto epistemologia zarządzania? Stanowi pogłębioną refleksję na 
temat podstaw poznawczych dyscypliny naukowej, przyczynia się do rozwoju meto-
dologicznego nauk społecznych, gdyż znajduje się dokładnie na skrzyżowaniu filozofii 
poznania oraz teorii organizacji i zarządzania [Ruwhiu, Cone 2010]. Oczywiście nie 
upraszcza to sprawy tworzenia nowego dyskursu metazarządzania. Epistemologia 
zarządzania wspomina o organizacji, kierowaniu, kulturze czy strategii, ale mieszczą 
się w niej także problemy: paradygmatów, progów epistemicznych, sposobów teore-
tyzowania, etosu badacza i tożsamości dyscypliny, relacji teorii z praktyką [Rawwas, 
Arjoon, Sidani 2013, ss. 525–539; Borland, Lindgreen 2013, ss. 173–187; Alvarez, 
Barney 2013, ss. 154–157; De Bruin 2013, ss. 583–595]. Moim zdaniem warto 
kontynuować ten obszar badań. Umocowanie sposobu myślenia w danej dyscypli-
nie daje nam silniejsze przekonanie o wartości podstawowych założeń poznaw-
czych. Kryzys danej dyscypliny wzmaga potrzebę refleksji dotyczącej podłoża epi-
stemologicznego. Sytuowanie epistemologii na szczeblu dyscyplin szczegółowych 
nie prowadzi do izolacji różnych nauk, przeniesienie przykładów czy sposobów 
rozwiązania problemu do innego dyskursu może być pomocne. Nie zawsze chodzi 
o transfer w identycznej postaci, czasem o analogię, metaforę. Można także nakreślić 
pola wspólnych badań różnych obszarów nauki. Trzeba jednak mieć świadomość 
zagrożeń, jakie czyhają na dyskurs balansujący na pograniczu dyscyplin. Zdarza się 
transpozycja koncepcji i pojęć, odejście od pierwotnego znaczenia. Taki przykład 
nadużycia językowego i naukowego podali A. Sokal oraz J. Bricmont, którzy opisali 
niewłaściwe zastosowanie pojęć z nauk przyrodniczych i matematyki w naukach 
społecznych. Jednocześnie przyznali oni, że nie negują przenoszenia koncepcji 
pomiędzy dziedzinami w ogóle [Sokal, Bricmont 1998, s. 10]. 
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Refleksja epistemologiczna okazuje się zarządzaniu potrzebna, wzbogaca 
koncepcje i dywersyfikuje źródła wiedzy, przynosi twórcze efekty i wzmacnia 
wrażliwość etyczną [Rawwas, Arjoon, Sidani 2013, ss. 525–539]. Wiąże się z po-
dejmowaniem podstawowych rozważań na temat metod badań, istoty badania 
i tożsamości samego badacza, z zastosowaniem ram koncepcyjnych innych nauk 
(jak socjologia, ekonomia, antropologia kulturowa, nauki kognitywne, filozofia 
poznania). Należy jednak wystrzegać się zbytniego skomplikowania obrazu orga-
nizacji, gdyż nie sprzyja to praktycznym zastosowaniom i nierzadko prowadzi do 
„teoretycznego autyzmu”. Takie zagrożenie wielokrotnie spotykało socjologię, po-
litologię czy antropologię kulturową [Andreski 2002]. O konieczności rozwijania 
epistemologii zarządzania świadczy też potrzeba stworzenia narzędzi służących 
ocenie wartości poznania, umożliwiających odróżnienie dzieł naukowych od 
pseudonaukowych [Dana, Dumez 2015, ss. 154–170]. Liczne koncepcje guru 
zarządzania nie mają w ogóle charakteru naukowego [Canato, Giangreco 2011, 
ss. 231–244; Clark, Bhatanacharioen, Greatbatch 2012, ss. 347–364]. Cechują 
je brak możliwości falsyfikacji, upraszczanie, tautologiczna konstrukcja, co 
upodabnia je do pseudonauk (takich jak astrologia) [Wilson 2000]

Zarządzanie będące nauką (a także rzemiosłem i sztuką) powinno dyspono-
wać ugruntowanymi podstawami poznawczymi oraz spełniać kryteria wiedzy 
wartościowej [Krzyżanowski 1999; Håkanson 2010, ss. 1801–1828]. Nie można 
przy tym zapominać, że kryteria naukowości nie są ani uniwersalne, ani obiek-
tywne [Laurie, Cherry 2003; Hardy, Tolhurst 2014, ss. 265–289] 

Kolejnym argumentem za epistemologią jest przywołanie tradycji polskiej 
szkoły prakseologii. Stanowiła ona pewną próbę uogólnionej refleksji filozoficz-
nej na temat warunków działania człowieka i miała epistemologiczne ambicje 
[Kotarbiński 1986; Kotarbiński 1995, s. 360]. Obecnie przynależy do nurtów 
refleksji poznawczej, będących zarazem fundamentami filozoficznymi nauk o za-
rządzaniu [Woleński 1990]. 

Chcąc zbadać kontekst historyczny epistemologii w Polsce, musimy sięgnąć 
do pierwszej połowy XX wieku. T. Kotarbiński (za L. von Misesem) pracował 
nad projektem pragmatycznej dyscypliny filozofii, której zadaniem miało być 
przedstawienie warunków skutecznego działania jednostki [Kotarbiński 1955, 
s. 360; Kotarbiński 1956]. Prakseologia skupiła się na poziomie epistemologicz-
nym, chcąc stworzyć uniwersalne podstawy poznawcze działań człowieka. Z tego 
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względu jest bardziej ogólna niż nauki o zarządzaniu i staje się częścią filozofii. 
Polscy prakseolodzy poddali refleksji epistemologicznej naturę organizacji 
i zarządzania. Chcieli w ten sposób rozwiązać problemy społeczne, uzyskując 
obiektywne, pozbawione wartościowania rezultaty. Zapożyczając z prakseologii 
aparat pojęciowy, J. Zieleniewski oraz T. Pszczołowski umieścili w krajowym 
dyskursie naukowym pojęcia należące do organizacji i zarządzania [Pszczo-
łowski 1978; Zieleniewski 1978]. Następnie tradycje prakseologiczne rozwijali 
W. Kieżun i W. Gasparski [Kieżun 1997; Gasparski, Pszczołowski 1983]. Pocho-
dzące z prakseologii pojęcia umożliwiają analizy działań zbiorowych i indywi-
dualnych w organizacjach. Trudno jednak nie mówić o wpływie innych per-
spektyw poznawczych na nauki o zarządzaniu (mam tu na myśli perspektywy 
pochodzące z behawioryzmu, teorii systemowej, strukturalizmu czy poststruk-
turalizmu). Prakseologia – choć w Polsce to tak istotna część analiz epistemo-
logicznych nauk o zarządzaniu – stanowi obecnie tylko jedną z wielu propo-
zycji podejmowania refleksji poznawczej. Pozostałe propozycje znajdują się na 
poziomie teorii organizacji i wiążą się z wyborem nie tylko paradygmatu, ale 
też teorii i metodologii badań [Fontrodona, Melé 2002; Hlady‐Rispal, Jouison‐
-Laffitte 2014, ss. 594–614; Duberley, Johnson, Cassell 2012; Slevitch 2011, 
ss. 73–81; Mattessich 2012].

Na przeniesioną do świata nauk o zarządzaniu filozofię poznania składa 
się ontologia, epistemologia i metodologia [Klakegg 2016, ss. 87–96; Antwi, 
Hamza 2015, ss. 217–225; M. Thompson 2011, ss. 754–773].

Ontologia określa podstawy funkcjonowania organizacji (postrzeganej w ka-
tegoriach realistycznych lub konwencjonalistycznych). Epistemologia, co już 
wiemy, zajmuje się poznaniem organizacji. Z perspektywy poznawczej można 
przyjąć różne sposoby jej postrzegania. Na najbardziej podstawowym poziomie 
zderzają się stanowisko obiektywistyczne z subiektywistycznym. Metodolo-
gia dostarcza metod poznawania oraz doskonalenia zarządzania. Wyróżniamy 
metody poznawcze oraz pragmatyczne. Dylematy aksjologii i etyki zarządzania 
przedstawia rysunek poniżej. 
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Rysunek 1. Poziomy poznania organizacji i zarządzania

Źródło: opracowanie własne.

Ontologia organizacji i zarządzania sięga do bytu samej organizacji czy 
procesów zarządzania. Podejmuje problem istnienia, którego nie ujmuje naukowo, 
lecz egzystencjalnie. o to jest przedmiotem Zdaje się mieć mniejsze znaczenie niż 
epistemologia i metodologia dla nauki [por. Adamkiewicz-Drwiłło 2008, s. 95; 
Sułkowski 2012a]. Epistemologia przygląda się sposobowi poznania organizacji 
i zarządzania. Metodologia nauk o zarządzaniu tworzy ramy poznawania i do-
skonalenia dyskursu (występują zarówno cele deskryptywne, jak i normatyw-
ne). Kwestie metodologiczne odwołują do aspektów epistemologicznych i prag-
matycznych. Aksjologia oraz etyka zarządzania koncentrują się na badaniu zależ-
ności między poznaniem i wartościowaniem. Badane problemy mogą przybrać 
charakter pytań poznawczych, dylematów moralnych, a także pragmatycznych 
problemów deontologii organizacyjnej. 

Kluczowe, wybrane pytania z zakresu ontologii, epistemologii, metodologii 
i aksjologii zawiera tabela poniżej.
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Tabela 2. Problemy ontologii, epistemologii, metodologii, aksjologii i etyki w organizacji  
i zarządzaniu

Nauka Problemy/pytania

Ontologia

Czy istnieje organizacja?
Jakim jest bytem?
Czy istnieje zarządzanie?
Czy organizacja i zarządzanie to byty realne, czy też o charakterze 
nominalistycznym?

Epistemologia

Jaki jest przedmiot badań organizacji i zarządzania?
Jaki jest podmiot poznania?
Jaki jest stopień pewności wiedzy o organizacji i zarządzaniu?
Jak odkrywa się prawdę w naukach o zarządzaniu?
Czy zarządzanie ma swoje paradygmaty?
Co to jest teoria zarządzania?
Jakie są relacje między teorią a praktyką?
Jakie są granice nauk o zarządzaniu?
Jaka jest tożsamość nauk i badaczy?

Metodologia

Czy istnieje metoda naukowa zarządzania?
Jakimi sposobami poznawać organizację?
Jakimi sposobami ją kształtować?
W jaki sposób zarządzać?
Jakie metody poznawcze i pragmatyczne stosuje zarządzanie?

Aksjologia 
i etyka

Jaki jest ideał nauki wartościującej, a jaki pozbawionej wartościowa-
nia w zarządzaniu?
Jakie wartości leżą u podstaw organizacji i zarządzania?
Jak etycznie zarządzać organizacją?
Jaka jest odpowiedzialność etyczna pracowników, menedżerów i in-
nych interesariuszy?

Źródło: opracowanie własne.

Rozwój filozofii nauki w XX wieku wypracował alternatywę dla stanowi-
ska klasycznego, pochodzącego z nowożytnych nauk empirycznych [Losee 1993, 
ss. 12–17; Joullié 2016, ss. 157–179]. Obecnie w naukach społecznych wyróż-
niamy epistemologie fundamentalistyczne i niefundamentalistyczne [Hempoliński 
1991, ss. 71–74]. Wszystkie omówione (w poprzednim podrozdziale) problemy 
poznawcze zarządzania, znajdujące się na czterech wskazanych poziomach 
(ontologicznym, epistemologicznym, metodologicznym i aksjologicznym), da 
się przedstawić za pomocą dwóch przeciwstawnych orientacji: fundamentali-
stycznej i niefundamentalistycznej [Sułkowski 2010d, ss. 109–119; Tzortzaki, 
Mihiotis 2014, ss. 29–41; Hamilton 2014, ss. 703–712]2. 

2 Zamiennie używa się określeń „orientacja poznawcza” i „epistemologia”.
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Pierwsza z nich, pochodząca z neopozytywizmu, uznaje niezależność 
podmiotu i przedmiotu poznania, które wymagają zdefiniowania w każdej dys-
cyplinie [Czarnocka 1998, ss. 31–32]. Przedmiot badań w zarządzaniu to orga-
nizacja oraz procesy zarządzania (jednoznacznie zdefiniowane). Badaczy cechuje 
dążenie do przyjęcia jednego wspólnego rdzenia definicji i podstawowych założeń 
[Donnely, Gibson, Ivancevich 1992, s. 7; Griffin 2000, s. 35].

Z kolei epistemologia niefundamentalistyczna zakłada zmienne oraz niejed-
noznaczne określanie podmiotu i przedmiotu badań, które nie są od siebie cał-
kowicie oddzielone, ale kształtują się poprzez relację poznawczą. Organizacja 
i procesy zarządzania są kreowane dzięki interakcji, a człowiek jest ich częścią. 
Badanie organizacji zakłada ingerencję w rzeczywistość, wiążącą się dodatkowo 
ze zmianą rzeczywistości [Hatch 2002, ss. 55–57; Al-Amoudi, Willmott 2011, 
ss. 27–46; Sułkowski 2014b]. 

Epistemologia fundamentalistyczna dąży do osiągnięcia pozbawionej war-
tościowania i założeń wiedzy o badanej rzeczywistości [Pugh 1983, s. 47]. Or-
ganizację i zarządzanie opisuje zbiór przyczynowo-skutkowych, neutralnych 
aksjologicznie relacji, bazujących na analizie empirycznej. W epistemologii 
niefundamentalistycznej nie ma wiedzy, która byłaby pozbawiona wartościo-
wania oraz niezapośredniczona [Czarnocka 1999, s. 57]. Projekt neopozyty-
wistyczny oraz fenomenologiczny, stanowiące próbę ugruntowania poznania 
naukowego, nie odniosły sukcesu [Motycka 1999, ss. 23–24]. We współ-
czesnej nauce istnieje wiele kulturowych założeń, lecz nie musi to oznaczać 
zajęcia stanowiska radykalnego relatywizmu kulturowego i poznawczego. 
Świat poznajemy dzięki zakorzenionym w biologii strukturom doświadczania 
i interpretacji, językowym czy kulturowym środkom służącym komunikacji. 
Nasz wgląd jest zawsze zapośredniczony – przez aparat poznawczy, a także 
kulturę i język. Nauka nie stanowi wyłącznie przedsięwzięcia poznawczego, 
jest również procesem kulturowym, który nie może być neutralny aksjolo-
gicznie. Jak tłumaczy podejście niefundamentalistyczne, nauka wręcz bazuje 
na wartościach. Dzięki badaniu organizacji nie zyskujemy wiedzy pewnej 
czy uniwersalnej, lecz ulegającą wpływom kultury, uwikłaną w interesy zbio-
rowości, pragmatyczną i sytuacyjną, dzięki której podejmuje się działania 
w procesie zarządzania. 
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Epistemologia fundamentalistyczna wykorzystuje klasyczne rozumienie 
prawdy oraz racjonalności (rdzeń nauki), które mają niepodważalny i uni-
wersalny charakter. Prawdę pojmuje się w kategoriach korespondencyjnych, 
czyli postrzega się poznanie jako wierne odzwierciedlanie rzeczywistości 
[McMullin 1992, ss. 156–159]. Uzyskana dzięki racjonalnej metodzie naukowej 
wiedza jest pewna i ponadczasowa. Teorie i metody zarządzania także powinny 
być trwałe i niezależne od warunków sytuacyjnych. 

Zajęcie stanowiska niefundamentalistycznego oznacza odejście od zakorze-
nionego w Europie rozumienia kategorii epistemicznych. Na prawdę patrzy się 
w kategoriach pragmatycznych czy koherencyjnych, ale nie korespondencyj-
nych. Jeśli grupa społeczna interesariuszy uznaje coś za prawdziwe, to znaczy, że 
właśnie takie jest [Markowić 1992, ss. 147–163]. Racjonalność jest kształtowana 
społecznie, historycznie i kulturowo [Habermas 1992, ss. 78–104], a poznanie 
zależy od działania. Nauka – w wersjach radykalnych – bywa zresztą irracjonal-
na [Tempczyk 2003, ss. 241–250], a wiedzę naukową możemy określić mianem 
zrelatywizowanej i lokalnej [Geertz 2003a, ss. 170–179]. Podejścia i metody 
zmieniają się, zależą także od mody, od historii i kultury [Klincewicz 2004, 
ss. 15–32; Clegg 1990]. Brakuje jednej ponadczasowej metody naukowej. Nauka 
może być wykorzystywana w służbie ideologii, może legitymizować władzę, 
ale równie dobrze może pójść w stronę krytyki stosunków społecznych [por. 
Czarniawska-Joerges 1988]. Nauki o zarządzaniu to przedsięwzięcie kulturowe. 
Nie są one odbiciem sytuacji organizacyjnej, lecz ją kształtują. Ponadto granice 
nie są w nich ostre. Nauka o zarządzaniu to poznawcza i pragmatyczna działal-
ność, co ujawnia się w stwierdzeniu, że zarządzanie to „nauka i sztuka” [por. 
Mikołajczyk 2003]. Do epistemologii fundamentalistycznej zalicza się prak-
seologię i neoewolucjonizm, a niefundamentalistycznej nurty: interpretatyw-
no-symboliczny, krytyczny (radykalny strukturalizm) i postmodernistyczny 

(wszystkim nurtom poświęcono rozdział trzeci). Różnice pomiędzy epistemo-
logiami obrazuje tabela poniżej.
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Tabela 3. Epistemologie: fundamentalistyczna oraz niefundamentalistyczna 

Kryterium Epistemologia 
fundamentalistyczna

Epistemologia  
niefundamentalistyczna

Przedmiot  
badań

Dokładnie określony przez natu-
rę rzeczywistości organizacyjnej.

Wyłania się w wyniku interakcji 
podmiotu i przedmiotu badań.

Jednoznaczna definicja organizacji 
oraz zarządzania.

Wieloznaczne i zmienne defini-
cje organizacji i przedmiotu zarzą-
dzania.

Podmiot  
badań

Nie zależy od przedmiotu. Podmiot i przedmiot są współ-
zależne.

Badacz zarządzania to często obiek-
tywny obserwator.

Badacz organizacji ingeruje w ba-
dany świat.

Przedmiot 
a podmiot  
poznania

Podmiot dysponuje bezzałoże-
niową i bezpośrednią wiedzą 
o przedmiocie poznania.

Podmiot poznania zdobywa po-
przez język wiedzę o przedmio-
cie, niepozbawioną założeń ak-
sjologicznych.

Badanie organizacji umożliwia em-
piryczne poznanie ponadczasowych 
związków przyczynowych.

Badanie organizacji to proces in-
terwencji aksjologicznej, dzięki któ-
rej zyskujemy uwarunkowaną sytu-
acyjnie wiedzę.

Pojmowanie 
prawdy 

Korespondencyjna koncepcja 
prawdy.

Niekorespondencyjne koncepcje 
prawdy (koherencyjna i inne). 

Nauki o zarządzaniu są odbiciem 
rzeczowej i atrybutowej organizacji 
oraz dokonują jej opisu.

Nauki o zarządzaniu odwzorowu-
ją i kształtują organizację i zarzą-
dzanie.

Pojmowanie  
racjonalności

Uniwersalne kryteria racjonalności. Kulturowe kryteria racjonalności.

Nauki o zarządzaniu to przedsię-
wzięcie racjonalne, czyli uniwer-
salne.

Nauki o zarządzaniu to przedsię-
wzięcie kulturowe, czyli uwarunko-
wane historycznie.



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

34

Kryterium Epistemologia 
fundamentalistyczna

Epistemologia  
niefundamentalistyczna

Metody  
naukowe

Uzyskiwanie wiedzy pewnej, 
możliwej do zweryfikowania 
dzięki zastosowaniu uniwersal-
nych metod badawczych.

Uzyskiwanie wiedzy niepew-
nej, uwarunkowanej historycznie 
dzięki stosowaniu heurystycz-
nych metod badawczych.

Teorie i metody zarządzania są 
trwałe i wiarygodne, nie zależą od 
warunków historycznych. 

Teorie, metody i techniki zarządza-
nia są zdeterminowane kulturowo 
i historycznie.

Granice  
dyscypliny  
naukowej

Podział jest trwały i wyznacza-
ny przez granice badanej rzeczy-
wistości.

Granice są płynne, zmienne hi-
storycznie i tworzone społecznie.

Przedmiot nauk o zarządzaniu jest 
interdyscyplinarny, ale niezmienny 
(umocowany w rzeczywistości).

Przedmiot nauk o zarządzaniu ma 
płynne i zmienne granice, powsta-
jące na zasadzie społecznego kon-
sensusu.

Relacje  
między  
poznaniem 
a działaniem

Proces poznawania rzeczywi-
stości jest niezależny od proce-
su zmian.

Współwystępują procesy pozna-
nia i działania.

Trzeba rozpocząć od poznania orga-
nizacji i procesu zarządzania, na-
stępnie zaprojektować i na końcu 
wdrożyć zmiany.

Poznając organizację, ingerujemy 
w nią, a każda zmiana wzbogaca 
poznanie.

* kursywą wyróżniono cechy epistemologii nauk o zarządzaniu
Źródło: opracowanie własne.

Nauki o zarządzaniu mogą zmierzać zarówno w kierunku epistemologii 
fundamentalistycznej, jak i niefundamentalistycznej. Ta pierwsza stanowi ideał 
poznania empiryzmu logicznego, ale to ta druga staje się bliższa praktyce za-
rządzania, w której poznanie jest intersubiektywne, nieuniwersalne i sytuacyj-
ne. Trzeba rozróżnić radykalne i umiarkowane podejście do fundamentalizmu 
epistemologicznego. Radykalny fundamentalizm to ortodoksyjny neopozyty-
wizm, zaś skrajny niefundamentalizm to postmodernizm i nurt neomarksistow-
ski w naukach społecznych. W wersjach radykalnych to stanowiska hermetyczne, 
zaś w umiarkowanych dają szanse na dialog oraz znalezienie rozwiązania i nie 
muszą się całkowicie wykluczać. 
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Nauki o zarządzaniu zdają się potrzebować równowagi pomiędzy fundamen-
talizmem i jego przeciwieństwem. Nie są pozbawione ambicji poznawczych i teo-
retycznych, zatem dążą do odzwierciedlania rzeczywistości. Nie zmienia to faktu, 
że są dyscypliną historyczną, uzależnioną kulturowo i aksjologicznie, mającą na 
celu wprowadzanie zmian do rzeczywistości organizacyjnej. 
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1.3. Zrozumieć organizację i zarządzanie

Zarządzanie należy do nauk empirycznych, praktycznych oraz społecznych, 
obejmuje wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji. Towarzyszące nam od 
zarania ludzkości, od ponad stulecia ma status nauki i spełnia instytucjonalne 
kryteria działalności akademickiej [Bailey, Ford 1996, ss. 7–12; Goodrick 2002, 
ss. 649–668; Heck, Hallinger 2005, ss. 229–244]. Jednak, podobnie jak w wielu 
innych naukach społecznych i humanistycznych, nieobce są mu dylematy polega-
jące na określeniu przedmiotu badań, wykształceniu metodologii czy dominują-
cego paradygmatu [Willmott 1992; Pirson 2013; Cardenas 2018]. Obecnie za-
rządzanie ma bardzo wiele znaczeń [Oleksyn 2008, s. 58; Koontz 2010; Kaehler, 
Grundei 2019, ss. 3–26; Weihrich, Cannice 2010], gdyż można zarządzać prawie 
wszystkim, także sobą samym, czasem i emocjami. Definicje dwóch podstawo-
wych pojęć (takich jak „zarządzanie” oraz „organizacja”) zależą jednak od zaj-
mowanego stanowiska poznawczego [Bittner 1965, ss. 239–255; Gerasimov, 
Gerasimov 2015, s. 82; McKinley, Mone 1998, ss. 169–189; Wren, Bedeian 
2020; Bose 2012; Trompenaars 1985]. Przyczyn wieloznaczności tych pojęć 
należy szukać w istocie nauk społecznych, które są z definicji historyczne i sytu-
acyjne [Reale i in. 2018, ss. 298–308; Lindholm-Romantschuk 1998; Pohoryles, 
Schadauer 2009, ss. 147–187; Larivière i in. 2006, ss. 997–1004]. 

Koncepcje organizacji i zarządzania wiążą się z różnymi dyscyplinami nauk huma-
nistycznych, ekonomicznych i technicznych, co nie pozostaje bez wpływu na rozumie-
nie pojęć [van Baalen, Karsten 2012 ss. 219–237; Boon, Van Baalen 2019, ss. 1–28; 
Kowalczewski 2008, s. 15]. Zarządzanie jest bez wątpienia wieloparadygmatycz-
ne, zatem nie dysponuje jednolitym słownikiem pojęć podstawowych [Clarke‐Hill, 
Li, Davies 2003, ss. 1–20; Primecz, Romani, Topçu 2015, ss. 431–439; Cameron, 
Molina‐Azorin, 2011, ss. 256–271]. Traktuje się je jako naukę, swoiste rzemiosło, 
ale i sztukę [Chrisidu-Budnik i in. 2005, ss. 12–13; Schroeder 2014, ss. 28–30; 
Ackoff 1981, ss. 20–26; Nason 2017; Mucha 2004, s. 96; Sexton, Smilor 1986]. 
Rozpowszechnianie używanych metod (pochodzących przede wszystkim z kultury 
anglosaskiej) w wielu różnych krajach spowodowało jego relatywizację. 

Brak konsensusu w sprawie definicji przedmiotu badań upodabnia dyscypli-
nę do nauk humanistycznych. Podobnie trudno zdefiniować „kulturę”, „władzę” 
czy „wartości” w socjologii, politologii i antropologii kulturowej [McMahan, 
Evans 2018, ss. 860–912; Kroeber, Kluckhohn 1952a; Bleiklie i in. 2017, ss. 68–79; 
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Taisheng 2005]. Definicje zarządzania można klasyfikować w różny sposób, wy-
różniając definicje funkcjonalistyczne, pragmatyczne, operacjonalistyczne, struktu-
ralistyczne, interakcjonistyczne itp. W definicji pragmatycznej chodzi o kierowa-
nie organizacją, co ma zapewnić jej trwanie przez wiele lat [Watson 2001, s. 18]. 
Operacjonizm wykorzystuje założenie P.W. Bridgmana, zgodnie z którym pojęciu 
odpowiada zbiór operacji [Bridgman 1927, s. 5]. Zarządzanie tożsame jest tutaj 
z możliwością zmierzenia efektywności ekonomicznej za pomocą parametrów 
rynkowych (przedmiot zarządzania strategicznego i marketingu) lub finanso-
wych (przedmiot rachunkowości i finansów) [Dibb 1998; Turisová, Tkac, Pachta 
2018, ss. 477–487]. Według podejścia funkcjonalistycznego chodzi o efektywne 
kierowanie organizacją, które zapewnia systemową równowagę [Regev, Hayard, 
Wegmann 2013, ss. 1–15; Amadasun 2014, ss. 32–49]. W strukturalizmie za-
rządzanie to ciąg wielopoziomowych czynności w ramach struktury formalnej 
[Tinker, Lowe 1982, ss. 331–347]. Interakcjonizm kładzie nacisk na kontakty 
społeczne i to, co się z nimi wiąże – na komunikację, kulturę, konflikty [Cham-
berlain-Salaun, Mills, Usher 2013; Dennis, Martin 2005, ss. 191–213]. Tabela 
poniżej przedstawia ważniejsze sposoby określania zarządzania na świecie.

Tabela 4. Przegląd definicji zarządzania – literatura światowa

Najważniejsi  
badacze Definicja Rdzeń definicji

P.F. Drucker 
[1998]

Podejmowanie działań, aby osią-
gnąć cele. Celowe działanie organizacyjne

W.H. Newman 
[1956, s. 1]

Wyznaczanie kierunku, kiero-
wanie oraz kontrolowanie wy-
siłków grupy w celu zrealizowa-
nia założeń. 

Kierowanie zespołami ludzi

W.F. Taylor 
[1903, s. 21,  
za: Griffin 1996, 
s. 36]

Rozpoznanie oczekiwań wobec 
innych oraz dopilnowanie, by 
było to zrealizowane w najlepszy 
i najtańszy sposób.

Kierowanie ludźmi dla realizacji 
celów organizacyjnych

H. Fayol [1947]

Prowadzenie organizacji do osią-
gnięcia celu, przy maksymal-
nym wykorzystaniu możliwo-
ści i wszystkich posiadanych za-
sobów.

Właściwa alokacja zasobów
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Najważniejsi  
badacze Definicja Rdzeń definicji

H. Koontz,  
C. O’Donnel 
[1969,  
ss. 25–26]

Sztuka polegająca na osiąganiu 
celów dzięki ludziom i z ludźmi 
działającymi w zorganizowanych 
grupach, a także dzięki kształto-
waniu środowiska, w którym lu-
dzie mogą działać oraz współ-
działać w osiąganiu celów zbio-
rowych.

Celowe kierowanie ludźmi

L.R. Brum-
met, C.W. Pyle, 
E.G. Flamholtz 
[1983, s. 169]

Proces nabywania, doskonalenia, 
utrzymywania i na końcu wyko-
rzystywania zasobów (ludzi oraz 
środków finansowych i rzeczo-
wych), niezbędnych do osiągnię-
cia celów organizacji. 

Celowa alokacja zasobów

H. Steinmann, 
G. Schreyogg 
[1995, s. 18]

Podejście „instytucjonalne” 
– zarządzanie to grupa osób 
z uprawnieniami do wydawania 
poleceń.
Podejście „funkcjonalne” – obej-
muje działania służące kiero-
waniu procesem pracy, czynno-
ści niezbędnych do realizacji za-
dań organizacji. Zarządzanie to 
„kompleks zadań kierowniczych”, 
niezależny od resortu, szczebla 
czy przedsiębiorstwa. 

Sprawowanie władzy organiza-
cyjnej
Celowe kierowanie systemem 
organizacyjnym

Źródło: zestawienie własne.

W omówionych definicjach zarządzania występuje kilka sposobów interpre-
towania. Zarządzanie bywa najczęściej ujmowane jako alokacja zasobów, organi-
zacja systemu, kierowanie ludźmi, sprawowanie władzy, podejmowanie decyzji. 
Zobaczmy, jak się je definiuje na gruncie literatury rodzimej. 
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Tabela 5. Przegląd definicji zarządzania – literatura polska

Najważniejsi  
badacze Definicja Rdzeń definicji

T. Pszczołowski 
[1978, s. 288]

Dysponowanie zasobami i narzędziami; 
działalność mająca zapewnić funkcjono-
wanie rzeczy, organizacji lub osób zgodnie 
z celem zarządzającego. Zadania zarządza-
nia to: sformułowanie celu działania, orga-
nizowanie toku czynności, pozyskiwanie 
i rozmieszczanie zasobów, organizowanie 
struktur, kontrola realizacji celów. Ścisły 
związek zarządzania z kierowaniem (nie 
wsparciem).

Celowa alokacja za-
sobów organizacyj-
nych i kierowanie

Z. Izdebski,  
J. Tudrej  
[1968, s. 23]

Organizowanie systemu ekonomiczno-fi-
nansowego, aby zrealizować cele przedsię-
biorstwa – kierowanie całością i powiąza-
niami z otoczeniem, podejmowanie decy-
zji ekonomicznych, dysponowanie środka-
mi przedsiębiorstwa.

Organizacja systemu
Podejmowanie decy-
zji kierowniczych

L. Gościński 
[1977] Wieloetapowy proces podejmowania decy-

zji. Podejmowanie decyzji

J. Zieleniewski 
[1965, s. 39]

Władza nad ludźmi płynie z własności rze-
czy stanowiących niezbędne narzędzia 
i przedmioty pracy (może też pochodzić 
z upoważnienia właściciela rzeczy).

Sprawowanie władzy

I. Majewska- 
-Opiełka [1998, 
s. 63]

Sterowanie firmą czy instytucją mającą 
konkretne cele, za pomocą: organizowania, 
planowania, kontrolowania i aktywowania.

Sterowanie organi-
zacją

R. Rutka [1984, 
s. 24]

Istotę stanowi działanie zmierzające do 
osiągnięcia celów (przez ludzi i z ludźmi). 
Nie istnieje zarządzanie bez kierowania.

Celowe kierowanie 
ludźmi

A. Czermiński 
i in. [1994,  
s. 127]

Dysponowanie środkami przedsiębiorstwa 
i wytyczanie mu celu gospodarczego. 

Alokacja zasobów or-
ganizacji

A. Ehrlich,  
B. Gliński [1982, 
ss. 609–610]

Działalność kierownicza, ustalanie celów 
i dążenie do ich realizacji w organizacjach 
podległych zarządzającemu (na podstawie 
własności środków produkcji lub dyspono-
wania nimi).

Kierowanie i sprawo-
wanie władzy

Źródło: zestawienie własne.
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Możemy albo szukać jednej definicji, zbierającej wszystkie najważniej-
sze aspekty definiowanego pojęcia (zgodnie ze stanowiskiem fundamentali-
zmu epistemologicznego) lub traktować zarządzanie jako rodzinę wyrazów 
w znaczeniu wittgensteinowskim (zgodnie z podejściem niefundamentalistycz-
nym). W różnych definicjach uwidaczniają się różne cechy, definicje akcentują 
kwestie: przedsiębiorczości, decyzyjne, przywództwa lub władzy, pomagają 
zrozumieć pojęcie, zwracając uwagę na jego zróżnicowanie kulturowe oraz 
ewolucję historyczną [Wren, Bedeian 2020]. Różnice historyczne znów odnoszą 
nas do paradygmatów i szkół, które kładą nacisk na odmienne aspekty zarządza-
nia [Child 2012; Wren 1987, ss. 339–350; Howell 1995, ss. 41–50; Trent 1972, 
ss. 140–144]. Nurt systemowy wypracował na przykład definicje strukturali-
styczne, postrzegano też zarządzanie jako utrzymywanie równowagi systemowej. 
W nurcie naukowego zarządzania, administracyjnym i systemowym akcentowa-
no również kwestię kontrolowania ludzi [Blackstone, Gardiner, Gardiner 1997, 
ss. 597–609]. 

 Z analizy wynika, że w literaturze polskiej i światowej stosuje się podobne 
określenia zarządzania. W Polsce wyróżnia się nurt prakseologiczny, w którym 
spotykają się: postulaty skutecznej i ekonomicznej organizacji pracy, zarządzanie 
jako zbiorowe działanie celowe oraz interpretacja systemowa. Przyczyną różnic 
jest używanie przez badaczy terminu „zarządzanie” bądź „kierowanie”, które 
mają nieco inne znaczenie, wynikające także z ich etymologii. Etymologia mówi 
o dwóch rdzeniach, „zarządzanie” odwołuje się do władzy („rząd”, „zarząd”), 
a „kierowanie” do kontekstu instrumentalistycznego („kierowca”). W języku 
angielskim tłumaczy się je jednym słowem (management), w Polsce wiele osób 
definiuje zarządzanie jako kierowanie. To jeden z przykładów wpływu języka 
i kultury na rozumienie pojęcia.

Wpływ ten możemy lepiej zrozumieć dzięki badaniom międzykulturowym. 
Zestawmy ze sobą język angielski (jako źródłowy) oraz język polski i francuski 
(tabela 6).
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Tabela 6. Relatywizm językowy i kulturowy zarządzania

Kryterium
Kultura

USA Francja Polska 

Etymologia
Management – podej-
mowanie decyzji or-
ganizacyjnych

Gestion – sprawowa-
nie władzy organiza-
cyjnej

Zarządzanie – spra-
wowanie władzy or-
ganizacyjnej
Kierowanie – ste-
rowanie organizacją 
oraz ludźmi

Określenia  
bliskoznaczne

Administration 
(np. w MBA) – 
Executive (w CEO)

Gouvernement,
Management (z an-
gielskiego)

Administrowanie
Rządzenie

Rola społeczna
Manager
Executive
Administrator
Supervisor

Gestionnaire
Manager

Zarządzający
Kierownik
Menedżer
Przełożony

Nurty  
intelektualne

Pragmatyzm
Naukowe zarządzanie 
(tayloryzm)
Instrumentalizm Be-
hawioryzm

Socjologia empirycz-
na Nauki polityczne, 
Psychologia głębi

Prakseologia
Ekonomia
Empiryzm logiczny

Problemy  
zarządzania

Decyzje menedżerskie
Przedsiębiorstwo
Konkret i poziom 
operacyjny

Władza organizacyjna
Organizacja
Uogólnienie i teoria 

System organizacyj-
ny i decyzje mene-
dżerskie
Przedsiębiorstwo
Wcześniej przewaga 
uogólnienia, obecnie 
konkretu

Badacze
F.W. Taylor,  
H.L. Gantt,  
L. Gilbreth,  
Ch. Barnard

H. Fayol, M. Weber, 
E. Durkhaim

T. Kotarbiński,  
W. Kieżun, 
T. Pszczołowski,  
K. Adamiecki,  
J. Zieleniewski

Źródło: opracowanie własne.

Wpływ kulturowy stanowi konsekwencję nie tylko zróżnicowań kulturowych, 
ale też podziałów w nauce oraz separacji dyskursu zarządzania w różnych krajach 
[Koza, Thoenig 1995; Kawar 2012]. Amerykańska wizja sięga do instrumentali-
styczno-technicznej perspektywy tayloryzmu, ale jest też zamocowana w tradycji prag-
matyzmu Charlesa Pierce’a oraz Williama Jamesa [James  1907; Fontrodona 2002]. 
Dlatego właśnie mamy tu do czynienia z praktycznym postrzeganiem zarządzania 
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(oraz niskim poziomem uogólnienia), skupianiem się na problemach organiza-
cji oraz na decyzjach menedżerów. Szkoła francuska jest zakorzeniona w tezach 
Henry’ego Fayola oraz socjologii humanistycznej. Zarządzanie to sprawowanie 
władzy (przy wysokim poziomie ogólności), organizacja struktury kierowni-
czej [Prasad 2005, ss. 357–407; Chessel, Pavis 2001, s. 288]. W taki sposób 
rozumieją je także socjolodzy: Émile Durkheim czy Max Weber [ Jones 1986, 
ss. 24–59; Weber 1978]. 

W Polsce na interpretację nakłada się filtr kultury, języka i historii. Do przed-
stawicieli dominującej tradycji intelektualnej zaliczamy Karola Adamieckiego 
i autorów nurtu prakseologicznego [Adamiecki, Heidrich 1985; Zieleniewski 
1969]. Rozwój tego ostatniego jest uwarunkowany sytuacyjnie i stanowi wyraz 
swoistego eskapizmu intelektualnego. Dyskurs zarządzania rynkowego nie miał 
szans na rozwój w kraju, w którym istniały system totalitarny i centralne pla-
nowanie. Badacze, chcący wypowiedzieć się o rzeczywistości społecznej, musieli 
mówić bardzo ogólnie i posługiwać się aluzjami, językiem ezopowym. Stąd 
w prakseologii ogólne pojmowanie zarządzania, niewiele krytyki systemu naka-
zowo-rozdzielczego, brak analiz z perspektywy sprawowania władzy – więcej nie 
zostałoby zaakceptowane przez cenzurę [Gasparski 1999].

W zarządzaniu możemy zauważyć szukanie równowagi pomiędzy stoso-
waniem uogólnień a ich operacjonalizacją i posługiwaniem się konkretami. To 
zjawisko jest obecne w literaturze anglosaskiej (choć nie tylko) w postaci dycho-
tomii teorii organizacji i zarządzania biznesem. Taki dualizm wystąpił w wielu 
krajach, także w Polsce. Choć po wojnie mieliśmy do czynienia z dominacją prak-
seologii, to teraz, obok teorii organizacji, metodologii i epistemologii zarządza-
nia, następuje rozkwit praktycznych metod organizowania. 

Relatywizacja kulturowa i historyczna w zarządzaniu stanowią przedmiot 
kontrowersji. Jedni opowiadają się za względną dowolnością określeń, inni 
chętnie wróciliby do fundamentalizmu epistemologicznego i posługiwali się jedną 
wybraną definicją. Moim zdaniem należy to wypośrodkować: relatywizacja nie 
budzi wątpliwości, jednak da się wskazać kilka wspólnych sposobów interpreto-
wania (wieloparadygmatyczność w zarządzaniu). 

Biorąc pod uwagę relatywizm historyczny i kulturowy, można wyłonić 
wiele rożnych sposobów definiowania zarządzania, z których kilka pokrótce 
omówię poniżej. 
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1. Zarządzanie jako sprawowanie władzy.
W każdej relacji społecznej pojawia się element władzy. W procesie zarządza-
nia oraz w organizacji (w rozumieniu czynnościowym) dokonuje się dystrybu-
cja władzy [Clegg, Courpasson, Phillips 2006; Courpasson 2017, s. 367]. Dla za-
rysowania problematyki istotne stają się: celowość sprawowania władzy, dosko-
nalenie procesu, wzrost sprawności. Zarządzając, chcemy, aby inni ludzie funk-
cjonowali zgodnie z tym, jak sobie to założymy [Zieleniewski 1981]. Dzięki za-
rządzaniu racjonalna jednostka może realizować swoje cele. Sprawowanie władzy 
powiązane jest z możliwością zastosowania nacisku (nagrody, sankcje), ale też 
z formami „przemocy symbolicznej” [Bourdieu 1987, ss. 147–166]. Władzę 
można sprawować bardzo subtelnie, korzystając z autorytetu nauki, grupy spo-
łecznej (jak rodzina), a także wartościując i poddając ocenie [Becker 2003], 
może ona przybrać mniej lub bardziej zakamuflowane formy. Spójność osiąga 
się dzięki mechanizmom władzy, pozwalającym na stworzenie organizacji koer-
cyjnej – jednoczonej przez przymus, „władzę negatywną”, lub organizacji inte-
gracyjnej – będącej efektem konsensusu, „władzy pozytywnej” czy „symbolicz-
nej” [por. Sułkowski 2002a, ss. 40–44; Dahredorf 1969, s. 159]. W rozumieniu 
rzeczowym organizacja to zbiór pól władzy i spierających się o nie grup interesu. 
Ujmowanie zarządzania jako procesu sprawowania władzy daje nam nowe moż-
liwości wyjaśniania procesów kierowania, kultury organizacyjnej, struktury czy 
strategii. Obszarami badań z pogranicza zarządzania i socjologii są także: mi-
krowładza, legitymizacja, autorytet, przywództwo i sygnalizowana już przemoc 
symboliczna [Höpfl 1999, ss. 217–234; Dixon, Dogan 2002; Guillén 1994; 
Covaleski, Dirsmith 1991, ss. 135–156].

2. Zarządzanie jako koordynacja działań ludzi w organizacji.
Wiele definicji akcentuje organizowanie pracy ludzi w taki sposób, aby podmiot 
zbiorowy – organizacja – mógł osiągnąć wyznaczone mu cele [Bhatt 2001, 
ss. 68–75; Crowston 1997, ss. 157–175]. Koordynacja pracy innych ma swoje 
odzwierciedlenie w polskim pojęciu „kierowania” – kierownik posiada podwład-
nych, których działania koordynuje. Podczas gdy menedżer zarządza procesami 
czy projektami, zarządzający bywa utożsamiany z całą organizacją czy jej 
pionem funkcjonalnym. Kierowanie ludźmi w organizacji znalazło się w kla-
sycznym dyskursie zarządzania w koncepcjach funkcji kierowniczych [Carroll, 
Gillen 1987, ss. 38–51]. W nurcie administracyjnym na kierowanie działaniami 
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ludzi składają się procesy planowania, organizacji, koordynacji, przywództwa, 
a także kontroli [Donaldson, Fafaliou 2007, ss. 297–309].

3. Zarządzanie jako podejmowanie decyzji.
Zarządzanie interpretowane w ten sposób czerpie inspirację z teorii matematycz-
nej, socjologicznej i psychologicznej. Psychologiczne i społeczne uwarunkowania 
decyzji to zarówno racjonalne, jak i irracjonalne motywy działań [Tyszka 1999, 
ss. 289–306; Simon 1960]. W koncepcjach racjonalnego wyboru strategii wyko-
rzystuje się teorię gier oraz koncepcje zarządzania wiedzą [Barney 1995; Pintelon, 
Gelders 1992, ss. 301–317; Abubakar i in. 2019, ss. 104–114; Holsapple 1995, 
ss. 5–22]. 

Zarządzanie może być traktowane jako ciąg decyzji podejmowanych dla re-
alizacji celów organizacji [Grudzewski 2004; Haus 2004, s. 611; Daellenbach, 
McNickle, Dye, 2012]. To teleologiczny i wielowymiarowy proces [Kuc 2004, 
s. 25], współcześnie zazwyczaj wspomagany technologiami informacyjnymi 
i coraz częściej metodami AI [Morton 1971; Shankaranarayanan, Cai 2006, 
ss. 302–317]. Choć istotą pozostaje oczywiście podejmowanie decyzji, to liczą 
się także cele, motywy czy wartości osób decyzyjnych i interesariuszy, a ponadto 
pozyskiwanie i przetwarzanie wiarygodnych informacji (A. Czermiński określa 
zarządzanie jako proces informacyjno-decyzyjny) [Czermiński i in. 2001, 
s. 433]. Wybór danego wariantu przez zarządzającego zmienia funkcjonowanie 
organizacji. Wywieranie wpływu, sprawowanie władzy, komunikacja, a także 
uczenie się – wszystko to nie może mieć miejsca bez uprzedniego aktu woli – 
podjęcia decyzji. 

Rdzeniem zarządzania są działania racjonalne – co zbliża tę naukę do założenia 
homo oeconomicus, będącego podstawą epistemologiczną klasycznych nauk ekono-
micznych. W teorii organizacji coraz bardziej zyskuje na znaczeniu powiązanie 
celów działania, a nawet kryteriów racjonalności, z wartościami [Gabara 1993, 
s. 23; Papadakis, Lioukas, Chambers 1998, ss. 115–147]. 

W zarządzaniu mówi się też o ograniczeniu racjonalności decyzyjnej 
z powodu limitów ludzkiego aparatu kognitywnego czy dostępu do informacji, 
a także z powodu uwarunkowań społeczno-kulturowych [Simon 1972, rozdział 
8; Brunson 2007; Bourdieu, Wacquant 2001, s. 113]. Podmiot działający musi 
być pojmowany w kontekście społecznym, rynkowym, a także biologicznym 
[Pritchard 2002]. Jeśli nie dysponujemy uniwersalnymi kryteriami prawdy 
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i racjonalności, musimy założyć, że to ustalone społecznie wartości ukierunko-
wują poznanie [Król 2001, s. 188]. Takie uwikłanie aksjologiczne wiedzie do 
skorygowania modelu homo oeconomicus i zgody na założenia ograniczonej ra-
cjonalności [Simon 1978, ss. 1–16], ale także do zakwestionowania hiperracjo-
nalistycznego podejścia w zarządzaniu [Soelberg 1966, ss. 3–16]. Na przykład 
koncepcje: przywództwa narcystycznego [Czarniawska (red.) 2006], zarządza-
nia znaczeniami [Smircich, Morgan 1982, ss. 257–273], irracjonalności decy-
zyjnej [Brunson 2006], wiedzy utajonej i intuicji [Polonayi 1966], nie sprowadzają 
motywacji działań człowieka w organizacji wyłącznie do sfery racjonalnej. W innych 
nurtach także subiektywnie pojmowane interesy, percepcje i ograniczenia horyzontu 
informacyjnego [Abell, Elgar (red.) 1991] zostają wbudowane w model decyzyjny.

4. Zarządzanie jako organizacja i sterowanie systemem.
Koncepcja zarządzania systemowego pochodzi z paradygmatu systemowe-
go, czyli jednego z bardziej istotnych sposobów definiowania organizacji 
[Khorasani, Almasifard 2017]. To dominujący paradygmat polskiej szkoły prak-
seologicznej lat 70. i 80., idea całościowego postrzegania procesu zarządzania, 
osadzona w funkcjonalizmie oraz szkole klasycznej ekonomii, inspirująca się 
ogólną teorią systemów i metaforą organicystyczną G. Morgana [Gasparski 
1979, ss. 101–106; Gasparski, Szaniawski 1977, ss. 491–506; Morgan 1998]. 
Proces zarządzania oznacza tu dążenie do równowagi, dzięki której można 
uzyskać korzystne efekty w wymianie oraz przetwarzaniu zasobów organiza-
cyjnych [Cigoli, Scabini 2012, ss. 217–234]. 

5. Zarządzanie jako wykorzystywanie zasobów organizacji.
Zasoby to podstawowe dobra, przyswojone z otoczenia, dzięki którym funkcjonu-
je organizacja. Mówimy o zasobach: ludzkich, wiedzy, finansowych, technicznych, 
naturalnych [Aldag, Stearns 1995, s. 8]. Zarządzanie to zbiór działań nakierowa-
nych na zasoby organizacji, podejmowanych z zamiarem sprawnego zrealizowania 
jej celów [Griffin 1990, s. 6]. Rozumiana prakseologicznie sprawność to zdolność 
i skuteczność zarówno działania jednostkowego, jak i zbiorowego, nieograniczo-
na tylko do efektywności ekonomicznej [Kotarbiński 1958, ss. 7–9]. Zarządzanie 
umożliwia osiągnięcie celów organizacji dzięki procesom: koordynacji, integra-
cji, transformacji czy wydajnego zużycia zasobów [Koźmiński (red.) 1985, s. 7]. 
Jeśli potraktujemy zarządzanie jako „regulowanie przepływu zasobów dzięki 
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podejmowaniu decyzji na rzecz osiągnięcia celów organizacyjnych”, widzimy 
elementy omówionych trzech sposobów rozumienia tego podstawowego pojęcia 
[por. Zieleniewski 1981, s. 477]. Konfiguracja zasobów organizacyjnych wiąże 
się z zapewnieniem przewagi konkurencyjnej [Castro, Guerin, Lauriol 1988, 
ss. 75–88]. 

Wybór sposobu postrzegania procesu zarządzania niesie ze sobą konsekwencje 
epistemologiczne. Pewnym uproszczeniem będzie spojrzenie z punktu widzenia 
społecznego i ekonomicznego. W perspektywie ekonomicznej zarządzanie to po-
dejmowanie decyzji i przepływ zasobów. Wykorzystano tu założenia ograniczonej 
racjonalności i pragnienie zachowania funkcjonalnej równowagi systemu organi-
zacyjnego [Koźmiński (red.) 1985, s. 354]. W perspektywie społecznej postrzega 
się zarządzanie poprzez procesy dystrybucji władzy, wzory kulturowe i wartości, 
niewychodzące poza kanony racjonalności ekonomicznej i prowadzące do or-
ganizacji konstruowanej społecznie – w interakcjach aktorów organizacyjnych. 
Jeżeli zaryzykujemy twierdzenie o komplementarności tych pojęć, to nauki o za-
rządzaniu będą stanowić ich syntezę.

Podsumowując, „zarządzanie” tworzy „rodzinę wyrazów”, czyli fundament 
rozwoju epistemologicznego, metodologicznego i instytucjonalnego tej dyscypli-
ny naukowej. Pojęcie to posiada kilka różnych zmiennych historycznie i zrelaty-
wizowanych kulturowo rdzeni semantycznych. Oprócz opisanych wyżej można 
przywołać inne przykłady: zarządzanie jako przywództwo, projekt, proces, w tym 
proces stratyfikacji społecznej. Myślę, że udało się wskazać, że to pojęcie wielo-
znaczne, otwarte i tworzone społecznie. Trzeba przy tym pamiętać, iż nie jest 
to pojęcie całkowicie sprzeczne ani rozmyte. Różnice pomiędzy paradygmata-
mi i szkołami zarządzania nie wykluczają zaistnienia ograniczonego pola kon-
sensusu badaczy oraz praktyków. Do wspólnych punktów zarządzania należą 
celowe działania organizacyjne, do których dochodzi w następstwie podejmowa-
nia decyzji oraz sprawowania władzy kierowniczej.
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1.4. Procesy organizowania w badaniach naukowych

Według Ch. Perrowa obecnie funkcjonujemy „w świecie organizacji” w warunkach 
kolejnych fal „rewolucji menedżerskich” [Preston, Post 1974, ss. 476–486]. Or-
ganizacja stanowi podstawowe określenie w naukach o zarządzaniu, jednak 
z pojęciem tym wiąże się wiele problemów poznawczych [Perrow 1991, s. 725]. 
D. Waldo, za indyjską powiastką, porównał próby definiowania organizacji do 
opisywania słonia przez ślepców dotykających go z różnych stron [Waldo 1961, 
ss. 210–225]. Już pół wieku temu istniało kilkanaście sposobów definiowania or-
ganizacji, np. w nurcie klasycznym, behawioralnym i systemowym [Adams 1960; 
Argyris 1960; Haire (red.) 1959; von Bertalanffy, Rapoport 1960; Thompson 
i in. (red.) 1959; Rubenstein, Haberstroh 1960]. Dodatkowo możemy przywołać 
definicje: strukturalistyczne, poststrukturalistyczne, interpretatywne, postmoder-
nistyczne i krytyczne [Sillince, Jarzabkowski, Shaw 2012, ss. 630–650; Hatch 
2018; Boje 1996; Moe 1991, s. 106; Hernes 2014; Sandelands, Drazin 1989, 
ss. 457–477]. Rozdział między „organizacją w ujęciu czynnościowym a „za-
rządzaniem” jest również nierozłączny, a także ma swoje konsekwencje w ro-
zumieniu przedmiotu „nauk o zarządzaniu” i „teorii organizacji” [Ferdous 
2016, ss. 1–6]. Możemy powiedzieć, że stopień wieloznaczności rośnie wraz 
z rozwojem teorii [Steffy, Grimes 1986, ss. 322–336; Sillince, Jarzabkowski, 
Shaw 2012, ss. 630–650; Scott 1961, ss. 7–26]. 

Kategoriom deskryptywnym (opisującym stan rzeczywisty) przeciwsta-
wia się kategorie normatywne (stan idealny, postulaty do zrealizowania). 
Sposoby pojmowania organizacji na 10 wybranych sposobów ujęto w tabeli 
poniżej.

Tabela 7. Organizacja w wybranych definicjach

Twórca Definicja Rdzeń definicji

G. Morgan 
[1997b, s. 11]

Organizacje to złożone, pełne paradoksów 
zjawiska, które rozumie się na wiele spo-
sobów.

Wieloznaczność orga-
nizacji

K. Weick [1969] Organizowanie to działalność grupowa. Działalność grupowa

T. Parsons [1985, 
s. 65]

Od innych typów systemów społecznych 
organizację odróżnia 
orientacja na osiągnięcie specyficznego 
celu.

Teleologia organizo-
wania
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Twórca Definicja Rdzeń definicji

D. Katz,  
R.L. Kahn [1978; 
1979, s. 64]

Złożony z trzech elementów system spo-
łeczny. Te elementy to: role organizacyj-
ne (zachowania ludzi związane z wyko-
nywaniem zadań), sankcjonujące je normy 
(oczekiwania lub żądania wobec ludzi od-
grywających określone role) oraz wartości 
(ideologiczne uzasadnienia norm).

Celowy system spo-
łeczny 

Ch. Barnard 
[1971; 1997,  
s. 20]

Organizacje to „świadomy, przemyślany 
i celowy typ współpracy między ludźmi”. Celowa współpraca

R.W. Griffin 
[1996, s. 35]

Or ga ni zacja to grupa współpracujących ze 
sobą ludzi. Współpraca jest uporządkowa-
na i skoordynowana, nakierowana na cele.

Celowa grupa spo-
łeczna

T. Pszczołowski 
[1978, s. 86]

Zespół współdziałających osób posiadają-
cych zasoby.

Zespół dysponujący 
zasobami

T. Kotarbiński 
[1958, s. 75]

Wszystkie składniki całości mają wpływ na 
jej powodzenie.

Celowy system  
w działaniu

J. Szczepański 
[1972, s. 234]

Układ ról społecznych, wzorów zachowań, 
instytucji, środków kontroli społecznej, za-
pewniający współżycie członków zbioro-
wości, dostosowujący ich dążenia i działa-
nia w procesie zaspokajania potrzeb, roz-
wiązujący problemy i konflikty.

Społeczne wzorce or-
ganizowania

M. Kolczyński,  
J. Sztumski 
[2003, s. 59]

Relatywnie wyłoniony z otoczenia system 
społeczny, w celu realizowania określo-
nych misji i wartości, z wewnętrzną struk-
turą, łączącą elementy składowe w funk-
cjonalną całość.

Strategiczny i celowy 
system społeczny

Źródło: opracowanie własne.

Organizację postrzega się w kategoriach strukturalnych, kulturowych, stra-
tegicznych, technologicznych, co od razu narzuca interdyscyplinarną perspek-
tywę [Ahrne, Brunsson, Seidl 2016, ss. 93–101; Scherer 1998, ss. 147–168; 
Lindbenberg 1993]. Opisuje się ją w kategoriach rzeczowych, czynnościo-
wych albo atrybutowych [Rutka 1996, ss. 9–13; Sułkowski 2002b, ss. 15–19]. 
Stanowi ona przedmiot analiz wielu szkół i paradygmatów, w tym: nurtu sys-
temowego, prakseologicznego, kulturowego, szkoły stosunków społecznych, 
podejścia sytuacyjnego, paradygmatu interpretatywnego, krytycznego oraz sie-
ciowego [Selznick 1948, ss. 25–35; Bittner 1965, ss. 239–255; Anderson 1999, 
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ss. 216–232; Hatch, Yanow 2003; Salancik 1995; Thietart, Forgues 1995, 
ss. 19–31; Gherardi 2003; Morrill 2008, ss. 15–40; Thompson 2003; 
Moliterno, Mahony, 2011, ss. 443–467]. 

Wielość określeń zarówno organizacji, jak i zarządzania, jeszcze przed roz-
poczęciem badań wymusza na teoretykach zdefiniowanie pojęć, którymi zamie-
rzają się posłużyć. Wieloznaczność podstawowych pojęć w naukach o zarządza-
niu to efekt wielości paradygmatów i podejść w naszej dyscyplinie. Pluralizm 
poznawczy oznacza posługiwanie się wieloma niesprzecznymi ze sobą sposobami 
definiowania pojęć, które następnie są przekładane na postulaty metodolo-
giczne oraz pragmatyczne [Rowlinson, Hassard, Decker 2014, ss. 250–274; 
Pålshaugen 1999].
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1.5. Ideały epistemiczne w zarządzaniu

Przedmiot epistemologii zarządzania, jak zostało pokazane, stanowią założenia 
przyjęte przez badaczy w celu rozpoznania, zbadania i opisania rzeczywisto-
ści organizacyjnej. Celem analizy jest rekonstrukcja podstawowych wytycznych 
poznawczych, uznanych przez specjalistów od zarządzania, które są właśnie 
„ideałami epistemicznymi” naszego dyskursu [Nolt 2008, ss. 203–237; Johnson, 
Duberley 2003, ss. 1279–1303; Goldberg 2013, ss. 168–186; Duberley, Johnson, 
Cassell 2012, s. 15]. 

Mimo że zarządzanie nie doczekało się jednego paradygmatu, można odnaleźć 
pewne wspólne przekonania dotyczące ideałów poznawczych, które podziela 
większość badaczy. Pojęcie paradygmatu (popularyzowane przez T. Kuhna) zostało 
zaakceptowane przez bardzo wiele dyscyplin [Kuhn 1968]. Czy jego używanie w za-
rządzaniu jest sensowne? Określenie „paradygmat” jest wieloznaczne samo w sobie, 
co zauważył już sam T. Kuhn [1985, s. 408]. Oznacza ono uznane naukowe osią-
gnięcie, zespół przekonań „instrumentalnych, teoretycznych, metafizycznych”, część 
wspólną danej grupy naukowej. D. Shapere i G. Buchdahl rozumieją kuhnowski pa-
radygmat [Buchdahl 1965, ss. 55–69; Shapere 1964, ss. 383–394] jako:

• podzielany przez daną społeczność naukową zespół przekonań, wartości, 
metodologii związanych z przedmiotem badań (w szerokim znaczeniu);

• wzorzec ukazywania teorii naukowej w danej dyscyplinie, a nawet w danej 
subdyscyplinie (w wąskim znaczeniu).

Tworząc postscriptum do kolejnego wydania „Struktury rewolucji naukowych”, 
T. Kuhn doprecyzował określenie paradygmatu w dwóch znaczeniach: to „matryca 
dyscypliny” (znaczenie szersze) „wzorzec teorii dyscypliny” (znaczenie węższe). 
Poruszając problem przydatności paradygmatu w zarządzaniu, należy odwoływać 
się do obu znaczeń.

Zarządzanie spełnia kryteria nauki, zarówno instytucjonalne, jak i formalne. 
Przedmiotem jego badań są organizacje, na które składają się ludzie i ich zasoby 
materialne, wykorzystywane dla realizacji wspólnych celów. Wzgląd badawczy 
to odkrywanie warunków sprawności działania organizacji w określonych sytu-
acjach [Bielski 1996, s. 48; Sudoł i in. 2020; Lewandowski 2011, ss. 106–115; 
Kożuch 2009; Witczak 2018, ss. 25–37]. 

Jedne interpretacje zakładają „jednolitą teorię nauki” (monizm) i dowodzą, 
że zarządzanie nie różni się od przyrodoznawstwa w swojej istocie, a jedynie 
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w przedmiocie oraz w stopniu złożoności. Inni badacze są zwolennikami dualizmu 
poznania w humanistyce i naukach społecznych [Detel 1995, ss. 233–235]. 
Nauki społeczne, w tym zarządzanie, znacząco różnią się od przyrodoznawstwa 
pod względem ontologicznym, epistemologicznym i aksjologicznym. Zgodnie 
z kryteriami oceny etapu rozwoju dyscypliny, zarządzanie znajduje się na przed-
paradygmatycznym, wczesnym poziomie rozwoju – nie doszło jeszcze do wy-
kształcenia dominującego paradygmatu, za to z czasem może dojść do wyłonie-
nia „matrycy dyscyplinarnej”. Sugeruje to konieczność podejścia pluralistycznego 
do epistemologii, metodologii i metodyki zarządzania.

Co świadczy o słuszności tej interpretacji? Przywołajmy kilka argumentów. 
Na pewno brak kompromisu w kwestii kluczowych definicji organizacji, 

zarządzania, kierowania, struktury, strategii, kultury organizacyjnej i wielu 
innych pojęć podstawowych. Z tych względów naukowcy badają podstawy, 
nie mogąc znaleźć się na kolejnych etapach wiedzy; brak ustalonego sposobu 
definiowania pojęć podstawowych stanowi źródło nieporozumień i niewspół-
mierności [Donaldson 1998, ss. 267–272]. W zarządzaniu nie ma także „teorii” 
na wzór nauk przyrodniczych. Jego uogólnienia nie są zbiorem praw, które 
wyczerpująco objaśniają rzeczywistość organizacyjną; ponadto mają krótki 
zasięg [Krzyżanowski 1999, s. 103; Abner, Kim, Perry 2017, ss. 139–159]. 
Pojawiające się odwołania do koncepcji interdyscyplinarnych możemy określić 
mianem mody – nie zmieniają one paradygmatu, nie są możliwe do zweryfikowa-
nia, wypierają je kolejne podejścia [Weick 2001, ss. S71–S75]. Porzucenie danej 
perspektywy nie jest to tożsame z jej weryfikacją czy falsyfikacją [Faran 2017; 
van Witteloostuijn 2016, ss. 481–508].

W zarządzaniu znalazły swoje miejsce także metody typowe dla dyscyplin 
humanistycznych (dyskursywne i tekstualne): metafory, analogie [Gagliardi, 
Czarniawska (red.) 2006; Hendry 2006, ss. 267–281; Small 2006, ss. 195–211; 
Michaelson 2010, ss. 201–212]. Analiza matematyczna, sieciowa i AI – miesz-
czące się na drugim końcu tego kontinuum – zyskują również coraz większe 
znaczenie w zarządzaniu [Paul, Aithal, Bhuimali 2017, ss. 77–82; Gil i in. 2020; 
Tarafdar, Beath, Ross 2019, ss. 37–44; Chatterjee, Ghosh, Chaudhuri 2020; 
Haenlein i in. 2019, ss. 341–343]. 

Metody zapożycza się z bardzo wielu dyscyplin społecznych, zarządzanie 
wykorzystuje jedynie własne, wypracowane w praktyce, techniki usprawniania 
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organizacji. Zarządzanie ma zarówno aspekty poznawcze, jak i praktycz-
ne, z naciskiem na te drugie – wynika to z jego celów. Taka charakterystyka 
dyscyplin naukowych (wyłączając inżynierskie, medyczne i inne nauki stosowane) 
jest dość rzadka [Harrison 2013, ss. 2153–2162; Zhang 2000, ss. 129–137; 
Welch i in. 2011, ss. 740–762; Arias, Stern 2011, ss. 51–57; Ghauri, Grønhaug, 
Strange 2020; Gephart Jr 2004; Comer i in. 1999, ss. 61–71]. 

Dodatkowo trudno mówić o kumulatywnym rozwoju wiedzy o zarządzaniu. 
Więcej informacji nie gwarantuje lepszych narzędzi uogólnień oraz predykcji. 
Gromadzone informacje przyczyniają się jednak do doskonalenia sprawności 
ciągle zmieniających się organizacji. Jednocześnie rośnie złożoność i zmienność 
otoczenia, będąca skutkiem transformacji społecznych, kulturowych, technolo-
gicznych oraz rynkowych [ Jones, Mahon 2012; McKelvey 1997b, ss. 351–380; 
Saarenketo i in. 2004, ss. 363–378; Osborn, Hunt 2007, ss. 319–340].

Jak będzie wyglądała przyszłość rozwoju zarządzania? Udzielenie odpowie-
dzi zależy od tego, jakie założenia przyjmujemy: monizmu czy dualizmu. Jeśli 
odpowiemy w duchu monizmu, przyjmujemy, że zarządzanie będzie rozwijać 
się według schematu zarysowanego przez T. Kuhna, czyli zostanie stworzona 
jedna „matryca dyscyplinarna”, kumulująca wiedzę w pewnym okresie. 
W międzyczasie dojdzie do narastania anomalii i wyłonienia się konkuren-
cyjnych koncepcji, co doprowadzi do rewolucji naukowej oraz zmiany para-
dygmatu. Zarządzanie (jak nauki przyrodnicze) będzie nieustannie zmieniało 
stadia z „nauki normalnej” na „naukę rewolucyjną” [Kuhn 2012; Kuhn 2013, 
ss. 539–543]. Więcej przesłanek za uznaniem dualizmu nauki można dostrzec, 
gdy zarządzanie porównamy z innymi naukami społecznymi i humanistyczny-
mi. Inne, starsze dyscypliny, posiadające z zarządzaniem wspólne pola (antro-
pologia, socjologia), też nie mogą pochwalić się jednym paradygmatem. Nie da 
się wskazać jednego paradygmatu we wszystkich naukach społecznych i huma-
nistycznych. Przeważają założenia pluralizmu metodologicznego i teoretycz-
nego, które pozwalają na współistnienie różnych paradygmatów. Zatem zarzą-
dzanie może pozostać, tak jak i inne nauki społeczne, wieloparadygmatycz-
ne. Mówiąc o zarządzaniu, stosujemy wąskie znaczenie określenia „paradyg-
mat”. Nie znajdziemy „matrycy dyscyplinarnej”, tylko wzory uogólnień, które 
są nazywane naukowymi w danej społeczności specjalistów. Na obecnym etapie 
rozwoju zarządzanie charakteryzują:
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• zaprzestanie formułowania ogólnych praw;
• lokalny zasięg uogólnień;
• duża rola jednostkowych przypadków w badaniach;
• rozwój metod w oparciu o metody nauk społecznych, niepochodzące 

z przyrodoznawstwa (heurystyczne, kreatywne);
• ingerencja w przedmiot badań i w organizację (ważna rola praktyczna).
Mimo zróżnicowania podstawowych założeń, celów, metod badania w zarzą-

dzaniu szuka się punktów wspólnych, czyli składników ideału epistemicznego, 
obejmujących: 

• miejsce dyscypliny w innych naukach;
• związki teorii z praktyką;
• przedmiot nauk o zarządzaniu;
• podejście do wyboru metodyki badań.
Elementy wspólne, tworzące ideał epistemiczny zarządzania, zostały zawarte 

w czterech punktach.
1. Przedmiot nauk o zarządzaniu jest wspólny, tylko wieloznacznie definio-

wany i wyjaśniany. Podstawowy przedmiot – procesy zarządzania i or-
ganizacja – doczekał się niejednoznacznych określeń. Proces zarządzania 
można utożsamiać z kierowaniem czy też pojmować go bardziej ogólnie. 
Może on odnosić się do strategii, zasobów, ludzi, sfer funkcjonalnych 
(finansów, marketingu itp.). Terminu „zarządzanie” używa się, analizu-
jąc wszystkie procesy społeczne (zarządzanie zaufaniem itd.) czy też byty 
abstrakcyjne (zarządzanie chaosem). Taka ekstrapolacja pojęcia zarządza-
nia jest również przedmiotem krytyki. 

2. Przedmiot nauk o zarządzaniu możemy nazwać interdyscyplinarnym, 
zatem stanowi on także obszar zainteresowań wielu pozostałych dyscyplin 
naukowych. Definiuje się go w kategoriach konwencjonalnych, społecz-
nych i historycznych, nie wyłącznie epistemologicznych. Zarządzanie to 
nauka w sensie instytucjonalnym i społecznym, w mniejszym stopniu 
epistemologicznym (typu biologia, fizyka, matematyka). Dlatego w za-
rządzaniu sprawdza się perspektywa interdyscyplinarna, a do jego spe-
cjalistów należą socjolodzy, psycholodzy, ekonomiści, prawnicy i inni 
[Koźmiński 1986]. Nasz dyskurs nie posiada własnej teorii ani praw, 
dysponuje jedynie uogólnieniami lokalnymi. Od specjalistów wymaga 
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się krytycyzmu, transparencji w postępowaniu badawczym, racjonalno-
ści, komunikowania i weryfikowania wyników badań, które włącza się do 
dorobku zarządzania, podlegającego nieustannej reinterpretacji. Zarządza-
nie pozostaje uwikłane w kulturę, politykę, sytuację historyczną, problemy 
społeczne [Squires 2001, ss. 473–487].

3. Zarządzanie związane jest z praktyką organizowania. Przypomina tu 
medycynę – czerpie z dorobku innych nauk i zależy mu na praktycz-
nych rezultatach (jak uważał P. Drucker) [1987, s. 227; Wulff, Pedersen, 
Rosenberg 1993, s. 10]. Z drugiej strony nie możemy zapominać o jego 
wpływie na przedmiot własnych badań. Ideał epistemiczny to praktycz-
ne znaczenie wyników badań i pod tym względem winno się oceniać 
wszystkie nurty pojawiające się w zarządzaniu.

4. W metodologii zarządzania przyjęcie otwartej postawy „eklektyzmu meto-
dologicznego” owocuje wyższą skutecznością poznawczą i pragmatyczną. 
Będziemy o tym szeroko mówić w rozdziale 4., nadmieńmy tylko, że w za-
rządzaniu mieszczą się i próby uogólnień, i badania empiryczne, i rozu-
mowanie przez analogię. Metody pochodzą z bardzo wielu różnych nauk 
i przed badaczem otwiera się możliwość ich łączenia. Nie zawsze muszą 
się one uzupełniać, jak ma to miejsce w pluralizmie metodologicznym, 
mogą również popadać w sprzeczności. 

Powyższa analiza ideałów epistemicznych pozostawia kwestię paradygma-
tu zarządzania otwartą. Wielu specjalistów traktuje zarządzanie jak jedną naukę 
(choć zróżnicowaną). Można mówić, jeśli nie o paradygmatach, to o polach 
epistemologicznych dyskursu w zarządzaniu, które mogą się przenikać. U ich 
podstaw znajdują się podobne ideały epistemiczne – założenia poznawcze, choć 
trzeba przyznać, że obszar zróżnicowania pozostaje równie szeroki. 



Rozdział 2. Tożsamość współczesnego zarządzania

2.1. Interdyscyplinarność zarządzania

Tożsamość naukowa odpowiada na pytanie o identyfikację, o charakterysty-
kę dyscypliny oraz badaczy organizacji i zarządzania, innymi słowy, o misję 
nauk o zarządzaniu [Hatchuel 2001, S33–S39; Hatchuel 2005, ss. 36–47; 
Pandza, Thorpe 2010, ss. 171–186]. Odniesienie pojęcia misja do zarządzania 
pozwala na wyeksponowanie pewnych wątków kosztem innych. Na misję nauki 
składają się rola poznawcza i praktyczna. W przeciwieństwie do misji organiza-
cyjnej nie stanowi ona świadomej konstrukcji grup społecznych czy jednostek. 
Nauka – zbiorowe dzieło i badaczy, i odbiorców – kształtuje się w czasie histo-
rycznym, w procesie społecznym oraz kognitywnym, w sposób spontaniczny. 
Nie przeszkadza to zadawać pytań o znaczenie dyscypliny dla nauki i praktyki. 
Tożsamość zarządzania znajduje również odzwierciedlenie w tożsamości mene-
dżerów, akademików, konsultantów i innych grup zawodowych, profesjonalnie 
związanych z organizowaniem [Hiller, Mahlendorf, Weber 2014, ss. 671–691; 
Heinzelmann 2018; Buono, de Caluwé, Stoppelenburg (red.) 2013; Stiles 2004, 
ss. 157–175; Prakken 2000, ss. 51–65; Miscenko, Day 2016, ss. 215–247].

Z poprzedniego rozdziału wiemy już, że trudno jednoznacznie zdefiniować 
przedmiot nauk o zarządzaniu. Z historii dyscypliny wynika, że zazwyczaj jest 
ona łączona z cywilizacjami zachodnimi, sprawującymi w ostatnich wiekach 
kontrolę nad dominującymi w świecie organizacjami [Frenkel, Shenhav 2006, 
ss. 855–876]. Przechodząc na grunt polski, możemy zauważyć próbę 



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

56

wypracowania fundamentalistycznych stanowisk i zamykania granic dyscypli-
ny. Warto przytoczyć, za S. Sudołem, stanowisko Komitetu Nauk Organizacji 
i Zarządzania PAN, według którego przedmiot nauk o zarządzaniu to „powsta-
wanie, funkcjonowanie, przekształcanie, rozwój i współdziałanie organizacji go-
spodarczych, administracji publicznej oraz organizacji użyteczności publicznej” 

[Sudoł 2007, s. 28]. W wielu subdyscyplinach (jak ZZL) przedmiotem badań 
nie są tak naprawdę działania organizacji, ale funkcjonowanie ludzi w przed-
siębiorstwach. Przytoczona definicja nie obejmuje koncepcji i metod uznanych 
już dawno za zarządcze, jak zarządzanie czasem, karierą, tożsamością. Podobnie 
trudno mówić o badaniach nad sieciami, klastrami, sektorami będących grupami 
różnych typów organizacji. Przykładowo również koncepcje crowdsourcingu, 
Internet of Things, zastosowań organizacyjnych AI będą poza obrębem zainte-
resowań ortodoksyjnie definiowanego zarządzania. Rozmycie przedmiotu nauk 
o zarządzaniu i spotykanie się pól badawczych w różnych dyscyplinach stanowią 
świadectwo dynamicznego rozwoju naszego dyskursu. Ma to swoje pozytywne 
rezultaty w postaci otwartości, a nawet inkluzywności dyscypliny, ale i negatywne 
skutki związane ze słabą demarkacją od pokrewnych nauk. Zainteresowania nauk 
o zarządzaniu skupiają się na poznawaniu i doskonaleniu organizacji, ale też na 
działaniach ludzi wewnątrz niej i poza nią [Badea 2013, ss. 179–187].

Misja i tożsamość zarządzania nie są ponadczasowe, tak jak sama nauka 
– i jak ona stanowią zmienny w czasie konstrukt społeczny [Friedland 2012, 
ss. 329–356; Hopp, Simchi-Levi 2020; Fubin 2014]. Jego ewolucja następowała 
w relacji do innych nauk. Na różnych etapach swojego rozwoju nauki o zarządza-
niu wykorzystywały idee i perspektywy z innych dziedzin oraz dyscyplin [więcej 
na ten temat: Sułkowski 2005a], pojęcia i metody z nauk technicznych, humani-
stycznych, ekonomii i przyrodoznawstwa.

Zacznijmy chronologicznie – pierwsze źródło, powszechnie wykorzysty-
wane jeszcze w nurcie naukowego zarządzania, stanowią nauki techniczne 
[Martyniak 1996, s. 9; Andres, Dobrovská 2015, ss. 99–101]. Organizacja jest 
tu rozumiana rzeczowo; poddaje się procesom optymalizacji w systemie za-
rządzania. Wzgląd badawczy jest obiektywistyczny i pragmatyczny; metodyka 
bazuje na procesach: projektowania, monitorowania i kontroli. Do przedstawi-
cieli tej szkoły w zarządzaniu należą: F.W. Taylor [1911], H.L. Gantt [1910], 
F. i L. Gilbreth [1917].
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Drugi historycznie nurt inspiracji stanowi ekonomia. W tym ujęciu zaleca 
się łączenie racjonalizmu ograniczonego z orientacją rynkową, dążenie do osią-
gnięcia zysku dzięki realizowanym przedsięwzięciom ekonomicznym. Spojrzenie 
dedukcyjne wiąże się z preferowaniem metod statystycznych. Do zwolenników 
tego ujęcia należą: A. Marshall [1890], J.O. McKinsey [1924], E. Kosiol [1934], 
W. Baumol [1959].

Widoczna w zarządzaniu jest także inspiracja naukami przyrodniczymi, 
w szczególności koncepcjami neopozytywistycznymi oraz systemowymi, dążenie 
do monizmu w nauce, do obiektywnej, weryfikowalnej wiedzy, zdobytej dzięki 
metodzie naukowej. Neopozytywizm nie stworzył w zarządzaniu własnej szkoły, ale 
wpłynął na nurt socjologiczny, inżynierski czy ekonomiczny. Jego założenia konty-
nuowała szkoła systemowa. Przedstawiciele tego podejścia to K.E. Boulding [1956] 
i R.L. Ackoff [1973]. Z przyrodoznawstwa (a konkretnie z darwinizmu) wyrosły także: 
ekonomia behawioralna i neoewolucjonizm, który zawiera w sobie elementy psy-
chologii ewolucyjnej [Sułkowski 2010a; Strużyna 2008a, ss. 47–60; Hoogvelt 1978, 
ss. 9–19; Leydesdorff 2021, ss. 89–113]. Nauki humanistyczne również stanowiły 
źródło inspiracji (szczególnie myślenie psychologiczne oraz socjologiczne). Organi-
zację i zarządzanie postrzegano tu jako intersubiektywne procesy psychospołeczne, 
klasyfikowane z wykorzystaniem różnorodnych metod i perspektyw poznawczych 
[McAulay, Sims 2009, ss. 357–362]. W zarządzaniu takie myślenie reprezentowali: 
M. Weber [1946], E. Mayo [1933], P. Selznic [1957], M. Crozier [1967].

Tabela 8. Nauki i ich wpływ na zarządzanie

K
ry

te
ri

um Nauki  
techniczne

Nauki  
ekonomiczne

Nauki  
przyrodnicze

Nauki  
humanistyczne

Przedmiot

Organizacja – 
ujęcie rzeczowe
Zarządzanie – 
proces material-
ny i praktyczny

Organizacja – 
ujęcie atrybu-
towe
Zarządzanie – 
proces ekono-
miczny

Organizacja – 
ujęcie rzeczowe
Zarządzanie – 
proces material-
ny i informacyjny

Organizacja – 
ujęcie czynno-
ściowe
Zarządzanie – 
proces społeczny
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K
ry

te
ri

um Nauki  
techniczne

Nauki  
ekonomiczne

Nauki  
przyrodnicze

Nauki  
humanistyczne

Wzgląd ba-
dawczy

Obiektywizm
Pragmatyzm

Obiektywizm 
Weryfikacjonizm
Funkcjonalizm

Obiektywizm
Weryfikacjonizm

Intersubiekty-
wizm
Funkcjonalizm 
albo symbolicz-
ny interakcjo-
nizm

Metody

Indukcyjna
Metody projek-
towania, moni-
torowania i kon-
troli

Dedukcyjna
Metody analiz 
statystycznych

Indukcyjna
Metody Paraek-
sperymentalne
Matematyzacja 
badań

Indukcyjne
Dedukcyjne 
Konstruktywi-
styczne metody 
badań społecz-
nych

Problemy
 Optymalizacja 
procesu pracy
Wdrażanie tech-
nologii

Rynkowa działal-
ność organizacji
Mikroekono-
miczne rozumie-
nie przedsiębior-
stwa

Systemowy ob-
raz przedsiębior-
stwa
Ewolucyjne uwa-
runkowania za-
rządzania czy 
przywództwa

Procesy społecz-
ne oraz władza 
w organizacjach

Badacze
F.W. Taylor
H.L. Gantt
F. i L. Gilbreth
M.P. Follet

A. Marshall
J.O. McKinsey
E. Kosiol
W. Baumol

K.E. Boulding
R.L. Ackoff

M. Weber
E. Mayo
P. Selznic
M. Crozier

Źródło: opracowanie własne, z wykorzystaniem: Krzyżanowski 1999, ss. 107–109; Hatch 2002, s. 22.

Dążenie do zintegrowania problemów i metod naukowych wokół pól i problemów 
badawczych jest argumentem za korzystaniem ze stanowisk różnych nauk. Hierar-
chia dziedzin i obszarów powstała na zasadzie konwencji, przeważnie akademic-
kiej lub społecznej, a problemy badawcze są często niezależne od granic dyscyplin. 
Dobrą ilustracją tej „przygodności” i konwencjonalności dyscyplin naukowych 
może być historyczne studium dyskursu organizacyjnego w Polsce, który od „or-
ganizacji i zarządzania”, przez „nauki o zarządzaniu” dociera do „nauk o zarządza-
niu i jakości”, będących sztucznym połączeniem problematyki zarządzania z dawną 
dyscypliną naukową „towaroznawstwo”. Za instytucjonalizacją nowej nazwy podąża 
rekonstrukcja obszaru tej nauki, która ma legitymizować tożsamość badaczy i dys-
cypliny [Salerno-Kochan i in. 2020, ss. 3–12; Lichtarski i in. 2020, ss. 3–11].  
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Wydaje się jednak, że mając na względzie zmienność, płynność granic „nauk o za-
rządzaniu i jakości” oraz słabą demarkację od innych dyscyplin, nie warto budować 
sztucznych barier instytucjonalnych, a raczej dostrzegać dyscyplinarne lub interdy-
scyplinarne pola i problemy badawcze.

Epistemologiczne i metodologiczne inspiracje mogą pomóc w wypracowaniu 
nowych rozwiązań naukowych, o jakie nie można by się pokusić w jednej tylko 
dyscyplinie. Korzystanie z potencjału innych dyscyplin to przykład podejścia 
twórczego; wymaga ono jedynie pewnego dystansu oraz refleksji. Przez re-
fleksyjność rozumiem tu adaptowanie koncepcji do specyfiki naszego dyskursu 
[Weick 1999, ss. 797–806; Vu, Burton 2020, ss. 207–226; Hawkins i in. 2020, 
s. 13072; Cassell, Radcliffe, Malik 2020, ss. 750–773] – nie można niczego 
przenosić mechanicznie ani nadmiernie upraszczać. Konieczne staje się zrozu-
mienie źródłowej metodyki, która ma przecież swoją specyfikę. Badacze muszą 
mieć świadomość zarówno ograniczoności sposobów poznania, jak i metaforycz-
ności, procesu transpozycji pojęć i teorii z odległych dyscyplin. Przekonanie, że 
metody można przenieść dosłownie, powoduje wyczerpanie możliwości danej 
perspektywy i metafory. Błąd hipostazy przytrafiał się już zresztą w zarządzaniu, 
w podejściu inżynierskim czy funkcjonalizmie kulturowym. Dosłowne przejęcie 
pojęć z innych dyscyplin czyniło je pustymi lub sprowadzało do roli przenośni 
w zarządzaniu. Niektóre koncepcje i metody, potraktowane dosłownie, stawały 
się jałowymi, a mogłyby być użyteczne poznawczo, gdyby tylko potraktowano je 
krytycznie i refleksyjnie [Morgan 1997b].

Do przykładów inspirowania się innymi naukami możemy zaliczyć koncepcje 
organizacyjnego uczenia się [Argyris 1976, ss. 363–375; Fiol, Lyles 1985, 
ss. 803–813; Argote, Miron-Spektor 2011, ss. 1123–1137], ustanawianie rze-
czywistości organizacyjnej [Weick 1995a], kulturę, tożsamość i osobowość or-
ganizacyjną [Schultz, Hernes 2013, ss. 1–21; Gioia i in. 2013, ss. 123–193; 
Schein 1992; Stoykov 1995], strategie emergentne [Mintzberg 2004, s. 464; 
Horst, Järventie-Thesleff, Baumann 2019, ss. 202–229; MacKay, Chia, Nair 2020] 
czy postmodernizm w zarządzaniu [Hassard, Parker (red.) 1993; Kemp 2013; 
Romani i in. 2018, ss. 247–263].

Przedstawione powyżej przykłady wpływu różnych dziedzin na zarządza-
nie dają nam obraz interdyscyplinarnej nauki, która musi mieć swoją autonomię 
poznawczą, aby móc kształtować własną tożsamość. Problem demarkacji nie jest 
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obcy żadnej nauce, a w szczególności naukom społecznym. Bywa rozumiany 
jako wskazanie jasnych i trwałych granic między naukami. W naukach o zarzą-
dzaniu wytyczenie granic, które oddzielają je od innych dziedzin (w szczegól-
ności socjologii, psychologii społecznej czy ekonomii), jest wyjątkowo proble-
matyczne, co stanowi przyczynę niekończących się dyskusji środowiskowych 
[Sułkowski 2007a].

Do demarkacji w naukach o zarządzaniu można podejść dwojako 
[Sudoł 2006], opowiadać się za precyzyjnym rozdziałem od innych nauk (silną 
dystynkcją nauk o zarządzaniu) lub za nierozłącznością problemów zarządza-
nia od tych z nauk społecznych, technicznych i humanistycznych (stanowisko 
słabej dystynkcji). 

Aby zająć stanowisko w tej kwestii, trzeba sięgnąć po argumenty ontologicz-
ne, epistemologiczne, metodologiczne i instytucjonalne. Na poziomie ontologicz-
nym argumentem będzie założenie, że poziom procesów organizacji i zarządza-
nia jest różny od innych sfer rzeczywistości. Jest to prawidłowe w przypadku 
różnic między światem społecznym a światem przyrody, jednak niekoniecznie 
w przypadku samego obszaru nauk społecznych. Dochodzi w nich do głosu re-
fleksyjny podmiot, kształtujący opisywaną rzeczywistość. Współpraca między-
ludzka, sprawowanie władzy, komunikacja, podejmowanie decyzji nie pasują 
wyłącznie do jednej z nauk – zachowują uniwersalny charakter, występują nie 
tylko we wszystkich naukach o zarządzaniu, ale również w socjologii, ekonomii 
czy antropologii. Zatem trudno uznać ontologiczne podłoże wyłonienia nauk 
o zarządzaniu na podstawie natury rzeczywistości. 

Argument epistemologiczny mówi o wskazaniu odrębności nauk o zarządza-
niu za pomocą przedmiotu badań. Podobnie jak w poprzednim przypadku, łatwo 
zauważyć różnice między naukami społecznymi a przyrodniczymi – różnią się 
przedmiotem badań, postawą, orientacją badacza oraz heurystyką. Przyjrzyjmy 
się poniższej tabeli. 
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Tabela 9. Nauki społeczne a nauki przyrodnicze

Kryterium Sfera nauk  
społecznych

Sfera nauk  
przyrodniczych

Obszar  
zainteresowań

Podmioty
Działania

Przedmioty
Zdarzenia

Uzyskana  
wiedza Interpretacja Wyjaśnienia

Zależności Działania jako wyraz subiek-
tywnych relacji

Zdarzenia jako wyraz działania 
praw przyrody

Postawa badacza Subiektywizująca
Oceniająca

Obiektywizująca
Neutralna

Orientacja Komunikatywna
Normatywna

Instrumentalna
Roszczeniowa

Dominująca  
relacja

Podmiot–podmiot
Podmiot–przedmiot Przedmiot–przedmiot

Nośniki  
mechanizmów 
transmisyjnych

Język
Uczucia
Wola
Intencje
Odpowiedzialność
 Zobowiązanie

Przyczyny 
Skutki
Prawidłowości

Heurystyka A posteriori
A priori A posteriori

Źródło: zmodyfikowane, za: K. Zorde 2004, ss. 41, 43.

Różnice te widać bardzo wyraźnie, mimo to niektórzy badacze społeczni bez 
zastrzeżeń przyjmują ideały poznawcze nauk przyrodniczych. Prowadzi to do 
budzącej wątpliwości postawy scjentystycznej. Zatem zróżnicowanie kryteriów 
epistemologicznych w naukach społecznych także okazuje się problematycz-
ne – można oczywiście znaleźć różnice, ale wiele z tych nauk posiada wspólne 
pola badawcze.

Trudno wyłonić jednoznaczny i swoisty przedmiot badań nauk o zarządza-
niu. Najprostsze ujęcie – jako badanie procesów zarządzania – nie oznacza cał-
kowitego rozdziału naszego dyskursu od innych nauk społecznych. Zarządzanie 
obejmuje nie tylko ludzi, ale też organizacje i grupy społeczne (zatem m.in. partie 
polityczne i państwo). 
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Argumentem metodologicznym stałoby się znalezienie wykształconej w danej 
dyscyplinie metody, a także przedmiotu badań i względu badawczego. Nauki 
o zarządzaniu adaptują jednak metody i techniki z innych nauk, dlatego są poli-
metodyczne, to kolejny argument za tym, że nie da się przeprowadzić wyraźnej 
demarkacji od innych nauk społecznych. 

Argument instytucjonalny to doszukiwanie się odrębności we własnych in-
stytucjach akademickich, odzwierciedlających rozwój dyscypliny naukowej. 
Faktycznie doszło do rozkwitu szkół biznesu, które wypromowały ogromną 
liczbę absolwentów zarządzania. Również kadra akademicka zyskała nowe 
możliwości rozwoju, a dowodem jej osiągnięć naukowych są liczne publika-
cje. Jednak rozróżnianie tożsamości teoretyka i praktyka zarządzania zdaje się 
nieostre. Oczywiście nie brakuje specjalistów zajmujących się problemami za-
rządzania (przeważnie z pogranicza dyscyplin). Mimo to brak w środowi-
sku naukowym zarządzania reprodukcji społecznej, w szczególności w naszym 
kraju, choć nie tylko. Specjaliści mogą się częściej poszczycić wykształceniem 
z zakresu psychologii, socjologii, ekonomii czy też matematyki, antropologii, 
a nawet filozofii. Co ciekawe, zawód specjalisty w zakresie nauk o zarządza-
niu nie doczekał się nawet swojej nazwy. Naukowiec, badacz to przecież nie to 
samo, co menedżer czy przedsiębiorca lub biznesmen. Tożsamość zawodową 
przenosi się na pełnienie w organizacjach różnych funkcji. Do pochodzących 
z nauk o zarządzaniu grup zawodowych zaliczają się marketingowcy, logistycy, 
księgowi czy kadrowcy, ale wszystkie te grupy cechuje duża odrębność i homo-
geniczność tożsamości. 

Trudność instytucjonalnego nakreślania granic nauk o zarządzaniu jest 
widoczna także w polityce naukowej, choćby w sporach związanych z zatwier-
dzaniem tytułu doktora habilitowanego w przypadkach, kiedy członkowie komisji 
uznają przynależność do dyscypliny za wątpliwą. 

Opisane problemy instytucjonalne zdają się także stanowić konsekwen-
cję cechy epistemologicznej nauk o zarządzaniu, czyli przenikania się metod, 
względu badawczego i przedmiotu badań w różnych naukach. Nie da się precy-
zyjnie określić przedmiotu i miejsca nauk o zarządzaniu – w sensie instytucjo-
nalnym, przy zachowaniu rozmytych kategorii epistemologicznych. Wiązałoby 
to się ze zubożeniem nauk o zarządzaniu. Przy takim podejściu należałyby do 
niego wyłącznie problemy swoiste, przykładowo dotyczące podejmowania decyzji 
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przez menedżerów w organizacjach, natomiast odrzucono by wiele kwestii 
„peryferyjnych”, których jest znacznie więcej niż tych, które możemy określić 
mianem rdzeniowych. I to właśnie tam znajdziemy często najbardziej twórcze 
rozwiązania. Jak zatem rozwiązywać problemy dotyczące instytucjonalnej oceny 
dorobku naukowego? Na pewno najważniejsze powinno być kryterium jakości, 
nie czystości dyscyplinarnej. „Puryzm” dyscyplinarny i próby sztucznej demar-
kacji prowadzą do pomijania w badaniach kluczowych problemów interdyscypli-
narnych. Efektywny system parametryzacji jednostek, a także przeprowadzanie 
interdyscyplinarnej oceny naukowego dorobku powinny stanowić odpowiedź na 
dylematy związane z dokonywaniem oceny naukowej. 

Tabela 10. Silna i słaba dystynkcja nauk o zarządzaniu i jakości 

Kryterium Stanowisko silnej  
dystynkcji 

Stanowisko słabej  
dystynkcji 

Ontologiczne
Oddzielenie świata organizacji 
i zarządzania od sfery ekono-
micznej i społecznej 

Nieodłączny związek świa-
ta organizacji i zarządzania ze 
sferą ekonomiczną i społeczną 

Epistemologiczne Specyficzne kategorie poznaw-
cze

Wspólne z innymi nauka-
mi społecznymi kategorie po-
znawcze

Metodologiczne Metody swoiste Metody zapożyczone z nauk 
społecznych

Instytucjonalne
Silna tożsamość akademic-
ka i zawodowa, odrębna od in-
nych nauk

Interdyscyplinarna tożsamość 
akademicka i zawodowa, za-
chowująca pewne odrębno-
ści, ale zarazem krzyżowanie 
się problematyki i kompetencji 
z innymi naukami społecznymi

Źródło: opracowanie własne.

Jeśli weźmiemy pod uwagę argumenty natury instytucjonalnej oraz poznaw-
czej (epistemologicznej i metodologicznej), bardziej uzasadnione wydaje się sta-
nowisko słabej dystynkcji nauk o zarządzaniu. Oznacza to interdyscyplinarność 
ich metodyki i względu badawczego oraz wkraczanie problemów zarządzania na 
grunt innych nauk. 

Zarządzanie to wciąż odrębna dyscyplina naukowa, o szczególnym kształcie 
instytucjonalnym, której teoria ciągle się kształtuje. Jest to związane z napięciem 
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między praktyką w zarządzaniu a normatywnymi definicjami [Kempny, 
Nowicka 2003, s. 18; Tengblad, Vie 2012, ss. 18–47; Willmott 1987].

Jedne obszary zarządzania mogą charakteryzować się większą demarkacją od 
innych nauk niż inne, jednak w miarę prowadzenia badań na pewno wyłonią się 
problemy wspólne z innymi naukami społecznymi. Dlatego optuję za liberalnym 
pojmowaniem nauk o zarządzaniu, które stanowią sferę gospodarczych, społecz-
nych i naukowych praktyk, jakimi zajmują się teoretycy i praktycy zarządzania. 
Krytyczna ocena dorobku z wykorzystaniem różnych perspektyw poznawczych 
wydaje się istotniejsza niż szukanie granic. 

Podsumowując, kwestię demarkacji można rozwiązać dzięki wskazaniu 
swoistych cech przedmiotu badań i jego częściowej rozłączności w porów-
naniu z innymi dyscyplinami. Nauki o zarządzaniu zajmują się zorganizowa-
ną działalnością ludzi przy uwzględnieniu społeczno-ekonomicznych aspektów. 
Powiązany ze światem zarządzania rdzeń nauk jest określony, dyskusyjne wydają 
się peryferia, stanowiące jednak nieodłączną część zarządzania. Siła teorii organi-
zacji i zarządzania leży właśnie w jej różnorodności [por. Masłyk-Musiał 2010, 
s. 15]. Subdyscypliny mogą mieć inspiracje ekonomiczne (badania operacyj-
ne, rachunkowość zarządcza); humanistyczne (kultura organizacyjna, ZZL) 
czy inżynierskie (zarządzanie jakością, produkcja, logistyka). Można zatem 
wskazać dwa wiodące obszary koncentracji problematyki: humanistyczny oraz 
techniczno-ekonomiczny. Uznajmy to za permanentną cechę dyscypliny, która 
stanowi „pola badawcze pogranicza”. Choć wykorzystywanie różnych perspek-
tyw nie pozwala uzyskać spójnego obrazu organizacji, to jednak dzięki takiemu 
podejściu można dostrzec wagę rozpatrywanych przez tę naukę problemów. 
Niech rdzeń nauk o zarządzaniu stanie się drogowskazem, który poprowa-
dzi docierających na peryferie badaczy. Stosowane koncepcje wzbogacą naszą 
wiedzę na temat świata organizacji. Konkretny problem może nie należeć do 
jednej określonej dyscypliny. Mglistość granic nauk o zarządzaniu jest źródłem 
problemów instytucjonalnych, ale też twórczych rozwiązań – dlatego wybieram 
stanowisko słabej dystynkcji. Jakie znajduję rozwiązania w obliczu konieczno-
ści demarkacji dyscyplin oraz wobec interdyscyplinarnych problemów życia or-
ganizacyjnego? Na pewno za istotne uważam prowadzenie szerokiej dyskusji 
w świecie naukowym na temat tożsamości nauk o zarządzaniu, z jednoczesną 
akceptacją faktu, że ich granice nie są ostre, a pola badawcze nachodzą na siebie. 
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Proponuję także dobieranie kryteriów oceny jakości badań naukowych w za-
leżności od problemów badawczych, nie zaś dyscyplin. Oceniając koncepcje, 
oceniajmy ich wartość, a nie przynależność do dyskursu. Należy także wyłonić 
kryteria jakości interdyscyplinarnego dorobku naukowego. Dobrze byłoby 
wzmacniać tożsamość badaczy nauk o zarządzaniu, wspierać naukowców pra-
cujących nad wartością dodaną tej dyscypliny. 
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2.2. Aksjologia i etyka dyskursu organizacyjnego

Do niezwykle ważnych kwestii epistemologicznych zaliczamy wartościowa-
nie w nauce [Elliott 2011, ss. 303–324; Biddle 2013, ss. 124–133; Rolin 2015, 
ss. 157–177; Elliott, Willmes 2013, ss. 807–817]. Już w XIX wieku zagadnienie 
to rozważali w naukach społecznych i humanistycznych F. Tönnies i W. Dilthey 
[Cahnman (red.) 1973; Makkreel 1993]. M. Weber głosił konieczność wolności 
od wartościowania, choć jednocześnie spora część jego dorobku naukowego 
ma charakter wartościujący [Swedberg 1998; Bueter 2020]. Wartościowa-
niem w nauce interesowali się także polscy autorzy, tacy jak: T. Kotarbiński,  
K. Szaniawski, F. Znaniecki. K. Ajdukiewicz [Ajdukiewicz 1960–1965; 
Znaniecki 1984; Kotarbiński 1966; Szaniawski 1983, ss. 7–15]. Odnosili 
się do niego także prakseolodzy – W. Kieżun, W. Gasparski, T. Pszczołowski 
czy J. Zieleniewski [Pszczołowski 1978, s. 86; Zieleniewski 1976; Kieżun 2003; 
Gasparski, Zsolnai  (red.) 2002].

Mimo tak bogatej obecności w literaturze, problem aksjologii w nauce, jak 
to bywa z dylematami filozoficznymi, nie doczekał się konsensusu. Proponuję 
odnieść ten problem do nauk o zarządzaniu, z pominięciem kwestii wartościo-
wania nauki w ogóle. 

W zależności od dyscypliny czy paradygmatu proponuje się pełne zaangażo-
wanie aksjologiczne lub też zupełną eliminację wartościowania. To ostatnie jest 
bliższe naukom przyrodniczym, w naukach społecznych i humanistycznych znaj-
dziemy przedstawicieli obu podejść. 

Zacznijmy od odpowiedzi na pytanie, czym tak naprawdę jest wartościowa-
nie i w jaki sposób przejawia się w naukach o zarządzaniu oraz czy wartości mają 
swój wkład w procesy poznania organizacji [Jaakson 2010; Schwabenland 2016; 
Lukea-Bhiwajee 2010]. W zarządzaniu jest to obszar zainteresowań etyki biznesu, 
która posiada bogatą tradycję i ogromną literaturę przedmiotu [Gustafson 2013, 
ss. 325–360; Fard, Noruzi 2011; Purwanto i in. 2019, ss. 150–154; Fougère, Solitander,  
Young 2014, ss. 175–187]. Wyszukiwarka Google Scholar hasło business ethics identy-
fikuje z liczbą 895 000 publikacji, management ethics z liczbą 14 800 publikacji, podczas 
gdy axiology of management i management axiology to łącznie jedynie około 40 pozycji.

1. Wartościowanie w nauce.
„Wartość” odwołuje się do ceny, do miary liczbowej, a ponadto do opisu cechy 
(czy zespołu cech), które stanowią o atutach rzeczy czy osoby, cennej dla innych 
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i zaspokajającej ich potrzeby [Słownik Języka Polskiego 2002]. Wartości są obecne 
na poziomie indywidualnym i społecznym. Mogą być realizowane lub postu-
lowane, autoteliczne czy instrumentalne. O wartości toczyło się wiele sporów 
na gruncie filozofii i epistemologii [Douglas 2016, ss. 609–632; Elliott 2011, 
ss. 303–324.]. Prawdę, jedną z ważniejszych autotelicznych wartości, wiele razy 
poddawano próbom racjonalnego uprawomocnienia. Stanowiska absoluty-
styczne, osadzone w idealizmie platońskim, przyjmują prawdę (obok dobra 
i piękna) za wartość uniwersalną, mimo braku możliwości jej racjonalnego 
ugruntowania. Relatywiści nie zgadzają się na obiektywistyczne i uniwersali-
styczne pojmowanie prawdy [Łojewska-Krawczyk 2001, s. 18; Williams 1974, 
ss. 215–228; Boghossian 2006, ss. 13–37; Bennigson 1999, ss. 211–236]. 

Ideałem nowożytnej nauki, stworzonym przez kulturę europejską, było szukanie 
prawdy w racjonalnym poznaniu naukowym [Diamond 1988, ss. 147–167]. 
W naukach przyrodniczych zakładano koncepcję uniwersalistyczną, oddzielając 
sferę prawdy od innych wartości (piękna czy dobra, charakterystycznych odpo-
wiednio dla sztuki i religii) [Pinter, Pinter 1998, ss. 291–298]. Jednak podział ten 
miał swoje wady [por. Butrym 2001, s. 18]. Wybrane nurty XX-wiecznej filozofii 
nauki zaprzeczyły upatrywaniu ideału racjonalności w nauce. Szukano zależno-
ści poznania i kultury [Kotowa 1998, ss. 45–54], rozumu i intuicji, potwier-
dzenia większej wagi interesów niż poznania [Motycka 2001, s. 215]. W wielu 
dyscyplinach wciąż szuka się nauki obiektywnej, skoncentrowanej na prawdzie 
i pozbawionej wartościowania. Jednakże nauka, a także pojedyncze dyscypliny, 
stanowią część kultury, są uwikłane w język, wartości i społeczne interesy [por. 
Tuchańska 1992, s. 29; Czarnocka 2007, ss. 67–85]. Nauka łączy „wspólnotę 
dyskursu” (komunikacja) ze „wspólnotą interesów społecznych” (władza). 
Kryteria racjonalności są powiązane zarówno z kulturą społeczeństwa, jak i war-
tościami [por. Woleński 2004, ss. 69–76]. Zgodnie z klasyczną teorią prawdy, 
liczą się te sądy i prawa, dzięki którym przyglądamy się odbiciu rzeczywisto-
ści. Nauka ma nie tylko charakter poznawczy, wiążą się z nią kwestie etyczne 
(ze sfery dobra) czy estetyczne (przynależne do sfery piękna) [Mohanty 2001, 
ss. 803–833]. 

2. Wartościowanie w naukach o zarządzaniu.
Badacze zarządzania często mają ambiwalentny stosunek do wartościowania. In-
spirowani ekonomią, naukami przyrodniczymi i technicznymi, szukają wiedzy 
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wolnej od wartościowania, ale wdrażając zmiany w organizacji, zostają z wiedzą 
intersubiektywną i wartościującą pod względem praktycznych zastosowań 
[Sułkowski 2010d, ss. 109–119]. 

Metody i techniki zarządzania cechują pragmatyzm i dążenie do zmiany organi-
zacji. Nie unikniemy tu odnoszenia się do etyki i moralności. Zagadnienia dotyczące 
społecznej odpowiedzialności biznesu, przywództwa, tożsamości i kultury organi-
zacyjnej to przykłady koncepcji zarządzania ściśle związanych z wartościowaniem 
[Hühn 2018, ss. 279–298; Richter, Wagner 2014, ss. 574–583; Lessem 1998]. 
Większość podstawowych koncepcji zarządzania ma podłoże aksjologiczne i kon-
sekwencje w postaci wartościowania [Mattessich 1974, ss. 1–9]. Dlatego kwestie 
aksjologiczne zbliżają zarządzanie do zaangażowanych nauk społecznych i humani-
stycznych – politologii, antropologii kulturowej, socjologii [Gouldner 1961, s. 199]. 

3. Wartości w poznaniu i w działaniu. 
Interpretując problem wartościowania w zarządzaniu, możemy bazować na dwóch 
dychotomicznych wymiarach. Pierwszy dotyczy wartości na etapie procesu po-
znawania, a drugi na etapie przejawiania się ich w działaniu, które oznacza in-
gerencję badacza w rzeczywistość zastaną. W pierwszym wymiarze neutralne-
mu aksjologicznie poznaniu przeciwstawia się zaangażowanie aksjologiczne, czyli 
uwikłanie poznania w kulturę. W drugim mówimy o pasywności lub aktywno-
ści badacza, w zależności od stopnia jego ingerencji w rzeczywistość. Przyjrzyj-
my się poniższej tabeli. 

Tabela 11. Aksjologia organizacyjna – cztery obrazy nauk o zarządzaniu

Wartości w poznaniu

Wartości  
w działaniu

Neutralność  
aksjologiczna

Zaangażowanie  
aksjologiczne

Nauka  
obiektywistyczna Nauka oceniająca Pasywność 

pragmatyczna

Nauka projektująca Nauka radykalna Aktywizm 
pragmatyczny

Źródło: opracowanie własne.
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• Zarządzanie – nauka obiektywistyczna, całkowicie wolna od wartościowania.
W znaczeniu neopozytywistycznym badacz odkrywa i opisuje rzeczywistość, 
potrafiąc się od niej zdystansować. Zdemaskowanie sprzeczności modelu neopozy-
tywistycznego oraz zmiany paradygmatów w naukach przyrodniczych przyczyniły 
się do zmniejszenia znaczenia tego stanowiska w naukach społecznych. W naukach 
o zarządzaniu w dalszym ciągu nie brakuje neopozytywistów [Pugh 1983, s. 45; 
Wong, Ghazali, Wong 2011, ss. 11546–11550; Goldman 2016, s. 2; Johnson, 
Duberley 2015, ss. 760–776] oraz koncepcji sięgającej do obiektywizmu episte-
mologicznego i pragmatycznego (zarządzanie strategiczne oparte na teorii gier 
[Saloner 1994, ss. 155–194]; wybrane wersje teorii agencji) [Eisenhardt 1989].

Próbą ratowania zarządzania wolnego od wartościowania jest liberalne 
potraktowanie obiektywizmu jako postulatu typu idealnego [Green 2012, 
ss. 495–510]. K. Szaniawski wziął pod uwagę krytykę ze strony filozofii nauki 
i, korzystając z tez R. Mertona, zaproponował mniej ortodoksyjny od neopo-
zytywistycznego, racjonalistyczny ideał obiektywizmu nauki i braku wartościo-
wania, przez który rozumiał [Szaniawski 1994, s. 17]:

• intersubiektywną sprawdzalność (stanowiącą warunek społecznej kontroli);
• neutralność aksjologiczną (jako zabezpieczenie przed dowolnymi ocenami);
• bezstronność (jako zaprzeczenie tendencyjności).
Opisywany ideał nie stanowi normy, lecz warunek zaufania w nauce. 

Analizy, które prowadzili filozofowie nauki w zakresie nauk społecznych, nie 
obroniły kryterium obiektywizmu, mimo jego liberalności. Kulturowo-histo-
ryczna oraz aksjologiczna zmienność ideału nauki (i paradygmatów, dodamy 
za T. Kuhnem) powodują, że nie da się wyróżnić uniwersalnych kryteriów 
obiektywizmu ani też wolności od wartościowania [por. Amsterdamski 1985, 
ss. 502–503; Mattessich 1974, ss. 1–9].

• Zarządzanie – nauka projektująca (prakseologiczna).
Nauki o zarządzaniu mogą być neutralne aksjologiczne, ale zaangażowane prag-
matycznie [Gasparski 1972, ss. 5–22; Alexander 2013]. Oznacza to, że można 
prowadzić obiektywne badania, dzięki którym opisuje się rzeczywistość, a także 
wdraża i kontroluje zmiany. Metodologia planowania oraz projektowania zwraca 
problematykę zarządzania ku prakseologii [Pszczołowski 1978] i aktywizmo-
wi prowadzącemu do skutecznej działalności [Gasparski 1995, ss. 86–92; 
Nahser 2018]. W. Gasparski uznaje, że sfery ekonomiczności, etyczności 
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i efektywności są niezależne w sensie analitycznym oraz dowodzi ich zależności 
syntetycznej – stanowią one własny kontekst aksjologiczny [Gasparski 2004, s. 5]. 

Dokonywanie zmian to aspekt pragmatyczny, który wymaga wartościowa-
nia efektów. Czy można poznać rzeczywistość społeczną i zachować bezstron-
ność? W naukach inżynierskich bazę poznawczą stanowią teorie dotyczące rze-
czywistości, zaczerpnięte z nauk przyrodniczych – biologii, chemii, fizyki. Tutaj 
obiekt badań jest całkowicie inny niż w naukach społecznych. Przedmiot za-
rządzania to społeczne i ekonomiczne procesy, podczas których dochodzi do 
interakcji badacza z rzeczywistością, zatem pełna aksjologiczna neutralność 
nie jest możliwa, co znalazło odzwierciedlenie w opisie efektu Hawthhorne 
[Merrett 2006, ss. 143–146; Brannigan, Zwerman 2001, ss. 55–60; Hansson, 
Wigblad 2006, ss. 120–137].

• Zarządzanie – nauka oceniająca (aksjologiczna).
Etykę zaliczamy do nauk oceniających (normatywnych), gdyż na jej gruncie po-
dejmowana jest refleksja dotycząca wartości moralnych. Zarządzanie pojmowane 
jako nauka oceniająca kształtuje wzorce i normy, lecz nie skupia się na ich 
wdrażaniu. Powstają idee doskonałych praktyk i rozwiązań, z przeznaczeniem 
do stosowania przez przedsiębiorców i menedżerów [Hasnas 1998, ss. 19–42; 
Melé 2009a; Trevino, Weaver 1994, ss. 113–128]. Koncepcja zarządzania jako 
nauki aksjologicznej czyni wartości kryteriami oceny, ale nie bierze odpowie-
dzialności za wdrażanie praktyk i rozwijanie zmian w organizacji. To pewna 
propozycja nauki akademickiej, dojrzałej, ale nieco przebrzmiałej, ponieważ do 
zadań zarządzania należy nie tylko tworzenie norm, ale także badanie praktyk 
organizacji (wyraz połączenia nauki normatywnej i deskryptywnej). 

• Zarządzanie – nauka radykalna (krytyczna).
Tak pojmowane zarządzanie ma za zadanie wdrożenie społecznych i organizacyj-
nych zmian, które są przejawem wartości o charakterze instrumentalnym lub au-
totelicznym. Zarządzanie radykalne powstało z inspiracji koncepcją feminizmu, 
klas społecznych czy emancypacji [Oakley 2000; Alvesson, Willmott 1992, 
ss. 432–464; Zanoni, Janssens, 2007, ss. 1371–1397]. Przykłady znajdziemy 
w metodach nurtu Critical Management Studies [Alvesson, Willmott (red.) 2003]. 
Inną propozycję stanowi adaptacja założeń stanowiska neopragmatycznego, 
którego autorem jest R. Rorty [1984; 1999; 1989]. Chodzi tu o traktowanie 
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nauki jako działalności społecznej i kulturowej, realizującej cele zbiorowości 
(interesy społeczne). Nauka opiera się na wartościach, które z kolei ingerują 
w poznanie, a efekty naukowych działań są wyłącznie pragmatyczne. Wartości 
są pierwotne, nie da się ich oddzielić, epistemologia jest zależna od aksjologii. 
Tę propozycję możemy nazwać skrajnie relatywistyczną. Można przyjąć bardziej 
umiarkowane stanowisko, które zakłada nieuchronność wartościowania, a także 
ingerencji społecznej w procesie poznania. Nurt Critical Management Studies 
(CMS) propaguje całkowite zaangażowanie aksjologiczne badaczy zarządza-
nia, zachowuje też koncepcję nauki odzwierciedlającej rzeczywistość. CMS różni 
się tu od postmodernizmu, gdyż nie forsuje skrajnego relatywizmu epistemolo-
gicznego i kulturowego [Duberley, Johnson 2009, ss. 345–368; Klikauer 2011, 
ss. 573–580; Klikauer 2015a, ss. 197–220]. Dlatego CMS stanowi propozy-
cję pragmatycznej i zaangażowanej nauki, która zmierza do intersubiektywizmu 
w tworzonych przez siebie koncepcjach.

Neopragmatyzm można sprowadzić na poziom nauk o zarządzaniu, jeżeli 
uznamy założenie T. Kuhna, dotyczące umiejscowienia paradygmatu na poziomie 
grup specjalistów i dyscyplin naukowych. Wówczas kryterium wartości koncepcji 
będzie jej skuteczność – wymaga to aktywizmu, wdrożenia zasad w życie. To 
założenie nie oznacza neopozytywistycznego weryfikacjonizmu ani też poppe-
rowskiego falsyfikacjonizmu. Praktyka nie weryfikuje teorii, ale obie wchodzą 
w złożone interakcje. Teoria konstruuje, katalizuje czy hamuje aspekty praktyki 
społecznej, czego przykładem jest mertonowski mechanizm samodestrukcyjnego 
albo samospełniającego się proroctwa [Merton 1936; Dick 2015, ss. 897–924]. 
Praktyka staje się inspiracją do stworzenia, odrzucenia czy zmian teorii. Zaanga-
żowanie aksjologiczne zakłada świadomość faktu, że wartości ingerują w proces 
poznania. Nie da się zachować neutralności aksjologicznej wobec zmiennych 
celów i metod zarządzania. Badacz dokonuje wartościowania, wpływa na teorię 
i praktykę, jego działania wiążą się automatycznie z konsekwencjami etycznymi. 
Poznanie to działanie społeczne, a zarazem akt moralny.

Kilka koncepcji zarządzania powstało na bazie założeń, których podstawę epi-
stemologiczną stanowi wizja zarządzania radykalnego. Na przykład K. Weick w za-
rządzaniu strategicznym opisuje strategię jako działanie symboliczne; J.B. Quinn 
jest zwolennikiem inkrementalizmu logicznego w strategiach [Weick 2001; 
Weick 1987, ss. 22–33; Quinn 1978, ss. 7–21]. Obaj proponują zaangażowanie 
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aksjologiczne i pragmatyczne. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku metod 
i technik zarządzania kadrami: komunikowania organizacyjnego, tworzenia 
systemów motywacyjnych, kultury organizacyjnej czy organizacyjnego uczenia 
się [Huault, Perret, Spicer 2014, ss. 22–49; por. Deetz 1995]. Nie oznacza to, 
że koncepcje te czerpią wprost ze stanowiska neopragmatycznego, lecz że wy-
korzystują podobne założenia epistemologiczne, dopuszczające wartościowanie 
w nauce, a także ingerencję badacza w poznawaną rzeczywistość.

Wartościowanie dokonuje się na różnych płaszczyznach, dotyczy wizji nauki, 
tworzenia i oceny teorii, wdrażania praktyki. Na koniec warto zastanowić się, 
jakie właściwie wartości mają wpływ na koncepcje zarządzania, na sferę episte-
miczną. Są to: piękno, prawda, władza, prostota, godność człowieka, sprawiedli-
wość, solidarność i odpowiedzialność. 

System wartości badacza wpływa na formułowane koncepcje w sposób złożony. 
To zróżnicowanie dostrzeżemy w różnych stylach teoretyzowania w społeczeń-
stwach [Horton 1992, ss. 435–443]. Preferowanie pewnych stylów wiąże się 
z kontekstem kulturowym, w którym istnieją zróżnicowane wartości. Stworzone 
w USA koncepcje zarządzania mogą rozprzestrzeniać się szybciej niż inne 
poprzez nośniki kultury masowej i dzięki powszechności języka [Horkheimer, 
Adorno 1994, ss. 163–165].

Wartości są obecne w procesie poznania także w zarządzaniu zasobami ludzkimi. 
Teorie motywowania pracowników odwołują się do różnych wartości, „model 
kapitału ludzkiego” do godności człowieka oraz dążenia do samorealizowania się, 
a „model sita” do maksymalizacji efektów pracy [Delery, Doty 1996, ss. 802–835; 
De Castro i in. 2016]. Również techniki organizatorskie mogą być zaangażowane 
[Mikołajczyk 1998] (empowerment, tworzenie parytetów, inne metody ogranicza-
nia nierównych szans dostępu do władzy w przypadku grup defaworyzowanych) 
[Wilkinson 1998a, ss. 40–56; King, Learmonth 2015, ss. 353–375]. 

Wartości są podstawą każdego działania organizacyjnego. Sprawując władzę 
oraz podejmując decyzje, osoba zarządzająca często podświadomie czerpie 
z własnego systemu wartości lub systemu wartości wspólnot, do których należy. 
Przyjęcie danego ideału nauki to już rodzaj wartościowania, gdyż koncepcje teo-
retyczne są związane z kontekstem społecznym i kulturowym. Uznanie kryteriów 
akceptacji czy też falsyfikacji teorii to także działanie oceniające [Lukes 1992, 
s. 135]. Wdrażanie teorii w praktyce jest kolejną zaangażowaną aksjologicznie 
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działalnością. Można powiedzieć, że praktycznie każda działalność człowieka jest 
zaangażowana, ponieważ jako ludzie staliśmy się istotami oceniającymi i warto-
ściującymi.

W nauce zarówno nieustające poszukiwanie wolności od wartościowania, jak 
i pełne zaangażowanie aksjologiczne mogą być niebezpieczne. Jeśli zakładamy 
wolność od wartościowania, nie możemy zarazem jej postulować, gdyż przyjęcie 
takiego założenia już jest wartościowaniem. Próby całkowitego uwolnienia się od 
wartościowania w naukach społecznych i humanistycznych wydają się utopijne 
[Astley, Van de Ven 1983, ss. 245–273]. Z kolei zaangażowanie oznacza ryzyko 
uzależnienia poznania od wartości, kosztem ambicji poznawczych. Pewne wyjście 
w naukach o zarządzaniu stanowi „nauka radykalna” lub „uwikłana w warto-
ściowanie” – akty poznania, działania oraz wartościowania są zawsze splecione 
ze sobą. Wartości to epistemiczny oraz pragmatyczny kontekst poznania w za-
rządzaniu, które stanowi naukę zarówno poznającą, jak i wartościującą. Badacz 
musi pogodzić się z tym, że działania w organizacji będą miały charakter warto-
ściujący. Rozwiązanie stanowi znalezienie równowagi między opisem pozbawio-
nym wartościowania a opisem w nie uwikłanym. Badacz może doznać swoistego 
rozdwojenia jaźni, gdy ma za zadanie dokonać oceny i zdystansować się od niej. 

Wydaje się zatem, że wartościowanie jest nieuchronne w naukach o zarzą-
dzaniu. Zarówno teoria, jak i realizowanie działań organizacyjnych są powiązane 
z ukształtowanymi kulturowo systemami wartości. Powstałe rozwiązania rozpa-
truje się z punktu widzenia ich skuteczności, ale też konsekwencji etyczno-mo-
ralnych. Oznacza to odejście od modelu neutralnej aksjologicznie nauki i ko-
nieczność wskazania obszaru odpowiedzialności społecznej, zarówno dyscypliny, 
jak i badacza, za uzyskane wyniki. 
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2.3. Etos naukowy zarządzania

Szeroko omówiona w poprzednim podrozdziale kwestia braku neutralności 
aksjologicznej w naukach o zarządzaniu prowadzi do pytania o etos naszego 
dyskursu. Jeśli zarządzanie jest zaangażowane, to na jakich wartościach może 
się opierać? Słowo etos pochodzi z języka greckiego (oznacza ‘ład’, ‘porządek’), 
co tłumaczy się jako orientację kultury, styl życia społeczności wraz z jej hie-
rarchią wartości [Encyklopedia PWN]. Etos ma budować tożsamość osób wy-
konujących daną aktywność. W naukach o zarządzaniu powiązany jest ze 
wzrostem ich znaczenia na całym świecie. To w tej grupie nauk kształci się 
osoby sprawujące władzę w organizacjach, czyli menedżerów. Oprócz skutecz-
ności działań w organizacji czy efektywności zarządzania istotne są zagadnienia 
odpowiedzialności moralnej i społecznej organizacji i menedżerów [Grit 2004, 
ss. 97–106; Hay, Gray 1974, ss. 135–143; Globerman 2011, ss. 509–532; 
McWilliams 2015, ss. 1–4]. Społeczna odpowiedzialność organizacji i etyka 
biznesu powinny należeć do rdzeniowych przedmiotów nauk o zarządzaniu 
[Gasparski (red.) 2003; Dymsza 1982, ss. 9–18; Snell, James 1994, ss. 319–340; 
Gomez, Crowther 2020]. W ostatnim czasie zyskują one na znaczeniu, gdyż 
wzrasta wrażliwość menedżerów na problemy etyczne [Rok i in. 2007; Zsolnai, 
Junghagen, Tencati 2012]. 

Dla tożsamości i etosu nauki kluczowe są ośrodki akademickie. Nauka 
opiera się na poczuciu misji. Społeczeństwo oczekuje od badaczy i naukowców 
wysokich standardów etycznych. Uczelnie powinny dążyć do rozwoju i upo-
wszechniania myśli ludzkiej. Problemy społeczne i cywilizacyjne mają jednak 
swoje odzwierciedlenie także w nauce. Jest to związane z transformacją instytu-
cji oraz ideału nauki w rozwiniętych społeczeństwach konsumpcyjnych. Zmiany 
doprowadziły do demontażu akademickiego etosu nauki, uczelni oraz pracow-
ników naukowych [Fassin 1991, ss. 533–546; Sułkowski 2017b, ss. 85–108; 
Sułkowski 2016a, s. 167]. 

Wśród kryteriów nauki akademickiej znajdziemy jej normy oraz etos intelektu-
alisty, który zakłada m.in. wzorową postawę etyczną, szerokie horyzonty myślowe, 
niezależność i kreatywność, a także zaangażowanie w życie społeczne. Intelektuali-
sta-naukowiec musi się poddać rygorom społeczności, lecz ona musi z kolei uznać 
jego niezależność, zmysł krytyczny, autonomię w prowadzeniu badań. 

R. Merton wskazał następujące normy nauki akademickiej [Merton 1996]:
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1. Uniwersalizm – poznanie naukowe ma bezosobowe kryteria, które można 
przyjąć lub odrzucić na podstawie ich prawdziwości lub fałszywości;

2. Komunalizm – wymagany jest otwarty i powszechny dostęp społeczno-
ści akademickiej do warsztatu metodologicznego i do wyników badań 
naukowca;

3. Zorganizowany sceptycyzm – we wspólnocie badaczy dąży się do falsyfi-
kacji rozwiązań naukowych i poddania ich krytyce, co pozwala na wyło-
nienie prawdziwych teorii;

4. Bezinteresowność – nauka jest w znacznym stopniu niezależna od 
interesów społecznych, istnieje swoboda prowadzenia badań.

Normy znalazły swoje odbicie w instytucjach akademickich i rolach społecznych 
badaczy; składają się na spójny system społeczny. W drugiej połowie XX wieku, 
w rozwijającym się społeczeństwie postindustrialnym, zaczęto uznawać hum-
boldtowski model instytucji akademickiej za anachroniczny [Sułkowski 2016b, 
rozdział 1]. Kryzys nauki ma m.in. swoje przyczyny właśnie w rozwoju uczelni 
post-humboldtowskich, w coraz bardziej ograniczonym zaufaniu do ekspertyz 
naukowych oraz ogólnie w następujących szybkich zmianach technologicz-
nych, społecznych i kulturowych [Saltelli, Funtowicz 2017, ss. 5–11]. Zdaniem 
J. Zimana właśnie w drugiej połowie ubiegłego stulecia normy nowożytnej nauki 
akademickiej zostały zastąpione przez normy „postnauki” czy „nauki przemysło-
wej”. Można ją opisać pięcioma przymiotnikami:

• autorytarna;
• ograniczona;
• komercyjna;
• własnościowa;
• ekspercka.
Powstała zgodnie z tą koncepcją wiedza ma swoje limity i zastrzeżone prawa 

własności, jest praktyczna i skoncentrowana na rozwiązaniach szczegółowych 
problemów. Naukowcy to kontraktowi i zależni eksperci, nieprowadzący badań 
podstawowych i mało pragmatyczni. „Postnauka” neguje normy akademickie, więc 
kwestionuje „moralną uczciwość nauki” [Ziman 2002, ss. 28–50, 67–68, 330], 
co może skutkować wysokim poziomem patologii naukowych. Ta niezgoda na 
normy akademickie może właśnie, zdaniem P. Sztompki, stanowić przyczynę 
kryzysu zaufania do nauki [Sztompka 2007, s. 373]. Obecna nauka wydaje 
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się daleka od bezinteresowności, za to instrumentalna i zdehumanizowana, 
z powodu zaplątania w sieć interesów politycznych oraz gospodarczych, władzy 
oraz biznesu. Jeśli chodzi o profil edukacyjny, kształci się głównie w jednej spe-
cjalizacji, natomiast rozwija badania i kształcenie w dyscyplinach praktycznych. 
Zależność badaczy (głównie finansowa) od osób zarządzających organizacjami 
może naruszać swobodę wypowiedzi naukowej, postulowaną w komunalizmie. 
Zlecający badania mogą potem nie dopuścić do ich publikacji, chcąc pozyskać 
wiedzę jedynie dla utrzymania przewagi konkurencyjnej. Mamy do czynienia 
z komercjalizacją nauki, „marketingiem dóbr intelektualnych”, ich sprzedażą, po-
strzeganiem jako produktów handlowych. Dodatkowym problemem jest kryzys 
zaufania do ekspertów i coraz powszechniejsze skupienie się na bezkrytycznym 
pozyskiwaniu informacji z mało wiarygodnych źródeł [Iyengar, Massey 2019, 
ss. 7656–7661]. 

Akademicki etos w zarządzaniu już wcześniej miał charakter ambiwalentny 
[Sułkowski 2013b]. Twórcy teorii stawali się też praktykami oraz doradcami, co 
jest bardzo częste w dyskursie nauk o zarządzaniu, ale może zagrażać ich bezinte-
resowności. Podważa się również normę uniwersalizmu i biurokratyczną strukturę 
władzy, a także korporację akademicką, sięgającą po autorytety w zależności od 
wpływów, ograniczającą nieraz możliwości prowadzenia wartościowych badań. 
Biurokratyzacja nauki przemienia etos naukowy w etos technokraty, skupiającego 
się na karierze, a w mniejszym stopniu na twórczej działalności, i poddanego admi-
nistracji naukowej. Nie ufa się autorytetom naukowym, nierzadko bez ich winy, ich 
opiniom przypisuje się stronniczość. Popularyzacja nauki również nie jest aż tak 
istotnym celem, gdyż ludzie nie koncentrują się już na zdobywaniu wiedzy, lecz na 
innych aspektach życia społecznego, ulegają modom, wspomagają się medycyną al-
ternatywną czy zgłębiają zjawiska paranormalne. Jako przykład kryzysu akademic-
kiego zarządzania można również wskazać na nieetyczne działania firm konsultin-
gowych [Micklethwait, Wooldridge 2000a]. 

Do zmniejszenia znaczenia instytucji akademickich przyczyniła się głęboka 
zmiana kulturowa, a także zmienne ekonomiczne. Zdaniem I. Wallersteina 
wzrost systemu uniwersyteckiego miał w drugiej połowie XX wieku rozmiary 
wykładnicze, kosztem podstaw ekonomicznych [Wallerstein 2007, s. 81]. Za-
kwestionowano model uczelni, w której pracuje się nad rozwojem twórczo-
ści naukowej w celu czynienia świata lepszym i rozwiązywania problemów 
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społecznych [Krimsky 2006, s. 266]. Pracownicy akademiccy nie dążą już do 
dobra publicznego, ale, zgodnie z „kapitalizmem akademickim”, do osiągnię-
cia zysku [Slaughter, Leslie 1997, s. 179]. Na uczelni wiąże się to z generowa-
niem przychodów z handlu prawami własności intelektualnej, wiedzą i techno-
logią. Państwo oraz sponsorzy narzucają kierunki badań i kształcenia. Jednostki 
badawcze mogą się rozwijać głównie dzięki aplikacjom przemysłowym, stano-
wiącym efekt długoletnich badań, na które nie pozyska się pieniędzy od państwa. 

Uczelnie coraz częściej współpracują z przedsiębiorstwami. Oczywiście 
stanowi to wyjście naprzeciw potrzebom kształcenia zgodnego z zapotrzebowa-
niem rynku pracy, ale oznacza też kryzys wykształcenia ogólnego i humanistycz-
nego oraz pogłębianie się specjalizacji. Kształcenie masowe oznacza, że coraz 
więcej ludzi ma wykształcenie wyższe, lecz kształci się głównie specjalistów, nie 
intelektualistów. Świadczą o tym badania na temat wyborów kierunku uczenia 
się, a także dobór programów i kadry akademickiej. Utrzymanie tej tendencji 
może prowadzić do tego, że uczelnie zamienią się w certyfikowane firmy szkole-
niowe, zorientowane na kierunki zawodowe. 

Kryzys zaufania do nauki ma swoje korzenie w postmodernistycznym społe-
czeństwie konsumpcyjnym [Sułkowski 2006a]. W jego konsekwencji następuje de-
gradacja roli instytucji naukowych, a także samej nauki. Zamiast na poznawanie 
rzeczywistości oraz prawdę stawia się na wartości rynkowe i pragmatyczne; liczą 
się władza oraz kontrola społeczna. Nauka akademicka zmienia się w „postnaukę”, 
grozi jej także „pseudonaukowość” i oparcie się na „postprawdach”. Te zmiany 
nie są koniecznością, naukowcy powinni pracować nad odbudowaniem etosu, 
czy, jak sugeruje P. Sztompka, nad wznowieniem zaufania do nauki [Sztompka 
2007, s. 376]. Nastąpi to tylko wtedy, gdy będziemy przestrzegać wysokich stan-
dardów, walczyć o jakość instytucji naukowych oraz skutecznie popularyzować 
wnioski z doniosłych badań. W konsekwencji wzrostu zaufania do instytucji pu-
blicznych czy społecznych (jak uczelnie, partie polityczne, organizacje społeczne) 
powinien także nastąpić wzrost zaangażowania obywatelskiego. Ono właśnie, wraz 
ze wzrostem kapitału społecznego, może przyczynić się do rozkwitu „wspólnot 
sieciowych”, opartych na zrównoważonym rozwoju [Castells 2004, ss. 367–376].
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2.4. Rola społeczna badacza organizacji

W instytucjonalnej strukturze nauki najważniejsi są: badacz – przyczyniający się do 
rozwoju dyscypliny oraz nauczyciel akademicki – dokonujący transmisji wiedzy. 
Dodatkowo w zarządzaniu pojawia się rola praktyka. Granica między działalno-
ścią konsultingową a naukową jest często w zarządzaniu rozmyta. Badacze nie 
tylko wdrażają zmiany w organizacji, ale też je projektują, a konsultanci poszerzają 
wiedzę na temat podstaw funkcjonowania przedsiębiorstwa [Gummson 1991, s. 2]. 

Współcześnie mamy do czynienia z różnorodnymi postawami i rolami 
społecznymi teoretyków i praktyków, które kształtują tożsamość [Lamar, 
Helm 2017, ss. 2–18; Swennen, Jones, Volman 2010, ss. 131–148; Xu 2016, 
s. 120]. Przyjrzyjmy się kwestiom związanym z tożsamością badacza i na-
uczyciela, do których zaliczymy społeczne i kulturowe uwarunkowania tych 
ról, problem mody i ideologii, problem „rozdwojenia jaźni” między teorią 
a praktyką, a także kondycję badacza w Polsce, która powiązana jest z peryfe-
ryjnością polskiego zarządzania. 

F. Znaniecki podzielił uczonych na scholarzy, praktyków-specjalistów i eks-
ploratorów-badaczy [Znaniecki 1984]. E. Gummson zaproponował siedem 
określeń, stanowiących kontinuum – od czysto naukowej pracy, przez pracę kon-
sultingową, aż do menedżerów. Przedstawia je rysunek 2. 

Rysunek 2. Role społeczne uczonych

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Gummson 1991, s. 39.
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Powyższa typologia pozwala wskazać stopień zaangażowania badaczy w or-
ganizację. W każdej roli mogą zawierać się zarówno orientacja praktyczna, jak 
i teoretyczna (por. tabela 12). Badacz, pełniący funkcję członka rady nadzorczej 
czy menedżera, zdobywa wiedzę o mechanizmach funkcjonowania przedsiębior-
stwa, którą może następnie spożytkować w celach naukowych. To sprzężenie ról 
pozwala na rozwijanie wiedzy i procesu uczenia się organizacji. 

Tabela 12. Role naukowe i konsultingowe

Kryterium Role naukowe Role konsultingowe

Tożsamość Naukowiec Menedżer, członek rad  
nadzorczych

Cele
Zdobywanie wiedzy oraz osią-
gnięcie pozycji naukowej (publi-
kacje, cytowania)

Satysfakcja klientów, dobry wi-
zerunek, kształtujący pozycję 
rynkową

Metody
Dążenie do skuteczności po-
znawczej i uzyskania dostępu do 
obiektu badań

Dążenie do skuteczności prag-
matycznej

Pole badań Związane z projektami  
badawczymi

Wąsko nakreślone pole doradz-
twa organizacyjnego

Wgląd Nacisk na tworzenie teorii, prak-
tyka jako wsparcie procesu

Orientacja praktyczna, teoria po-
maga jedynie przy wdrażaniu 
praktyki

Jakość Środowisko naukowe ocenia ja-
kość badań

Klienci i rynek oceniają jakość 
konsultingu

Źródło: Gummson 1991, s. 172.

Naukowiec może zostać badaczem, nauczycielem, praktykiem, a także „guru 
zarządzania”. Choć przedmiotem poddawanym badaniu pozostają organizacje 
postrzega się je z perspektywy charakterystycznej dla każdych z czterech powyż-
szych ról. Dla badacza organizacja stanowi przedmiot poznania, dla nauczyciela 
liczy się przekazanie wiedzy, dla praktyka zaproponowanie zmian, a guru skupia 
się na procesie poznania intuicyjnego, który ma wywoływać zmiany [Peters 1994]. 
Innymi kryteriami zróżnicowania ról uczonego w zarządzaniu są: orientacja na 
poznanie lub działanie, dążenie do wiedzy, stosunek do zgromadzonego przez za-
rządzanie dorobku. Badacz korzysta z dorobku, zależy mu na poznaniu i na wiedzy 
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prawdopodobnej, zwraca się do własnego środowiska akademickiego, dba o etos 
naukowca. Nauczyciel dąży do popularyzowania dorobku przy użyciu kanonu 
wiedzy prawdopodobnej, ale skupia się na działaniach komunikacyjnych, nie na 
poznaniu. Zwraca się do studentów i broni etosu nauczyciela. Praktyk koncentru-
je się na działaniach, często pracuje w warunkach niepewności i jedynie wybiórczo 
korzysta z metod zarządzania. Nieraz utożsamia się go z konsultantem, którego au-
dytorium stanowią przede wszystkim menedżerowie, pracownicy, klienci przedsię-
biorstwa. 

Tabela 13. Role społeczne uczonych w zarządzaniu

Role  
społeczne Badacz Nauczyciel Praktyk Guru

Przedmiot  
badań 

Organizacja 
jako przedmiot 
poznania na-
ukowego  
(dążenie do 
prawdy)

Organiza-
cja jako miej-
sce społecznej 
transmisji  
wiedzy

Organizacja 
jako przedmiot 
poddający się 
zmianom

Organizacja 
jako przedmiot 
poznania intu-
icyjnego
oraz zmian

Stosunek do 
dorobku  
zarządzania

Bazowanie na 
dorobku (teo-
retyzowanie)

Popularyzacja 
Adaptacja prag-
matycznejme-
todyki 

Odrzucenie

Poszukiwanie 
pewności

Dążenie do wy-
sokiego praw-
dopodobieństwa

Dążenie do 
przekazania ka-
nonu wiedzy 
prawdopodobnej

Działanie 
w warunkach 
niepewności

Sugerowanie 
pewności

Opozycja  
poznawania 
i działania

Koncentracja na 
poznawaniu

Koncentracja 
na komuniko-
waniu

Koncentracja na 
działaniach 

Koncentracja na 
działaniach

Etos  
zawodowy

Naukowiec 
i badacz

Nauczyciel aka-
demicki Konsultant Szaman, prorok

Audytorium Środowisko na-
ukowe Studenci

Pracownicy, 
menedżerowie 
i klienci

Wyznawcy-biz-
nesmeni

Źródło: opracowanie własne.

Oczywiście często dochodzi do połączenia ról. Badacz zostaje nauczycielem, 
na co dzień jest praktykiem, może także wykazywać zainteresowanie pozycją 
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„guru zarządzania”. Badacz może być zorientowany praktycznie, na rozwiązania 
jednostkowe, bez możliwości wyprowadzania uogólnień, lub też może prowadzić 
badania o szerokim zasięgu i abstrakcyjne. Nierzadko sięga do innych dyscyplin 
i staje się ekonomistą, antropologiem zarządzania czy też socjologiem organiza-
cji [Kostera 2003, ss. 52–56]. 

Powyższa analiza pozwala wysnuć przypuszczenie, że najbardziej uniwersal-
ne we współczesnej nauce są dwie role: badacza oraz nauczyciela akademickie-
go. Praktyk jest często menedżerem, choć może także odgrywać niekierowniczą 
rolę organizacyjną. W nurcie krytycznym (omówionym szeroko, wraz z innymi 
nurtami, w rozdziale trzecim) podejmowana jest właśnie refleksja na temat toż-
samości menedżerów. 

N. Monin wykorzystuje krytyczną analizę tekstu, szukając u klasyków 
biznesu wyjaśnień na temat tożsamości menedżerskiej. Poddaje ona analizie 
teksty autorów, takich jak: P. Drucker, H. Mintzberg, F.W. Taylor, M. Follet czy 
R.M. Kanter, portretujących tkwiące głęboko w podświadomości przekonania 
o misji władzy menedżerskiej, misji pomocy w dążeniu do lepszego świata (por. 
tabela 14) [Monin 2004, s. 191].

Tabela 14. Menedżer u klasyków zarządzania – obserwacje N. Monin

Idea Interpretacja Wizja menedżera

Historia Nie jest nauczycielką. Menedżerowie nie uczą się dzięki 
doświadczeniom przeszłości.

Teoria  
zarządzania Może się mylić. Menedżerowie nie uczą się z prze-

szłych koncepcji.

Wizja  
zarządzania Wiedzie do lepszego świata.

Menedżerowie muszą pokładać 
wiarę w wizji przyszłości i ją re-
alizować.

Cele życia Materialne. Celem menedżera jest pozyskanie 
pieniędzy.

Rola  
menedżera Posiada mandat do rządzenia. To grupa elitarna.

Pracownicy Należą do zasobów organizacji. Menedżerowie powinni nad nimi 
panować.



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

82

Idea Interpretacja Wizja menedżera

Tożsamość  
biznesu Narodowa tożsamość. Monokulturowość menedżerów.

Sukces  
w biznesie Prawem moralnym jest sukces. Prawem moralnym jest zarabianie 

jak najwięcej.

Źródło: za: Monin 2004, s. 191.

Analizy nurtu CMS wykazują, że tożsamość menedżerską kształtują wpływowi 
przedstawiciele naszego dyskursu, w tym także „guru zarządzania”. W nauce po-
winniśmy jednak stawiać na krytyczną refleksję poznawczą. W praktyce guru 
często wypaczają pojmowanie zarządzania [Pinnington 2001]. Skąd wzięła się 
rola guru w naszej dyscyplinie? Przyczyny sięgają przedmiotu zarządzania, ale 
też jego otoczenia. S. Andreski opisał problemy towarzyszące rozwojowi nauk 
społecznych, mające wpływ na powstanie patologii naukowych czy poznawczych. 
Odniesienie jego tez do zarządzania może pozwolić na uniknięcie wielu błędów 
[Andreski 2002]. Ujmijmy problemy w czterech grupach. 

1. Ideologia w zarządzaniu.
Zarządzanie to dyscyplina społeczna czyniąca organizację obiektem analiz. 
Tworzą je ludzie, którzy dzięki uzyskiwanym wynikom modyfikują swoje za-
chowania i zarazem przedmiot badań. Możliwość wpływu na kierunki zmian 
stanowi ważne narzędzie ideologiczne – w ten sposób da się manipulować spo-
łeczeństwem. Przejawia się to w presji, by prowadzić jedne badania kosztem 
innych. W zarządzaniu przeznacza się pieniądze na badania sankcjonujące ist-
niejący porządek społeczny, rzadziej słyszymy o badaniach dotyczących racjo-
nalizacji władzy menedżerskiej, instrumentalnego traktowania ludzi, przemocy 
symbolicznej, organizacji totalnej, manipulacjach w marketingu [Grey 1996, 
ss. 591–612; Vanstone 1995, s. 120; Bourdieu 1985, ss. 93–94]. 

2. Prowincjonalność polskiego zarządzania.
Trudno się dziwić, że zarządzanie jako nauka miało w PRL znaczenie marginal-
ne. Popyt na specjalistów z zakresu zarządzania pojawił się wraz z systemem go-
spodarki rynkowej. Doszło do szybkiej ekspansji naszego środowiska naukowego. 
Jednak polscy badacze nie mieli dobrego kontaktu z centrami rozwoju dyscypli-
ny (rozlokowanymi w USA, Niemczech, Francji czy Japonii), do tego borykali 
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się z niskim poziomem finansowania, trudno więc było mówić o spektakular-
nych wynikach badań. To opóźnienie przyczyniło się do koncentrowania na pro-
blemach wtórnych, które nie leżały już w centrum zainteresowania wiodących 
ośrodków naukowych [Romanowska 2004b, s. 95]. W naszym kraju zarządzanie 
rozwinęło się przede wszystkim z powodu boomu edukacyjnego i zapotrzebowa-
nia na teorię ze strony praktycznej. 

3. Masowe dobra intelektualne w zarządzaniu.
Wraz z rosnącą popularnością zarządzania musi ono konfrontować się z warto-
ściami społeczeństwa postindustrialnego. Reguły rynku „masowych dóbr inte-
lektualnych” wkroczyły do zarządzania, najważniejszy stał się sukces rynkowy, 
generowanie przez menedżerów i firmy konsultingowe pomysłów/dzieł, które 
można jak najlepiej sprzedać [Banaszczyk 2002, s. 25]. Wartości poznawcze 
muszą ustąpić kryteriom komercyjnym. Odnosząc się do komercjalizacji idei za-
rządzania, trzeba zwrócić uwagę na problem popularyzacji, upowszechniania 
nauki. Sfera popularyzacji nauki oraz tworzenia są w zarządzaniu zupełnie wy-
mieszane. Rynek dóbr masowych spowodował, iż generowanie uproszczonych 
idei zastępuje rzeczywiste teorie. Poznanie naukowe nie powinno być egalitar-
ne [Grabowski 1998b], rezultaty badawcze mają specjalistyczny lub akademicki 
charakter i dopiero na kolejnym etapie dochodzi do ich uproszczenia i udostęp-
nienia. W zarządzaniu nauka przybiera formę „masowych produktów teoretycz-
nych”, które dzięki swojej prostocie i oczywistości trafią do wszystkich ewentual-
nych odbiorców, do menedżerów, specjalistów, ale też studentów i laików.

Produkcja naukowego banału niekorzystnie oddziałuje na reputację zarządza-
nia [Grabowski 1998a, ss. 5–6]. Krytycy zauważają pozornie skomplikowaną, ale 
opartą na potocznych kategoriach terminologię i zaniechanie pogłębionych badań 
[Micklethwait, Wooldridge 2000a, ss. 19–20]. Pozwala to porównywać zarządza-
nie z medycyną plemienną, a także, pod względem rozwoju społecznego, z show 
businessem. Mówi się, że zbyt mocne powiązanie z rynkiem i komercją może 
doprowadzić do patologii poznawczych, choć oczywiście zupełne oderwanie od 
rynku może skończyć się podobnie [Amsterdamski 1994].

4. Dymna zasłona żargonu [Andreski 2002, s. 66].
Możliwości konsensusu komunikacyjnego są ograniczane w dużej mierze 
przez dwie tendencje, czyli coraz większą wieloznaczność pojęć podstawowych 
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oraz pogłębiającą się specjalizację terminologiczną w subdyscyplinach naszego 
dyskursu. Pojęcia organizacji, kierowania, kultury organizacyjnej i wiele innych są 
wieloznaczne, zdają się tworzyć „rodzinę wyrazów”. Każda subdyscyplina zarzą-
dzania posługuje się własną terminologią, językiem w coraz mniejszym stopniu 
transparentnym, przez co dochodzi do hermetyzacji dyskursu. Inny językowy 
problem to zapożyczanie terminów z różnych dziedzin oraz z życia, co powoduje 
mieszanie retoryk i frazeologii. Metafory organizacji fraktalnych, uczących się, 
drgających czy wirtualnych są efektowne, lecz zarazem wymykają się definio-
waniu. Zarządzanie, kryjąc się za swoistym żargonem, staje się bardziej herme-
tyczne, środowiska specjalistów zamykają się w swoich subdyscyplinach zamiast 
otwarcie się komunikować. Może to tłumaczyć popularność „szamanów zarzą-
dzania”, którzy, posługując się prostym językiem, zdobywają swoich zwolenników.

Problemy tożsamości nauk o zarządzaniu zdają się prowadzić do roli spo-
łecznej badacza procesów organizacyjnych. Naukowcy, pracując nad swoim 
dorobkiem i projektami, wspinając się na wyższe szczeble kariery akademic-
kiej, osadzeni są w środowisku zarządzania. Świadomość korporacyjna zdaje 
się tu pozornie wysoka, ale często jest tak naprawdę „zafałszowaną świadomo-
ścią zbiorową”. Badacze zarządzania to bardzo zróżnicowana grupa, specjalizu-
jąca się w różnych obszarach organizowania, także na gruncie ekonomii, prawa, 
politologii, socjologii i innych. Naukowcy utożsamiający się z zarządzaniem są 
też często przedstawicielami innych dyscyplin, z których zapożyczają metody 
poznawcze. W subdyscyplinach zarządzania dochodzi do silnego zróżnicowania 
życia organizacyjnego: badacz zarządzania kadrami ma zupełnie inną perspek-
tywę poznawczą niż marketingowiec czy finansista. Zatem odmienne specjaliza-
cje w subdyscyplinach i pochodzenie nauk o zarządzaniu z innych dyscyplin są 
przyczyną różnych tożsamości badaczy organizacji.

Kolejne źródło napięcia analizowanych tożsamości stanowi wspomniana już 
dychotomia: teoria (z przewagą metod poznawczych w celu dokonania uogólnień 
procesów zarządzania) – praktyka zarządzania (z przewagą metod pragma-
tycznych i dążeniem do doskonalenia przedsiębiorstwa) [Sułkowski 2004b]. 
Teoretycy przynależą najczęściej do środowiska akademickiego nauk społecz-
nych, nie tylko nauk o zarządzaniu, a praktycy to menedżerowie i specjaliści 
w organizacjach. Różnice przejawiają się w sposobach prowadzenia dyskursu, od-
biorcach oraz ideałach poznawczych.
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Następny problem to wizje badacza oraz zarządzania w odmiennych kręgach 
kulturowych. Najsilniejszy ośrodek rozwoju zarządzania to Stany Zjednoczo-
ne. Inna wizja badacza, a zatem też metodyki, zakorzeniły się w Niemczech 
i Francji [Guillén 1994, ss. 266–280]. Odrębne kulturowo koncepcje za-
rządzania powstały również na gruncie: japońskim, chińskim i koreańskim 
[Lillrank 1995, ss. 971–989; Chow, Kato, Merchant 1996, ss. 175–192; 
Warner 1994, ss. 509–533; Child, Warner 2003, ss. 25, 47; Cooke 2008, 
ss. 291–314; Su, Zhang, Hulpke 1998, ss. 135–138; Lee 2012, ss. 184–191]. 
Relatywizm kulturowy występuje wprawdzie we wszystkich naukach społecz-
nych, ale nie działa na korzyść spójności nauk o zarządzaniu w perspektywie 
międzynarodowej.

Czwarta kwestia to omawiany wcześniej brak jednego paradygmatu zarzą-
dzania, co więcej, nawet ustalonego sposobu porządkowania jego perspektyw 
poznawczych oraz wykluczające się obrazy życia organizacyjnego. Zupełnie co 
innego proponuje nurt krytyczny, a co innego funkcjonaliści [Koontz 1961].

Piątym powodem słabej tożsamości badacza jest rozmyty przedmiot nauk 
o zarządzaniu. Badacze działają interdyscyplinarnie i pracują w różnych polach 
badawczych [Sułkowski 2007a]. Badacz z zakresu zarządzania kadrami musi 
znać się nie tylko na zarządzaniu, ale też na kwestiach psychologii społecznej; 
badacz operujący na rynkach finansowych to mikroekonomista, który musi brać 
pod uwagę także społeczne i makroekonomiczne zmienne funkcjonowania go-
spodarki. Zatem tożsamość badacza częściej przypisuje się do pól, którymi się 
zajmuje, niż do dyscypliny naukowej. 

Podsumowując, niejasna tożsamość badaczy w naukach o zarządzaniu ma 
źródła historyczne i epistemologiczne. Nie przeszkadzało to w rozwoju nauki, 
zapewniało dużą refleksyjność, autokrytycyzm, otwarcie na inspiracje. Nie 
brakuje także negatywnych stron tego zjawiska, do których należą: wzmacnianie 
tendencji odśrodkowych oraz groźba dezintegracji dyscypliny. 
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2.5. Kryzys poznawczy zarządzania i sposoby jego przezwyciężenia

Rozwojowi każdej nauki towarzyszą kryzysy poznawcze, które przyczyniają się 
do rosnącej świadomości epistemologicznej i zarazem większej skuteczności po-
znawczej. Kryzys przejawia się odejściem od dotychczasowych sposobów uprawia-
nia nauki oraz krytycyzmem wobec stosowanych metod i wyników badań. Kryzys 
poznawczy nie ominął ani nauk przyrodniczych, ani też nauk społecznych i hu-
manistycznych [Kuhn 1966; 1985; Gouldner 1970; Denzin 1996, ss. 127–151; 
Fleck 1986, ss. 153–158]. Przejawów i przyczyn kryzysów w nauce jest wiele. 
Mogą dotyczyć uogólnionego spadku zaufania do nauki, badań i ekspertów, po-
łączonego ze wzrostem wiary w niesprawdzone informacje rozpowszechnia-
ne przez mało wiarygodne źródła [Saltelli, Ravetz, Funtowicz 2016, ss. 1–30]. 
W naukach społecznych ostatni poważny kryzys związany jest z odrzuceniem 
wielu koncepcji, szczególnie w psychologii, na skutek braku powtarzalności re-
zultatów badań, które pozwoliły na opisanie fenomenu [Peng 2015, ss. 30–32; 
Baker 2016, ss. 353–566; Fanelli 2018, ss. 2628–2631; França, Monserrat 2018, 
s. e46008]. 

W naukach o zarządzaniu kryzys okazał się nieunikniony, zważywszy na ich bły-
skawiczny rozwój instytucjonalny i społeczny [Dando, Bennett 1981, ss. 91–103]. 
Badaczom, zaangażowanym w prowadzenie własnych analiz, zdarza się jednak nie 
dostrzegać powagi kwestionowania podstaw poznawczych dyscypliny naukowej. 
Wiele aspektów kryzysu już pojawiało się w naszych rozważaniach. Wiemy, że 
badacze nie zgadzają się co do pojęć podstawowych nauk o zarządzaniu. Ciągle 
nie mamy pewności, czy organizację pojmować atrybutowo, rzeczowo, czy też 
czynnościowo. Rośnie liczba podejść, modeli, metafor organizacji, niepoddających 
się empirycznemu zweryfikowaniu. Czy w ogóle możemy mówić o „organizowa-
niu”? Przedmiot poznania może nie istnieć, może też być bardziej złożony niż 
w innych dyskursach, a być może źle postawiono pytania poznawcze. Zarządza-
nie nie posługuje się jedną teorią naukową o uniwersalnym charakterze, co nie 
znaczy, że nie dysponuje danymi z wartościowych poznawczo badań. Inaczej – jest 
ich bardzo wiele, trudność polega na porównaniu i ocenie ich wartości poznaw-
czej. W zarządzaniu nie doszło do rozstrzygnięcia relacji między teorią a praktyką, 
między jego deskryptywnym a normatywnym statusem. W tym ostatnim dąży się 
do wskazania reguł skutecznego działania podmiotu w danej sytuacji. Ukazanie 
wszystkich uwarunkowań sytuacyjnych nie jest już tak ważne. Inaczej w podejściu 
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deskryptywnym, w którym badacz chce dokonać opisu rzeczywistości, wyjaśnienia 
wszystkich zmiennych, ale w nią nie ingeruje, nie staje się organizatorem. 

Zarządzaniu towarzyszy również permanentny kryzys powtarzalności rezul-
tatów badań, które w większości są sytuacyjne i trudne do ponownej weryfika-
cji. Jak wspomniałem wcześniej, nie jest to wyłączny problem zarządzania, ale 
dość powszechne zjawisko w naukach społecznych i humanistycznych [Fidler, 
Wilcox 2018; Maniadis, Tufano 2017, s. 127; Laraway i in. 2019, ss. 33–57; 
Reed 2018, ss. 286–300].

Zarządzanie nie posiada też własnych metod, rozwija się dzięki adaptacji 
metod oraz technik z innych nauk, dlatego dyscyplinie tej zarzuca się czasem 
niedojrzałość [Ciesielski 2014, ss. 3–6; Ząbek 2014, ss. 147–160]. Jak udało 
się dowieść, nie da się całkowicie odróżnić zarządzania od innych dyscyplin 
naukowych, ze względu na wspólne pola badawcze. Wyraz interdyscyplinar-
ności stanowią także zmiany instytucjonalne w strukturze akademickiej oraz 
w podziale dziedzin i dyscyplin nauki, co grozi jej dezintegracją. Przykłady słabej 
demarkacji zarządzania od innych dyscyplin to chociażby ostatnia zmiana w efe-
merycznym kierunku „nauk o zarządzaniu i jakości” [Wiśniewska, Antonowicz, 
Szymańska-Brałkowska (red.) 2020]. Mamy już świadomość tego wszystkie-
go – ale jaki jest skutek tej autokrytycznej refleksji poznawczej? 

Porównanie tradycji filozofii i nauk społecznych może prowadzić do wniosku, 
że taki wstrząs poznawczy może mieć charakter pobudzający i ułatwić odróż-
nienie wiedzy wartościowej od przejawów patologii poznawczej i pseudoteorii. 
„Uniwersalne prawdy”, występujące w zyskujących popularność poradnikach za-
rządzania, przyczyniają się do budowania jego wizerunku jako nauki pozornej, 
w której główną rolę odgrywa sfera komercyjna, a nie aspekty poznawcze. Oczy-
wiście nie należy negować wartości bardzo wielu nowych projektów badawczych, 
ale zarządzanie wydaje się bardzo potrzebować rzetelnej i krytycznej refleksji. 

Jak przezwyciężyć kryzys w naukach o zarządzaniu? Pomóc niewątpliwie 
może akceptacja założeń pluralizmu epistemologicznego, posiadającego jasne 
kryteria wartości poznawczej. Poniżej zostaną przedstawione postulaty, które 
mogą stanowić sposób na zażegnanie kryzysu. 

1. Nauki o zarządzaniu nie powinny kierować się uniwersalistycznymi 
ambicjami, warto postawić na dyskurs lokalny i jego twórcze aspekty. 
Nasza dyscyplina, umocowana historycznie, społecznie i kulturowo, nie 



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

88

wygenerowała, podobnie jak wiele innych nauk społecznych i humani-
stycznych, uniwersalnych, syntetycznych teorii. Prawdopodobne jest, 
że koncentracja na teoriach średniego i krótkiego zasięgu, dyskursach 
lokalnych i sytuacyjnych rezultatach, okaże się trwała. Wiedza w naukach 
o zarządzaniu jest jedynie przybliżona i niepewna, podlega wpływom 
kontekstu kulturowego, społecznego i historycznego, co przejawia się 
oddziaływaniem wartości na poznanie, kognitywną rolą języka, przyję-
ciem historycznych kryteriów racjonalności (czyli relatywizmem kul-
turowym). Zarządzanie jest umiejscowione w kole hermeneutycznym, 
czyli aparat kognitywny i językowy również mogą się zmieniać, w za-
leżności od sposobów interpretacji rzeczywistości [Sułkowski 2015a, 
ss. 239–247]. Nie można oczywiście całkowicie zrezygnować z poza-
kulturowych źródeł wiedzy. Należy również sięgnąć po wiedzę między-
kulturową. Choć nie można jej uznać za uniwersalną, to stanowi ona 
pewnego rodzaju rozwiązanie kompromisowe.

2. Zarządzanie powinno czerpać z innych dyscyplin naukowych. W naukach 
przyrodniczych czy humanistycznych nie brakuje koncepcji, które mogą stać 
się źródłem teorii podstawowych czy też teorii średniego zasięgu, użytych 
w celu interpretacji procesów organizacji i zarządzania. Na przykład pa-
radygmat neoewolucyjny może być pomocny w analizie zachowań ludzi 
w organizacji. Transfer pomiędzy dyskursami trzeba poddać analizie epi-
stemologicznej; pojęcia mogą być wykorzystywane dosłownie lub metafo-
rycznie. Należy zachować ostrożność, posługując się analogiami do świata 
przyrodniczego, gdyż świat człowieka i organizacji jest intersubiektyw-
ny, nie obiektywny. Koncepcje i paradygmaty nie spełniają – nie mogą 
spełniać – założeń uniwersalizmu. W naukach o zarządzaniu dysponu-
jemy zróżnicowanymi problemami badawczymi, część z nich powstała 
właśnie na pograniczu zarządzania i innych dyscyplin, dlatego twórcza 
wydaje się otwartość na inspiracje poznawcze z innych nauk. Podobnie jest 
ze względami badawczymi – różne perspektywy epistemologiczne jedynie 
wzbogacają nauki społeczne. Podejście techniczne umożliwia manipula-
cje technologiami, co zwiększa efektywność działań człowieka. Podejście 
pragmatyczne skupia się na komunikacji, tworzeniu kultury oraz struktur 
władzy, które mają ułatwić współdziałanie ludzi. Podejście refleksyjne 
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pozwala na krytyczną analizę efektów wdrożenia obu podejść, techniczne-
go i pragmatycznego. Dlatego słuszny zdaje się eklektyzm, łączący różne 
podejścia, zarówno poznawcze, jak i epistemologiczne. 

Opowiadam się również za rozwojem koncepcji pochodzących z nauk 
humanistycznych. Zarządzanie widziane w tej perspektywie może 
korzystać z założeń epistemologicznych nurtu interpretatywnego. Cel 
i metody zmieniają się kulturowo, nie są trwałe. Oczywiście nauka ewoluuje 
[Kuhn 1970, s. 4], przy czym ewolucję rozumie się tu jako mechanizm sa-
moogranizujący, wiodący do lepszego dopasowania do otoczenia. W tym 
kontekście nauki o zarządzaniu także się rozwijają, dostosowują do rzeczy-
wistości, lub też odwrotnie – to ją próbują dostosować do swoich celów.

3. Nie powinno się, na gruncie nauk o zarządzaniu, promować pochodzącej 
z neopozytywizmu orientacji scjentystycznej, która próbuje narzucić dyscy-
plinom społecznym jedną „metodę naukową”. Proces poznania w zarządza-
niu współtworzy się w subiektywnych procesach interpretowania, nie jest 
tylko odwzorowaniem rzeczywistości, ale staje się refleksyjny, zbliżony do 
dialogu i hermeneutyczny. Tworzących go ludzi charakteryzuje samoświado-
mość, są w stanie zmienić się pod wpływem dokonanych interpretacji. Nauki 
o zarządzaniu to również refleksyjna działalność poznawcza oraz praktycz-
na [Schön 1983b]. Przy ich analizowaniu można korzystać z racjonalno-
ści naukowej, ale nie w sposób ortodoksyjny, jak w neopozytywizmie, lecz 
umiarkowany, sięgać po krytykę epistemologiczną filozofii nauki3. Warto 
poszukiwać tymczasowych rozwiązań problemów poznawczych i prak-
tycznych, bez określania ich mianem pewnych i uniwersalnych. Poszukiwa-
nie poznawczego kompromisu, godzącego się na pragmatyczną płaszczyznę 
wspólnych działań, wiedzie do „dialogicznej” nauki, w której w różny sposób 
można komunikować się i interpretować znaczenia. Poznanie to stwarzanie 
świata społecznego, dzięki aspektom społecznym i kognitywnym, nie tylko 
odzwierciedlanie go. Podmiot uczestniczy w tej kreacji w każdym swoim 
działaniu, wchodząc w relacje z innymi podmiotami, kształtujące refleksyj-
ną i intersubiektywną perspektywę poznania i budowania świata organizacji 
i zarządzania. Oczywiście to nie skrajny konstruktywizm, rzeczywistość ma 
swoje określone cechy [Norris 2001, s. XV].

3 Porównaj: rodzaje racjonalności za: Bratnicki 2000, ss. 74–77.
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4. Uwikłanie zarządzania w praktykę także oznacza współtworzenie badanej 
rzeczywistości. W działalności praktycznej pierwotne są jedynie kategorie 
intuicyjne i potoczne, język stanowi już ich interpretację. Badacz zarzą-
dzania interweniuje w materię badawczą, dokonując planowanych i spon-
tanicznych zmian, natomiast praktyk poznaje również rzeczywistość or-
ganizacyjną. Role badacza i praktyka zarządzania są zatem współzależne.

5. W naukach o zarządzaniu racjonalizacja oraz dążenie do efektywności łączą 
się z umacnianiem władzy ekspertów, technokratów [Scott 1987, s. 5]. Nie 
bez przyczyny menedżeryzm nazywa się ideologią kontroli [Deetz 1995, 
s. 4]. Konieczna jest zatem krytyczna analiza kontekstu poznania. 

Powyższe problemy epistemologiczne będą szczegółowo zanalizowane 
w następnym rozdziale, w różnych paradygmatach nauk o zarządzaniu.



Rozdział 3. Paradygmaty zarządzania

3.1. Teoria w naukach o zarządzaniu

Tworzenie teorii stanowi dla nauk praktycznych szczególne wyzwanie, 
częściowo z powodu interdyscyplinarności problematyki i pola badawczego, 
a częściowo ograniczonej refleksji metodologicznej oraz teoriopoznawczej 
[Koźmiński 2006; Hummel 2006, ss. 58–78]. Zarządzanie nie koncentruje 
się na dylematach teoriopoznawczych, raczej na określonych problemach or-
ganizacji. Jednak, jak inne dyscypliny społeczne, także mierzy się z pytaniami 
o status refleksji teoretycznej [Sułkowski 2005a; Scandura, Williams 2000, 
ss. 1248–1264].

Każdy badacz powinien podejmować refleksję nad czterema pytaniami:
• W jaki sposób rozumie się teorię w zarządzaniu?
• Jakie wyróżniamy rodzaje teorii?
• W jaki sposób tworzy się teorie w naukach o zarządzaniu?
• Jak sprawdza się użyteczność poznawczą teorii?
D.A. Gioia i E. Pitre twierdzą, iż teoria jest koherentnym opisem, wyjaśnieniem 

i przedstawieniem doświadczanych zjawisk [Gioia, Pitre 1990, ss. 584–602]. 
Teoria naukowa to zatem logiczne, spójne i niesprzeczne uogólnienia, powstałe na 
bazie wiedzy naukowej. Do ważnych cech teorii, obowiązujących także w naukach 
o zarządzaniu, należą:

• wyciąganie wniosków z faktów naukowych (indukcyjnych i dedukcyjnych);
• kumulacja naukowego dorobku;
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• logika wnioskowania i niesprzeczność;
• spójność paradygmatu, metodologii oraz problematyki.
Nauki o zarządzaniu (jak inne nauki społeczne) nie są w stanie spełnić ry-

gorystycznych wymagań wobec teorii, takich jak weryfikacjonizm w docieraniu 
do prawdy, formalizm matematyczny w opisywaniu rzeczywistości czy całkowita 
koherencja ze zgromadzoną dotychczas wiedzą naukową [Bacharach 1989, 
ss. 496–515; Alvesson 2003, ss. 13–33; Sułkowski 2010d, ss. 109–119; 
Goldman 2016, s. 2]. 

Fundamentalistycznie teorię definiował program metamatematyki 
D. Hilberta. Ten sposób uprawiania nauki przejęli neopozytywiści Koła Wie-
deńskiego [Grobler 2006, s. 139]. Jednak krytyka neopozytywizmu w naukach 
społecznych skłania do zajmowania bardziej otwartych poznawczo stanowisk 
w odniesieniu do teorii naukowej [Mancosu 1998; Johnson, Duberley 2015, 
ss. 760–776]. 

Zarządzanie oczekuje spójnych i logicznych teorii, zakorzenionych w faktach 
naukowych, ale mogących korzystać z różnych paradygmatów, na gruncie których 
następuje kumulacja dorobku naukowego. Transfer wiedzy między paradyg-
matami nie zawsze jest łatwy ze względu na niewspółmierność (więcej o tym 
w rozdziale 4.). Dochodzi do kumulacji wiedzy, ale nie można mówić o jej pełnej 
koherencji. 

Zatem nauk o zarządzaniu nie da się poddać takim samym rygorom meto-
dologicznym, jak przyrodoznawstwa [Longino 2001]. Nie jest możliwe przeło-
żenie wprost teorii zarządzania na modele matematyczne i trudno odwzorować 
je w języku logiki matematycznej. Ponadto nie używa się ich do tworzenia praw, 
lecz uogólnień, ograniczonych historycznie i społecznie [Schmitt 1994]. Nie są 
uniwersalne, a zrelatywizowane kulturowo, ulegają modom, tworzy się je według 
różnych konwencji, a ich zasięg jest ograniczony (według R. Mertona najwyżej 
średni) [Merton 1968]. 

Teoretyzowanie nie stanowi synonimu tworzenia teorii naukowej 
[Weick 1995b, ss. 385–390], jego znaczenie jest szersze. Zakłada nie tylko 
tworzenie teorii, ale też podejmowanie refleksji teoretycznej w ogóle, bez za-
kładania sukcesu końcowego w postaci teorii. W zarządzaniu można wyróżnić 
wiele poziomów teoretyzowania i uporządkować je pod względem ogólności 
[Hambrick 2007, ss. 1346–1352]. Na filozofię zarządzania składają się ogólne 
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założenia, które znajdziemy w koncepcjach takich autorytetów, jak P. Drucker, 
F.W. Taylor, H. Fayol czy M.P. Follet oraz twórców subdyscyplin zarządzania, 
jak Ph. Kotler i I. Ansoff. Paradygmaty zarządzania z kolei stanowią założenia 
poznawcze związane ze sposobem uprawiania danej dyscypliny naukowej 
w gronie badaczy będących przedstawicielami szkoły naukowej (która jest in-
stytucjonalnym odzwierciedleniem paradygmatu w środowisku naukowym). 
Niezależnie od poziomu teoretyzowania, wspólnota badaczy bazuje na pewnych 
podzielanych założeniach poznawczych, które T. Kuhn nazywa właśnie para-
dygmatem [Kuhn 2001]. Teoretyzowanie dotyczy więc nie tylko tworzenia, ale 
też testowania teorii [Colquitt, Zapata-Phelan 2007, ss. 1281–1303].

Jak dokonuje się podziału teorii w naukach społecznych? Opcji jest bardzo 
wiele, czy to pod względem zakresu (mikro, mezo, makro), struktury (ściśle 
i luźno powiązane systemy myślowe), czy też przebiegu (procesy dynamiczne, 
statyczne) [Frankfurt-Nachmias, Nachmias 2001, s. 53; Schutz 1970, ss. 1–19; 
Mohajan 2018, ss. 23–48]. Jeśli chodzi o zakres, w naukach o zarządzaniu 
znajdziemy najwięcej teorii średniego zasięgu i mikroteorii, o przebieg – analiz 
procesów dynamicznych, a o strukturę – luźnych systemów myślowych. 

Podział na poziomy teorii ma swoje źródło w koncepcji zasięgu 
R.K. Mertona [1982, ss. 61–63], a także w dychotomii zakresowego podziału 
teorii D. Eastona [1966, ss. 1–13]. Wysoki stopień uogólnienia i duża moc 
predykcyjna charakteryzują makroteorie (teorie dalekiego zasięgu), najczęst-
sze w fizyce i w ogóle w naukach przyrodniczych. Także w naukach spo-
łecznych część teorii funkcjonalistycznych odwołuje się do całości systemu 
społecznego, choć trudno dokonać ich potencjalnej falsyfikacji (np. teoria 
systemowa), ponieważ są spekulatywne. Próby budowania makroteorii repre-
zentują w zarządzaniu: zarządzanie strategiczne [Porter 1992], systemowe 
teorie organizacji [Ackhoff 1974], funkcjonalistyczne teorie kierowania 
[Fayol 1947]. Najczęściej na próbach się kończy, gdyż zarządzanie, podobnie 
jak to zdarza się w ekonomii, adaptuje makroteorie z innych nauk. Przy-
kładami mogą być: ekonomia behawioralna (z psychologii kognitywnej 
i ewolucyjnej) czy teorie podejmowania decyzji (z psychologii poznawczej) 
[Söilen 2017]. Teorie średniego zasięgu (mezzoteorie) proponują jedynie 
uogólnienia, ograniczone przez warunki społeczne i historyczne, które jednak 
da się zweryfikować zgodnie z założeniami neopozytywizmu. W zarządzaniu 
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teorie te dotyczą różnych obszarów funkcjonowania przedsiębiorstwa (ZZL, 
marketing, zarządzanie procesami). Mikroteorie stanowią analizy przypad-
ków, są pomocne w znalezieniu sensu badanych procesów, bez poszukiwa-
nia uogólnień. W nurcie interpretatywnym poziom mikro osiągnęły teorie 
powiązane ze strategią organizacji [Weick 1987, ss. 22–33; Quinn 1978, 
ss. 7–21] czy kulturą organizacyjną [Smircich 1983c, ss. 160–172]. Poziom 
teoretyzowania zależy przeważnie od przyjętego paradygmatu. Podejście funk-
cjonalistyczne dąży do stworzenia makroteorii, a przynajmniej teorii średniego 
zasięgu. Interpretatywizm poprzestaje na mikroteorii. Nurt krytyczny teorety-
zuje na wszystkich trzech poziomach, a postmodernizm na żadnym. 

Działający na gruncie funkcjonalizmu T. Parsons i E.A. Shils są autorami 
podziału teorii w naukach społecznych, który bierze pod uwagę połączenie naj-
ważniejszych kryteriów klasyfikacyjnych, czyli zakresu, funkcji i struktury. 
Zakłada się zatem cztery rodzaje teorii (tu kolejność znamionuje uogólnie-
nie): teorie ad hoc, taksonomie, struktury pojęciowe oraz systemy teoretyczne 
(ilustruje je tabela poniżej).

Tabela 15. Rodzaje teorii w naukach społecznych 

Rodzaj teorii Charakterystyka Przykład

Ad hoc
Konwencjonalne uporządkowanie 
faktów wedle przyjętych kategorii, 
niezakorzenionych w ogólniejszej 
teorii organizacji i zarządzania.

Analizy kultur organizacyjnych 
bazujące na dychotomiach (kul-
tura silna i słaba, pozytywna i ne-
gatywna).

Taksonomie

Schematy umożliwiające uporząd-
kowanie obserwacji, opisujące za-
leżności między kategoriami. Sys-
temy kategoryzacji odzwierciedla-
ją rzeczywistość.

Typologie takich autorów, jak:  
Ch. Handy, T. Deal, A. Kennedy.

Struktury  
pojęciowe

System twierdzeń, logicznie po-
wiązanych z kategoriami deskryp-
tywnymi oraz empirycznymi. To 
kolejne stadium rozwoju teorii, 
umożliwiające nie tylko porząd-
kowanie i ukazywanie zależności 
między kategoriami, ale też wyja-
śnianie. 

Koncepcja dynamiki tożsamości 
M.J. Hatch oraz M.S. Schultz.
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Rodzaj teorii Charakterystyka Przykład

Systemy teore-
tyczne

Najbardziej zaawansowany etap: 
zbiory twierdzeń, systemy deduk-
cyjne, taksonomie i struktury po-
jęciowe, pozwalające na wyjaśnie-
nie i predykcję.

Trudno wskazać na systemy sen-
su stricto.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Deal, Kennedy 1982; Handy 1985; Hatch, Schultz 2000, ss. 24–25; 
Frankfurt-Nachmias, Nachmias 2001, ss. 53–56. 

Proces budowania teorii kształtuje się cyklicznie lub też linearnie. W modelu 
liniowym przechodzi się od fazy konceptualizacji do fazy testowania i weryfikacji, 
która kończy proces formowania danej teorii. W modelu kolistym cykle tworzenia 
powtarzają się, aby opisywać rzeczywistość w sposób coraz bardziej precyzyjny 
[Lynham 2000, ss. 159–178]. Ten model wydaje się bardziej odpowiedni dla 
zarządzania [Gehman i in. 2018, ss. 284–300; Kar, Dwivedi 2020, s. 102205; 
Grodal, Anteby, Holm 2020; Sułkowski 2012a; Shepherd, Suddaby 2017, 
ss. 59–86; Rivard 2020].

R. Dubin wskazał osiem składników teorii naukowej, które stanowią zarazem 
etapy tworzenia teorii. Są to: 

1. Zdefiniowanie jednostek teorii – podstawowych elementów wchodzących 
w zależności w badanym procesie.

2. Opis relacji i zasad, na których opierają się związki między jednostkami 
teorii.

3. Nakreślenie granic teorii, umożliwiających a) skoncentrowanie procesu 
wyjaśniania rzeczywistości na kluczowych siłach i związkach oraz b) de-
markację od innych teorii. 

4. Wnioskowanie o stanach systemu – jak działa system pod wpływem okre-
ślonych sił i jakie związki zachodzą pomiędzy jednostkami teorii. 

5. Zaproponowanie modelu teoretycznego, całkowicie opisującego relacje 
przyczynowo-skutkowe.

6. Operacjonalizacja modelu, czyli znalezienie wskaźników empirycznych, 
które mogą być mierzone oraz testowane.

7. Stawianie hipotez czy pytań badawczych, dzięki którym można będzie 
określić stan wskaźników empirycznych w procesie testowania.

8. Testowanie, czyli weryfikowanie hipotez / próba odpowiedzi na zadane 
pytania badawcze [Dubin 1983, ss. 17–39].
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Model R. Dubina stosuje się w różnych obszarach nauk o zarządzaniu, na 
przykład w badaniach kultury organizacyjnej czy rozwoju zasobów ludzkich 
[Tuttle 2003; Danielson 2004, s. 358].

Proces formowania teorii nie jest możliwy bez testowania, a zatem i pro-
wadzenia badań. Pragmatyczne etapy tworzenia teorii zarządzania da się, 
w uproszczonej formie, zobrazować w postaci cyklu teoretyzowania i testowa-
nia koncepcji w badaniach:

1. Zarysowanie pola i problemu badawczego.
2. Wskazanie poziomu teorii.
3. Identyfikacja paradygmatu.
4. Analiza teorii i badań odnoszących się do problemu.
5. Postawienie pytań badawczych, tez, hipotez.
6. Dobór metodyki do paradygmatu, teorii i problemu badawczego.
7. Przeprowadzenie badań.
8. Interpretacja wyników, wnioskowanie.
9. Analiza, korekta, a następnie przyjęcie albo odrzucenie teorii.
10.  Określenie nowego pola i problemów badawczych stanowiących konse-

kwencję teorii.
Podstawowe zróżnicowanie budowania teorii uwzględnia podział na strategie 

indukcyjne i dedukcyjne [Babbie 2005, s. 64]. Mimo to praktyka badawcza 
w naukach o zarządzaniu dowodzi, że zwykle stosuje się strategię mieszaną in-
dukcyjno-dedukcyjną, nazywaną również w filozofii pragmatycznej abdukcją 
[Sætre, Van de Ven 2021; Sułkowski 2012a; Mitchell 2018, ss. 269–277; 
Philipsen 2018, ss. 45–71]. Wiedzie ona zazwyczaj od doświadczeń badaczy i ich 
wyników do prób wstępnych uogólnień, bez procesów falsyfikacji, następnie do 
selektywnego gromadzenia faktów metodą indukcyjną i wreszcie sformułowania 
zrębów teorii dedukcyjnej, którą koryguje się do postaci pełnej teorii dzięki wy-
korzystaniu permanentnie prowadzonych i zaprojektowanych w tym celu badań.

Wybór strategii badawczej i tworzenia teorii uzależnia się od przyję-
tych przez badacza paradygmatów (wszystkie zostaną omówione w dalszych 
częściach tego rozdziału). Przeważa tutaj podział na teorie dominującego pa-
radygmatu (funkcjonalizm, neopozytywizm, teoria systemowa) oraz teorie 
alternatywne (interpretatywizm, nurt krytyczny) (por. tabela 16).
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Tabela 16. Paradygmat dominujący i paradygmaty alternatywne

Kryteria Paradygmat  
dominujący

Paradygmaty  
alternatywne

Relacje pomiędzy  
elementami  
rzeczywistości 

Przyczynowo-skutkowe
Powtarzalne

Współzależności
Powtarzalne i jednostkowe

Cele badania
Uogólnianie
Weryfikacja 
Analiza, predykcja i progra-
mowanie zmian

Rozumienie
Opis
Synteza
Stymulowanie zmian

Stosunek badacza  
do rzeczywistości

Obiektywny
Zewnętrzny punkt widzenia 
(outsider)

Uczestnik badanych zjawisk  
oraz procesów (insider)

Stosunek badacza  
do wartości

Dążenie do poznania obiek-
tywnego, pozbawionego 
wartościowania

Świadomość uwikłania  
w wartości (postawa aksjolo-
giczna)

Preferowana  
metodologia

Wyjaśniająca – dostarczająca 
predykcji w oparciu o abs-
trakcyjne systemy pojęć

Deskryptywno-wyjaśniająca lub 
rozumiejąca (hermeneutyczna)

Preferowana  
metodyka

Metody standaryzowane,
ilościowe, ustrukturyzo-
wane

Metody niestandaryzowane,
jakościowe, nieustrukturyzowane

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Swedberg 1990; Morawski 2001, s. 33.

Strategie konstruowania teorii sytuuje się na kontinuum, na które składają się 
teorie bazujące na paradygmacie dominującym oraz teorie alternatywne. Możemy 
wyróżnić zatem cztery strategie: funkcjonalizm, interpretatywizm, pluralizm epi-
stemologiczny, a także eklektyzm epistemologiczny.

W „czystym funkcjonalizmie” przy tworzeniu teorii oraz metodyki 
badań bierze się pod uwagę założenia paradygmatu funkcjonalistyczno-
neopozytywistyczno-systemowego. Badacz, rozpoczynając od indukcji, stawia 
hipotezy i dokonuje ich weryfikacji za pomocą przyjętej metodyki. Można 
także rozpocząć od dedukcji, co wiąże się z założeniem określonej konstruk-
cji poznawczej, którą poddaje się weryfikacji lub falsyfikacji dzięki hipotezom 
i badaniom. Metodyka badań to w tym przypadku najczęściej metody ilościowe.

„Czysty interpretatywizm” wykorzystuje jednostkowe, pogłębione studia or-
ganizacji czy też analizy porównawcze. Ich zadaniem nie jest weryfikacja hipotez, 
lecz szukanie sensu zachowań ludzi w organizacji. Nie chodzi o uzyskanie 
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jednego spójnego obrazu; często prezentowane są sprzeczne podejścia i interpre-
tacje, w zależności od aktorów społecznych. Stosuje się przede wszystkim metody 
jakościowe. 

„Pluralizm epistemologiczny”, podobnie jak „podejście godziny 10” 
K. Weicka, łączy podejścia pochodzące z różnych paradygmatów, ale dąży przy 
tym do spójnych rezultatów poznawczych. Interpretacja badań ma charakter 
kolisty [Weick 1979] i wykorzystuje założenia abdukcji Ch.S. Pierce’a. Można 
posługiwać się pojęciami funkcjonalistycznymi (hipotezami, weryfikacją lub 
falsyfikacją), interpretatywnymi (znaczeniem, interpretacją) czy też krytycz-
nymi (fałszywą świadomością). Celem metodyki badań jest komplementar-
ność (triangulacja metodologiczna), synteza metod ilościowych i jakościowych, 
w tym również zaangażowanych. 

W „eklektyzmie epistemologicznym”, tak jak w pluralizmie, splata się ze sobą 
teorie i metody zaczerpnięte z różnych paradygmatów. Różnica leży jedynie 
w stosunku do rezultatów badawczych. Eklektyzm zgadza się na sprzeczności 
w rezultatach badań, na niespójny i niejednolity obraz organizacji lub zarządza-
nia, który się z nich wyłania. Może to być też rezultat całkowicie uniemożliwiają-
cy uogólnianie. Tak jak w przypadku metafor G. Morgana [1997b], powinien on 
ukazywać złożoność i wielowymiarowość procesów organizowania.

Teorię w naukach o zarządzaniu tworzy się na gruncie różnorodnych pa-
radygmatów, dlatego znajduje się ona w stanie przejściowej lub permanentnej 
„wieloparadygmatyczności”. Choć dominuje podejście funkcjonalistyczno-neopo-
zytywistyczne (z założeniami: falsyfikacjonizmu i obiektywizmu), to w obiegu 
są też paradygmaty alternatywne z teoriami interpretatywnymi. Takie napięcie 
wewnątrz dyscypliny jest obecne także w innych naukach społecznych, lecz tu 
dualizm podkreślają bardzo silne związki z praktyką zarządzania. Menedżerowie 
zdają się ufać neopozytywistycznym narzędziom zarządzania, ale praktyka często 
oddaje głos interpretatywnym i konstruktywistycznym metodykom pragmatycz-
nym. W paradygmatach alternatywnych teorie zarządzania to często konwen-
cjonalne konstrukty, służące do uporządkowania rzeczywistości organizacyjnej 
(marketing-mix, model sektorowy M.E. Portera czy model „cebulowy” kultury 
organizacyjnej G. Hofstede), zaś dzięki narzędziom zarządzania poznaje się oraz 
zmienia świat. Teorie zarządzania nie mogą więc ograniczyć się do jednego pa-
radygmatu, co prowadzi do pluralizmu epistemologicznego. Formułując teorie 
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w zarządzaniu, należy posługiwać się aparatem pojęciowym z różnych para-
dygmatów. Nie da się prowadzić badań bez pytań badawczych, tez lub hipotez 
i metodyki badań, ale warto pokusić się także o metodykę jakościową, interpre-
tację, dyskurs, analizę refleksyjną i krytyczną. Konstruowanie teorii, jako zadanie 
twórcze, wymaga wiedzy oraz refleksji. Pomocne okazuje się przyjęcie stanowi-
ska nieortodoksyjnego, posłużenie się indukcją dedukcją i abdukcją, sięganie po 
pluralizm epistemologiczny. Proces badawczy w podejściu jakościowym przyj-
mujący założenia refleksyjności, krytycyzmu i twórczości może być określany 
czasem jako dociekanie (inquiry) w większym stopniu niż badanie (research).

Wiele koncepcji nauk o zarządzaniu to teorie naukowe, jednak nie w rozu-
mieniu teorii nauk przyrodniczych – cechuje je znacznie niższy stopień ogólności 
i słabsza moc predykcyjna. Nie ma tu również szerszego zastosowania aparatu 
matematycznego. 

Czy jednak możemy powiedzieć, że krótki zasięg teorii w naukach o za-
rządzaniu świadczy jednoznacznie o ich nienaukowości? [Pfeffer 2007, 
ss. 1334–1345]. Neopozytywiści odpowiedzieliby twierdząco, dla nich nie ma 
tu ideału „prawdziwej” nauki bez weryfikacji lub falsyfikacji i pomiaru. Patrząc 
w ten sposób, zarządzanie wiodące do doskonalenia organizacji stanowiłoby 
wyłącznie działalność praktyczną, nienaukową. Prowadzone w ramach nauk 
o zarządzaniu analizy teoretyczne i metodologiczne przybliżają je do metafizy-
ki, nie nauki. Te założenia neopozytywistyczne stanowią dla niektórych badaczy 
źródło kompleksów – wobec dziedzin technicznych czy przyrodniczych. Za-
rządzanie spełnia jednak kryteria naukowości jako działalność pragmatyczna 
i poznawcza oraz kulturotwórcza, poddająca się regułom treściowym i metodo-
logicznym, a ponadto zajmująca się istotnymi współcześnie problemami efek-
tywnej organizacji, tworząca teorie średniego zasięgu [np. Smith, Hitt 2005], 
modyfikująca rzeczywistość społeczną oraz funkcjonująca w ramach instytucji 
akademickich. Jest zatem interpretowana jako nauka, pełniąca usystematyzowa-
ne przez metodę funkcje poznawcze.
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3.2. Wieloparadygmatyczność zarządzania

Paradygmat nauki jest wynikiem konsensusu wśród badaczy danej dyscypliny, to 
on zapewnia postęp wiedzy, rozwiązywanie problemów, kategoryczne rozstrzy-
ganie pewnych kwestii [Kuhn 1998, s. 33; Orman 2016, ss. 47–52]. Do krysta-
lizacji paradygmatów dochodzi na drugim etapie rozwoju dyscypliny, wraz z jej 
dojrzewaniem [Walker 2010, ss. 433–451]. Pierwszym jest etap przedparadyg-
matyczny, na którym miesza się wiele podejść do zagadnień poznania, a specjali-
ści nie wypracowali jeszcze zgody co do podstawowych zagadnień poznawczych. 
Następnie zgromadzony teoretyczny i empiryczny dorobek stanie się rozwi-
nięciem dominującego paradygmatu (stadium „normalności”) [Ewoldsen 2017, 
ss. 1–17]. Oczywiście pojawią się także trudne do zinterpretowania anomalie, 
wiodące do kryzysu paradygmatu i wyłonienia teorii konkurencyjnych (stadium 
„anormalne”). Wśród badaczy może nastąpić rozłam – jedni podążą za nową 
teorią, podczas gdy inni pozostaną zwolennikami dotychczasowej. Jeżeli termi-
nologia się nie pokrywa, mamy też do czynienia z niewspółmiernością teorii. 
Po pewnym czasie powstaje jednak nowy, bardziej ogólny paradygmat (znów 
stadium „normalności”) [Doppelt 2013, ss. 43–51]. Cykle świadczą o niecią-
głym rozwoju nauki. 

Jeśli chcemy dopasować rozwój nauk o zarządzaniu do modelu Kuhna, musimy 
zdecydować, czy nasz dyskurs jest używany w ramach danego paradygmatu, nie 
zawsze tylko jednego [Hatch 2002, ss. 49–62; Sułkowski 2012c, ss. 33–51]. 
Większość badaczy uważa zarządzanie za naukę wieloparadygmatyczną, choć 
wielu przedstawicieli dominującego nurtu głosi przewagę jednego paradygma-
tu. Natomiast zdaniem niektórych postmodernistów jesteśmy w stanie perma-
nentnie postparadygmatycznym [Clegg, Hardy 1997, ss. 5–17; Hassard, Wolfram 
Cox 2013, ss. 1701–1728; Johnson 2006, ss. 131–156]. 

Klasyfikacja paradygmatów jest niejednolita [Donaldson 1995]. Najstarsze 
typologie odwołują się do szkół lub nurtów zarządzania. Można odnotować chro-
nologię kilku szkół zarządzania, z reguły występujących cyklicznie, ale też syn-
chronicznie [ Johnson i in. 2006, ss. 131–156; Laszlo, Waddock, Sroufe 2017]. 
Najpierw wskażmy szkołę „naukowego zarządzania”, wyznającą zasady organi-
zacji mechanistycznej, oraz nurty: „administracyjny”, „biurokratyczny”, szkołę 
„relacji społecznych”, „podejście systemowe”, nurt „strategiczny”, „kulturowy”, „or-
ganizacyjnego uczenia się” i inne [Wren 2005; Johnson i in. 2006, ss. 131–156; 
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Chukwuemeka, Onuoha 2018]. Ta próba uporządkowania stadiów rozwoju ma 
charakter konwencjonalny i niezupełny [Weidong 2002]. Kolejne nurty mogły 
powstawać w tym samym czasie, przeważnie nie stając się paradygmatami. Zarzą-
dzanie może znajdować się dopiero na etapie przedparadygmatycznym, w oczeki-
waniu na wyłonienie się dominującego podejścia [Sapru 2008]. Może to oznaczać 
perspektywę długofalową, ponieważ przejście stadium przedparadygmatycznego 
zajęło naukom przyrodniczym wiele wieków [por. Kuhn 1962]. Czy jednak fak-
tycznie dojdzie do powstania nowego paradygmatu? Czy też cechą jest właśnie brak 
paradygmatu? Do przyjęcia tej interpretacji wydają się skłaniać doświadczenia nauk 
społecznych o dłuższej od zarządzania tradycji takie jak: ekonomia, socjologia czy 
psychologia. Zarządzanie może pozwalać jedynie na budowanie teorii średniego 
i krótkiego zasięgu, nie teorii w znaczeniu nauk ścisłych. Czy jednak kiedykolwiek 
wkroczy w etap tworzenia teorii dalekiego zasięgu? Widzę tutaj cztery możliwości:

1. Zarządzanie zespoli się z innymi dziedzinami nauki, procesy organizacyjne 
będą ujęte w modelach matematycznych, które da się przełożyć na procesy 
psychospołeczne. Zakłada to istnienie jednego uniwersalnego paradygmatu 
podstawowego, wspólnego dla nauk przyrodniczych i społecznych. Przy-
kładem może być paradygmat ewolucji, wspólny dla biologii, psychologii 
i ekonomii behawioralnej. To stanowisko monistyczne, redukcjonistyczne 
(zakorzenione w neopozytywistycznej tezie o jedności nauki i emergencji 
kolejnych poziomów ontologicznych). 

2. Zarządzanie ma specyficzne cechy, różne od cech nauk przyrodniczych, za 
to charakterystyczne dla nauk społecznych. Wyłoni się zatem uniwersalny, 
wspólny paradygmat nauk społecznych i/lub humanistycznych. To stano-
wisko dualistyczne (zakładające odrębność rzeczywistości w naukach spo-
łecznych i przyrodniczych, za którą opowiadali się W. Dilthey, F. Tönnis 
i M. Weber).

3. Dojdzie do powstania paradygmatu swoistego dla zarządzania, dzięki 
czemu nauka osiągnie stadium „normalności” [Sułkowski 2005a]. To 
jednak zdaje się mniej prawdopodobne, z uwagi na liczbę paradygmatów, 
które wykraczają poza naszą dyscyplinę (jak: NFS, CMS i IS).

4. Zarządzanie pozostanie w stadium wieloparadygmatycznym, w którym 
w ramach różnych nurtów współistniały będą koncepcje i metody oparte 
na niewspółmiernych założeniach poznawczych.
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W literaturze znajdziemy bardzo wiele propozycji zróżnicowania paradygma-
tów nauk społecznych. Warto przytoczyć siedem z nich:

1. Podział przedmiotowy (zgodny z subdyscyplinami nauk o zarządzaniu).
2. Szkoły zarządzania w ujęciu chronologicznym (np. w ujęciu M. Bielskiego).
3. Paradygmaty nauk społecznych w podziale G. Burrella i G. Morgana.
4. Paradygmaty zarządzania według M.J. Hatch.
5. Epistemologie badań zarządzania według P. Johnsona oraz J. Duberly. 
6. Poznawcze ramy rozumienia organizacji według L.G. Bolmana oraz 

T.E. Deala.
7. Metafory organizacji G. Morgana.
Klasyfikacja paradygmatów w naukach o zarządzaniu to zadanie o dużym 

stopniu trudności z uwagi na liczbę propozycji oraz na wieloznaczność pojęć. 
Problemów nastręcza choćby wybór definicji paradygmatu. Przyjmijmy tu 
kuhnowską wspólnotę badaczy danej dyscypliny, zgadzających się w zakresie 
podstawowych założeń poznawczych. Tylko czego miałby dotyczyć ów 
kompromis? Wspólne postulaty obejmują: naturę rzeczywistości organizacyj-
nej (ontologię), sposób jej poznawania (epistemologię i metodologię), stosunek 
do wartości (aksjologię), kryteria prawdy naukowej (korespondencyjne, ko-
herencyjne, konstruktywistyczne). Wspólnota badaczy jednego paradygma-
tu kształtuje poczucie tożsamości także poprzez zakładanie wspólnych szkół 
i instytucjonalne przedsięwzięcia naukowe (ośrodki akademickie, wydawanie 
czasopism, organizowanie konferencji). 

Nieostre kryteria wyróżniania paradygmatów skutkują trudnościami 
z podjęciem decyzji, czy to podstawowy podział bazujący na kryteriach episte-
mologicznych, czy też inna, bardziej szczegółowa klasyfikacja. 

Niezależnie od opisanych trudności proponuję dokonać analizy propozycji 
wyróżnienia paradygmatów w naukach o zarządzaniu przy użyciu siedmiu przy-
toczonych uprzednio podejść poznawczych.

1. Czy podział na subdyscypliny w naukach o zarządzaniu odpowiada jej para-
dygmatom? 
W naukach o zarządzaniu mamy do czynienia z pogłębiającą się specjaliza-
cją. W ich ramach istnieją subdyscypliny o różnej metodyce badań, przedmio-
cie badań i podejściu badawczym, tworzące własne, nie zawsze komplementar-
ne dyskursy [Knights 2008, ss. 537–552; Zsolnai, Junghagen, Tencati 2012]. Są 
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one w różnym stopniu związane z naukami, z których czerpie zarządzanie. Do 
przykładowego niepełnego i nierozłącznego wykazu subdyscyplin nauk o zarzą-
dzaniu i jakości należą:

• metody i techniki zarządzania;
• nauka o przedsiębiorstwie;
• teoria organizacji;
• przedsiębiorczość;
• komunikacja w organizacji;
• zarządzanie strategiczne;
• zarządzanie jakością;
• zarządzanie produkcyjne;
• zarządzanie publiczne;
• zarządzanie zasobami ludzkimi;
• przywództwo;
• zarządzanie zmianą w organizacji;
• innowacyjność;
• zarządzanie informacją i wiedzą;
• zarządzanie marketingowe;
• zarządzanie finansami;
• rachunkowość zarządcza;
• zarządzanie międzynarodowe [por. Grudzewski 2009; Mikołajczyk 2009].
Każdy wskazany tu obszar zarządzania, mający swoje założenia poznawcze, 

stanowiłby zatem odrębny paradygmat. Dostrzegamy tu znaczące rozdrobnie-
nie paradygmatów, odpowiadające jedynie specjalistom od danego typu problemu 
badawczego. Trudno to odnieść do szerokiej definicji paradygmatu, w której 
jest mowa o konsensusie w większej wspólnocie badaczy. Dodatkowo w ramach 
samych subdyscyplin można wskazać różne założenia poznawcze (choćby funk-
cjonalistyczny i interpretatywny paradygmat kultury organizacyjnej). Ta klasyfi-
kacja subdyscyplin zarządzania, z założenia o charakterze umownym, wywołuje 
liczne kontrowersje w środowisku akademickim (dotyczy to na przykład wy-
odrębnienia zarządzania publicznego) [Sudoł, Kożuch 2010]. Z tych względów 
trudno postawić znak równości pomiędzy subdyscyplinami zarządzania a jego 
paradygmatami [Hitt 1997, ss. 1450–1455].
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2. Czy podział na szkoły zarządzania jest odbiciem podstawowych różnic w za-
łożeniach poznawczych? 
Liczne szkoły i nurty wzbogacały dorobek zarządzania, ale i komplikowały jego 
problematykę [Koontz 1961]. Ujęcie chronologiczne posługuje się kryterium 
ciągłości rozwoju szkół zarządzania [Pindur, Rogers, Kim 1995; Batiz-Lazo 2019; 
Djelic 2016]. M. Bielski wymienia czternaście kierunków ulokowanych w trzech 
nurtach (klasycznym i neoklasycznym, psycho-socjologicznym, a także systemo-
wym) [Bielski 1996, s. 42]. „Naukowe zarządzanie” F.W. Taylora, „szkoła admi-
nistracyjna” H. Fayola czy „szkoła relacji społecznych” E. Mayo mają odmienne 
założenia, ale też wszystkie są zakorzenione we wspólnej ontologii, aksjologii czy 
koncepcji prawdy. Podobnie rzecz się ma z podziałem na nurty (klasyczny, neokla-
syczny, psychospołeczny, systemowy). Dlatego tu także musimy wyciągnąć podobny 
wniosek, że potrzebne jest bardziej ogólne kryterium wyłaniania paradygmatu.

3. G. Burrell i G. Morgan sformułowali definicje czterech podstawowych paradyg-
matów w naukach społecznych. Badacze posłużyli się kryteriami orientacji społecz-
nej (regulacja a zmiana) i założeniami poznawczymi (obiektywne a subiektywne). 
W efekcie skrzyżowania tych wymiarów możemy wyróżnić cztery niewspółmierne 
paradygmaty: funkcjonalistyczny, radykalny strukturalizm, interpretatywny, a także 
radykalny humanizm [Burrel, Morgan 1979] (ilustruje je tabela 17). 

Tabela 17. Nauki społeczne w podziale na paradygmaty według G. Burrella oraz G. Morgana

Założenia  
epistemologiczne 
ideału nauki

Orientacja społeczna

Regulacja Radykalna zmiana

Obiektywizm Funkcjonalizm Radykalny  
strukturalizm

Subiektywizm
Paradygmat  
interpretatywno-
-symboliczny

Postmodernizm

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Burrell, Morgan 1979.

4. M.J. Hatch połączyła opisane powyżej, wyróżnione przez G. Burrella 
i G. Morgana paradygmaty, z perspektywą historyczną i zaproponował następu-
jące paradygmaty: klasyczny, modernistyczny, interpretatywno-symboliczny oraz 
postmodernistyczny (przedstawione w tabeli 18). 
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Tabela 18. Perspektywy poznawcze w teorii organizacji autorstwa M.J. Hatch

Perspektywa Przedmiot Metoda Efekt

Klasyczna
Wpływ organizacji 
na społeczeństwo
Zarządzanie orga-
nizacją

Obserwacja i ana-
liza historyczna
Osobista reflek-
sja dotycząca do-
świadczenia

Typologie, sche-
maty teoretyczne
Przepisy dla prak-
tyki zarządzania

Modernistyczna

Organizacja po-
strzegana z punktu 
widzenia „obiek-
tywnych” pomia-
rów

Metody opisowe
Korelacja metod 
zestandaryzowa-
nych

Badania porów-
nawcze
Analizy staty-
styczne z wieloma 
zmiennymi

Symboliczno- 
-interpretująca

Organizacja spo-
strzegana z punktu 
widzenia „subiek-
tywnych” oglądów

Obserwacja 
uczestnicząca
Wywiady etnogra-
ficzne

Teksty narracyj-
ne Opisy przypad-
ków Etnografia or-
ganizacji

Postmodernistyczna
Teoria organizacji 
i praktyki teorety-
zowania

Dekonstrukcja
Krytyka prowa-
dzenia badań teo-
retycznych

Refleksyjność i uję-
cia refleksyjne

Źródło: Hatch 2002, s. 63.

U podstaw poznawczych paradygmatu klasycznego (do którego przedstawi-
cieli zaliczamy: F.W Taylora, M. Webera, H. Fayola czy Ch. Barnarda) leżą funk-
cjonalizm i neopozytywizm [Sułkowski 2004c; Melé, Cantón 2014, ss. 30–49]. 
Modernizm (do którego przedstawicieli należą: H. Simon, J. March, L. Bertalanffy) 
traktuje organizację w kategoriach funkcjonalistycznych oraz systemowych 
[March, Simon 1964]. Podejście interpretatywno-symboliczne (które reprezen-
tują: P. Seleznick, P. Berger, T. Luckman, E. Hoffman) rozumie organizację jako 
proces tworzenia i odkrywania społecznej rzeczywistości organizacji [Berger, 
Luckmann 2010; Grey 1999, ss. 561–585]. Postmodernizm (do którego repre-
zentantów należą: G. Burrell, K. Dale, N. Monin, B. Czarniawska-Jorges) [Burrell, 
Dale 2002] zwraca uwagę na defragmentację, relatywizm kulturowy i episte-
mologiczny, obecne w podejściach tekstualnych i narracyjnych [Hatch 2002, 
ss. 204–238; Parker 1992, ss. 001–17; Knights, Morgan 1993, ss. 211–234; 
Boje 1996; Jenner 1994]. 

Opisany powyżej podział paradygmatów jest swoisty dla nauk o zarządzaniu, 
a ponadto sięga do historycznego rozwoju naszego dyskursu. Nie bierze jednak 
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pod uwagę nurtu krytycznego, który zdaniem badaczy Critical Management Studies 
stanowi osobny paradygmat [Scherer 2008; Spicer, Alvesson, Kärreman 2009, 
ss. 537–560]. 

5. P. Johnson i J. Duberly zaproponowali typologię epistemologii badań zarzą-
dzania, która czerpie z filozofii. Badacze wyłonili pięć rodzajów refleksji, znaj-
dujących się na skrzyżowaniu wymiarów ontologicznych i epistemologicznych 
(obrazuje je rysunek 3).

Rysunek 3. Typologia epistemologii badań zarządzania według P. Johnson i J. Duberly

Źródło: Johnson, Duberley 2005, s. 180.

W tej typologii dodano (nie było ich w podziale G. Burrella i G. Morgana): 
pozytywizm i neopozytywizm, konwencjonalizm oraz pragmatyzm [ Johnson, 
Duberley 2005, ss. 180–191]. Obiektywistyczna ontologia i epistemologia cha-
rakteryzują podejście pozytywistyczne i neopozytywistyczne, stanowiące od-
powiednik funkcjonalizmu G. Burrella i G. Morgana, a także szkoły klasycznej 
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i modernistycznej, zgodnie z klasyfikacją M.J. Hatch. Konwencjonalizm, posłu-
gujący się, tak jak postmodernizm, subiektywistyczną ontologią i epistemologią, 
prowadzi do wzrostu refleksyjności dzięki zestawianiu ze sobą trudnych do po-
równania metafor czy paradygmatów organizacji i zarządzania. Nurt krytyczny 
i pragmatyzm bazują na zaangażowanym poznawaniu oraz opisie istniejącej rze-
czywistości, czyli operują na gruncie obiektywistycznej ontologii i subiektywi-
stycznej epistemologii. Koncepcja P. Johnsona i J. Duberly jest uzupełnieniem 
wizji G. Burrella i G. Morgana w kwestii refleksyjności badań zarządzania. Mimo 
to koncepcja ta jest względnie słabo rozpoznawana w naukach o zarządzaniu, 
a także w naukach społecznych.

6. L.G. Bolman oraz T.E. Deal wyłonili cztery „ramy poznawcze”, które umoż-
liwiają wszechstronne ujęcie procesu zarządzania. Składają się na nie: podejście 
strukturalne, zarządzania zasobami ludzkimi, polityczne i symboliczne [Bolman, 
Deal 2003]. Ramy poznawcze to próba połączenia dominującego paradygma-
tu w naukach społecznych (strukturalizm, podejście symboliczne) z podejściem 
subdyscyplinarnym (ujęcie polityczne i zarządzania zasobami ludzkimi). Swoją 
propozycję autorzy ilustrują problemami zarządzania, które są widoczne dzięki 
zastosowaniu powyższego schematu. Wadę tej koncepcji stanowi nieodwoływa-
nie się do kontekstu innych dyscyplin nauk społecznych oraz niewykorzystanie 
możliwości różnych perspektyw poznawczych w naukach o zarządzaniu. Brakuje 
bowiem w tym schemacie nurtu krytycznego, inkrementalnych koncepcji strategii 
czy też podejścia behawioralnego opartego na ekonomii behawioralnej.

7. G. Morgan w publikacji „Obrazy organizacji” proponuje inne podejście do 
epistemologii zarządzania, niż miało to miejsce w paradygmatach analizowa-
nych wspólnie z G. Burrellem. Bazę stanowi określona metafora organizacji, 
która warunkuje działanie badacza w organizacji [Morgan 1997b]. Osiem me-
taforycznych obrazów miałoby być podstawą pluralistycznego rozumienia or-
ganizacji. Uznawana przez badaczy i menedżerów metafora organizowania to 
rama – konceptualna i pragmatyczna – dla refleksji oraz działań. W posługiwa-
niu się metaforami: mechanicystyczną, kulturową, kognitywistyczną, organicz-
ną czy też psychodynamiczną, uwidaczniają się stereotypy oraz typy dyskursu 
funkcjonujące w teorii i praktyce zarządzania. G. Morgan nie uważa jednak 
metafor organizacji za paradygmaty zarządzania. Paradygmaty mają ogólniejszy 
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charakter oraz powinny zostać uwzględnione w zgromadzonym dorobku danej 
nauki.

Opisane perspektywy poznawcze w naukach o zarządzaniu nie stanowią 
wszystkich propozycji. D. Remenyi, B. Williams, A. Money oraz E. Swartz za-
proponowali dwie uzupełniające się perspektywy badań: pozytywizm i fenome-
nologię [Remenyi i in. 2005, ss. 32–37; Ehrich 2005, ss. 1–13; Anosike, Ehrich, 
Ahmed 2012, ss. 205–224; Ziakas, Boukas 2014; Ardley 2011]. M.C. Jackson, 
operując na gruncie myślenia systemowego, opisał elementarne założenia 
poznawcze zarządzania, wykorzystując dwanaście sposobów rozumienia systemu 
organizacyjnego [ Jackson 2003]. Własne propozycje w kwestii paradygma-
tów wysunęli również: Ch. Knudsen, H. Tsoukas, B. Czarniawska [Knudsen, 
Tsoukas (red.) 2005, ss. 1–36]. Wybór typologii paradygmatów zarządzania 
jest więc obarczony podobną wieloznacznością, jak przedstawione uprzednio 
problemy teorii czy definicji organizacji i zarządzania. 

Spośród przedstawionych klasyfikacji paradygmaty zostały najlepiej ujęte 
w koncepcjach G. Burrella i G. Morgana, a także M.J. Hatch. Ich propozycje 
czerpią w dużym stopniu z innych nauk społecznych i filozofii nauki, ale też od-
zwierciedlają stanowiska poznawcze badaczy organizacji.
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3.3. Paradygmaty w dyskursie organizacyjnym

Spośród opisanych możliwości wyłonienia paradygmatów w naukach o zarządza-
niu za najbardziej użyteczną poznawczo uważam koncepcję autorstwa G. Burrella 
oraz G. Morgana, gdyż jest ogólna i można ją zastosować do bardzo wielu nauk 
(jak językoznawstwo, antropologia kulturowa, socjologia, a także, choć nie bez 
ograniczeń: ekonomia oraz psychologia) [Morgan 1980, ss. 605–622; Clarke, 
Clegg 2000, ss. 45–64; Huehn 2008; Sułkowski 2010d, ss. 109–119]. Koncepcja 
ta sięga do filozofii nauki, do źródeł dylematu poznawczego, który przeciwsta-
wia sobie obiektywistyczną (neopozytywistyczną), pochodzącą z przyrodoznaw-
stwa wizję nauki oraz wizję subiektywistyczną, zakorzenioną w hermeneuty-
ce. Dodatkowo dychotomia orientacji na status lub zmianę trafnie portretuje 
problemy poznawcze zarządzania – i ogólniej nauk społecznych. Wielu badaczy 
– przedstawicieli naszego dyskursu – opisuje rzeczywistość lub próbuje w nią 
ingerować, chcąc doprowadzić do zmiany. Propozycja autorstwa Burrella oraz 
Morgana ma wiele twórczych zastosowań w zarządzaniu i została doceniona jako 
jedna z najczęściej stosowanych perspektyw poznawczych w teorii organizacji, 
co znalazło wyraz w nagrodzie przyznanej przez American Academy of Mana-
gement [Hassard 1991, ss. 275–299; Shepherd, Challenger 2013, ss. 225–244]. 

Proponuję jednak modyfikację nazw i opisów paradygmatów, z uwzględ-
nieniem perspektywy historycznej i rozwoju nauk o zarządzaniu w XX 
i XXI wieku. Uważam, że w naukach o zarządzaniu można wykorzystać 
cztery paradygmaty:

1. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy (obiekty-
wizm + regulacja);

2. Paradygmat interpretatywno-symboliczny (subiektywizm + regulacja);
3. Paradygmat radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny, obiektywizm + 

radykalna zmiana);
4. Radykalny humanizm (postmodernizm, subiektywizm + radykalna zmiana). 

1. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy (NFS).
Pierwszy ze wskazanych, a zarazem dominujący w naukach społecznych, nazywany 
jest paradygmatem „funkcjonalistycznym”, „neopozytywistycznym”, „pozytywi-
stycznym”, „systemowym” czy „ilościowym” [Holmwood 2005, ss. 87–109; Hatch, 
Schultz 1996, ss. 529–557]. Wzorem poznawczym jest dla niego przyrodoznaw-
stwo. Łączą się w nim wpływy filozofii neopozytywizmu, nurtu systemowego 
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i funkcjonalizmu pochodzącego z socjologii oraz antropologii kulturowej. Dzie-
dzictwo Koła Wiedeńskiego przejęło następujące założenia: 

• weryfikacjonizmu – umożliwiającego określenie wartości poznawczej 
dzięki badaniom empirycznym, co pozwala na odpowiedź na pytanie, czym 
są własności organizacji i jak nią efektywnie zarządzać [Parrini, Salmon, 
Salmon (red.) 2003];

• poszukiwania dominującej metody naukowej, służącej do oceny wiedzy 
wartościowej;

• podziału na zmienne zależne i niezależne, dzięki czemu buduje się relacje 
przyczynowo-skutkowe;

• koherencji i kumulacji wiedzy – gromadzona dzięki badaniom wiedza or-
ganizacji prowadzi do postępu;

• dążenia do modelowania matematycznego, które zapewnia spójny obraz 
nauk o zarządzaniu, wyrażony w języku matematyki (badania operacyjne, 
symulacje, prognozowanie);

• metodologii kwantyfikowalności – ze względu na konieczność dokony-
wania uogólnień stosuje się raczej metody ilościowe [Meurath i in. 1996; 
McKelvey 1997a]. 

Neopozytywistyczny obraz zarządzania stanowi nie tylko dominujący para-
dygmat, ale też rodzaj „zdroworozsądkowego” podejścia do naszego dyskursu 
[Sułkowski 2004c].

Kolejne źródło paradygmatu stanowi funkcjonalizm w socjologii i antro-
pologii kulturowej oraz jego późniejsza krytyka [Layton 1997; Elster 1990, 
ss. 129–135; Roscoe 1995, ss. 492–504; Davis 1959, ss. 757–772]. Charak-
terystyczne jest dla niego założenie o utrzymywaniu stanu równowagi przez 
całość społeczną w procesie wymiany między elementami systemu społecznego 
[Kingsbury, Scanzoni 2009, ss. 195–221; Bailey 1984, ss. 1–18]. 

Temu porządkowi służą działania członków organizacji. „Funkcja” to wkład 
czynności cząstkowej w działania całości [Davis 1959, ss. 757–772]. Dzięki 
funkcjonalizmowi można wyodrębnić w zarządzaniu komplementarne funkcje 
organizacyjne, podtrzymujące działanie całości (czyli np. planowanie, organizo-
wanie, monitorowanie czy motywowanie). System, będący w stanie równowagi 
funkcjonalnej, to zarazem harmonijne współdziałanie podsystemów [Radcliffe- 
-Brown 1952, ss. 192–193]. Funkcjonalizm ukierunkowuje nas na metodologię 
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deterministyczną, zgodną z myślą neopozytywizmu, pozwalającą rozumieć wzory 
i powtarzalność procesów społecznych w organizacji [R. Merton 1982]. 

Trzecie źródło inspiracji nurtu to koncepcja systemowa, sytuująca organizację 
na poziomie złożonych systemów społecznych [Boulding 1956; Outhwaite 2015, 
ss. 625–629; Ball 1978, ss. 65–72]. W tej koncepcji następuje integracja struktu-
ralna podsystemów w ramach większej całości, a także emergencja cech systemu 
na kolejnych poziomach złożoności [von Bertalanffy 1960]. Możemy powie-
dzieć, że organizacja to układ dążący do równowagi w procesach przepływu 
zasobów informacyjnych oraz materialnych z otoczeniem, układ, którym da się 
sterować, ale w sposób ograniczony4. Co łączy tę koncepcję z neopozytywizmem? 
Na pewno ambicje jedności nauki oraz wykształcenia metody naukowej opartej 
na ogólnej teorii systemów. Związek z funkcjonalizmem z kolei tyczy się pojęć 
integracji systemowej (funkcjonalnej) i homeostazy. 

Epistemologię neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemową (skrót: 
NFS) charakteryzują zatem: intencja weryfikacji prawdy, ukierunkowanie na 
tworzenie zintegrowanych systemów dzięki obiektywnym metodom ilościowym. 
Umożliwia to podejście analityczne, w ramach którego dokonuje się uogólnień 
wyników badań. Mamy tu do czynienia z obiektywnymi procesami społecznymi 
o przyczynowo-skutkowym charakterze. Zakłada się neutralność aksjologiczną 
nauki i brak ingerencji badacza, budowanie najbardziej ogólnych teorii społecz-
nych i modelowanie matematyczne rzeczywistości nauk społecznych. Funkcjona-
liści kierują się często perspektywą poznawczą samoregulujących się systemów 
społecznych. 

W naukach o zarządzaniu NFS stanowi dominującą formację poznawczą 
w ciągu całego rozwoju tego dyskursu. Być może dzieje się tak ze względu na 
ambicje większości teorii do pozyskania uniwersalnej wiedzy, osiągnięcia neo-
pozytywistycznego ideału nauki. Tworzone teorie można tu przedstawić jako 
sekwencje powiązanych przyczynowo zmiennych, które można poddać formali-
zacji matematycznej. W NFS zarządzanie cechują wysoka ogólność, moc predyk-
cyjna i weryfikacjonizm. Do najsilniej zakorzenionych w tym podejściu nurtów 
należą te pochodzące z klasycznej ekonomii czy nauk technicznych, które wiążą 
się z powstaniem nauk o zarządzaniu [por. Martan 2002]. Istnieją także związki 
z mikroekonomią, uwidaczniające się w ścieżce „nauk o przedsiębiorstwie” 

4 Podobne ujęcie w ramach prakseologicznej teorii organizacji: Zieleniewski 1969.
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[Lichtarski (red.) 2007, s. 13]. Metodologia ilościowa jest wykorzystywana 
w wielu subdyscyplinach zarządzania (w rachunkowości zarządczej, zarządzaniu 
logistyką czy informacją).

Krytycy tego nurtu odwołują się do jego mechanistycznych korzeni, które 
zostały wyparte w fizyce przez teorię względności czy mechaniki kwantowej 
[Wheatley 1999, ss. 10–11]. Krytykuje się go też za pozbawianie podmiotu spo-
łecznego autonomii i ukazywanie statycznego obrazu organizacji, a ponadto 
promowanie wizji człowieka hiperracjonalnego [Bryant 1975, ss. 397–412]. 
W przedsiębiorstwie rzadko mamy bowiem do czynienia z harmonią, częściej 
z brakiem równowagi, dezintegracją czy konfliktami [Holmwood 2005, 
ss. 87–109]. Szukanie ładu może uniemożliwić dostrzeżenie sensu na poziomie 
zachowań i interakcji oraz wyjaśnienie procesów sprawowania władzy, własności, 
komunikowania się, budowania elementów kultury i rzeczywistości organizacyj-
nej [Wicks, Freeman 1998, ss. 123–140; Li, Sun 2007; Sousa 2010]. 

2. Paradygmat interpretatywno-symboliczny (skrót: IS).
Jego wyłonienie miało miejsce w opozycji do funkcjonalizmu [Barry 1996, 
ss. 411–438]. Czerpie on przede wszystkim z nauk społecznych i humani-
stycznych – socjologii, psychologii, nauk politycznych i antropologii kulturowej 
[Sułkowski 2009c]. Wśród jego głównych założeń znalazły się:

• kognitywna funkcja języka w kształtowaniu rzeczywistości społecznej;
• związki działalności poznawczej z praktyką;
• konstruktywizm społeczny;
• korzystanie z metodologii jakościowej, pochodzącej głównie z nauk huma-

nistycznych [Blumer 1969a].
Teorie interpretatywne nie powielają przyczynowo-skutkowych schematów 

stosowanych w neopozytywizmie, ale opisują współzależności w złożonych struk-
turach społecznych i organizacyjnych. Do stworzenia teorii naukowej niezbędne 
okazuje się odkrycie sensu przez zaangażowanego członka organizacji lub też 
obserwatora, a nie obiektywizm i neutralność aksjologiczna [Sułkowski 2009c]. 
Konstrukty naukowe powinny pokazywać intersubiektywne zróżnicowanie inter-
pretacji różnych aktorów organizacyjnych. Na tych założeniach bazuje wiele teorii 
w zarządzaniu, przede wszystkim te dotyczące kultury organizacyjnej, zarządza-
nia zasobami ludzkimi, procesów kierowania i zarządzania zmianami, przykła-
dowo koncepcje: zarządzania znaczeniami (management of meaning) G. Morgana, 
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L. Smircich, B. Czarniawskiej, S. Magali, sensemaking K. Weicka, „sieci władzy” 
J. Pfeffera i G.R. Salancika, tożsamości organizacji S. Alberta i D.A. Whettena 
[Weick 1979; Smircich 1983b, ss. 55–65; Pfeffer, Salancik 1978; Magala 1997, 
ss. 317–338; Czarniawska 1986, ss. 313–331; Cronen, Chen, Pearce 1988, 
ss. 66–98; Lips-Wiersma, Morris 2009, ss. 491–511]. Bazę stanowi przyjęcie 
konstruktywistycznego i konwencjonalnego charakteru rzeczywistości społecz-
nej i organizacyjnej [Hatch 2002, ss. 24, 56]. Nie ma obiektywnego ładu orga-
nizacyjnego, jest on podtrzymywany i modyfikowany przez grupy czy jednostki 
działające wokół organizacji i wewnątrz niej. Procesy zarządzania tworzone są 
w grupowych procesach instytucjonalizacji, uprawomocnienia oraz internaliza-
cji i zachowują charakter zbiorowego konsensusu [Berger, Luckmann 1966]. 
Interesy ekonomiczne mają podobną moc jak wpływy polityczne, społeczne czy 
psychologiczne. Człowiek w organizacji to zorientowany na wartości i zaangażo-
wany w badanie sprzężone z działaniem poszukiwacz sensu. Poznanie to akt sym-
boliczny, uwikłany w język i zrelatywizowany kulturowo. Trudno mówić o obiek-
tywnych wynikach badań, jedynie o intersubiektywnie komunikowalnych. Można 
odnotować koncentrację na kategoriach życia potocznego, na postrzeganiu, in-
terpretowaniu, definiowaniu, weryfikowaniu przydatności, działaniu (to tzw. epi-
stemologia codzienności) [Suk-Young Chwe 2001, ss. 79–82; Deschamps 1996, 
ss. 220–221]. 

Nurt ten krytykowano głównie na gruncie neopozytywistyczno-funkcjonali-
stycznym, przede wszystkim za brak ogólności teorii naukowej. Przy dokonywa-
niu jedynie jednostkowych opisów, prowadzeniu studiów kulturowych w ramach 
badań organizacji, kwestia rozwoju nauki staje się niepewna. 

3. Paradygmat radykalnego strukturalizmu, inaczej nurt krytyczny (skrót: CMS 
– Critical Management Studies).
Zakłada on istnienie obiektywnej rzeczywistości społecznej, wymagającej fun-
damentalnej przebudowy. W mikro- oraz makrostrukturach władzy kryją się 
prawdy społeczne. Jak w tym paradygmacie postrzega się rolę nauk społecznych? 
Polega ona na znalezieniu ukrytych mechanizmów władzy, dominacji i nierów-
ności społecznej oraz dokonaniu zmian – w rzeczywistości, ale także w świa-
domości społecznej. Wdraża je badacz, który najpierw musi się rozeznać w me-
chanizmach społecznych. W nurcie tym patrzy się krytycznie na rzeczywistość 
i zgromadzony przez nauki społeczne dorobek, korzysta się z jakościowych 
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metod badania, głównie metod zaangażowanych [Duberley, Johnson 2009, 
ss. 345–368; Hibbert i in. 2014, ss. 278–298; Cunliffe 2011, ss. 647–673]. 

Nurt krytyczny w zarządzaniu ma swoje podłoże w filozofii, w której 
postrzega się organizację jako źródło władzy i dominacji [Spicer, Alvesson, 
Kärreman 2009, ss. 537–560; Fournier, Grey 2000, ss. 7–32; Pullen i in. 2017]. 

Ta idea wykorzystuje benthamowską metaforę Panopticonu i walki 
klas Karola Marksa [Kaghan 2005; King, Learmonth 2015, ss. 353–375; 
Barratt 2004, ss. 191–202]. W XX wieku opresyjność organizacji krytyko-
wali neomarksiści, przedstawiciele szkoły frankfurckiej, poststrukturaliści oraz 
postmoderniści [Benhabib 1986]. Inny punkt odniesienia stanowi krytyczna 
teoria komunikacji Jürgena Habermasa [Habermas 1985]. Michael Foucault, 
prekursor postmodernizmu, uważał, że władza i dominacja to motor działań 
społecznych (np. koncepcja wiedzy-władzy), a posłuszeństwo w społeczeństwie 
i organizacji wymusza się za pomocą inwigilacji i nadzoru [Foucault 1976]. 
Mechanizmy nierówności i władzy opisywał także P. Bourdieu, który używał 
pojęcia „przemocy symbolicznej” [Bourdieu 1990]. Obecnie myślenie to ma 
swoją kontynuację w krytycznym podejściu do mediów i komunikacji społecz-
nej, wyrażanym przez S. Halla oraz S. Deetza [1995] czy też w neomarksistow-
skim feminizmie, przedstawiającym kobiety jako grupę kulturowo zdomino-
waną przez manipulacje tożsamością, fałszywą świadomość i właśnie przemoc 
symboliczną [Oakley 2000]. 

Teorie powstałe w ramach paradygmatu radykalnego strukturalizmu (CMS) 
mają kilka wspólnych założeń. Są to:

1. Problematyka badań, na którą składają się: władza, opresja, instrumenta-
lizm, dominacja w zarządzaniu i w organizacjach.

2. Zaangażowanie na rzecz poddanych opresji grup i walka z uprzywi-
lejowaniem jednych grup kosztem innych. W dyskursie nauk o zarzą-
dzaniu oraz dyskursie menedżerskim nierówne relacje społeczne są za-
kamuflowane, racjonalizowane i zideologizowane. W CMS celem staje 
się odsłonienie niesprawiedliwości grup defaworyzowanych oraz ich 
emancypacja.

3. Orientacja aksjologiczna badacza oraz menedżera, uwikłanie poznania 
i zarządzania w wartości. Język i kultura nie mogą być neutralne, są na-
rzędziem dominacji. Zmiana porządku społecznego jest możliwa dzięki 
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zaangażowanym metodom poznania i działania, wiodącym do zrezygno-
wania z „fałszywej świadomości”.

4. Dominująca teoria i praktyka zarządzania racjonalizuje niesprawiedliwy 
porządek społeczny, konserwuje reprodukcję ideologii menedżeryzmu. 
Zatem dotychczasowe postrzeganie nauk o zarządzaniu zostało poddane 
radykalnej krytyce.

W zarządzaniu przedstawiciele CMS odgrywają z jednej strony rolę sy-
gnalisty, z drugiej zaś przyśpiesza procesy emancypacji. Nurt ten wskazuje na 
patologie organizacji i zarządzania i dąży do wzmocnienia równości, sprawie-
dliwości i godności człowieka w relacjach władzy. Zastosowania CMS odnoszą 
się do: teorii organizacji, zarządzania strategicznego, zarządzania zasobami 
ludzkimi, marketingu, zarządzania informacją i kulturą organizacyjną i wielu 
innych obszarów dyskursu organizacyjnego [Barratt 2003, ss. 1069–1087; 
P. Thompson 2011, ss. 355–367; Delbridge 2010, ss. 21–40; Sułkowski 2019, 
ss. 302–312; Saren, Svensson 2009; Brewis, Jack 2009].

Nurt ten można uznać za kontrowersyjny ze względu na jego ideologicz-
ne założenia. Zarządzanie podtrzymujące opresyjne struktury społeczne to nie-
wątpliwie jednostronny sposób postrzegania. Nurt Critical Management Studies 
posiada jednak naukowe ambicje (obiektywizm neomarksizmu). Marksizm 
głosił „naukowość” własnego dyskursu, lecz nie stał się nigdy niczym innym jak 
ideologią. 

4. Radykalny humanizm, postmodernizm (skrót: POST).
Paradygmat radykalnego humanizmu, proponowany przez Burrella i Morgana, 
wydaje się bliski postmodernizmowi, stanowiącemu wpływowy, choć 
w ostatnich dwóch dekadach słabnący, nurt współczesnej humanistyki [Kellner 
1988, ss. 239–269; Hassan 1985, ss. 119–131; Agger 1991, ss. 105–131]. 
Jednocześnie jest to najmniej jednorodne podejście poznawcze. Jego niespój-
ność powoduje, że określanie go mianem paradygmatu zdaje się ryzykowne. Do 
wspólnych elementów tego nurtu należą: nieufność wobec nauki, relatywizm 
poznawczy oraz subiektywizm [Sim  2001, ss. 3–14]. Do przedstawicieli post-
strukturalizmu, a potem postmodernizu, zaliczamy takich autorów, jak: Richard 
Rorty, Jean Baudrillard, Michael Foucault, Jacques Derrida, Frederic Jameson, 
Jean-Francois Lyotard, a także Zygmunt Bauman. Zwolennicy postmoderni-
zmu kwestionują możliwość dotarcia do prawdy obiektywnej [Engholm 2001;  
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Boje, Gephart, Thatchenkery 1996; Welge, Holtbrugge 1999, ss. 305–322; 
Burrell, Cooper 1998, ss. 91– 112]. Tak radykalne stanowisko relatywizmu kul-
turowego w stosunku do nauki ma swoje korzenie w programie socjologii wiedzy 
szkoły edynburskiej, której twórcy (D. Bloor oraz B. Barnes) nie postrzegają 
nauki jako sfery kultury o specjalnym statusie i traktują kryteria racjonalności 
i prawdy oraz sposoby doświadczania rzeczywistości jako kulturowo i społecznie 
uwarunkowane. Teorie naukowe stanowią zatem odzwierciedlenie społecznych 
ideologii [Bloor 1976, s. 81]. Postmoderniści krytykują uprzywilejowanie nauki 
w porównaniu z innymi obszarami kultury. P. Feyerabend z perspektywy histo-
rycznej piętnował imperializm nauki, twierdząc, że „apostołowie nauki” tłamszą 
przedstawicieli innych kultur, wypierając ich religie za pomocą „religii nauki” 
[Feyerabend 1975]. Nurt postmodernistyczny ilustruje upadek mitu postępu, 
u którego podstaw leży bezkrytyczne dążenie do racjonalności, wiodące do wy-
korzystywania rozumu przeciwko człowiekowi [McKelvey 2003]. Do najczęściej 
wykorzystywanych motywów należą: 

• brak podstaw poznawczych i metanarracji;
• kluczowe znaczenie dyskursu i języka;
• fragmentacja rzeczywistości;
• tekstualizm (patrzenie na rzeczywistość za pomocą metafory tekstu);
• hiperrzeczywistość [Alvesson, Deetz 2005].
Relatywizm epistemologiczny tego nurtu pozostawia nas z problemem za-

stosowania podejścia naukowego. Istnienie „teorii naukowej” bez przyjęcia kore-
spondencyjnej lub koherencyjnej teorii prawdy jest pozbawione sensu. W umiar-
kowanym postmodernizmie da się tylko mówić o „teoretyzowaniu”. 

Postmodernizm w zarządzaniu zajął miejsce marginalne. Tak jak 
w przypadku innych nauk społecznych jest po prostu reakcją na wyrażane 
przez neopozytywistów ambicje fundamentalistyczne. Zarządzanie zawdzięcza 
postmodernizmowi element krytyki, który nie prowadzi do dekonstrukcji jego 
przedmiotu, lecz stawia na pierwszym planie poznanie i procesy społeczne 
[Fırat, Dholakia 2006, ss. 123–162; Hassard 1999, ss. 171–195; Berg 1989, 
ss. 201–217; Clegg, Kornberger 2003; Cova 1996b, ss. 494–499]. Postmoder-
nizm to subiektywistyczne, antyintuicyjne i relatywistyczne podejście, którego 
nie podziela większość badaczy zarządzania. Uważam, że można go postrzegać 
jako intelektualną prowokację, która przykuwa uwagę do epistemologicznych 
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i etycznych problemów, i na tym polega jego wartość. Może nas to przybliżyć 
do podjęcia refleksji nad relatywizmem społecznym i kulturowym, subiektywi-
zmem, kontekstem etycznym, odpowiedzialnością i zaangażowaniem badacza 
i pracownika [Scheurich 1997; Clegg i in. 2006, ss. 7–27; Cova 1996b, 
ss. 494–499]. 

Wyłonienie paradygmatów okazało się kluczowe dla tworzenia teorii i wyboru 
metod badań w zarządzaniu. Paradygmat zdaje się w dużym stopniu decydować 
nie tylko o podejściu do teorii czy o metodyce, ale też o problematyce badań oraz 
orientacji aksjologicznej (por. tabela 19). 

Tabela 19. Struktura teorii naukowej a paradygmaty w zarządzaniu
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toryka, poety-
ka, archetypy, 
metafory, para-
doksy
Moralne pro-
blemy mene-
dżeryzmu

Stosunek  
do wartości

Neutralność ak-
sjologiczna

Umiarkowana 
neutralność ak-
sjologiczna

Zaangażowanie 
w wartościo-
wanie

Zaangażowanie 
w wartościo-
wanie

Źródła: opracowanie własne.

Teorie w naukach o zarządzaniu wykorzystują różne paradygmaty, co jest 
widoczne w ich składnikach, rezultatach, istotnych wątkach oraz w postawie 
badacza i doborze metodyki. Ocena wartości poznawczej danej teorii w zarzą-
dzaniu jest możliwa dopiero po uprzedniej identyfikacji paradygmatu, który stał 
się punktem odniesienia. W sytuacji wyboru paradygmatu dominującego uzasad-
nienie metodologiczne nie jest konieczne, ponieważ to sprawdzony i domyślnie 
przyjęty jako naukowy sposób percepcji i badania rzeczywistości organizacyjnej. 
Ale posłużenie się paradygmatami alternatywnymi przy konstrukcji poznawczej 
teorii wymaga już szerszego uzasadnienia metodologicznego. 

Stosowanie w naukach o zarządzaniu koncepcji paradygmatów Burrella 
i Morgana nie obywa się bez konsekwencji. To jednak ujęcie ogólne, które 
można wykorzystywać w zarządzaniu, psychologii, socjologii czy antropologii 
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kulturowej. Istotą tego ujęcia jest położenie nacisku na wątki interdyscyplinarne, 
ale jego ogólność jest też ograniczeniem, przesłania swoistość danej dyscypliny. 
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3.4. Neopozytywizm w zarządzaniu

Kanon neopozytywizmu (nazywanego też empiryzmem logicznym) stworzyła na 
początku XX wieku grupa filozofów, którzy koncentrowali się wokół Koła Wie-
deńskiego [Hodgson 2007, ss. 96–114]. Jego echa w zarządzaniu to nie tylko 
nurt taylorowski i fayolowski, ale również kanon metody naukowej wzorowa-
nej na naukach przyrodniczych [Young 1990, ss. 118–143]. Neopozytywistycz-
ne ideały uogólnionej teorii nauki nie zakończyły się sukcesem, jednak problemy 
poznawcze empiryzmu logicznego miały pośredni wpływ na wiele dyscyplin. 
Badacze świadomie lub nieświadomie sięgali do neopozytywistycznych kryteriów 
wiedzy wartościowej, a dorobek empiryzmu logicznego jest rozwijany m.in. przez 
przedstawicieli realizmu [Ackroyd, Fleetwood 2000, ss. 3–25; Mingers 2015, 
ss. 17–46].

Jeśli chcemy poddać analizie wpływ empiryzmu logicznego na zarządzanie, 
musimy najpierw sięgnąć do kanonu wyznaczającego ramy Koła Wiedeńskiego 
i jego naśladowców. W skład Koła wchodzili m.in. Otto Neurath, Rudolf Carnap, 
Moritz Schlick oraz Hans Hahn [Cirera 1994]. Najważniejsze założenia pro-
gramowe znalazły się w opublikowanym w 1929 manifeście Wissenschaftliche 
Weltauffassung: Der Wiener Kreis [Kraft 1953]. W dużym uproszczeniu były to:

1. Wykluczenie metafizyki i jej pojęć z pola uprawiania nauki.
2. Opracowanie reguł dochodzenia do prawdy, czyli „metody naukowej”.
3. Dążenie do zdobycia weryfikowalnej wiedzy naukowej.
4. Poszukiwanie logicznego, fizykalistycznego języka, za pomocą którego 

można opisać rzeczywistość w sposób obiektywny.
5. Oparcie wszystkich nauk na wzorcu empiryzmu pochodzącym z przyro-

doznawstwa.
6. Formalizacja matematyczna teorii i praw naukowych w naukach przyrod-

niczych i społecznych.
Aby stworzyć naukę, trzeba było zrezygnować z metafizyki, potraktowanej 

jako dziedzina bezprzedmiotowa i niepoznawalna z naukowego punktu widzenia. 
Naukowe mogły być jedynie zdania obserwacyjne; uznano zarazem tautologicz-
ny charakter prawdziwych sądów logiki i matematyki. Wiązało się to z postula-
tem opierania się na danych empirycznych, prowadzących do logiczno-matema-
tycznych redukcji i uogólnień. Nauki powstałe w oparciu o te założenia powinny 
być weryfikowalne i prowadzić do wiedzy pewnej [Ayer 2000, s. 162]. K. Popper, 
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odnosząc się krytycznie do postulatu pewności poznania, dokonał modyfikacji 
kategorii weryfikowalności, przedstawiając kryterium falsyfikowalności: „Reguły 
metody empirycznej projektować należy w taki sposób, aby nie chroniły żadnego 
twierdzenia nauki przed falsyfikacją” [Popper 1977, s. 50]. Hipotezy, które 
uznamy za falsyfikowalne, spełniają kryterium dyskursu naukowego [Losee 2001, 
s. 195]. I. Lakatos i P. Feyerabend krytykowali falsyfikacjonizm, odnosząc się do 
społecznych aspektów rozwoju wiedzy w nauce [Lakatos 1970].

Wzorem dla podejścia neopozytywistycznego w naukach społecznych było 
przyrodoznawstwo. Ślad tej koncepcji w naukach o zarządzaniu stanowi podejście 
do organizacji jak do rzeczy dającej się poznać za pomocą metodologii pokrewnej 
przyrodoznawstwu. Kluczowe założenia (jak weryfikacjonizm, poszukiwanie 
metody naukowej, podział na zmienne zależne i niezależne, kumulacja wiedzy, 
dążenie do modelowania matematycznego oraz metodologia kwantyfikowalno-
ści) zostały już przywołane w poprzednim podrozdziale 3.3., przy omawianiu 
źródeł paradygmatu NFS. 

Otwarte podejście do radykalnych neopozytywistycznych kryteriów nauko-
wości w stosunku do zarządzania reprezentował F.W. Taylor, jeden z „ojców za-
łożycieli”. Nawoływał on do tworzenia nauki:

• eksperymentalnej, badającej wpływ zmiennych na sytuację społeczną;
• z wykorzystaniem uniwersalnych i obiektywnych teorii i metod (czyli 

wzorowanej na przyrodoznawstwie);
• zmatematyzowanej i sformalizowanej, ujmującej procesy zarzą-

dzania w postaci wzorów, modeli i funkcji matematycznych [por. 
Le Chatelier 1972, s. 104];

• redukcjonistycznej, w której da się zbadać wpływ przyczynowy zmiennych 
w procesie zarządzania;

• weryfikowalnej, spełniającej kryteria deterministycznego wyjaśniania przy-
czynowego i przewidywania.

Jednocześnie F.W. Taylor dostrzegał pragmatyzm zarządzania, przejawiający 
się koniecznością stosowania teorii w praktyce organizacyjnej. To inżynierskie 
podejście różni się od neopozytywistycznego ideału nauki proponowanego przez 
przedstawicieli Koła Wiedeńskiego.

Mimo krytyki, neopozytywistyczny obraz zarządzania nadal funkcjonu-
je w umysłach badaczy zarządzania, uwalniając ich niekiedy od konieczności 
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dociekania podstaw poznawczych. Badacze nie mogą jednak pozbawić się kontekstu 
poznawczego i skoncentrować wyłącznie na pracy analitycznej. Zarządzanie bez 
podstaw poznawczych (które posiada przyrodoznawstwo) może być porównane 
do budowli bez fundamentów. Warto przyjrzeć się bliżej kluczowym punktom 
pozytywistycznego obrazu zarządzania, o których jedynie nadmieniono w po-
przednim podrozdziale.

Weryfikacjonizm został poddany krytyce przez nurt racjonalizmu krytycznego 
(K. Popper, H. Albert). Pierwszy z badaczy podkreślał niemożność pełnej weryfi-
kacji twierdzeń naukowych z powodu posługiwania się niepełną indukcją. Zapro-
ponował jednak pojęcie falsyfikacjonizmu, zgodnie z którym, nie da się dowieść, 
że dane twierdzenie nauki jest prawdziwe, lecz można je chociaż odrzucić, czyli 
sfalsyfikować. Twierdzenia i teorie naukowe mają cechę falsyfikowalności, czyli są 
potencjalnie do obalenia. Nie można jedynie obalić pseudonauk (Popper określał 
tym mianem nie tylko astrologię, ale również np. psychoanalizę). Podobnie 
jednak rzecz się ma z wieloma koncepcjami zarządzania. Nie da się empirycz-
nie obalić modeli systemowych organizacji (np. H. Leavitta lub G. Morgana) 
[por. Sułkowski 2002a] czy koncepcji organizacji sieciowej. Odnoszenie się do 
empirii ma często charakter jedynie pozorny, złożoność rzeczywistości zezwala 
na wiele sprzecznych interpretacji obserwowanych sytuacji. Mimo iż w myśleniu 
dominuje weryfikacjonizm, to jednak zarządzanie nie spełnia kryteriów nawet 
mniej rygorystycznego falsyfikacjonizmu. Wielu badaczy próbuje za wszelką cenę 
trzymać się tych idei, choć nie dominują one już we współczesnej filozofii nauki. 
Lepiej podążać za innymi kryteriami wiedzy wartościowej w zarządzaniu, za 
koncepcjami przydatnymi w praktyce naszego dyskursu. 

Mimo wszystko kategoria weryfikowalności odgrywa w naukach o zarzą-
dzaniu ważną rolę. W ramach procedur badawczych stawia się hipotezy, które 
następnie trzeba zweryfikować empirycznie. Kluczowy jest rygor metodologiczny, 
który pozwala kontrolować proces badawczy i z krytycyzmem, ale i zaufaniem 
traktować rezultaty badań [Kieser, Leiner 2009, ss. 516–533; Hodgkinson, 
Rousseau 2009, ss. 534–546; Donaldson, Qiu, Luo 2013, ss. 153–172]. Przy 
czym mówiąc o weryfikacji, badacze posługują się kryteriami przyjęcia lub od-
rzucenia hipotez. Zamiast nich coraz częściej w pracach naukowych mamy do 
czynienia z tezami, które nie poddają się weryfikacji lub z pytaniami badawczy-
mi stawianymi w celu pogłębienia wiedzy. Nauka o zarządzaniu sankcjonuje takie 
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złagodzenie procedur, jednak ideałem naukowym wciąż pozostaje następujący 
schemat poznawczy: hipoteza, weryfikacja, teoria.

Czy przedmiot badań zarządzania, czyli organizacje, jest określony, czy me-
tafizyczny? Według ortodoksyjnych neopozytywistycznych kryteriów mamy do 
czynienia z metafizycznym przedmiotem badań, do tego organizacje i procesy za-
rządzania trudno opisać. Jednak ani brak jasnego określenia, ani metafizyczność 
nie przesądzają o braku naukowości w zarządzaniu. Zwróćmy uwagę na społeczne 
funkcje dyskursu, odrzucając neopozytywistyczne kryteria. Zarządzanie jest nauką, 
tworzoną przez środowisko naukowe, obwarowaną instytucjami naukowymi, 
kierującą się wewnętrznymi regułami dyscypliny. Wytwory zarządzania kreowane 
przez środowiska akademickie i konsulting stanowią wiedzę naukową.

Większość badaczy zarządzania koncentruje się na rozwoju w ramach swojego 
dyskursu. Kumulowanie wiedzy i budowanie gmachu zarządzania może nam przy-
pominać biblijną wieżę Babel. Murarze używają innych pojęć i innego języka, co 
może doprowadzić do chaosu. Trudno uzgodnić jedno stanowisko na temat or-
ganizacji w tak wielu subdyscyplinach. Inaczej traktuje ją „naukowe zarządzanie”, 
inaczej szkoła „relacji społecznych”. Mówimy nawet o istnieniu „dżungli teorii”, 
która może skonfundować wielu badaczy [Koontz 1961]. Dlatego w zarządzaniu 
nie dochodzi do rozumianej wprost kumulacji wiedzy, gdyż nie ma jednego pa-
radygmatu, a nawet brakuje kryteriów porównania wartości różnych koncepcji. 
Kumulują się informacje, trudno jednak powiedzieć, czy stanowią one wiedzę war-
tościową, czy też szum informacyjny. Tworzenie teorii w zarządzaniu jest dalekie 
od uogólniania w przyrodoznawstwie, bliższe rozumieniu nauk humanistycznych. 

Kolejny ważny problem w zarządzaniu to kwestia poszukiwania „metody 
naukowej”, Które z proponowanych podejść do metody można odnaleźć w naukach 
o zarządzaniu? Nieistnienie reguł wartości wiedzy mogłoby skłaniać nas do 
przyjęcia stanowiska „wszystko przejdzie” (anything goes) P. Feyerabenda [1993]. 
To rodzaj neopragmatyzmu, zakładającego, że każde rozwiązanie metodyczne 
jest dopuszczalne, jeżeli pozwala twórczo podejść do problemu organizacyjnego. 
Jednak specjaliści akcentują wartość metod, wyników i rezultatów kwantyfikowal-
nych, czyli śladów „metody naukowej” przyrodoznawstwa. Stąd może pochodzić 
preferencja dla metod reprezentatywnych statystycznie, a także przekonanie, 
że tylko badania oparte na próbie statystycznej i losowej pozwolą na uogólnie-
nia. Tymczasem badaczom zdarza się pominąć niedoskonałości metodologiczne, 
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na przykład brak losowania próby czy zbyt małą liczebność. Najpopularniejszą 
w zarządzaniu techniką badawczą jest cały czas ankieta, a często dezawuuje się 
metody jakościowe (jak antropologia organizacji, analizy porównawcze studiów 
przypadku, wywiady pogłębione czy analizy dyskursu). Wielu badaczy zwyczajnie  
nie jest obeznanych w stosowanych w naukach społecznych metodach jakościo-
wych. Badając problemy zarządzania, rzadko sięga się po etnometodologię, jakościo-
wą analizę tekstu, projekcyjne metody psychologiczne, teorię ugruntowaną, action 
research lub socjologię interwencji. Trzeba tu podkreślić wartość stosowania 
zróżnicowanych metod badawczych w zarządzaniu, także jakościowych. Nie zna-
leziono jednej metody, która pozwoliłaby jednoznacznie odrzucić inne propozy-
cje metodologiczne. Dlatego warto sięgać po triangulację metodologiczną, aby 
rozwiązywać nie tylko problemy organizacji, ale też problemy naukowe zarządza-
nia [O’Donoghue, Punch 2003, s. 78; Jack, Raturi 2006; Dzwigol 2020, ss. 1–8; 
Joslin, Müller 2016, ss. 1043–1056; Love, Holt, Li (2002), ss. 294–303]. 

Nie znaczy to, że nie dysponujemy w ogóle kryteriami oceny wartości wiedzy, 
jednak zależą one od paradygmatu zarządzania. Wiedza o zarządzaniu jest 
modalna i uzależniona zarówno od kontekstu poznania, jak i aplikacji. Badacz, 
zgodnie z metaforą „zasady nieoznaczoności”, pochodzącą z fizyki i opracowa-
ną przez W. Heisenberga [Cassidy 1992], lub efektem Hawthorne ma zazwyczaj 
świadomość, że zmienia rzeczywistość w trakcie jej badania [Hansson, Wigblad 
2006, ss. 120–137; Jones 1992, ss. 451–468; Diaper 1990, ss. 261–267]. 
Nie ma pewności poznania, a jednak możemy mówić o rozwoju zarządzania, 
zmieniają się koncepcje i tworzą nowe szkoły. Moim zdaniem kluczową rolę 
w rozwoju odgrywają kryteria społeczne oraz pragmatyczne, rozwój dyscypliny 
jest napędzany w danym środowisku dzięki specjalistom oraz menedżerom. Do 
najważniejszych kryteriów rozwoju5 zaliczamy:

• prostotę oraz estetykę teoretycznej konstrukcji;
• oryginalność koncepcji oraz jej implikacji praktycznych [Mone, 

McKinley 1993, ss. 284–296];
• spójność z dotychczasowymi koncepcjami (koherencję), co niestety 

nierzadko prowadzi do braku oryginalności;
• skuteczność i efektywność ekonomiczną zastosowanych w organizacji 

rozwiązań.

5 Ich rola jest różna ze względu na odbiór danej koncepcji, a także zależna od sytuacji. 
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Różne grupy odgrywają odmienne role w ewaluacji powstałych koncepcji. 
Naukowcy zwykle skupiają się na kryterium spójności, z uwagi na konserwa-
tywność poglądów i szeroką wiedzę o innych koncepcjach. Doradcom organiza-
cyjnym i menedżerom zdaje się bardziej zależeć na efektywności ekonomicznej, 
a także na estetyce koncepcji i jej oryginalności. Firmy konsultingowe nierzadko 
przyczyniają się do popularyzacji danej koncepcji jako metody na generowanie 
zysków dzięki działaniom marketingowym wzniecającym popyt na ich usługi. 
Menedżerowie zaś, poszukując konkurencyjnych rozwiązań, mogą skłaniać się ku 
estetycznym i pozornie uniwersalnym koncepcjom w zarządzaniu. 

Problem sięgania po schematy przyczynowo-skutkowe i idący za nimi 
podział na zmienne zależne i niezależne to klasyczny dylemat metodologii nauki.  
Ideałem jest badanie wpływu pojedynczych zmiennych, ale metoda eksperymen-
talna ma ograniczone zastosowanie w naukach społecznych [por. Łobocki 2003, 
ss. 105–139]. Zmienne organizacyjne współzależą od siebie, zmiany w jednym 
obszarze przyczyniają się do zmian w innych. Na organizacje trzeba zatem patrzeć 
w kategoriach holistycznych i przyjąć konwencjonalny podział na zmienne jako 
umowny i przybliżony schemat badawczy. 

Uznają go wybrani badacze podejścia systemowego, społecznego i interpre-
tatywnego, a także koncepcji chaosu, organizacji fraktalnej, nurtu kulturowe-
go czy organizacji uczącej się. Niektórzy badacze wciąż jednak upierają się przy 
schemacie przyczynowo-skutkowym, uzyskując bardzo uproszczone interpretacje. 

Powiązanie zarządzania z neopozytywistycznymi teoriami pozwala na wy-
sunięcie dwóch ważnych wniosków. Po pierwsze, ortodoksyjnym kryteriom 
naukowości neopozytywizmu nie może sprostać żadna dyscyplina w naukach 
społecznych, a tym bardziej zarządzanie. Po drugie, logiczny empiryzm, który 
bazował wyłącznie na przyrodoznawstwie i uznawał monizm w nauce (jed-
nolitość poznawczą nauki oraz założenie, że różnice w przedmiocie badań 
nie przeszkadzają w stosowaniu tych samych metod oraz uogólnień), został 
przyjęty w zarządzaniu jedynie w bardzo uproszczonej wersji. Nauki społeczne 
różnią się jednak znacząco od nauk przyrodniczych, dlatego koncepcje neo-
pozytywistyczne okazują się w zarządzaniu nietrafione. Tłumaczy to dualizm 
nauki, zgodnie z którym w naukach społecznych nie formułuje się uniwer-
salnych praw. Jestem zwolennikiem, na obecnym etapie rozwoju, zróżni-
cowania reguł naukowych w przyrodoznawstwie i w naukach społecznych. 



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

126

Współcześnie zarządzanie nie tworzy ogólnych praw i teorii, jedynie uogól-
nienia, teorie średniego zasięgu i mikroteorie, a także metafory i analogie. 
Można mówić także o teoriach lokalnych (mikroteoriach), tak jak w socjologii, 
które nie stanowią modeli czy systemów, a jedynie rozwiązania i ich uogólnie-
nia w danych warunkach społecznych [R.K. Merton 1982, ss. 61–63]. Moim 
zdaniem w zarządzaniu bada się tak złożone społeczne zależności, że trudno 
jest mówić o wyższych poziomach uogólnienia. Należy skoncentrować się na 
generalizacjach o mniejszym zasięgu, nie na całym systemie. Abstrakcje w za-
rządzaniu to hermetyczne, mało przydatne czy praktyczne modele organizacji, 
przeciwieństwo uogólnień średniego zasięgu i proponowanych w różnych sub-
dyscyplinach rozwiązań pragmatycznych, które mają swój wyraz w aktywno-
ści organizacji i da się je skonfrontować z doświadczeniem (celowo jednak nie 
używam tu określenia, że są weryfikowalne). 

Trudno w ogóle mówić o neopozytywizmie we współczesnej nauce. Pewne 
elementy można odnaleźć w racjonalizmie krytycznym, propagowanym przez 
H. Alberta i K. Poppera, ale zastosowany tam podział na metafizykę i wiedzę 
empiryczną nie jest już aktualny. Mitologia scjentyzmu pozostała jednak 
w zarządzaniu, widać to w licznych odwołaniach do empiryzmu logiczne-
go, w preferowaniu metod ilościowych, wtłaczania procesów społecznych 
w modele matematyczne. Rytualna niemalże procedura stawiania hipotez 
i poddawania ich weryfikacji w pracach badawczych staje się czasami swoistą 
mitologią kultywowaną przez środowisko akademickie w mainstreamowym 
zarządzaniu. Oczywiście procedury te mają swoje racje, nie należy jednak 
przyznawać im statusu jedynych słusznych. Obok stawiania hipotez mamy 
możliwość stawiania pytań i dociekania, co znajduje odzwierciedlenie w an-
glojęzycznym dualizmie research-inquiry. Metodologia nauk przyrodniczych 
i społecznych jest odmienna [Martens, Schnadelbach 1995, ss. 233–234]. 
W zarządzaniu rzadko stosuje się eksperymenty, częściej metody obserwacyj-
ne i interrogatywne. Preferencja metod ilościowych kosztem jakościowych, 
odróżniająca zarządzanie od choćby socjologii, antropologii kulturowej, lin-
gwistyki czy politologii6, może płynąć ze wspomnianego już naginania metod 
do kryteriów pochodzących z przyrodoznawstwa.

6 Są oczywiście także wyjątki, np. focus group interview.
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Zarządzanie jest bliskie podejściu inżynieryjnemu (nurt naukowego zarzą-
dzania), podejściu społecznemu (szkoła stosunków społecznych), kulturowemu, 
zorientowanemu na władzę, politycznemu i innym. Obecnie zmienia się sposób 
widzenia przedmiotu badań. Trwałe mogą pozostać jedynie aspekty instytucjo-
nalne (naukowcy, ośrodki badawcze i akademickie) czy praktyczne (organi-
zacje, menedżerowie i pracownicy). Zarządzanie stanowi więc swoistą auto-
refleksję społeczeństwa, o znaczeniu praktycznym. Jednak do pełnej refleksji 
potrzebna jest krytyczna analiza przedmiotu badań, a także powrót do podstaw 
poznawczych. 

Neopozytywizm inaczej postrzega rolę badacza, dąży do obiektywizmu oraz 
nieingerencji, podczas gdy w naukach społecznych ingerencja jest konieczna, 
a badania organizacji zwykle wiążą się ze zmianą obiektu badań (efekt 
Hawthorne). Badacz poznaje w procesie nieustannych zmian, dlatego precyzyj-
ny i trwały pomiar nie jest możliwy. Badania są wtedy wartościowe, kiedy da się 
je odnieść do praktyki. Echa mitu obiektywizmu badacza dalej słychać w zarzą-
dzaniu, ale tak naprawdę system wartości badacza oddziałuje na interpretacje, 
których on dokonuje. W zarządzaniu istota badania jest zawsze spleciona z jego 
kontekstem społecznym. 

Podsumowując, neopozytywistyczny kanon wiedzy wartościowej, w którym 
znalazły się: ogólność, pewność, ścisłość, informatywność i prostota, nie da się 
odnieść wprost do nauk społecznych [Such 1973, s. 18]. Tylko pozorna restryk-
cyjność naukowa neopozytywizmu utrwala znaczenie metod konwencjonalnych, 
koherentnych z dotychczasowymi. Brak przyzwolenia na metody jakościowe 
ogranicza rozwój zarządzania. Trzeba jednak odnotować – na plus empiryzmu 
logicznego – iż cechuje go optymizm poznawczy i wiara w postęp, które, wraz 
z precyzją, rygorem i systematycznością w nauce, należą do postaw pozytyw-
nych. Zarządzanie korzysta z neopozytywizmu także podczas prób tworzenia 
nowych paradygmatów, jak neoewolucjonizm lub formalizm reprezentatywny 
[Sułkowski 2010a; Gospodarek 2009].
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3.5. Neoewolucjonizm 

W naukach społecznych neoewolucjonizm może stanowić część paradygmatu 
neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego lub też może być zupełnie 
nowym paradygmatem [Sułkowski 2010a]. W omówionej w podrozdziale 3.3. 
propozycji podziału na paradygmaty Burrella i Morgana wpisuje się on w wizję 
nauki obiektywistycznej, podobnie jak paradygmat NFS.

W jaki sposób zastosować tezy nurtu neoewolucyjnego w zarządzaniu? 
Ewolucjonizm może pomóc w interpretacji wielu zachowań zbiorowych, 

które są podstawą organizacji i zarządzania [Sułkowski 2009d]. W naukach 
społecznych zawierają się dwie sprzeczne wizje człowieka. Pierwsza, pochodzą-
ca z nauk technicznych i ścisłych, a charakterystyczna dla ekonomii, uznaje ra-
cjonalność ludzkich decyzji (homo oeconomicus). H. Simon skorygował myślenie 
ekonomiczne i dowiódł, że dysponujemy racjonalnością ograniczoną, z powodu 
braku dostępu do wszystkich informacji. W sensie epistemologicznym wiąże 
się to ze stanowiskiem redukcjonistycznym i indywidualistycznym. Zachowania 
ekonomiczne można oceniać jako działania jednostek racjonalnych, choć nie-
posiadających dostępu do pełnej informacji. W drugiej wizji człowieka, obecnej 
w naukach humanistycznych (w socjologii, antropologii), w zachowaniach ludzi 
przeważają emocje i działania nieracjonalne (homo sociologicus). Na poziomie 
epistemologicznym oznacza to stanowisko antyredukcjonistyczne i kolektywi-
styczne, a opis działań jednostek powstaje na bazie funkcjonowania grup spo-
łecznych i kultur [Fromlet 2001, ss. 63–69; Faber, Petersen, Schiller 2002, 
ss. 323–333; Kirchgässner 2008; Melé 2009b, ss. 413–416]. Ta mająca ponad 
sto lat dychotomia zaczyna być bezprzedmiotowa. Obecnie badania empirycz-
ne, prowadzone w ramach neuroscience, kognitywistyki czy psychologii ewolu-
cyjnej, rysują nowy obraz „natury człowieka”. Wydaje się to bliższe koncepcji 
homo sociologicus. Ludzkim przeznaczeniem jest głównie reprodukcja i rekom-
binacja genetyczna, dopiero później przetrwanie i rozwój jednostki. Mózg 
człowieka ma za zadanie powiększyć szanse na reprodukcję oraz przetrwanie 
gatunku ludzkiego. Nasze procesy decyzyjne charakteryzuje emocjonalność. 
Fałszywa pamięć, złudzenia tożsamości, intencjonalność, a także inne cechy 
kognitywne, ograniczają – z punktu widzenia racjonalności – naszą percepcję, 
rozumowanie i podejmowanie decyzji. 
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Pierwszy skutek obecności paradygmatu ewolucjonistycznego w naukach 
społecznych to rozwój socjobiologii i psychologii ewolucyjnej. Jakie problemy 
organizacyjne mają fundament ewolucyjny? Będą to przykładowo:

• komunikacja w grupie;
• więzi grupowe i organizacyjne;
• uczenie się w organizacjach;
• przywództwo w organizacji i naturalne źródło struktury władzy;
• podejmowanie ryzyka;
• biologiczne korzenie organizowania;
• zachowania seksualne;
• konkurencja, konflikt, walka o dominację;
• uwarunkowania kultury organizacji i społeczeństw.
Choć na pierwszy rzut oka badania nurtu ewolucyjnego nie dotyczą 

problemów organizacji, to jednak jego interpretacje mają wpływ na nauki 
o zachowaniu człowieka (behawioralne). W procesach kierowania uwidacz-
nia się na przykład zarówno komunikacja, jak i walka o dominację. Przyjęcie 
założenia, że kobieta i mężczyzna posiadają różne aparaty poznawcze i emo-
cjonalne może pomóc wyjaśnić różnice „męskich” i „kobiecych” stylów kiero-
wania. Przeracjonalizowana wizja natury człowieka (bliska homo oeconomicus) 
występuje w teoriach naboru, motywowania oraz rozwoju, wykorzystywanych na 
gruncie zarządzania zasobami ludzkimi. Procesy decyzyjne nierzadko znajdują 
się poza kontrolą świadomości, co może przyczynić się do zrewidowania teorii 
zarządzania kadrami [Colarelli 2003]. Zachowania organizacyjne i marketing 
powinny brać pod uwagę ewolucyjne motywy działania człowieka, dotyczące 
choćby systemu wartościowania zachowań służących przetrwaniu czy doborowi 
partnerów. Zgoda na ewolucyjne interpretacje prowadzi do lepszego zrozumie-
nia działania pieniądza, np. czynników ryzyka, gry na giełdzie, zjawisk oszczęd-
ności i rozrzutności itp. Zarządzanie strategiczne może wykorzystać wiedzę 
pochodzącą z darwinizmu. Planowanie, poczucie czasu, skłonność do ryzyka 
łatwiej wytłumaczyć biologicznymi podstawami aparatu kognitywno-emocjo-
nalnego człowieka. Dzięki ewolucjonizmowi zarządzanie otrzymuje szansę zro-
zumienia „natury ludzkiej”, bez niego trudno wyjaśnić procesy przywództwa 
i sprawowania władzy, komunikacji, konfliktu i kooperacji, a ponadto relacji  
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i różnic pomiędzy płciami. Nowy paradygmat – neoewolucjonizm – dysponuje 
badaniami i teorią, które składają się na spójny obraz człowieka w środowisku.

„Natura ludzka”, której korzenie wyrastają z przeszłości gatunku ludzkiego 
oraz innych gatunków, przejawia się w wielu obszarach zarządzania (w za-
rządzaniu kadrami, socjologii organizacji, teorii marketingu itp.). Problemy 
stanowiące przedmiot badania ewolucjonistów, które leżą również w centrum 
zainteresowania zarządzania, to:

• tworzenie procesów organizacyjnych, struktur społecznych i struktur 
władzy – w oparciu o więzi społeczne;

• podstawy komunikacji i języka oraz ich wpływ na kwestię identyfikacji 
z grupą [Pinker 2004];

• walka i konflikt w grupie i między jednostkami [Campbell 2004];
• konkurencja, podejmowanie ryzyka, przywództwo i dominacja [Wilson, 

Daly 2004];
• zachowania seksualne, różnice między płciami i ich wpływ na więzi 

społeczne i organizacyjne [Haselton, Buss 2004].
Związki między ewolucyjną naturą człowieka i naturą grupy społecznej, 

które mogą się przyczynić do zrozumienia procesów organizowania, przedsta-
wia tabela 20. Nie zawiera ona wszystkich elementów teorii psychologii ewo-
lucyjnej, gdyż badania niektórych aspektów zachowań ludzkich w kontekście 
zarządzania są ograniczone.

Tabela 20. Natura jednostki i grupy społecznej a proces organizowania w paradygmacie  
neoewolucjonistycznym

Natura jednostki Natura grupy społecznej Proces organizowania

Społeczna natura 
jednostki

Spontaniczne powstanie grupy 
społecznej (komunikacja, wła-
dza, struktura, więzi).

Spontaniczne tworzenie się 
procesów organizowania  
(przywództwo, plan,  
motywacja).

Altruizm  
krewniaczy

Silne więzi krewniacze, koalicje 
krewnych rdzeniem grupy;
inwestycje rodzicielskie.

Uniwersalny kulturowo wpływ 
nepotyzmu na organizowanie.
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Natura jednostki Natura grupy społecznej Proces organizowania

Kooperacja  
z osobami  
innymi niż  
krewni

Koalicje pomiędzy niekrewny-
mi, mające na celu wspólną  
korzyść. 

Organizacja jako celowa grupa 
społeczna, dążąca do realizacji 
wspólnego projektu.

Naturalne  
źródła struktury 
władzy  
i hierarchii

Spontaniczne tworzenie władzy, 
struktury i hierarchii porządku-
jącej grupę społeczną.

Strukturę nieformalną,  
w dalszej kolejności formalną, 
hierarchię i władzę pojmuje się 
intuicyjnie i akceptuje jako na-
turalny porządek.

Dążenie do  
dominacji,  
walka i konflikt

Walka o dominację i konflikt 
stanowią immanentne cechy 
grupy społecznej oraz relacji 
międzygrupowych (np. wojny).

Dążenie do dominacji,  
walka i konflikt są źródłem 
konkurencji wewnątrzorganiza-
cyjnej i prowadzą do rywalizacji 
pomiędzy organizacjami.

Przywództwo, 
sprawowanie wła-
dzy

Przywódca wyłania się  
w sposób naturalny i dąży do 
utrwalenia władzy.

Przywódcy są uznawani,  
zyskują lub tracą autorytet i le-
gitymizację; mogą podejmować 
decyzje w imieniu grupy.

Selekcja  
seksualna

Pęd ku reprodukcji oraz dążenie  
do selekcji partnerów seksual-
nych o możliwie największej 
ewolucyjnej wartości.

Zakamuflowane znaczenie  
motywacji seksualnych w pro-
cesach konkurencji pomiędzy 
jednostkami w organizacjach.

Procesy  
kognitywne –  
selektywna  
pamięć (ludzie, 
twarze, narracje)

Przystosowanie do działania 
i organizowanie w małej grupie, 
w której znajomość osób ma 
charakter personalny.

Skutkują ograniczoną rozpiętością 
kierowania, większą przedsię-
biorczością małych grup  
i tendencjami biurokratycznymi 
dużych organizacji.

Uczenie się,
innowacyjność, 
pomysłowość, 
kreatywność

Rozwiązywanie otwartych  
problemów w zmiennym oto-
czeniu społecznym wymaga 
kreatywności.

Przejaw kreatywności  
i innowacyjności w organizo-
waniu stanowi przedsiębior-
czość, w której łączą się  
potencjał intelektualny  
z postawą i działaniem organi-
zatorskim.

Komunikacja gru-
powa  
i organizacyjna

Wspólnota językowa powoduje 
wzmacnianie więzi i możliwo-
ści kumulacji i transferu wiedzy 
grupowej.

Komunikacja stanowi kluczowy 
aspekt organizowania, przewo-
dzenia i zarządzania,  
z punktu widzenia tożsamości 
organizacyjnej i koordynacji 
procesów.



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

132

Natura jednostki Natura grupy społecznej Proces organizowania

Planowanie  
przyszłości

Decyzje społeczne i strategie 
przetrwania grupy uwzględnia-
jące przyszłość.

Proces planowania nieformal-
nego i formalnego wariantów 
działań grupowych i kontrola 
ich wdrażania.

Ewolucyjne  
uwarunkowania 
kultury 

Spontaniczne tworzenie kultury 
w oparciu o wspólnotę komuni-
kacyjną w grupie.

Spontaniczne tworzenie kultur 
organizacyjnych i wzorów kul-
turowych zarządzania.

Źródło: opracowanie własne.

Posiadająca korzenie ewolucjonistyczne teoria organizacji powinna brać pod 
uwagę potrzeby i kształt aparatu kognitywnego i emocjonalnego człowieka. Wiąże 
się to z koniecznością poszukiwania „drugiego dna” w motywach działalności, 
czyli wzmacniania pozycji człowieka i reprodukcji fizycznej lub symbolicznej. 
Potrzeby ludzi, ich lęki, wyobrażenia oraz emocje są zakorzenione w milionach 
lat społecznych doświadczeń [Bauer 2011, ss. 44–46]. 

Szukając ewolucyjnych inspiracji rozwoju struktur organizacyjnych, musimy 
odwołać się do pojęć władzy i hierarchii. Można poszukiwać dróg rozwoju procesów 
organizowania i krystalizowania się autorytetu. Wpływ ewolucyjnych praw na sfor-
malizowane struktury zdaje się obecnie trudny do nazwania. Ale to właśnie władza 
i hierarchia są zakorzenione w ludzkim umyśle i mają podstawy biologiczne. 

Strategię organizacji można odnieść do koncepcji planowania i gry [De Dreu, 
Gross 2019]. Rozwój zdolności umysłowych przyniósł ze sobą możliwość plano-
wania przyszłości, zdolność uprawiania wielowariantowych gier, które pozwalają 
na wybór właściwych rozwiązań. Strategie obrane przez przywódców niosą kon-
sekwencje dla zbiorowości, a mechanizmy podejmowania decyzji nie są do końca 
uświadomione. Jeden z nich to podejmowanie decyzji zgodne z intuicją. Według 
Antonia Damasio decyzje intuicyjne mogą objawiać się somatycznie i emocjonal-
nie, na przykład doświadczamy skurczu żołądka, bojąc się nadmiernego ryzyka 
[Damasio 1994]. Badacze sugerują, że wiele decyzji podejmujemy w jednej chwili, 
nieświadomie, zaś nasze świadome interpretacje to wyłącznie racjonalizacje do-
konywane na późniejszym etapie [Weick, Sutcliffe 2001; Gladwell 2005].

W procesach kierowania występują zarówno walka o dominację w grupie, 
jak i próby budowania koalicji i komunikowania się. Zbudowanie profili psy-
chologicznych i społecznych przywódców oraz opis ich współpracy z grupą 
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stanowią duże wyzwanie [Lawrence, Pirson 2015, ss. 383–394; Melé 2009b, 
ss. 413–416].

Wymienione przykłady pochodziły z różnych subdyscyplin i dotyczyły różnych 
problemów. Neoewolucjonizm może stanowić ramy interpretacyjne, umożliwia-
jące pogłębienie dotychczasowego rozumienia ludzi oraz organizacji.

Jakie są związki takiego myślenia z innymi paradygmatami? Najbliższym pa-
radygmatem wydaje się NFS, który zakłada obiektywizm poznania, racjonalność 
oraz weryfikacjonizm, stosuje metody badawcze wzorowane na przyrodoznaw-
stwie. Wizja instytucji oraz natury ludzkiej, adaptacyjna funkcja ludzkich zachowań 
mają wiele wspólnego z neoewolucjonizmem. Jednak funkcjonalizm przecenia rolę 
kultury w formowaniu świata społecznego, kosztem uwarunkowań genetycznych. 
Brakuje też wyjaśnień istoty reprodukcji, która stanowi ważne kryterium z powodu 
„egoizmu genów”.

Neoewolucjonizm jest znacząco różny od paradygmatu interpretatywno- 
-symbolicznego – i na poziomie epistemologicznym, i metodologicznym – 
w którym kluczowe są: subiektywność poznania, dualizm, oparcie metodyki 
na hermeneutyce i fenomenologii. Różnice są dość oczywiste, ale czy znaj-
dziemy podobieństwa? Człowiek w interpretatywizmie to nie homo oeconomi-
cus, jak w paradygmacie NFS, lecz jednostka uwikłana w znaczenia – których 
jest autorem, kierująca się motywacją emocjonalną i intelektualną, wewnętrz-
nie niejednolita [Geertz 1973]. Neoewolucjonizm odchodzi od postrzegania 
człowieka jako istoty posiadającej wyłącznie racjonalny umysł, akcentując, iż 
podlega on również instynktom wiążącym się z: reprodukcją, przetrwaniem, 
życiem społecznym itp. Jednak ewolucja, a także redundancja ludzkiego mózgu 
(egzaptacja) [Nowak 2007, s. 262] doprowadziły do zaistnienia wyższych 
potrzeb. Różne potrzeby i motywacje, zarówno świadome, jak i te nieuświa-
domione, współistnieją w ludzkim umyśle. Opisując zachowanie człowieka, nie 
można poprzestać na sferze racjonalnej i nie brać pod uwagę złudzeń poznaw-
czych czy emocji [Sułkowski 2008c].

Neoewolucjonizm to przeciwieństwo radykalnego strukturalizmu, w którym 
wizja podmiotu zaangażowanego w proces zmian oraz nastawienie na emancy-
pacyjną zmianę i zanegowanie epistemologii neopozytywizmu stoją w opozycji 
do neoewolucjonizmu. Ten z kolei nie uznaje „teorii krytycznej” za nic innego 
jak ideologię. Jedyny punkt wspólny to pozbawiona złudzeń wizja człowieka oraz 
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społeczeństwa. Nurt krytyczny przypisuje światu społecznemu kategorie ego-
istyczne. Człowiek pragnie tu władzy, własności, chce zaspokoić swoje potrzeby, 
kontrolować zasoby, a społeczeństwo to przedłużenie owych pragnień. Instytucje 
społeczne mają opresyjny charakter, utrzymują niesprawiedliwy porządek. „Ład” 
ten może zostać zburzony za pomocą działań rewolucyjnych, przy zaangażowa-
niu pokrzywdzonych grup społecznych. Neoewolucjonizm dostrzega także ego-
istyczne dążenia jednostek, które idealizują swoje racje oraz dokonują racjona-
lizacji działań, w tym nepotyzmu. Altruizm jest tu daleki od bezinteresowności, 
gdyż pomagając krewnym, mamy na uwadze wspólne geny, a dzięki współpracy 
z obcymi mamy większe szanse przetrwać. Ani ewolucjonizm, ani nurt krytyczny 
nie optują na szczęście za pełnym egoistycznym determinizmem. Genetyczne 
„zaprogramowanie” to nie automatyzm behawioralny, może jedynie wiązać się 
z pewnymi skłonnościami, które mogą zostać przezwyciężone przez jednostkę. 
Stworzenie obu paradygmatów zdaje się stanowić dowód wyższości człowieka 
nad mechanizmami biologii.

Neoewolucjonizm i radykalny humanizm (niekiedy utożsamiany z postmo-
dernizmem) są całkowicie różne. Postmodernizm możemy określić jako relaty-
wistyczny oraz subiektywistyczny, wykazujący się sceptycyzmem wobec nauki. 
Tymczasem neoewolucjonizm jest obiektywistyczny, poszukuje uogólnień oraz 
uniwersalizmu, cechuje się przy tym zaufaniem do nauki. 
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3.6. Alternatywa interpretatywno-symboliczna

W ostatnich dziesięcioleciach powstało w zarządzaniu wiele koncepcji, zako-
rzenionych w humanistyce, które możemy umiejscowić w perspektywie inter-
pretatywnej [Hatch 2002; Clarke, Mackaness 2001, ss. 147–172; Cicmil 2006, 
ss. 27–37; Melo i in. 2013, ss. 412–427; Sandberg 2000, ss. 9–25; Gilmore, 
Carson 1996; Matveev 2002, ss. 59–67; Ridder, Hoon 2009, ss. 93–106; 
Gill 2015, ss. 306–325; Sułkowski 2009c]. Zapoczątkował ją interakcjonizm sym-
boliczny w socjologii i antropologii kulturowej, którego przejawy dostrzegamy 
w naukach historycznych i politycznych, filozofii czy lingwistyce [Blumer 1969b; 
Wright, Losekoot 2012, ss. 416–422]. Nurt7 ten jest rzadko wykorzystywa-
ny w dyskursie organizacyjnym, ale wiele jego założeń zostało zaadaptowanych 
w naukach o zarządzaniu, dlatego warto pokusić się tu o refleksję8. Paradyg-
mat interpretatywno-symboliczny jest w dużym stopniu utożsamiany z jakościo-
wą metodyką badań w literaturze przedmiotu [Cassell i in. 2006; Åsvoll 2014, 
ss. 289–307]. Wydaje się jednak, że badania jakościowe są również wykorzy-
stywane przez paradygmat krytyczny, a także w mieszanym typie badań ilościo-
wo-jakościowych w funkcjonalizmie. 

W zarządzaniu obecne są następujące założenia epistemologiczne, realizowane 
za pomocą metodologii jakościowej: konstruktywizm społeczny, kognitywna rola 
języka, uwikłanie działalności poznawczej w praktykę oraz konsens społeczny. 

1. Konstruktywizm społeczny.
W sensie epistemologicznym mamy do czynienia z refleksyjnym, zaangażowanym 
w relacje, poznającym rzeczywistość podmiotem. W konstruktywizmie dochodzi 
do społecznego tworzenia rzeczywistości. K. Weick (w procesie organizowania) 
oraz P. Berger i T. Luckmann (w procesach społecznych) zgodzili się, że rze-
czywistość kreują aktorzy społeczni [Berger, Luckmann 1966; Weick 1979]. 
Większość świata społecznego i organizacyjnego nie istnieje obiektywnie, ani 
więzi międzyludzkie, ani władza, ani komunikacja, wszystko jest intersubiektyw-
ne i powstaje implicite i explicite w procesach negocjowania znaczeń, zarówno 
grupowych, jak i indywidualnych. Rzeczywistość organizacji ma też podstawy 
materialne, które ontologicznie są bytami obiektywnymi, na przykład maszyny 

7 Pojęć: stanowisko, nurt, perspektywa i orientacja interpretatywna używa się zamiennie.
8 Należą do nich: K.E. Weick, N. Brunsson, J. Van Maanen, M. Pacanowsky.
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czy surowce. W organizacji dochodzi do sprzężenia zwrotnego w obiektywnej 
rzeczywistości, którą poddaje się procesowi interpretacji i nadaje sens. Wokół niej 
powstają społeczne konwencje, które na nią oddziałują. Tak wyłania się ontologia 
intersubiektywnej organizacji i grup społecznych, współistniejących z material-
nymi przedmiotami. 

Opisywany nurt przyjął umiarkowany konstruktywizm społeczny (w prze-
ciwieństwie do radykalnych opcji postmodernistycznych) [Boje, Gephart, 
Thatchenkery 1996]. Człowiek jest tu stwórcą świata, nadającym mu sens dzięki 
interpretacji. Myślenie interpretatywne zwraca uwagę na sprzężenie między od-
krywaniem i stwarzaniem świata przez jednostkę w procesie poznania. Podmiot 
to zarazem odkrywca i twórca. Rzeczywistość nie stanowi jedynie konstruktu 
społecznego czy językowego, znaczenie mają także komponenty kulturowe. 

Badacze konstruktywizmu społecznego w tej orientacji analizują organizację 
na podstawie procesów społecznych, wiążących się z nadawaniem i odczytywa-
niem znaczeń. W zarządzaniu do przykładów tej myśli zaliczymy koncepcje: za-
rządzania znaczeniami (ważniejsi autorzy: S. Magala, B. Czarniawska, G. Morgan, 
L. Smircich), tożsamości i kultury organizacyjnej (L. Smircich, M.J. Hatch), do-
minującej logiki strategii, subkultur organizacyjnych (J. Van Maanen, R.S. Barley) 
[Hatch, Schultz 2002, ss. 989–1018; Whetten 2006, ss. 219–234; Ravasi, 
Schultz 2006, ss. 433–458; Smircich 1983b, ss. 55–65; Schein 1965, s. 60; 
Van Maanen, Barley 1984, ss. 287–366]. 

2. Kognitywna rola języka.
W wielu nurtach społecznych przyjęło się, że język, w rozumieniu kulturowym, jest 
podstawą poznawczą pojmowania świata [por. Whorf 2002, ss. 329–361; Mitchell, 
Randolph-Seng, Mitchell 2011, ss. 774–776; Edwards 1997]. Pojęcia w organiza-
cji i zarządzaniu są wieloznaczne i płynne. Określenia składające się na sferę orga-
nizowania (jak tożsamość, przywództwo, struktura organizacyjna, kultura, władza 
czy strategia) nie mają jednego desygnatu, można je określać na różne sposoby. 

Ta zmienność znaczeń społecznych jest powiązana z myśleniem konstruktywi-
stycznym. Sposób nazywania tworzy swoisty i niejednolity dyskurs wielu nurtów. 
Społeczna natura oraz językowy charakter poznania skutkują niejednoznacznością 
zarządzania, w którym nie da się zaproponować uniwersalnych teorii ani stworzyć 
jednego dyskursu. Takie pragnienia są rodzajem utopii, kojarzonej z lyotar-
dowskimi „metanarracjami”, występującymi w radykalnym fundamentalizmie 
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epistemologicznym [Lyotard 1997, s. 111]. Czym się różni to podejście od post-
modernistycznego? Tutaj faktycznie dochodzi do poznania oraz zmiany rzeczy-
wistości, nie jedynie do uczestnictwa w grach językowych. Poznanie i myślenie 
na temat procesów zarządzania tworzą koło hermeneutyczne [Boell, Cecez- 
-Kecmanovic 2010, ss. 129–144]. Język nie musi odzwierciedlać rzeczywisto-
ści w sposób idealny, on ją kształtuje (podejście konstruktywistyczne oraz prag-
matyczne) i wyznacza granice poznania i sensu [Wittgenstein 2002, teza 5.6, 
s. 64]. W zarządzaniu mamy do czynienia z intersubiektywnymi konstrukta-
mi myślowymi, takimi jak: struktura, kultura, strategia, ale też przedsiębiorstwo 
i jego otoczenie. 

3. Dokonywanie zmian w rzeczywistości.
W nurcie tym omawia się zależności między badaniem a modyfikacją badanej 
rzeczywistości. Zarządzanie od zawsze czerpało z podejścia inżynierskiego, 
w którym kluczowe były projektowanie, wdrażanie procesów optymalizacyjnych 
i ich kontrola. Proste, deterministyczne narzędzia zmian zastąpiono wyrafinowa-
nymi, wymagającymi refleksji. Cel jest dalej podobny, czyli zwiększenie skutecz-
ności oraz efektywności zarządzania, rozwój organizacji. Zarządzanie, inspirowa-
ne neopragmatyzmem, dąży raczej do przekształcania świata, nie tylko jego opisu 
[Rorty 1979, rozdz. 6].

Badacz nie jest obiektywnym obserwatorem, ale zaangażowanym – rozpo-
czynając badanie, decyduje się na dokonywanie zmian w organizacji. E. Mayo 
zauważył, że badacz ma wpływ na osoby i sytuacje badane (efekt Hawthorne). 
W zarządzaniu trudno więc mówić o ścisłym podziale na podmiot i przedmiot 
w badaniach. 

Wyjaśnianie potoczne nie jest gorsze od wyjaśniania naukowego [Schutze 
1972]. Badacze zarządzania używają języka potocznego lub też dużo bardziej her-
metycznego języka teorii. Interpretatorzy w zarządzaniu stoją przed wyzwaniem 
interpretacji obu języków – wyrafinowanej terminologii lub też potoczne-
go dyskursu nowych „guru zarządzania” [Micklethwait, Wooldridge 2000a, 
ss. 360–369]. 

Takie myślenie jest charakterystyczne na przykład dla: zarządzania zmianami, 
zarządzania zasobami ludzkimi, zarządzania strategicznego, organizacyjnego 
uczenia się i pojmowania kultury organizacyjnej oraz tożsamości organizacji. 
M. Crozier wskazuje procesy zmian, które wynikają z działania zaangażowanego 
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badacza, operującego kategoriami potocznymi [Crozier 1994]. Taki badacz jest 
tym samym współuczestnikiem procesu zmian, który dokonuje się w grupie.

4. Proces organizowania jako konsens społeczny.
Porządek w organizacji to zjawisko subiektywne, podtrzymują go i rekonstruują 
członkowie organizacji. Do procesów zarządzania dochodzi w wyniku grupowej 
instytucjonalizacji, uprawomocnienia oraz internalizacji; stanowią one zbiorowy 
konsens [Berger, Luckmann 1966]. Interesy ekonomiczne mają podobny zakres 
oddziaływania jak społeczne, psychologiczne czy polityczne. W ramach ładu orga-
nizacyjnego ma miejsce wyłanianie struktur społecznych, stanowiących przedmiot 
konwencji. Taki charakter mają przykładowo: charyzmatyczne przywództwo, 
autorytet, tożsamość organizacji, grupy nieformalne czy subkultury, strategie 
czy hierarchia organizacyjna, składające się na konsens społeczny. Podtrzymu-
ją go uczestnicy życia organizacyjnego. Różne są siła i trwałość tych konwencji. 
Konwencje społeczne mają swoje prawne umocowanie. Zaufanie do ich trwałości 
oraz zaangażowanie członków organizacji w rozgrywaną grę stanowią o ciągłości 
organizacji.

Proces negocjowania znaczeń nie jest czysto racjonalny. Dla członków or-
ganizacji rzeczywistość jest czymś oczywistym, ale tak naprawdę cały czas na 
poziomie nieświadomym prowadzona jest społeczna gra. 

5. Zarządzanie działaniem symbolicznym.
Skoro akt poznania został uwikłany w język i kulturę, to jest tym samym dzia-
łaniem symbolicznym [Schnackenberg i in. 2019, ss. 375–413; Johnson 1990, 
ss. 183–200]. Zachowania symboliczne są nośnikiem i wyrazem ról organizacyj-
nych [Zott, Huy 2007, ss. 70–105; Fiss, Zajac 2006, ss. 1173–1193; Markóczy 
i in. 2013, ss. 1367–1387; Berg 1986, 557–579]. Symbole pozycji, funkcji, 
statusu w organizacji to przejawy władzy, kultura organizacyjna zaś to system 
symboliczny. Procesy strukturalne czy strategiczne także bazują na systemach 
symbolicznych, co ma konsekwencje w postaci uwikłania zarządzania w kontekst, 
zarówno znaczeniowy, jak i językowy. 

Badacze kultury i tożsamości organizacyjnej podkreślają rolę zarządzania jako 
działania symbolicznego. Zdaniem M.J. Hatch w kulturze dochodzi do stworzenia 
artefaktów, wartości i symboli poprzez interpretacje [Hatch 1993]. Zarządzanie 
coraz częściej zajmuje się problemami płynącymi z analiz kultury symbolicznej, 
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na przykład antropologią życia codziennego, tożsamością organizacji [Hatch, 
Schultz (red.) 2004; Linsted (red.) 2003; Hatch, Schultz 2002, ss.  989–1018; 
Albert, Ashforth, Dutton 2000, ss. 13–17].

6. Metodologie emic oraz etic.
Taki podział metodologii zauważa się w badaniach kulturowych w socjologii, 
lingwistyce czy antropologii kulturowej, w mniejszym stopniu w zarządzaniu, 
szczególnie w naszym kraju. Jak można zastosować go w badaniach, szczególnie 
dotyczących kultury organizacyjnej?

Już w latach 50. ubiegłego wieku lingwista K. Pike podkreślał zróżnicowa-
nie metod badań zachowań społecznych. Analizował on zachowania językowe 
człowieka, ale widział możliwość stosowania tej dychotomii w badaniach 
zachowań społecznych [Pike, Kenneth 1967]. Pojęcia te stanowią skróty 
utworzone od terminów phomemic oraz phonetic. Podział metodologiczny przyjął 
się w etnologii oraz antropologii kulturowej, ale okazał się również pomocny 
w badaniach kultury w innych dyscyplinach (psychologii, psychiatrii, medycynie, 
socjologii i archeologii), a także sporadycznie w zarządzaniu [Headland, Pike, 
Harris 1990]. To podejście stosowali na przykład J. Berry, E. Hall, M. Harris, 
W. Goodenough w analizach porównawczych kultur [Harris 1987; Hall 1964; 
Berry 1969, ss. 119–128; Goodenough 1970] oraz C. Geertz w „gęstym opisie 
kultury”, który bazował na jakościowej i uczestniczącej metodologii badania.

Rozróżnienie to omawia tabela 21. 
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Tabela 21. Metodologie emic i etic w badaniach kultury

Metodologia Emic Etic

Zaplecze  
epistemologiczne

Paradygmat interpretatyw-
no-symboliczny
Hermeneutyka
Fenomenologia

Neutralność aksjologiczna 
i obiektywizm paradygmatu 
neopozytywistycznego

Charakterystyka

Partykularne kategorie ba-
dawcze tkwią w rzeczywi-
stości społecznej.
Przedmiot dyskursu sta-
nowią koncepcje potoczne, 
zakorzenione w kulturze, 
kontekstualne.

Rzeczywistość istnieje 
obiektywnie i rolą proce-
su badawczego jest jej od-
zwierciedlenie dzięki meto-
dzie naukowej.
Uniwersalne ramy odniesie-
nia pochodzą spoza kultury.
Dąży się do obiektywizmu 
i uogólnień.

Rola badacza
Rozumie kulturę, podcho-
dzi do niej analitycznie.
Insider, biorący udział.

Outsider, zewnętrzny i nie-
zaangażowany.
Zachowujący dystans obser-
wator.

Metody  
badawcze

Studia kulturowe
Wywiady
Obserwacje uczestniczące
Inne metody jakościowe 
oraz antropologiczne

Ankietowe
Statystyczne
Inne metody ilościowe, sto-
sowane w naukach empi-
rycznych

Przykłady

Socjologia interwencji  
A. Tourraine’a
Teoria ugruntowana  
A. Straussa
„Gęsty opis” C. Geertza

Badania kulturowe, w któ-
rych mamy do czynienia 
z zewnętrznym obserwa-
torem.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Geertz 2003b; Glaser, Strauss 1967; Touraine 1978; Headland, 
Pike, Harris 1990.

7. Metodyka jakościowa paradygmatu interpretatywno-symbolicznego.
Zarządzanie coraz częściej sięga po metody tego nurtu, mamy do czynienia 
z transferem metod z lingwistyki, socjologii, antropologii kulturowej, psycho-
logii społecznej [Bluhm i in. 2011, ss. 1866–1891; Guercini 2014; Eriksson, 
Kovalainen 2015; Garcia, Gluesing 2013; McNulty, Zattoni, Douglas 2013, 
ss. 183–198]. Do najpopularniejszych metod badawczych należą:

• teoria ugruntowana;
• badania uczestniczące;
• pogłębione studia przypadków;
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• etnometodologia;
• metody metaforyczne;
• antropologia organizacji;
• antropologia wizualna;
• socjologia interwencji;
• metody psychologii humanistycznej.
Powyższe metody to przykład metodologii jakościowej, badań terenowych. 

Zaangażowany badacz stara się zrozumieć organizację i jej członków w procesie 
działania, posługując się potocznymi kategoriami. Metoda poznania to zarazem 
metoda doskonalenia. Ważną rolę odgrywają: kultura, język oraz pierwiastek 
aksjologiczny.

Oczywiście ta metodyka również stanowiła przedmiot krytyki, głównie ze 
względu na to, że jest nieobiektywna, trudno porównać efekty badań i potwier-
dzić ich rzetelność. Nie da się w ten sposób badać masowych zjawisk, a za-
angażowanie badacza może budzić wątpliwości natury etycznej [Babbie 2003, 
ss. 334–336].

Założenia epistemologiczne nurtu interpretatywnego znalazły swoje 
miejsce w wielu koncepcjach zarządzania. Obok wspomnianych powyżej 
warto przywołać także przykłady: perspektywy dramaturgicznej [Mangham, 
Overington 1983, ss. 219–233], lokalizacji i transferu znaczeń [Sampson 1994, 
s. 10], tworzenia map poznawczych [Bougon 1983, ss. 173–188], organiza-
cyjnego uczenia się [Schön 1983a, ss. 115–128], metodologii historii życia 
[ Jones 1983, ss. 147–159]. 

Zastosowanie tego podejścia umożliwia czynnościowe ujęcie procesu zarzą-
dzania, na który można patrzeć przez pryzmat powstawania kultury organiza-
cyjnej, tworzenia i interpretowania strategii oraz strukturacji przedsiębiorstwa. 
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3.7. Perspektywa kognitywna 

Ta perspektywa lokuje się w paradygmacie interpretatywno-symbolicznym; 
organizacja stanowi tu społeczne pole ścierania się znaczeń oraz interesów 
aktorów i grup społecznych. Zarządzający kształtują warunki organizacyjnej 
gry, w której wezmą udział różne grupy, czyli pracownicy, odbiorcy, kontra-
henci. W ramach gry organizacyjnej inwestuje się kapitał finansowy, społeczny 
i kulturowy z oczekiwaniem zwrotu. Gra ekonomiczna w sensie interpreta-
tywno-symbolicznym jest bliższa „grze językowej” Wittgensteina niż modelowi 
idealnemu homo oeconomicus [por. Bourdieu, Waquant 2001, ss. 84–93, 
105–107; Brzezicka, Wiśniewski 2014, ss. 353–364; Nitsch 1991]. Angażo-
wanie w „grę” ma charakter spontaniczny, a inwestycji dokonuje się intuicyjnie. 
Członkowie organizacji, czyli gracze, podzielają zbiorową tożsamość. Organi-
zacje stanowią całość pod względem ekonomicznym i prawnym, ale też psycho-
logicznym oraz społecznym, funkcjonują jako dynamiczny system, pomiędzy 
otwartością na otoczenie a zamknięciem pozwalającym na zachowanie tożsa-
mości [Luhmann 1990; Gilpin, Miller 2013, ss. 148–169; Kirchner 2013a, 
ss. 35–54; Kirchner 2013b, s. 35]. 

Organizacje można opisać z punktu widzenia:
• procesów przewidywania i projektowania zmian, także w otoczeniu;
• wartości, wzorów i norm kulturowych (czyli kultury i tożsamości organi-

zacyjnych);
• procesów władzy i komunikacji, przejawiających się w strukturze. 
Interpretatywną wizję organizacji warto uzupełnić o inspiracje pochodzą-

ce z nurtu, który przyjął nazwę kognitywnego. Poznanie, pochodna rzeczy-
wistości, jest uwarunkowane przez aparat poznawczy jednostki i grup (umysł 
i kulturę) [Lenk 1995, s. 9]. Zwolennikami tego podejścia w zarządzaniu 
zostali: A. Jelinek, A.E. Tenbrunsel, C. Eden, J.A. Litterer, P. Cossette, C. Ouelet 
[Eden, Spender (red.) 1998; Cossette 2004; Tenbrunsel i in. 1996; Jelinek, 
Litterer 1994]. Rozwijającą się w zarządzaniu perspektywę kognitywną można 
opisać za pomocą następujących założeń:

1. Organizacja to byt intersubiektywny, więc badając ją w celu odkrycia 
znaczeń, powinno się przyjąć perspektywę uczestniczącą, różną od 
obiektywistycznych i uogólniających metod propagowanych w naukach  
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przyrodniczych [Fourez 1988, s. 34] (stosowana tu metoda to np. karto-Fourez 1988, s. 34] (stosowana tu metoda to np. karto-] (stosowana tu metoda to np. karto-
grafia kognitywna) [Cossette, Audet 1992, ss. 325–247].

2. Organizacja istnieje na poziomie znaczeń jednostkowych i zbiorowych 
(intersubiektywnych), co przybliża perspektywę kognitywną do nie-
funkcjonalistycznych koncepcji kultury organizacyjnej [Gray, Bougon, 
Donnellon 1985, ss. 83–98].

3. Organizacja to zarówno symboliczny, jak i materialny produkt jednostek 
i grup. Można ją zrozumieć dzięki takim procesom kognitywnym, jak: 
percepcja, tworzenie znaczeń, interpretacja. Stanowi przedmiot procesu 
zarządzania, ale także jego rezultat [Cossette 2004, s. 10]. Procesy ko-Cossette 2004, s. 10]. Procesy ko-]. Procesy ko-
gnitywne to nasze kulturowe i biologiczne wyposażenie. Postrzeganie 
rzeczywistości odbywa się za pomocą filtrów (języka, płci, kategorii 
czasu i przestrzeni itp.), przejawiających się w schematach poznaw-
czych [Cossette 2004, ss. 39–41]. Są one odpowiedzią na pragnienie po-Cossette 2004, ss. 39–41]. Są one odpowiedzią na pragnienie po-39–41]. Są one odpowiedzią na pragnienie po-
rządkowania rzeczywistości, mogą mieć postać struktur kognitywnych, 
produktów poznawczych lub też stereotypów [ Jelinek, Litterer 1994, 
s. 57]. Dzięki nim interpretujemy świat organizacji, odwołując się do 
własnych wyobrażeń [ Jelinek, Litterer 1994, s. 55].

4. Wyobrażenia z naszych doświadczeń przenosimy na obszar zarządza-
nia za pośrednictwem metafor. Doświadczenia potoczne to pierwotne 
kategorie nadawania sensu i pojmowania [Louis, Sutton 1991, s. 55]. Przy 
czym chodzi tu o codzienne doświadczenia członków organizacji, a dla jej 
badaczy raczej o konstrukty teoretyczne.

P. Cosset zaproponował kognitywny model organizacji (por. rysunek 4), 
który bazuje na założeniach relatywistycznych. Zgodnie z nimi nie jest możliwe 
uzyskanie obiektywnej prawdy na temat organizacji, gdyż zależy ona od aparatu 
poznawczego, teoretycznego i metodologicznego, o kulturowej specyfice. Rzeczy-
wistość organizacyjną tworzy się więc w procesie społecznym [Cossette 2004, 
ss. 186–187].
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Rysunek 4. Kognitywny model organizacji

Źródło: Cossette 2004, s. 67.

Ta koncepcja zarządzania kognitywnego sięga do paradygmatu interpreta-
tywnego, gdyż ujmuje działanie organizacyjne w kategoriach intersubiektyw-
nych znaczeń. Inne teorie kognitywne także wiążą się z nurtem interpreta-
tywnym, niektóre z nich zaś z perspektywą neopozytywistyczną. S.A. Culbert, 
J.J. McDonough oraz S.J. Schroeder definiują organizację jako „artefakt umysłu” 
– jej rzeczywistość poznajemy w sposób subiektywny [Culbert, Schroeder 2003, 
ss. 112–113; Culbert, McDonough 1985; Culbert 1996]. Obiektywny obraz to 
mit, liczą się motywacje, interesy i stereotypy. Nie da się poznać obiektywnej 
rzeczywistości w procesie komunikacji, można jedynie stworzyć „kognitywne 
mosty”, będące niczym innym, jak społecznym konsensem.
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Choć podejście kognitywne P. Cossetta włącza się w nurt interpretatywny, 
warto jednak wykazać różnice. W podejściu kognitywnym aparat poznawczy 
powstaje z połączenia biologicznego wyposażenia człowieka z kulturową wizją 
schematów poznawczych, nurt interpretatywny za to jest bardziej związany z kul-
turalizmem. Stosowanie schematów poznawczych zamiast gier językowych czy 
konstruktów społecznych stanowi nowe spojrzenie. Stwarzanie rzeczywistości 
organizacyjnej ograniczają nie tylko społeczeństwo i kultura, ale także specyfika 
aparatu poznawczego jednostki (percepcja za pomocą zmysłów, a interpretacja 
przy użyciu umysłu oraz języka). 

Możemy stwierdzić, że inspiracje kognitywistyczne w zarządzaniu wiodą w różne 
strony. W nurcie interpretatywnym proces poznania zależy od językowego, kogni-
tywnego i kulturowego wyposażenia człowieka oraz grup społecznych (perspektywy 
nauk społecznych i humanistycznych). Nurt redukcjonistyczny usiłuje wyprowadzić 
kategorie pojmowania rzeczywistości, czyli także świata organizacji, z zależności neu-
ronalnych [Woleński 2004, s. 67].

Choć osiągnięcia perspektywy kognitywnej wydają się czasem paradoksal-
ne, warto starać się znaleźć dla nich miejsce w zarządzaniu. Nurt kognitywny 
korzysta z perspektywicznych badań informatycznych, psychologicznych, socjo-
logicznych i neurologicznych. Widać w nim próby zbliżenia do nurtu interpreta-
tywnego, ale także neoewolucjonizmu (choćby w biologicznym uwarunkowaniu 
organizowania oraz neuronauce). 
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3.8. Zanikający postmodernizm

Postmodernizm nie stanowi jednorodnego nurtu, jego koncepcje różnią się od 
siebie, choć mają oczywiście również punkty wspólne. O wieloznaczności post-
modernizmu świadczy spór o jego zasadność i status. Jedni badacze go lekceważą, 
traktując jako nieistotny poznawczo czy kulturowo, inni negują jego krytyczne na-
stawienie, a jeszcze inni uznają za pojęcie puste, np. Donaldson [2003], J. Habermas 
i E. Gellner [Habermas 1972; Rorty 1997; Niżnik 1996]. Są też badacze, którzy 
uważają, że stawił on czoło dylematom modernizmu (jak J.F. Lyotard, Z. Bauman 
czy R. Rorty) [Lyotard 1983; Bauman 1995; Niżnik 1996]. Do zwolenni-
ków postmodernizmu w zarządzaniu należą: L. Smircich, M. Calas, G. Morgan, 
J. van Maanen, M.J. Hatch, a w Polsce M. Kostera, J.L. Krzyżanowski, B. Czarniawska 
[Calás, Smircich (red.) 2019; Muldoon 2019; Karataş‐Özkan, Murphy 2010, 
ss. 453–465; Morgan 1997b; Hatch 2002; Kostera 1996; Krzyżanowski 1999]. 
Warto poddać analizie założenia tego nurtu w nawiązaniu do zarządzania [Clegg, 
Kornberger 2003]. 

Niewątpliwie w ciągu ostatniej dekady postmodernizm traci na znaczeniu 
zarówno w naukach społecznych, jak i naukach o zarządzaniu. Tezę tę może 
zilustrować liczba publikacji na temat postmodernizmu w zarządzaniu (fraza 
postmodernism + management) w bazie Google Scholar. W latach 2000–2010 
znalazło się tam ponad 42 000 publikacji, podczas gdy w latach 2011–2021 
znacznie mniej, bo tylko ponad 25 000. Znacznie więcej w ostatniej dekadzie 
jest też tekstów krytycznych na temat postmodernizmu w zarządzaniu oraz 
traktujących postmodernizm jako etap poprzedzający wyłonienie się paradyg-
matu krytycznego (Critical Management Studies). 

Postmodernizm sięga do filozofii sceptycyzmu i krytykuje możliwość osią-
gnięcia prawdy obiektywnej [Engholm 2001; Boje, Gephart, Thatchenkery 1996; 
Welge, Holtbrugge 1999, ss. 305–322; Burrell, Cooper 1998, ss. 91–112]. 
Skrajny relatywizm poznawczy znajduje również odzwierciedlenie w zarządzaniu 
[McKelvey 2003]. Radykalne stanowisko relatywistyczne zajmują D. Bloor oraz 
B. Barnes, twórcy socjologii wiedzy szkoły edynburskiej, o których już wspomi-
naliśmy. Nie traktują oni nauki jako uprzywilejowanej sfery kultury. Ich zdaniem 
sposób percepcji rzeczywistości, a także kryteria racjonalności oraz prawdy zależą 
od społeczeństwa i kultury, a teorie naukowe są wyrazem społecznych ideologii. 
Ukryte w kulturze doświadczenia są podstawą przekonań, nowych doświadczeń, 
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celów grup interesu, które składają się na stan wiedzy, efekt konwencji kulturo-
wej. Jesteśmy skazani na relatywizm moralny i społeczny.

Podobne poglądy na temat kulturowego uwikłania nauki wyraża P. Feyerabend, 
który wraz z M. Foucaultem doprowadził do, rozkwitu nurtu sceptycznego wobec 
nauki. Nauki i wiedzy interpretowanej przez pryzmat kontroli oraz przemocy sym-
bolicznej. Dla przedstawiciela nurtu radykalnego rewolucje naukowe oznaczały 
zupełne odejście od poprzednich paradygmatów – nie ma czegoś takiego, jak prze-
kazywany w doświadczeniu „rdzeń wiedzy”, terminy mają nowe znaczenie, nie 
istnieje też jedna zasada poznania, na przykład racjonalność czy jakakolwiek rama 
tworzenia wiedzy. Dlatego „wszystko wolno”, nie ma ograniczeń teorii naukowych, 
panuje anarchizm metodologiczny. P. Feyerabend piętnował imperializm nauki za 
kolonizowanie religii czy etyki. Zyskując etyczny aspekt, nauka służyła zniewole-
niu zarówno grup społecznych, jak i słabszych kultur. Wybór tradycji nauki ma 
charakter światopoglądowy, bo jej wytwory mogą mieć dobre i złe zastosowania. 
Nauka może więc stanowić jedną z wielu opcji, ale nie powinna być uznana za 
kryterium oceny wartości zjawisk kulturowych. 

M. Foucault wiązał problematykę poznania i wiedzy z władzą, zwracał uwagę na 
krążenie władzy w sieci. Jego zdaniem powiązanie władzy z wiedzą ma charakter 
trwały, gdyż, panując nad innymi, tworzymy prawdę. Jest on autorem koncepcji 
archeologii wiedzy, metody analizy historycznej pozbawionej podmiotu, pro-
wadzącej do ujawnienia mechanizmów władzy skorelowanych z mechanizmami 
poznania. Pochylił się nad tym, jak władza za pomocą nauki (medycyny) wpłynęła 
na pojęcie choroby umysłowej i wykształciła procedury dominacji nad niepodda-
jącymi się dyscyplinie jednostkami [Foucault 1961]. Takie przykłady pozwalają 
wysnuć wniosek, że wiedza umożliwia panowanie nad innymi oraz przejście od 
przemocy fizycznej do symbolicznej. Prawda nie stanowi już wartości nadrzęd-
nej i nie musi łączyć się z dobrem, zatem nie stoi już ponad moralnością, etyka 
i nauka są sobie równe.

Postmoderniści sceptycznie podchodzą do dorobku nauki europejskiej. 
Zdaniem M. Polonai rację ma filozofia zaangażowana, postkrytyczna, nie zaś 
nurty, w których ideałem jest poszukiwanie wiedzy racjonalnej. Źródło wiedzy 
w osadzonej w postmodernizmie perspektywie kulturalistycznej stanowią pasja, 
milcząca wiedza oraz wspólnota języka. Porzucenie pragnienia obiektywizmu 
spowoduje przyjęcie przez człowieka odpowiedzialności za swoje przekonania, 
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a ponadto wpłynie na wzbogacenie etycznej wiedzy. Krytyka nauki pojawia się 
także u J.F. Lyotarda, dla którego europejska tradycja, wraz z uniwersaliami epi-
stemologicznymi, etycznymi oraz poznawczymi, to wyłącznie „wielka iluzja” oraz 
„metanarracje” – próba doścignięcia uniwersalności i stawianie na pierwszym 
miejscu dyskursu poznawczego zdają się bezzasadne. Rzeczywistość tworzą 
różne dyskursy, często sprzeczne ze sobą. Lyotard mówi wprost o wpisaniu w akt 
poznawczy dyskursu moralnego i akcentuje jego rolę. Badacz organizacji, wedle 
postmodernizmu, posługuje się wittgensteinowskim pojęciem „gry językowej”, 
uznaje jednak nieprzekładalność gier, heterogeniczność dyskursów. On również 
dostrzega powiązanie wiedzy z władzą, ekonomizację nauki. Wiedza to zasób 
i narzędzie panowania, zależne od zasad efektywności ekonomicznej. W moder-
nizmie lekceważy się nauki, które nie gromadzą wiedzy ani nie ulegają techno-
logicznym przeobrażeniom. Nadzieja na jedność dyskursu poznawczego nauki 
odeszła wraz z metanarracjami hermeneutyki sensu (historyzmu), teleologii 
ducha (idealizmu), a także emancypacji ludzkości (oświecenia). Nauka ma swoje 
własne reguły, którym nadała pozory empirycznej weryfikacji. Doszło do stwo-
rzenia procedur, ale dyskurs znalazł się ponad regułami i przyjął efektywność 
jako kryterium sukcesu nauki. Efektywność gry językowej ujawnia się wówczas, 
gdy jej reguły prowadzą do skuteczności ekonomicznej w praktyce. Dyskursy 
znajdują się w sytuacji konfliktu, a konsensus uzyskuje się tylko w jednym 
dyskursie, zatem ma on charakter lokalny. Zdaniem Lyotarda różnorodność oraz 
niewspółmierność dyskursów mają konsekwencje społeczne i etyczne, prowadzą 
do odrzucenia fundamentalizmu, nie pozwalają poddać dyskursów jednolitemu 
myśleniu ekonomicznemu, oznaczają duży stopień tolerancji, a zarazem przyjęcie 
postawy krytycznej. Oczywiście sprawiedliwość nadal istnieje, wszyscy uczest-
nicy dyskursów powinni mieć możliwość wyrażania poglądów. Lyotardowskie 
myślenie postmodernistyczne zakłada współegzystowanie różnych dyskursów 
kulturowych w warunkach relatywizmu. Nauka nie ma roli dominującej, jest po-
dzielona na gry językowe, można ją krytykować w ramach innego dyskursu. 

Jakie koncepcje postmodernistyczne można zaadaptować do zarządza-
nia? Na pewno neopragmatyzm, który zakłada poznanie ukierunkowane na 
działanie. R. Rorty uważa filozofię bazującą na poszukiwaniu prawdy za zużytą 
i ograniczającą. Z platońskiego pojęcia idei powstała koncepcja umysłu, opisana 
przez Rorty’ego za pomocą metafory zwierciadła, gdyż umysł podobnie odbija 
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rzeczywistość. To, co Rorty uważa za jałowe w epistemologii, to założenie, że 
w poznaniu chodzi o trafność przedstawiania, sankcjonującą poznawcze dążenia 
nauki. Fundamentalizm, sprowadzający filozofię do epistemologii, zdaniem badacza 
błądzi, gdyż umysł nie stanowi zwierciadła odbijającego rzeczywistość. W podejściu 
neopragmatycznym pojęcia to narzędzia skutecznego działania, składające się na 
całą dostępną wiedzę, którą posługuje się człowiek, aby uczynić życie lepszym. 
Nie ma tu systemowych ambicji; wiedza, twór społeczny i kulturowy, znajduje się 
w służbie działania, a nie uniwersalnego poznania. Prawdę się tworzy, nie odkrywa, 
stanowi ona efekt społecznej mediacji. Rorty krytykuje koncepcje głównego nurtu 
za fundamentalizm epistemologiczny, preferuje radykalne filozofie niefundamen-
talistyczne, w których poznanie nie jest już najistotniejszą, ani tym bardziej auto-
nomiczną aktywnością ludzką. Radykalny antyfundamentalizm charakteryzuje też 
antyesencjalizm, czyli eliminacja z nauki pierwiastków metafizycznych, zawartych 
w pojęciu „prawdy” lub „poznania”. Zastępuje je założenie o relacyjności, wiedzy 
istniejącej w kontekście. Pojęcia tworzy się, odnosząc je do potrzeb człowieka, 
świadomości czy języka, wewnętrznej natury rzeczy nie da się poznać. W prag-
matyczno-hermeneutycznych tezach R. Rorty’ego pojęcia są relatywne poznawczo 
i kulturowo. Trwały relatywizm wiedzie do odrzucenia epistemologii i opierania 
nauki tylko na praktyce. Filozof już nie jest „nadzorcą kultury”, obeznanym w kry-
teriach poznania, ale „sokratycznym pośrednikiem”, interpretatorem, próbującym 
odnaleźć się w przekładalności dyskursów oraz tworzeniu skutecznych narzędzi, 
czyli pojęć. Naukowa społeczność nie jest zjednoczoną wokół jednego celu „uni-
versitas”, lecz „societas”, czyli grupą ludzi, których łączą towarzyskość i przecię-
cie życiowych dróg. Konsekwencję pojmowania kultury jako konwersacji stanowi 
holizm, zgodnie z którym każdy ma prawo tworzyć swój paradygmat (czyli grę 
językową). 

R. Rorty, na zasadzie analogii do nauki normalnej i rewolucyjnej T. Kuhna, 
dzieli dyskursy na:

• normalne – zespół konwencji nazywających cechy wiedzy wartościowej 
oraz właściwy typ argumentacji (np. typ racjonalności). Uczestnicy wy-
pracowują wspólne twierdzenia;

• nienormalne – występujące w sytuacjach nowych, pozbawione konwencji, 
z niewspółmiernymi pojęciami. Efektem może być równie dobrze sensowne 
zdanie, jak i paradoks. 
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Akceptacja neopragmatycznych reguł w zarządzaniu wiązałaby się 
z uznaniem, że celem zarządzania jest kreowanie rzeczywistości, nie jej od-
wzorowanie, a jego metody mają charakter konstruktywistyczny, przyczyniają 
się do zmiany rzeczywistości – nie zawsze zgodnie z intencją badacza, bowiem 
zmiana może być spontaniczna i niekontrolowana. Organizację i zarządzanie 
można by zatem interpretować na bardzo wiele sposobów, także sprzecznych ze 
sobą [por. Quinn, Cameron 1988; Czarniawska 2010]. To myślenie uwidacz-
nia się w zarządzaniu w metaforach [Morgan 1997b], paradoksach [Perechuda 
1999; Poole, Van de Ven 1989, ss. 562–578; Lewis 2000, ss. 760–776; Schad 
i in. 2016, ss. 5–64], archetypach organizacji [Hart, Brady 2005, ss. 409–428; 
Kostera 2010; Krupski 2000a; Perechuda 2000] i nurcie duchowości organi-
zacyjnej [Korac‐Kakabadse, Kouzmin, Kakabadse 2002]. Przejaw neopragmaty-
zmu w zarządzaniu stanowi też porzucenie myślenia całościowego i systemowego. 

Przyjęcie w zarządzaniu skrajnego relatywizmu kulturowego i epistemolo-
gicznego (czyli de facto najważniejszej cechy postmodernizmu), ma poważne 
konsekwencje:

1. Zarządzanie staje się nauką lokalną, zatem dociekania prowadzi się w kon-
tekście kulturowym i są one subiektywne, uogólnień i przeniesień nie da się 
rozciągnąć na inne przypadki. Zmienność warunków kulturowych przekłada 
się na sprzeczne kulturowe dyskursy w samym zarządzaniu, dlatego jego 
zasad nie można stosować do różnych kultur. Lokalność zarządzania wiąże 
je z kontekstem społecznym i nieprzekładalnością koncepcji. Jednak kry-
tykując postmodernizm, warto zauważyć, że nieprzekładalność dyskursów 
z różnych kulturowych kontekstów nie do końca znajduje potwierdze-
nie w rzeczywistości. Niektóre problemy zarządzania są ponadkulturo-
we, pretendują do miana uniwersalnych, na przykład sprawowanie władzy, 
budowanie zespołów, efektywna organizacja pracy. Sposoby rozwiązania 
wskazanych problemów są różne i uwarunkowane czynnikami politycznymi, 
społecznymi czy gospodarczymi. Moim zdaniem można je także przenieść 
do innych kultur, choć nie jest to łatwe ani pozbawione ograniczeń. Przykła-
dem są techniki naukowego zarządzania, zintegrowane zarządzanie jakością 
(TQM), kształtowanie przywództwa i kultury organizacyjnej.

2. Zarządzanie postmodernistyczne musiałoby porzucić uniwersa-
lizm poznawczy, ambicje naukowe, przyjąć tezy neopragmatyzmu, 
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skoncentrować się na jednostkowych studiach kulturowych. P. Drucker 
porównał zarządzanie do medycyny, która stanowi naukę, a jednak sięga 
do dorobku innych nauk – zarządzanie wydaje się czynić podobnie 
[Drucker 1987, s. 227]. Moim zdaniem w naukach o zarządzaniu próbuje 
się szukać uogólnień wyników badań, mimo że nie dochodzi do wyło-
nienia teorii dalekiego zasięgu o uniwersalistycznych ambicjach. Z tych 
względów założenia postmodernizmu nie dysponują konstruktywną wizją 
rekonstrukcji zarządzania. Relatywizm poznawczy i rezygnacja z ambicji 
teoretycznych wiązałyby się z likwidacją podstaw poznawczych zarządza-
nia, co oznaczałoby rezygnację z ambicji naukowych, choć wciąż istniało-
by ono jako praktyka.

3. Postmoderniści uważają, że w pragnieniu doskonalenia organizacji 
kosztem społeczeństwa tkwią cząstki imperializmu. Wiara w naukowe 
zasady idealnego zarządzania jest oczywiście iluzją. Twórcy koncepcji 
czy metod w zarządzaniu zdają się niekiedy nie pamiętać, że praktyka 
społeczna i ekonomiczna bazuje na wiedzy teoretycznej, ale też na 
intuicji oraz doświadczeniu, zatem stanowi naukę, rzemiosło i sztukę. 
Dlatego postmodernistyczne zarządzanie może być neopragmagma-
tyczną refleksją na temat organizacji, ale bez narzucania jej członkom 
rozwiązań. Teoretycy i praktycy są tak samo istotni, mogą się komuni-
kować między sobą. 

4. Nauki o zarządzaniu dysponują ogromną liczbą instytucji społecznych 
(ośrodków akademickich, zespołów badawczych) oraz absolwentów zarzą-
dzania w różnych jego odmianach. Jednakże instytucje społeczne to często 
jedynie struktury biurokratyczne, stymulujące popyt na własne produkty 
intelektualne. Postmodernistyczni autorzy głoszą zależność treści zarzą-
dzania od kontekstu społecznego [ Jones, Munro 2005, ss. 2–10]. Metody 
weryfikacji empirycznej, fakty naukowe, teorie powstają w ośrodkach aka-
demickich albo konsultingowych, są więc zamknięte w dyskursach, które 
wraz z rozrostem środowiska naukowego dzielą się na szczegółowe gałęzie. 
Wiele subdyscyplin jest niewspółmiernych, innego języka używają zarzą-
dzający finansami przedsiębiorstw, a innego marketingiem. Nie świadczy to 
o istnieniu różnych paradygmatów i grup teorii, ale o rozwoju środowiska 
zarządzania, co doprowadziło do zróżnicowania języka oraz problematyki. 
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Socjologiczne podejście do kreowania wiedzy w zarządzaniu powinno 
tłumaczyć, jak środowisko naukowe tworzy zapotrzebowanie na swoją 
wiedzę, a także na znaczenie społeczne oraz władzę [Alvesson, Deetz 2000; 
Alvesson, Deetz 2006, ss. 255–283]. Interesująca wydaje się analiza, 
jak dyskursy zarządzania chłoną różnorodne problematyki, podkreślając 
własne znaczenie. Taki profesjocentryzm buduje ideologię zarządzania 
jako skutecznej nauki i praktyki. Zarządzanie, jak wiele nauk społecz-
nych, jest uwikłane w język, dyskursy mają językowe podłoże. Kryterium 
przyjęcia lub odrzucenia danej koncepcji stanowi często kwestię wiary, 
nie naukowej argumentacji. Zadaniem zarządzania jest dekonstrukcja 
własnych pojęć podstawowych, a także metod poznania, z jednoczesnym 
wyrażeniem zgody na wieloznaczność pojęć, określeń organizacji czy jej 
elementów, które stają się „grami językowymi”. Próby stworzenia uni-
wersalnych słowników w zarządzaniu to wyłącznie przykłady lokalnych 
konsensusów dyskursywnych.

5. Istotnym problemem w zarządzaniu jest władza, którą zajmuje się zarówno 
nurt krytyczny, jak i właśnie postmodernizm. M. Foucault, H. Willmott, 
M. Alvesson, G. Morgan, A. Toffler mówią o silnych związkach między 
wiedzą a władzą w przedsiębiorstwie. Władza to składnik relacji organi-
zacyjnej, jednak jej sprawowanie może stać się kontrowersyjne etycznie 
i oznaczać stosowanie przemocy, oczywiście z reguły nie tej fizycznej, lecz 
symbolicznej [Bourdieu, Waquant 2001; Harrington, Warren, Rayner 2015, 
ss. 368–389; Kamoche, Kannan, Siebers 2014, ss. 989–1012; Dey 2010]. 
Zarządzanie postmodernistyczne dysponuje wrażliwością etyczną 
i społeczną [Berg 1989, ss. 201–217; Scherer, Patzer 2011].

6. Orientacja radykalnie postmodernistyczna, odrzucająca wartości uni-
wersalne, nie daje szans na uprawianie zarządzania jako nauki. Widać to 
w konsekwencjach tez Rorty’ego, szkoły edynburskiej i Lyotarda. Z tych 
względów radykalna antyepistemologia postmodernizmu nie może 
stanowić podstawy nauki o zarządzaniu i organizacjach. Za to umiarko-
wane podejście postmodernistyczne charakteryzuje naukowy sceptycyzm, 
który można zastosować w nauce wieloparadygmatycznej, jaką jest zarzą-
dzanie. Skutki zajęcia takiego stanowiska ilustruje tabela 22. 
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Tabela 22. Modernizm i postmodernizm w zarządzaniu

Kryterium Podejście  
modernistyczne

Podejście  
postmodernistyczne

Znaczenie  
zarządzania

Dyscyplina neopozytywistyczna, 
 praktyczna, dostarczająca  
wiarygodnych metod zarzą-
dzania.

Dyscyplina refleksyjna, prak-
tyczna, nietworząca teorii.

Definicja prawdy
Korespondencyjna –  
uniwersalna, odwzorowanie 
rzeczywistości organizacyjnej.

Konstruktywistyczna –  
relatywna, kreowanie rzeczy-
wistości organizacyjnej.

Rola kontekstu 
 kulturowego

Marginalna – bez znaczącego 
wpływu.

Kluczowa – determinuje przy-
datność koncepcji i narzędzi 
zarządzania.

Znaczenie władzy Neutralna moralnie władza sta-
nowi organizację.

Władza przenika każdą  
relację międzyludzką  
w organizacji. Władza jest 
etycznie „podejrzana”.

Epistemologiczna 
rola języka

Marginalna – język to  
wyłącznie medium, języki są 
przekładalne.

Kluczowa – język staje się 
również treścią, języki są nie-
współmierne.

Przeważająca  
metodologia

Obiektywistyczna, uniwersalna, 
wiarygodna, korzystająca z me-
tod przyrodoznawstwa.

Interpretatywna, zmienna,  
posługująca się metodami nauk 
społecznych i potocznymi do-
świadczeniami.

Źródło: opracowanie własne.

Nurt postmodernistyczny odgrywa rolę twórczą, krytyczną i estetyczną, 
nie stał się jednak epistemologiczną alternatywą [Belova, King, Sliwa 2008, 
ss. 493–500; Hassard, Holliday, Willmott (red.) 2000; Jones 2003, ss. 503–525]. 
Funkcja krytyczna pozwala wydobyć na światło dzienne pozorność podstaw 
poznawczych zarządzania, wzbudzić wątpliwości co do realistycznej wizji or-
ganizacji w interpretacji systemowej, zaakcentować uwikłanie zarządzania 
w ideologię władzy, zakwestionować obiektywizm odzwierciedlania rzeczy-
wistości w procesie jej poznania. Podejście relatywistyczne zastąpiło absolu-
tyzm poznawczy. Badacz to ktoś, kto dokonuje znaczącej interwencji w badany 
obiekt, zatem ta perspektywa może być inspirująca dla wielu badaczy zarzą-
dzania. Postmodernizm podkreśla konieczność wieloznacznego rozumie-
nia rzeczywistości organizacyjnej w zarządzaniu. Ma to wyraz w odejściu od 
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„fundamentalizmu epistemologicznego” na korzyść „pluralizmu” czy „anarchi-
zmu epistemologicznego”. Jeśli chodzi o sferę metodologiczną, dzięki umiarkowa-
nemu postmodernizmowi częściej czerpie się z metafor, paradoksów i obrazów 
organizacji w innych dyscyplinach, co może jedynie wzbogacić pogląd na orga-
nizację i zarządzanie. Postmodernizm jest marginalizowany we współczesnym 
dyskursie nauk o zarządzaniu. Wartość inspiracji myśleniem postmodernistycz-
nym będzie można jednak ocenić dopiero w dłuższej perspektywie czasowej.
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3.9. Paradygmat krytyczny zarządzania

Nauki społeczne cechuje autorefleksyjność w zakresie własnych teorii, metod, 
podstawowych założeń poznawczych. Nauki o zarządzaniu sporadycznie poddają 
krytycznej analizie nawet epistemologiczne fundamenty [Sułkowski 2005a; 
Spicer, Alvesson, Kärreman 2009, ss. 537–560]. Źródła nurtu krytycznego to:

• szkoła frankfurcka [Ozcan 2012; Fournier, Grey 2000, ss. 7–32; Hassard, 
Hogan, Rowlinson 2001, ss. 339–362];

• neomarksizm (M. Hardt, A. Negri) [Gulrajani 2010, ss. 136–148; McKenna 
2004, ss. 9–39; Ackroyd 2009, ss. 263–272; Sambrook 2014, s. 145];

• postmodernizm (S. Clegg, L. Smircich, M.J. Hatch, S. Fuller);
• koncepcje performatywności [Wickert, Schaefer 2015, ss. 107–130;

Cabantous i in. 2016, ss. 197–213];
• tekstualizm (N. Harding, B. Czarniawska, N. Monin);
• mocny program socjologii wiedzy (B. Barnes, D. Bloor);
• feminizm (M. Alston, A. Oakley) [Hardt, Negri 2001; Barnes, Bloor 1993; 

Monin 2004; Fuller 2002; Oakley 2000].
Nurt krytyczny w naukach o zarządzaniu zakłada radykalną wizję rozwoju 

organizacji, która stanowi narzędzie dominacji i opresji [Sułkowski 2006b]. 
Zapleczem jest choćby neomarksizm, począwszy od walki klas Karola Marksa, 
do krytyki społeczeństwa konsumpcji i mass mediów, postulowanej w szkole 
frankfurckiej, a w szczególności u J. Habermasa [Benhabib 1986; Scherer 2009, 
ss. 29–51; Habermas 1983b]. Kolejne istotne źródła to poststrukturalizm i post-
modernizm [Habermas 1998, ss. 25–46]. Już M. Foucault omawiał kwestię 
władzy i dominacji [Foucault 1976]. Inni zwolennicy relatywizmu poznaw-
czego i kulturowego, którzy wywarli wpływ na rozwój nurtu krytycznego, to 
F. Jameson, R. Rorty, J. Derrida, J. Baudrillard czy Z. Bauman. Inne źródło, o cha-
rakterze ruchu społecznego i perspektywy poznawczej, to feminizm radykalny, 
którego celem jest walka z porządkiem opartym na patriarchalnych relacjach 
władzy [Willis 1992]. Pozostałe źródła to: studia kulturowe [Martin 2005, 
ss. 392–422], mocny program socjologii wiedzy [Barnes, Bloor, Henry 1996; 
Ashcraft 2009, ss. 304–327; Pringle 2005, ss. 284–303], koncepcja instytucji 
totalnych E. Goffmana [1975, ss. 151–152], nurt antypsychiatrii [Cooper 1967] 
oraz pedagogiki radykalnej [Contu 2009, ss. 536–550] czy jakościowa 
metodyka badań zaangażowanych [Denzin 2006]. W ostatniej dekadzie, idąc 
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za neopragmatycznymi postulatami nieodłącznego sprzężenia procesu poznania 
z działaniem, CMS asymiluje również koncepcje performatywności [Spicer, 
Alvesson, Kärreman 2009, ss. 537–560; Wickert, Schaefer 2015, ss. 107–130]. 
Możemy więc powiedzieć, że nurt CMS dysponuje bardzo bogatym i niejedno-
rodnym zapleczem intelektualnym, choć stanowi nową perspektywę, gdyż jego 
początki sięgają lat 90. ubiegłego wieku (konkretnie 1992 roku, kiedy opubliko-
wano pracę Critical Management Studies M. Alvessona i H. Willmotta) [Alvesson, 
Willmott (red.) 1992]. Pierwsze prace, związane z demistyfikacjami ideolo-
gicznymi i bazującymi na strukturach dominacji funkcji zarządzania, publiko-
wano już w latach 70. [Braverman 1974], ze zinstytucjonalizowanym nurtem 
mamy do czynienia od ostatnich 30 lat, kiedy to pojawiły się publikacje, kon-
ferencje, badania, czasopisma czy stowarzyszenia (jak sekcja CMS Academy 
of Management) [Alvesson, Willmott (red.) 1992]. 

W Polsce popularność neomarksizmu była bardzo niewielka, podobnie z post-
modernizmem w ekonomii i zarządzaniu [Kostera 1996; Sułkowski 2004d] czy 
też z feminizmem radykalnym. Nurt krytyczny w zarządzaniu rozpowszechnił 
się we Francji, Skandynawii, Wielkiej Brytanii czy w Stanach Zjednoczonych, 
ale również w RPA i krajach Europy Wschodniej.

Perspektywa ta należy do grupy paradygmatów alternatywnych (jak inter-
pretatywizm i postmodernizm), których tożsamość kształtuje się w opozycji do 
dominującego paradygmatu NFS. Ich wspólne założenia to na przykład:

• kluczowa rola procesów dystrybucji władzy i komunikacji w zarządzaniu;
• interpretatywna oraz procesualna wizja organizowania;
• relatywizm kulturowy;
• przewaga metod jakościowych. 
Co różni te paradygmaty? Różnice uwidaczniają się w interpretacji macierzy 

paradygmatów autorstwa Burrella i Morgana. Paradygmat IS cechują subiek-
tywizm i koncentracja na opisowym i lokalnym sposobie uprawiania poznaw-
czego dyskursu, podczas gdy w CMS chodzi o quasi-obiektywistyczny opis 
niesprawiedliwych praktyk w organizacjach oraz o ich zmianę. Podobieństwa 
CMS i postmodernizmu są jeszcze większe, łączą je problematyka władzy, 
opresyjności struktur społecznych, sięganie do tekstualizmu czy krytyka no-
woczesności. Postmodernizm jest jednak subiektywistyczny, a CMS chce 
ujawnić i zmienić rzeczywiste, obiektywnie lub quasi-obiektywnie istniejące 
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relacje dominacji. Postmodernizm stał się antymetodologiczny, wykorzystuje 
jedynie jednostkowe studia, a CMS przejął i kształtuje metodykę jakościową 
i zaangażowaną. Zadaniem J. Duberley i Ph. Johnsona postmodernizm jest in-
dywidualistyczny, irracjonalny w przyjętym skrajnym relatywizmie epistemo-
logicznym, ale za to nieskuteczny w poprawianiu rzeczywistości [Duberley, 
Johnson 2003, s. 115]. Paradygmat CMS zaś w tej kwestii przyczynia się do 
rozwoju nauki, w tym zarządzania, mimo jego uwikłania w procesy społeczne.

CMS jest zróżnicowany wewnętrznie, ale można wskazać kilka wspólnych 
założeń. 

Nauki o zarządzaniu stanowią tu perswazyjny dyskurs, czerpiący z kapita-
lizmu i dążący do podtrzymania stanu obecnego, z mechanizmami dominacji 
oraz eksploatacji. Nurt krytyczny zmierza do zakwestionowania tylko pozornie 
„obiektywnych” i „naturalnych”: porządku organizacyjnego, władzy kierowni-
czej, instytucji, praktyk i tożsamości menedżerskiej [Alvesson, Willmott (red.) 
2003]. Pod pozorem racjonalności nauk o zarządzaniu ukrywają się działania 
opresyjne i szkodliwe dla społeczeństwa, w nurcie krytycznym dąży się do ich 
opisu i „denaturalizacji” menedżeryzmu. Oprócz krytyki istniejącego porządku 
ujawnienie interesów sprawujących władzę grup, także poprzez kontrolę 
dyskursu naukowego, doprowadzi do jego zmiany. Rozwój nurtu krytycznego 
ma pozwolić grupom defaworyzowanym (kobietom, mniejszościom etnicznym 
i społecznym) na ekspresję oraz realizację interesów [Grey, Willmott 2005; Koss 
Hartmann 2014, ss. 611–632; Learmonth i in. 2016, ss. 251–256; Schaefer, 
Wickert 2016, ss. 215–224; Parker, Parker 2017, ss. 1366–1387]. Poza ich 
emancypacją miałoby dojść do odkrycia mechanizmów funkcjonowania przemocy 
symbolicznej, rezygnacji z instrumentalnych praktyk menedżerskich [Foster, 
Wiebe 2010, ss. 271–283; Verduijn i in. 2014, s. 98]. Do narzędzi nurtu kry-
tycznego zaliczamy: 

• dekonstrukcję oraz denaturalizację dyskursu menedżerskiego;
• metody wzmocnienia autonomii i samokontroli grup defaworyzowanych 

(np. empowerment) [Parker 2002b];
• metody zwiększania partycypacji w gremiach decyzyjnych (np. parytety); 
• analizy języka sprawowania władzy [Wickert, Schaefer 2015, ss. 107–130;

Sułkowski 2019, ss. 302–312].
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Zarządzanie nie może istnieć bez pewnych ram instytucjonalnych. W ostatnich 
latach instytucje akademickie dążą do zerwania z hierarchią, do elastyczności 
i otwartości na zmiany, jednak nierzadko cechuje je obecność scentralizowanych, 
skostniałych struktur. Władza symboliczna polega w nich na tworzeniu norm na-
ukowości. Zgodnie z nurtem krytycznym tę władzę należy poddać kontroli, aby 
nauka była wartościowa oraz niezmonopolizowana [por. Bourdieu 1990, s. 300].

Wiedza obecnie raczej nie jest „bezinteresownym dążeniem do prawdy”, lecz 
narzędziem w rękach osób znajdujących się u władzy: teorie zależą od władzy po-
litycznej i gospodarczej. Widzimy to również w naukach o zarządzaniu, których 
celem było stworzenie warunków dla efektywnych działań organizacji, do jakich 
zaliczano najczęściej przedsiębiorstwa, ale też instytucje o charakterze niekomer-
cyjnym, w tym opresyjne (policję, wojsko). 

Zarządzanie w nurcie krytycznym sankcjonuje manipulowanie członkami or-
ganizacji, uznawanie teorii za prawdy obiektywne [Chomsky 1993, s. 40]. Teoria 
naukowego zarządzania racjonalizowała instrumentalne traktowanie pracowni-
ków organizacji [por. Clegg 1981, ss. 545–562; Goldman, van Houten 1977, 
ss. 108–125] (np. ich zwalnianie przy użyciu metod takich jak job sharing lub 
reengeneering). Total Quality Management może przyczynić się do racjonalizacji 
władzy w organizacji oraz dyskursu menedżerskiego dzięki reprodukcji ideologii 
czy utrwalaniu fałszywej świadomości pracowników [Lawrence, Philips 2001, 
ss. 154–160]. W zarządzaniu wierzy się w niezbędność oraz zbawienność glo-
balizacji, bez udzielenia odpowiedzi na pytanie, kto tak naprawdę czerpie z niej 
korzyści [Thomas 1979]. 

Zarządzanie, jako nauka normatywna, ma za zadanie wypracować zasady or-
ganizowania, wspierać praktykę gospodarczą, co oczywiście ma miejsce, jednak 
nie stanowi standardu. Biznesmen czy kierownik nie potrzebuje wykształcenia 
z zakresu zarządzania, ale stosowanie zasad wypracowanych przez tą dyscyplinę 
w praktyce jest bardzo istotne. Z tego względu środowisko akademickie usiłuje 
dowieść wartości aplikacji przedstawionych przez siebie teorii, które jednak nie 
zawsze sprawdzają się w praktyce. Między sektorem gospodarczym a akademic-
kim powstała działalność konsultingowa, która ma służyć zarządzającym i jest 
utrzymywana dzięki aplikacji teorii zarządzania, dlatego też dąży do podtrzy-
mania wpływu nauk o zarządzaniu (co nie zawsze wiąże się z zachowaniem 
ich poznawczego autorytetu). Mimo to trzeba przyznać, że właśnie konsulting 
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w dużej mierze dokonuje przeniesienia wyników badań na praktykę w zarządza-
niu, tworzy sprzężenie zwrotne teorii i praktyki. Teoretyczne postulaty, które 
mają wpłynąć na praktykę, mogą mieć motywacje ideologiczne lub realizować 
cele zainteresowanych grup [Fox 1974].

Do ważniejszych grup interesu należą: przedsiębiorcy, właściciele, konsul-
tanci, naukowcy – specjaliści z zakresu zarządzania, zaś do „nagród” w toczącej 
się społecznej grze: prestiż, władza, środki finansowe, możliwość realizacji 
misji i celów strategicznych. Można tu oczywiście dokonywać podziałów spo-
łecznych (sektor prywatny–publiczny) lub narodowych czy też wskazywać 
inne motywatory (jak poczucie bezpieczeństwa). Interesy powyższych grup 
krzyżują się w złożoną konfigurację koalicji mniej lub bardziej świadomych 
oraz trwałych. Mogą one ukrywać się za zasłoną roszczenia do obiektywizmu. 
Ta gra społeczna funkcjonuje także w naukach o zarządzaniu. Menedżerowie 
zaliczają się do jednej z najważniejszych grup, gdyż to właśnie oni kontrolu-
ją środki pieniężne i usługi, mają władzę w większości społecznych struktur, 
często większą niż decydenci polityczni. Menedżeryzm wkroczył nawet do 
sektora publicznego, jak twierdzą przedstawiciele CMS [Fourier, Grey 2000, 
s. 10; Hudon, Rouillard 2015, ss. 527–548]. Menedżerowie kreują własną 
ideologię, aby utrwalić i zracjonalizować swoją pozycję. Ta ideologia tworzy 
tożsamość i solidarność grupową, uwidacznia się też w koncepcjach przed-
miotu oraz metodach zarządzania wykształconych w dominującym nurcie 
[Alvesson, Willmott 1996].

Nauki o zarządzaniu sięgają do racjonalizmu instrumentalnego. W procesach 
zarządzania chodzi o skuteczną organizację pracy, opartą na naukowych, obiek-
tywnych zasadach. Cele poznawcze nauk o zarządzaniu przekładają się na prag-
matykę działań menedżerów. Role kierownika i zarządzającego to podstawowy 
przedmiot zainteresowania naszego dyskursu. W zarządzaniu głównego nurtu 
dochodzi do stworzenia wyidealizowanego obrazu ich działań. Opis procesów 
decyzyjnych w przedsiębiorstwie ma swoje korzenie w założeniach homo oecono-
micus i zdaje się lekceważyć wpływ grupy społecznej. 

Postrzeganie zarządzania jako ideologii racjonalizującej władzę jest obecne we 
wszystkich wątkach nurtu krytycznego. Z tego wynika społeczna jaźń menedżera, 
podkreślająca dążenie do sukcesu, racjonalność działań, utylitaryzm, pragmatyzm, 
lojalność wobec instytucji czy wiarę w menedżerski etos. W nurcie krytycznym 
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uznaje się, że te składniki tożsamości menedżera jedynie usprawiedliwiają jego 
dążenie do dominowania nad innymi ludźmi [Parker 2002b]. 

Utrzymanie samoreprodukującego się społecznego porządku, stworzone-
go dzięki władzy menedżerskiej, nie jest możliwe bez przemocy symbolicznej  
[Lane 2000; Harrington, Warren, Rayner 2015, ss. 368–389]. Ci, którzy jej 
ulegają, muszą najpierw zgadzać się na instytucje własności i rynku. Temu celowi 
służy właśnie zarządzanie, inaczej system racjonalizacji dominacji społecz-
nej, występujący pod przykryciem nauki oraz praktyki społecznej. N. Harding 
twierdzi, że w zarządzaniu doszło do wykształcenia systemu społecznej legitymi-
zacji władzy, na który składają się: środowisko akademickie, szkoły biznesu, wy-
dawnictwa biznesowe. Dzięki przemocy symbolicznej w dyskursie społecznym 
obecne są takie założenia:

• Zarządzanie odkrywa prawdę o rzeczywistości.
• Zarządzanie to sztuka umożliwiająca sprawowanie władzy nad innymi.
• Bez zarządzania świat byłby chaosem [Harding 2003, s. 14].
Kontynuując kwestię ideologiczności zarządzania, warto sięgnąć do marksi-

stowskiego wątku fałszywej świadomości, budowanej poprzez system edukacji, 
który powiela ideologiczną wiedzę zarządzania [Hatch 2002, s. 337]. Zwolenni-
cy Critical Management Education uważają, iż szkoły biznesu „zniewalają umysły” 
właścicieli i pracowników, sugerując im źródła tożsamości [Willmott 1997, 
ss. 161–176]. Fałszywą świadomość osiągamy, utożsamiając się z pozornie obiek-
tywnym, naukowym i sprawiedliwym systemem sprawowania władzy. Powstaje 
ona na korzyść dominującej grupy społecznej, staje się narzędziem kontroli. 
Ludzie zabiegają o usługi i rzeczy, przyczyniając się do rozwoju transnarodo-
wych korporacji i powodzenia menedżerów na najwyższym szczeblu [Sułkowski 
2006a]. Fałszywa świadomość cechuje nie tylko menedżerów, zapewniając im 
poczucie misji oraz sprawiedliwości, ale także pracowników oraz konsumentów. 
Na reprodukcję władzy wpływ ma edukacja menedżerska, o charakterze indok-
trynacyjnym [Giroux 1997]. 

Wielu badaczy zauważa całkowitą zależność treści w zarządzaniu od kontekstu 
społecznego. Oznaczałoby to, że nauka nie dostarcza żadnych nowych informacji 
na temat rzeczywistości, gdyż jej nie opisuje, ale tworzy. Postrzeganie świata spo-
łecznego za pomocą organizacji czy kierowania to wyłącznie narracja i metafora 
umożliwiająca działanie (neopragmatyzm) [Rorty 1997].
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Rozdział 3. Paradygmaty zarządzania

Wiemy, że zarządzanie nie tworzy jednego paradygmatu, zespołu teorii 
i metodologii, lecz mieszaninę różnych koncepcji o coraz krótszej trwałości. 
Najczęściej nie bazują one na badaniach, lecz na pomyśle, dokonującym uprosz-
czeń rzeczywistości organizacyjnej. Mówi się o szybkim rozpowszechnieniu 
koncepcji, lecz też o rezygnacji z niej przez organizacje i teoretyków zarzą-
dzania [Abrahamson 1991, ss. 586–612]. Modne teorie zwiększają popular-
ność nauk o zarządzaniu, kosztem ich wiarygodności [por. Klincewicz 2004, 
ss. 15–32]. Są przykładem konstruktywizmu społecznego, w którym koncepcja 
zwrotnie wpływa na rzeczywistość organizacyjną [DiMaggio, Powell 1983, 
ss. 147–160].

Krytycy zarządzania robią dużo, by podać w wątpliwość jego „naukowość”, 
dowodząc jego ideologiczności oraz ograniczonego zasięgu teorii i metodyki. 
Jednak wiele tez nurtu krytycznego (np. zarządzanie jako pseudonauka i jako 
ideologia dominacji) zdaje się przesadzonych i arbitralnie przyjmowanych. Uznając 
tę krytykę, trzeba zauważyć, że wszystko zależy od kryteriów „naukowości”. Jeżeli 
porównamy zarządzanie do nauk przyrodniczych, sięgając do neopozytywistycz-
nych ideałów, to musimy nisko ocenić jego efektywność poznawczą. Jeśli jednak 
porównamy je do nauk społecznych i humanistycznych, to dyskurs będzie 
spełniał naukowe kryteria, gdyż zarządzanie jest uważane za naukę, funkcjonuje 
w środowisku i instytucjach naukowych, ma specyficzny (choć oczywiście wie-
loznaczny) przedmiot zainteresowań, własny wzgląd badawczy, a także korzysta 
z różnych perspektyw poznawczych oraz metodyki badań. Przyjmując kon-
wencjonalny charakter podziału między dyscyplinami naukowymi i wspólność 
problemu badawczego w wielu naukach, nie zanegujemy statusu „naukowo-
ści” zarządzania. Ta wiarygodność naukowa nie jest jednak pozbawiona warto-
ściowania oraz ideologii. Nie można nie dostrzec problemów braku etyki oraz 
dominacji, podnoszonych przez nurt krytyczny, ani wytłumaczyć ich uniwer-
salizmem czy naukowym obiektywizmem. Odejście od ideałów neopozytywi-
zmu oznacza ulokowanie w nauce elementów etyki i relatywizmu kulturowe-
go. Powinny one jednak wzbogacać dyskurs, nie przeczyć jego sensowności. Nurt 
krytyczny nie musi wiązać się z destrukcją, ale raczej rekonstrukcją nauk o zarzą-
dzaniu. Racjonalizm instrumentalny, stanowiący jego bazę od strony epistemolo-
gicznej, jest bezkompromisowy jedynie pozornie. Do koncepcji nauk o zarządza-
niu, uwzględniających aspekt jego humanizacji, zaliczają się chociażby: społeczna 



odpowiedzialność biznesu, zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa, kapitału 
ludzkiego, samorealizacja oraz podmiotowość pracowników czy też idee korzy-
stające z paradygmatów alternatywnych, jak zarządzanie różnorodnością i em-
powerment. Problemy tyczące się komunikacji w grupie czy sprawowania władzy 
znajdują się w obszarze zainteresowań różnych nauk społecznych, ale też huma-
nistycznych i przyrodniczych, co oznacza wielość punktów widzenia i brak ścisłej 
demarkacji między problematykami nauk, a także interdyscyplinarność.

Powyższe rozważania nie podważają wartości poznawczej nauk o zarządza-
niu ani też nie wiodą do twierdzenia, że teorie konstruuje się tylko dla realizacji 
interesów grup wpływu, a wszystkie treści zarządzania są społecznie uwarunko-
wane. Stanowią one jednak próbę analizy wpływów ideologii na zarządzanie i są 
ważnym źródłem refleksji dotyczącej wpływu grup interesu na procesy tworzenia 
wiedzy. Badania grup dyskryminowanych w określonych obszarach zarządzania 
mogą pomóc w ujawnieniu mechanizmów legitymizacji władzy społecznej, ko-
rzystających z pozorów racjonalności [Alston 2003; Glennon 1983, ss. 260–271; 
King, Learmonth 2015, ss. 353–375; Parker, Parker 2017, ss. 1366–1387; Prasad, 
Holzinger 2013, ss. 1915–1921]. Oczywiście kontekst kulturowy i społeczny to 
niejedyne źródło wiedzy [Życiński 1993, ss. 41–45]. Jednak w sytuacji braku 
bezpośredniego dostępu do badanej rzeczywistości interpretacje wiążą się z kon-
tekstem społecznym (interesami, kulturą) [Benton, Craib 2003, s. 89; Bolisani, 
Scarso 2014; Sage, Dainty, Brookes 2014, ss. 544–555; Aronson, Smith 2011, 
ss. 432–448].

Brak uniwersalności wiedzy w dyskursie zarządzania, społeczne stymulo-
wanie jego rozwoju (przez wpływy władzy, konflikty interesów, środowisko 
naukowe) uwrażliwiają nas na problem uwarunkowań treści i sposobu dociera-
nia do wiedzy w naszej nauce, bardzo istotny w kontekście rzetelności tworzenia 
nauk społecznych. 

Krytykę CMS cechuje radykalizm, a jego prowokacyjne ujęcie podstawowych 
problemów zarządzania zachęca do podjęcia polemiki. Oczywiście koncepcje tego 
nurtu różnią się od siebie, ale łączy je krytyka poznawczej oraz etycznej strony 
zarządzania, która może doprowadzić do radykalnej zmiany w naszym dyskursie. 
Po dokonaniu uogólnionej analizy paradygmatu CMS dobrze byłoby odnieść jego 
tezy do różnorodnych subdyscyplin nauk o zarządzaniu. Do radykalnej krytyki 
zarządzania powrócimy jeszcze w rozdziale 6.



CZĘŚĆ II. METODOLOGIA ZARZĄDZANIA

Rozdział 4. Metodologiczne dyskusje w zarządzaniu

4.1. Eklektyzm metodologii nauk o zarządzaniu i jakości

Metodologia organizacji i zarządzania ma ontologiczne i epistemologicz-
ne korzenie [Roos, Von Krogh 2016; Azevedo 2017, ss. 713–732]. Poznanie 
zarówno organizacji, jak i procesu zarządzania, leży u podstaw jego ontologii. 
Z kolei epistemologię odkrywamy poprzez założenia poznawcze, które jednak 
zmieniają się wraz z rozwojem zarządzania jako nauki [Biggiero (red.) 2016]. 
Na początku chodziło o wypracowanie „metody naukowej”, metody umożliwia-
jącej stawianie i weryfikowanie hipotez, wnioskowanie, a także tworzenie teorii 
na podstawie badań empirycznych [Hornung 2012]. Poszukując jej, korzy-
stano z ideałów neopozytywizmu oraz przyrodoznawstwa [Krajewski 1995]. 
W końcu sięgnięto po pluralizm epistemologiczny – dzięki wglądowi wniesio-
nemu przez nauki społeczne i humanistyczne czy filozofię [Sułkowski 2015b, 
ss. 111–119; Rendtorff 2013, ss. 1361–1386]. Na procesy zarządzania zaczęto 
patrzeć w sposób refleksyjny, korzystając z perspektyw interpretatywnych 
i konstruktywistycznych [Nørreklit (red.) 2017]. Efektem stała się populary-
zacja: jakościowych metod badań, archetypów zarządzania, metafor oraz para-
doksów [Dana, Dumez 2015, ss. 154–170; Mesjasz 2003]. 

Skrajnym podejściem poznawczym jest przyjęty do zarządzania w latach 80. 
XX wieku, a obecnie będący w odwrocie w naukach społecznych – postmo-
dernizm, zgodnie z którym zarządzanie cechują konwencjonalizm, relatywizm  
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oraz konstruktywizm społeczny, przy zanegowaniu znaczenia korespondencyjnej 
koncepcji prawdy [Calás, Smircich (red.) 2019]. 

Metodologię i metodykę zarządzania wyprowadza się z poziomu epistemolo-
gicznego, przy czym zadaniem tej pierwszej jest ocena efektywności poznawczej 
oraz pragmatycznej metod, zaś druga stanowi zbiór właściwych metodologicznie 
reguł, dzięki którym rozwiązuje się problemy zarządzania [Pszczołowski 1988, 
s. 119]. Metodologia zajmuje się poznaniem organizacji, ale też jej zmianami. 
Trudno postawić jasną granicę między obszarem praktycznym i poznawczym 
[Dźwigoł, Dźwigoł-Barosz 2018, ss. 424–437]. Poznanie, tak jak w innych 
naukach społecznych, prowadzi najczęściej do ingerencji w zastane i skutkuje 
zmianami organizacyjnymi. I odwrotnie, formowanie organizacji nie jest pozba-
wione aspektów poznawczych, a dokonując zmian, doskonale poznaje się mody-
fikowaną organizację [Mezghani, Exposito, Drira 2016, ss. 450–455]. Mimo to 
można wyodrębnić podział na metody poznawcze i pragmatyczne – czyli prak-
tyczne, nakierowane na jakościową zmianę w organizacji i sposobie kierowania 
nią [Saunders, Bezzina 2015, ss. 297–304]. 

Tabela 23. Epistemologia, ontologia oraz metodologia organizacji i zarządzania

Poziom organizacji 
i zarządzania Elementy

Epistemologia  
organizacji  
i zarządzania 

Założenia poznawcze:
Tożsamość nauki
Granice dyscypliny oraz powiązania z innymi naukami
„Metody naukowe” zarządzania, modele idealne organizacji
Podejście indukcyjne, dedukcyjne i abdukcyjne
Hipotezy i teorie
Ideologia organizacji i zarządzania 
Paradygmaty, ideały epistemiczne

Ontologia  
organizacji  
i zarządzania 

Założenia egzystencjalne:
Diagnozowanie organizacji i procesu zarządzania



165

Rozdział 4. Metodologiczne dyskusje w zarządzaniu

Poziom organizacji 
i zarządzania Elementy

Metodologia  
poznania  
organizacji  
i zarządzania 

Założenia badawcze:
Metody badawcze, programy badawcze
Rygor metodologiczny, trafność i rzetelność metody
Techniki badawcze, techniki ilościowe, jakościowe 
Podejścia etic, emic
Metafory organizacji, paradoksy zarządzania, symbole i ar-
chetypy

Metodologia  
zarządzania  
organizacją

Założenia pragmatyczne:
Metody pragmatyczne
Techniki organizatorskie
Techniki zarządzania, kierowania
Decyzje kierownicze

Źródło: opracowanie własne.

Analizowanie poznawczych aspektów metodologii nauki ma już długą episte-
mologiczną historię. Zawiodły nadzieje na jedyną „metodę naukową”, gwarantu-
jącą pewną wiedzę, wraz z postulatami Koła Wiedeńskiego [Storchevoy 2018, 
ss. 79–94]. K. Popper sięgnął po falsyfikacjonizm, który miał nie dawać wiedzy 
pewnej, lecz kierować wiedzę naukową w stronę stochastycznej prawdy poprzez 
wykazanie falsyfikację nieprawdziwych teorii [Popper 1999, ss. 363–419]. 
Krokiem milowym w rozwoju filozofii nauki okazała się publikacja T. Kuhna 
z 1968 roku, zatytułowana „Struktura rewolucji naukowych” [Kuhn 1968]. 
Koncepcja paradygmatów oraz braku ciągłości w rozwijaniu nauki sankcjono-
wały korzystanie z wielu różnych metod, dzięki którym uzyskiwano rozbieżne 
charakterystyki obiektów. T. Kuhn otworzył drogę nurtowi krytycznemu 
w teorii nauki [Schoeneborn, Kuhn, Kärreman 2019, ss. 475–496]. Za to 
anarchizm epistemologiczny P. Feyerabenda całkowicie negował wartość metod 
naukowych [Feyerabend 1975; Ivanova, Ryabinina, Tyunin 2019, ss. 245–253]. 
Posługując się podejściem „wszystko można”, można także w całości odrzucić 
klasyczną metodologię nauki. Podobnie daleko sięgające idee pochodzą z nurtu 
postmodernistycznego [Rorty 1985] oraz „mocnego programu socjologii 
wiedzy” [Bloor 1975]. Próby wyboru kompromisowej wersji metodologii nauki 
podejmował w naszym kraju S. Amsterdamski [1983b], a za granicą choćby 
I. Lakatos [1995, ss. 203–234]. 
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Jak można to poszukiwanie „metody naukowej” odnieść do zarządzania – czy 
oznacza ono całkowitą rezygnację z tego typu dociekań? Moim zdaniem nie, 
ale wiąże się z koniecznością podjęcia refleksji, często związanej z redefiniowa-
niem pojęć podstawowych. Stworzenie ogólnej metodologii nauki nie przyniosło 
rezultatu, dyscypliny naukowe wciąż korzystają z różnych metod poznawczych. 
Należałoby teraz sięgać raczej po metodologie zwane „lokalnymi”, dedykowa-
ne dyscyplinom na określonym etapie rozwoju. Metodologia zarządzania też nie 
jest uniwersalna, ale jest za to refleksją nad formowaniem się metod zarządza-
nia, dzięki którym badacz może wejść do świata organizacji. Metody te w sposób 
oczywisty ulegały zmianom, więc i metodologia wzbogaca się o nowe metody, 
różniące się pod względem poznawczej i praktycznej efektywności. Poszukiwanie 
kolejnych metod podyktowane jest nie tylko pracą nad zwiększeniem skuteczno-
ści narzędzi czy stopniem ich skomplikowania, mają na nie wpływ także: moda, 
złudzenia poznawcze, interesy i wartości aktorów społecznych oraz ideologie. 

W zarządzaniu znajdziemy cztery podstawowe rodzaje metod, które powinno 
się poddać refleksji metodologicznej: empiryczne, pragmatyczne, rozumiejące 
i formalne [por. Ostasz 1999, ss. 11–17]. 

Metody empiryczne mają na celu odkrycie prawdy dzięki doświadczeniu 
oraz tworzą takie poznanie naukowe, które w jak największym stopniu odzwier-
ciedlałoby rzeczywistość. Poznaje się ją przede wszystkim za pomocą indukcji, 
która zdaniem Poppera zawsze ma ograniczony zasięg. W zarządzaniu metody te 
odnosi się do metod przyrodoznawstwa (np. eksperymentu i obserwacji) czy też 
ilościowych metod wykorzystywanych w naukach społecznych [Swift, Piff 2014; 
Brandimarte 2012].

Metody pragmatyczne, najstarsze, o zdroworozsądkowym charakterze, nie 
są skoncentrowane na prawdzie, ale na rozwiązywaniu problemów płynących 
z pracy zbiorowej będącej częścią człowieczej egzystencji. Sięgają do rzeczy-
wistości, lecz podstawowym kryterium ich wartości jest wprowadzenie sku-
tecznych zmian, przyczyniających się do większej efektywności w organiza-
cji. W zarządzaniu metody te korzystają z kazuistyki (prawo), technik in-
żynierskich oraz praktycznych doświadczeń kierowniczych [Starbuck 1983, 
ss. 91–102; Biesenthal 2014; Klein, Biesenthal, Dehlin 2015, ss. 267–277].

Metody rozumiejące czerpią z nauk humanistycznych i filozofii, mają 
charakter esencjalistyczny i chodzi w nich o poznanie „istoty rzeczy”. Składają 
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się na nie analizy: pojęć, fenomenologiczne, dialektyczne czy hermeneutyczne 
[Gadamer 1993; Robinson, Kerr 2015, ss. 777–790]. Można je odnaleźć także 
w naukach empirycznych, konkretnie w jakościowej metodologii nauk społecznych, 
do których odnosi się nurt interpretatywny zarządzania [Burrell, Morgan 1979]. 
Korzysta on z metod etnologii organizacji (takich jak: analiza tekstu, wywiad etno-
logiczny, obserwacja terenowa), a także z innych interpretatywnych oraz kognityw-
nych metod socjologicznych (tutaj: metoda interwencji społecznej, etnometodolo-
gia, metoda teorii ugruntowanej) [Krawinkler 2016, ss. 95–108; Garfinkel 1967; 
Strauss, Corbin 1997; Konecki 2000]. 

Metody formalne powstały wraz z wykształceniem zdolności do myślenia hi-
potetycznego. Obejmują: matematykę, metody statystyczne czy logiczne, dedukcję. 
W zarządzaniu z ich repertuaru sięga się po metody probabilistyczne czy nu-
meryczne, co ma skutki poznawcze i praktyczne (np. badania ekonometryczne 
i operacyjne) [Müller, Fay, Vom Brocke 2018, ss. 488–509].

W metodologii zarządzania spotykają się zatem cele praktyczne i poznawcze, 
które mogą się pokrywać, lecz także pozostawać ze sobą w sprzeczności [Gill, 
Johnson 1997]. Zarządzanie nastawione na poznanie działa na gruncie meto-
dologii nauk społecznych i przyrodniczych, zaś nastawione na efekty praktycz-
ne – na gruncie zdrowego rozsądku i nauk inżynierskich. 

Trzeba nadmienić, że metody zarządzania zawierają w sobie cechy wszyst-
kich czterech rodzajów metod. W nurcie prognozowania i badań operacyjnych 
występują elementy poznawczych metod sformalizowanych (jak matematyza-
cja), a także empirycznych (odzwierciedlenie rzeczywistości) i praktycznych 
(wzrost efektywności i produktywności). Dlatego nie da się traktować ich jed-
norodnie i rozłącznie. Aby możliwe były poznanie i kształtowanie zarządzania 
i organizacji, należy zająć otwarte stanowisko epistemologiczne oraz metodolo-
giczne i założyć konieczność łączenia ze sobą różnorodnych metod i korzystania 
z różnych teorii (por. rysunek 5). 
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Rysunek 5. Rozwój metodologii zarządzania

Źródło: opracowanie własne.

Wartość poznawcza metod zależy od wybranego przez nas paradygmatu, 
ich wiarygodność i skuteczność zaliczają się do ważniejszych problemów me-
todologicznych w naukach o zarządzaniu [Miner 1984, ss. 296–306; Witzel, 
Warner 2015, ss. 55–70]. Wiarygodność odpowiada trafności (czy metoda mierzy 
to, co powinna mierzyć) i rzetelności (dokładności pomiaru) w metodach so-
cjologicznych czy psychologicznych [Hornowska 2007, ss. 45–54]. Skuteczność 
poznawcza jest istotna przede wszystkich w naukach praktycznych i stosowanych 
[Kotarbiński 1972; Klein, Biesenthal, Dehlin 2015, ss. 267–277], w metodach 
pragmatycznych, które dokonują zarówno opisu rzeczywistości, jak i jej prze-
kształceń [Kendell, Jablensky 2003, ss. 4–12]. W paradygmacie neopozytywi-
stycznym rozdzielenie metod pragmatycznych od badawczych jest jasne (tutaj 
pierwsze mają za zadanie doskonalić organizację, poznaną dzięki tym drugim), 
w innych paradygmatach ma to miejsce w znacznie mniejszym stopniu, na 
przykład z perspektywy krytycznej badanie powinno być zaangażowane i zaowo-
cować zmianą [Alvesson, Willmott 1992, ss. 432–464; Alharahsheh, Pius 2020, 
ss. 39–43]. W postmodernizmie czy paradygmacie interpretatywno-symbo-
licznym nie ma dystansu między badaczem a rzeczywistością [Weick 1995a; 
Chowdhury 2014; Kroeze 2012, ss. 43–62], więc nie ma też podziału na metody 
poznawcze i pragmatyczne. Do cech badacza należą: zaangażowanie, wartościo-
wanie, uwikłanie – przedmiot badania zmienia się wraz z jego postępami [Berger, 
Luckmann 1967; Mojtahed i in. 2014].
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Co zatem włączymy do metodologicznej charakterystyki nauk o zarzą-
dzaniu? Zdaniem A.K. Koźmińskiego niedorozwój metodologiczny w tych 
naukach jest konsekwencją antymetodologicznego zorientowania ich 
ważnych nurtów [Koźmiński, Obłój 1989, s. 56]. Podobnego zdania jest 
L.J. Krzyżanowski, który sugeruje korzystanie z warsztatu zdobytego przez 
inne nauki. Patrząc interdyscyplinarnie, autor ten uważa, że wydzielanie 
metod wyłącznie dla zarządzania nie jest niezbędne, natomiast obligatoryjna 
jest integracja nadmiernie wyspecjalizowanych nauk pomiędzy dyscyplinami 
[Krzyżanowski 1999]. Trudno ostatecznie zarzucać zarządzaniu metodolo-
giczny niedorozwój, skoro inne nauki społeczne również czerpią z metodyki 
badań zapożyczonej z innych dyscyplin. Podobnie jest z zarządzaniem, 
głównie w obszarze poznawania organizacji, choć posiada ono także metody 
specyficzne dla siebie, przede wszystkim w zakresie formowania organizacji 
i kierowania nią [Easterby-Smith, Thorpe, Jackson 2012; Bednarski 2001, 
s. 21]. Metody badań społecznych, które pochodzą z psychologii społecznej, 
socjologii czy antropologii, wydają się idealne do poznania organizacji, która 
przecież stanowi celową grupę społeczną [König i in. 2013, ss. 261–272; 
Siedlok, Hibbert 2014, ss. 194–210]. Wykaz przykładowych metod empirycz-
nych, służących poznaniu organizacji i zarządzania, znajduje się w tabeli poniżej.

Tabela 24. Metody empiryczne poznania organizacji i zarządzania wraz z naukami źródłowymi

Metody Źródło pochodzenia

Obserwacji Nauki przyrodnicze

Kazuistyczne Nauki prawne

Etnologiczne Antropologia

Ankietowe Socjologia

Dokumentacyjne Nauki społeczne i historyczne

Paraeksperymentalne Nauki społeczne i przyrodnicze

Źródło: opracowanie własne. 

Choć dokonuje się różnorodnych podziałów metod pragmatycznych, na 
polskim gruncie mówi się najczęściej o podziale na techniki organizatorskie, 
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w zależności od obszarów, w jakich funkcjonuje organizacja, oraz o podziale na 
metody nowoczesne i klasyczne. Powstało bardzo wiele metod kształtowania or-
ganizacji, obejmujących tak różnorodne obszary, jak zarządzanie operacyjne, mar-
ketingowe, strategiczne, zarządzanie produkcją, informacjami, finansami, zasobami 
ludzkimi, badania operacyjne i prognozowanie [Armstrong 1993]. W ramach 
tych metod znajdziemy wiele technik zarządzania. Na uwagę, spośród klasyfi-
kacji praktycznych metod i technik, zasługuje podział autorstwa M. Armstronga, 
Z. Mikołajczyk, J. Skalika [Mikołajczyk 1995; Skalik 2001].

Z kolei rozróżnienie klasycznych i nowoczesnych metod zarządzania często 
pojawia się wśród badaczy rodzimych i wiąże się z tradycją określonej metody 
[Lichtarski, Węgrzyn 2000, s. 11; Martyniak 1997; Zieniewicz 2003]. O metodzie 
klasycznej mówimy, gdy sięga ona do klasycznych szkół zarządzania (tutaj szkoła 
administrowania, szkoła stosunków społecznych, naukowe zarządzanie, wczesne 
metody zarządzania powstałe w ramach subdyscyplin). Za metodę nowoczesną 
uznamy taką metodę, która powstała w ostatnich dekadach z nowszych koncepcji 
zarządzania. Oczywiście podział ten nie ma charakteru rozłącznego, a ponadto 
budzi wątpliwości, ponieważ opiera się na uznaniowych i potocznych kryteriach.

Efektywność metod ciągle poddaje się krytycznej analizie, szczególnie tych 
wywodzących się z nowych koncepcji, stanowiących pewną przemijającą modę 
– takim metodom stawia się często zbyt wielkie wymagania. Koncepcje okazują 
się „produktem marketingowym”, który „sprzedaje się” zarówno badaczom, 
jak i praktykom zarządzania. Pomimo to metodologia zarządzania wydaje się 
przyczyniać do zwiększania efektywności, a zarazem konkurencyjności organi-
zacji. Metody zarządzania ulegają modyfikacji, jak i sama organizacja. Należy 
odnotować, że korzystanie z metod pragmatycznych nie determinuje sukcesu or-
ganizacji, ale za to zwiększa jego prawdopodobieństwo.

We współczesnym zarządzaniu zrezygnowano z „fundamentalizmu metodo-
logicznego”, bardzo rygorystycznie podchodzącego do metody, zgodnie z neo-
pozytywizmem nauk przyrodniczych [Hempoliński 1992; Sułkowski 2014c]. 
Obecnie sugeruje się korzystanie z wielu metod w poznaniu i formowaniu orga-
nizacji. Choćby N. Denzin, autor postulatu triangulacji metodologicznej, wyznaje 
zasadę konieczności sięgania po metody, które będą się wzajemnie weryfikowały, 
a przynajmniej uzupełniały [Denzin 1970]. Aby rozstrzygnąć kluczowy problem 
badawczy, warto pokusić się o metody z różnych podejść i dyscyplin, zastosować 
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„pluralizm metodologiczny”. Inaczej patrzą na to wyznawcy „anarchizmu me-
todologicznego”, zakładający możliwość wykorzystywania metod niezależnie od 
źródła ich pochodzenia (czy to z danej nauki, czy z życia) [Feyerabend 1996]. 
Moim zdaniem adekwatny byłby swoisty „eklektyzm metodologiczny”. Jego kon-
frontację z innymi podejściami zawiera tabela poniżej.

Tabela 25. Eklektyzm metodologiczny w zderzeniu z fundamentalizmem, pluralizmem oraz  
anarchizmem

Kryterium 
porównania
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nd
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ta
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y

A
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ic
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y

Stosowanie 
metod  
w nauce

Istnieje zapo-
trzebowanie na 
różne „metody 
i techniki  
naukowe” 
w jednej dyscy-
plinie.

Jest zapotrzebo-
wanie na jedną 
„metodę  
naukową”. Moż-
na zróżnicować 
techniki  
poznawcze.

Powinno istnieć 
wiele „metod 
i technik nauko-
wych”, zależnie 
od dyscypliny.

Metody nauko-
we nie obowią-
zują – „można 
wszystko”.

Łączenie  
metod

Dopuszczalne – 
w ramach róż-
nych dyscyplin, 
paradygmatów 
i podejść.

Nie można  
mieszać róż-
nych metod  
naukowych.

Można łączyć 
metody  
z różnych para-
dygmatów  
i podejść.

Dopuszczalne 
jest łączenie 
 metod wy-
wodzących się 
z nauki i życia 
potocznego.

Rozwój  
metod  
w nauce

Metod nauko-
wych jest  
mnóstwo, 
w tym sprzecz-
nych ze sobą.
Nierozstrzy-
gnięta jest  
kwestia ich kon-
wergencji.

Jest jedna „me-
toda naukowa”, 
powstaje wraz 
z kumulacją wie-
dzy w określonej 
dyscyplinie.

Wraz z rozwo-
jem dyscypliny 
powstaje bardzo 
wiele metod na-
ukowych.

Metoda  
naukowa  
nie istnie-
je, a nauka nie 
podlega  
rozwojowi.

Ocena  
skuteczności 
metody

Efektywność 
poznawcza oraz 
pragmatyczna.

Weryfikacja lub 
falsyfikacja na-
ukowa.

Efektywność 
poznawcza.

Skuteczność 
praktyczna 
(pragmatyczna).

Źródło: opracowanie własne.



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

172

Po metody zarządzania należy sięgać z rozwagą, gdyż ich heurystycz-
ny charakter staje na drodze algorytmizacji i ogranicza determinizm. Trudno 
w pełni zweryfikować poznawczą i pragmatyczną efektywność wszystkich metod, 
zatem warto stosować różnorodne techniki, z jednoczesną świadomością możli-
wości napotkania sprzeczności. Są one zresztą, tak jak paradoksy czy kwestie do 
dyskusji, naturalnym efektem badania o charakterze eksploracyjnym, w którym 
stawia się pytania otwarte [Schad i in. 2016, ss. 5–64; Clarke 1999]. 

„Eklektyzm metodologiczny”, dopuszczający sprzeczność metod naukowych, 
znajduje się na osi pomiędzy liberalnym „anarchizmem metodologicznym” i tole-
rancyjnym epistemologicznie „pluralizmem metodologicznym”. Trzeba przyznać, 
że badacze najczęściej mają na celu posługiwanie się tylko jednym podejściem 
metodologicznym, co nie oznacza automatycznie przyjęcia „fundamentalizmu 
metodologicznego”.

Rysunek 6. Eklektyzm metodologiczny

Źródło: opracowanie własne.
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Podsumowując ten etap rozważań, można zauważyć, iż patrzenie na metodo-
logię zarządzania skomplikowało się w związku z podziałem na sferę praktycz-
ną i poznawczą. Metodologia ta ma umożliwić poznanie organizacji, ale także 
działanie. Zaproponowany w tej książce „eklektyzm metodologiczny” pozwala 
na stosowanie różnych metod, dzięki którym można wypracować wymagają-
ce dalszych badań i nierzadko ze sobą sprzeczne wyniki – ale na pewno intere-
sujące poznawczo [Dousa, Ibekwe-Sanjuan 2014, ss. 152–159; Bazeley 2015a, 
ss. 34–40; Sale, Lohfeld, Brazil 2002, ss. 143–153].
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4.2. Polimetodyczność w zarządzaniu

Opisaliśmy już różnorodność metodologii zarządzania. Badając jej skuteczność 
poznawczą, trzeba odpowiedzieć na pytanie, czy „pluralizm metodologiczny” 
jest nieodłączną cechą zarządzania, korzystną dla rozwoju dyscypliny oraz czy 
zapewnia możliwość głębszego poznania podmiotu badań. Warto też rozpoznać 
„ideały poznawcze” różnych metodyk w naukach o zarządzaniu. 

Dyskusje nad metodą naukową zrodziły się z poszukiwania pewnego „ideału 
nauki” [Amsterdamski 1983a]. Na przykład w ideale scjentystycznym mieści się 
rzetelna metoda odkrywania prawdy oraz wiedzy pewnej – każda nauka musi 
wypracować swoją metodę, odpowiednią do badania fragmentu rzeczywistości. 
Brak takiej metody znaczyłby powielanie przedmiotu badania z innych nauk. 
Moim zdaniem nie powinno się przyjmować tego podejścia, ponieważ tożsamość 
dyscyplin naukowych opiera się na ich odmienności [Sułkowski 2013a].

Zarządzanie bada i sferę ekonomiczną, i społeczną – już z tego tytułu jest umiej-
scowione pomiędzy dyscyplinami. Naturalną tego konsekwencję stanowi „poli-
metodyczność”, inaczej „paralelność metod” [Verhoef i in. 2021, ss. 889–901; 
Płoszajski 1985; Czarniawska 1981]. Wiemy, że zarządzanie korzysta z metod 
innych dyscyplin dla swoich potrzeb – często dogłębnie je modyfikując (przy-
wołajmy tutaj metody statystyczne, kazusowe, heurystyczne, projektowe) 
[Krzyżanowski 1999, ss. 280–281]. Kolejnym argumentem jest fakt, iż „funda-
mentalizm metodologiczny” nie pozwala na użycie metod, które wciąż się kształ-
tują w innych obszarach nauki. 

Stosowanie metod jedynie ze sfery scjentystycznej oznaczało zamknięcie na 
metody pochodzące z dynamicznie rozwijających się nauk humanistycznych, ko-
gnitywnych czy lingwistyki. Zarządzanie dopracowało się licznego zbioru metod, 
jednak niezbędne staje się ciągłe ich doskonalenie, idące w parze z nowymi pro-
gramami badań i zmodyfikowaną rzeczywistością organizacyjną. Przy czym 
nurty pragmatyczne zarządzania często cechują się „programową antymetodo-
logicznością” [Koźmiński, Obłój 1989, s. 63; Korsgaard, Larsen, Wiberg 2020, 
ss. 496–512].

Liczne nauki społeczne (socjologia, psychologia itp.) w większym stopniu niż 
zarządzanie dysponują rozbudowaną refleksją metodologiczną. Nauki te wielo-
krotnie przechodziły kryzysy, w trakcie których wypracowano nowe metodyki 
badań i kwestionowano ich dorobek [Gouldner 1970; Giraud, Maggetti 2015]. 
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Optując za namysłem metodologicznym, nie można nie wspomnieć o grożącym 
„przemetodologizowaniu”. Nie powinniśmy koncentrować się jedynie na 
metodzie ani też popadać w eskapizm – tolerancję jednej metody z uwagi na 
brak pomysłów na wykorzystanie innych (wspomniany wielokrotnie fundamen-
talizm czy imperializm metodologiczny) [Bourdieu, de Saint Martin 1978, s. 88]. 
Konieczna jest równowaga pomiędzy rygorem i restrykcyjnością metodologiczną 
a polimetodycznością [Malhotra i in. 2014, ss. 127–137].

Efekt dualizmu epistemologicznego w zarządzaniu stanowi dualizm metodo-
logiczny – dwie metodologie z odmiennymi założeniami (por. tabela 26). 

Tabela 26. Metodologia dominującego paradygmatu i paradygmatów alternatywnych  
w zarządzaniu

Kryterium
Metodologia  

dominującego  
paradygmatu

Metodologia  
paradygmatów  
alternatywnych

Poziomy  
badania

Uogólnianie, weryfikacja,  
analiza, przewidywanie i pro-
gramowanie zmian 

Rozumienie, opis, synteza,  
generowanie zmian 
Konstatacje jednostkowe

Relacje między 
składnikami  
rzeczywistości 

Przyczynowo-skutkowe
Powtarzalne

Współzależności
Powtarzalne i jednostkowe

Stosunek  
badacza do  
rzeczywistości

Obiektywny, spoglądający 
z zewnątrz badacz Badacz uczestniczący 

Stosunek badacza  
do wartości

Chęć obiektywnego pozna-
nia, pozbawionego wartościo-
wania

Świadomość uwikłania 
w wartości (postawa aksjolo-
giczna)

Wgląd  
w przedmiot  
badania

Obiektywny Intersubiektywny

Model  
poznania  
metodologicznego

Nomotetyczny Idiograficzny

Formy metod
Indukcja 
Dedukcja 
Abdukcja

Indukcja
Dedukcja
Abdukcja 
Konstrukcja
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Kryterium
Metodologia  

dominującego  
paradygmatu

Metodologia  
paradygmatów  
alternatywnych

Pożądany rodzaj  
danych

Ilościowe Jakościowe 
„Gęsty opis” [Geertz 2003b, 
ss. 35–58]

Moc predykcyjna Wysoka Niska 

Preferowana  
metodologia

Oparta na abstrakcyjnych sys-
temach pojęć

Deskryptywno-wyjaśniająca 
albo rozumiejąca (hermeneu-
tyczna)

Preferowana  
metodyka

Metody standaryzowane
Ilościowe, statystyczne 
ustrukturyzowane

Metody niestandaryzowane
Jakościowe, jednostkowe nie-
ustrukturyzowane 

Źródło: opracowanie własne.

W naukach o zarządzaniu dominuje podejście neopozytywistyczno-funkcjo-
nalistyczno-systemowe (NFS), nawiązujące do nauk inżynierskich oraz ekono-
micznych, w którym obecne jest dążenie do znalezienia najbardziej odpowied-
niej metody – i poznawczej, i pragmatycznej, zapewniającej wiedzę i skuteczność 
działania (por. tabela 27). 

Perspektywa interpretatywna ukształtowała się pod wpływem zmian zacho-
dzących w przyrodoznawstwie oraz pod wpływem „przełomu językowego”. Nie 
szuka się już jednej adekwatnej metody, ale łączy wiele metod, przy jednoczesnej 
rezygnacji ze stawiania im zbyt wysokich wymagań. Nie występuje fundamenta-
lizm metodologiczny, lecz pluralizm lub eklektyzm.
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Tabela 27. Metodyka a nurty NFS

Pochodzenie łączonych  
ze sobą metod

Socjologia empiryczna
Psychologia behawioralna
Ekonomia
Matematyka i statystyka
Nauki inżynierskie
Inne sięgające do empiryzmu logicznego

Metody

Inżynierskie i projektowe
Analizy statystyczne 
Ankiety i wywiady
Cybernetyczne i systemowe
Modelowanie matematyczne

Subdyscypliny zarządzania,  
z którymi wiążą się poznawanie 
i zmiany w organizacji 

Zarządzanie informacją
Zarządzanie strategiczne
Zarządzanie operacyjne
Badanie skuteczności i efektywności w zarzą-
dzaniu
Zarządzanie finansami
Zarządzanie zasobami ludzkimi

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Armstrong 1993, ss. 3–6.

Ekonometria i zastosowanie teorii gier to przykłady projektów, w których 
można mówić o matematyzacji nauk społecznych. Nie znajdziemy jednak 
w naukach społecznych stałych modeli odzwierciedlających prawa przyrody. 
Procesy zarządzania mają swój kontekst historyczny, zależą od człowieka, a także 
podlegają zmianom, wraz ze zjawiskiem reprodukcji społecznej [De Clercq, Lim, 
Oh 2013, ss. 303–330; Lawson 1998, s. 34].

Złożoność, indeterminizm, wzajemne wpływy teorii i sfery społecznej, obecne 
w naukach społecznych, nie skłaniają wielu badaczy do adaptowania metod ma-
tematycznych, co nie znaczy, że należy tego rodzaju prób całkowicie zaprzestać. 

W paradygmacie NFS stosuje się metody statystyczne, formalne, analizuje 
się dane pochodzące ze źródeł wtórnych, a także zbiera i interpretuje dane 
pierwotne. W tym paradygmacie dominującą metodą ilościową jest metoda 
ankietowa (z socjologii empirycznej) [Speklé, Widener 2018, ss. 3–21; 
Jeábek 2001, ss. 229–244], mająca na celu zapewnienie reprezentatywności 
statystycznej i uogólnienie pozyskanych wyników badań. 

Do technik ankietowych w zarządzaniu zaliczamy przykładowo:
• wywiad kwestionariuszowy;
• ankietę audytoryjną;
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• ankietę czy wywiad w miejscach publicznych;
• ankietę internetową;
• wywiad telefoniczny [Oppenheim 2000]. 
W zarządzaniu czerpie się także z psychologii empirycznej i stosuje testo-

wanie psychologiczne, psychometrię, symulacje i paraeksperymenty [Scholtz, 
de Beer, de Klerk 2020, ss. 1–9; Borsboom 2005]. 

Jakie wady mają metody występujące w paradygmacie NFS? Na pewno 
należą do nich zbyt mała elastyczność, znaczący puryzm i ortodoksyjność me-
todologiczna, niemożność ujawnienia wielu procesów psychospołecznych. Każdą 
metodę trzeba by jednak poddać osobnej analizie. Wśród wad metod ankietowych 
wymienimy brak możliwości odkrycia podświadomych aspektów działania, wy-
muszanie opinii, podsuwanie respondentowi siatki poznawczej badacza, zbytnie 
skoncentrowanie na pomiarze („kwantofrenia”) [Mehan, Wood 1975, s. 48].

Zarządzanie coraz częściej czerpie z tych metod nauk społecznych, które 
pochodzą z humanistyki – chodzi tu głównie o metody jakościowe [Abro, 
Khurshid, Aamir 2015, s. 103; Flick 2002], choć także i ilościowe (pomiar psy-
chologiczny), w tym przede wszystkim o:

• antropologię organizacji;
• teorię ugruntowaną;
• badania uczestniczące;
• studium przypadku;
• psychologiczne metody zarządzania;
• etnometodologię;
• socjologię interwencji;
• metodę analizy dyskursu;
• metody metaforyczne [Denzin, Lincoln 2009].
W sferze badawczej sięga się po metody projekcyjne i psychometryczne 

[Dawson 2014, ss. 1–19; Michell 1999]. Do stosowanych technik zaliczamy:
• metody psychologii głębi;
• eksperymenty i paraeksperymenty;
• testy psychologiczne [Cook, Campbell 1979; Stangor 2007; Wenzel, Van 

Quaquebeke 2018, ss. 548–591].
Dzięki nim można dotrzeć do problemów zachowań organizacyjnych, reguł 

rządzących zespołami, kwestii przywództwa i motywowania pracowników, 
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zarządzania zmianą, a także zagadnień związanych z kulturą organizacyjną [Li 
i in. 2012; Sundstrom i in. 2000, ss. 44–47]. W sferze pragmatycznej natomiast 
stawia się na techniki analizowania postaw i motywacji, przywództwa, formo-
wania zespołów, techniki kreatywne [Henseler, Schuberth 2020, ss. 147–156; 
Stogdill 1974]. Badania psychologiczne bazują na technikach jakościowych i ilo-
ściowych [Shaughnessy, Zechmeister 1990]. 

W zarządzaniu posługujemy się także metodami antropologii organiza-
cyjnej (etnologii organizacyjnej). L. Smircich, M. Rosen, M.J. Hatch i wielu 
innych badaczy analizuje zastosowanie metod zaangażowanych i uczestni-
czących, mających swoje korzenie w antropologii kulturowej [Takeuchi 2016, 
ss. 107–116; Smircich 1983c, ss. 160–172; Wang, Borges 2013; Jordan 2012]. 
Mowa tu o takich technikach, jak: analiza tekstu, obserwacja uczestnicząca, 
wywiady pogłębione, inne badania terenowe [Kostera 2003, ss. 101–151]. Swoje 
miejsce w zarządzaniu mają także metody pokrewne antropologii organizacyj-
nej, ale pochodzące z socjologii humanistycznej – przedstawia je tabela poniżej.

Tabela 28. Metody socjologiczne w zarządzaniu

Metoda Charakterystyka Zastosowanie

Studia  
przypadków

W oparciu o paradygmat NFS – 
rygoryzm metodologiczny, roz-
winięcie analizy porównawczej 
czy metaanalizy;  
w oparciu o paradygmaty  
alternatywne – różny stopień  
rygoryzmu, dążenie do pogłę-
bionej interpretacji.
Próba integracji podejścia  
jakościowego i ilościowego. 

Aktualizacja teorii społecznych 
i organizacyjnych na podstawie 
badań terenowych. 

Badania  
uczestniczące

Forma interwencji społecznej: 
ingerencja badacza w rzeczywi-
stość. Badacz identyfikuje  
problemy grupy, wdraża ich 
rozwiązanie. Nie ma tu mowy 
o jego obiektywizmie.

Katalizowanie procesów organi-
zacyjnego uczenia.

Socjologia  
interwencji,  
A. Tourrain

Badacz uczestniczy w formo-
wanych grupach i wypracowuje 
rozwiązania sytuacyjne.

Badanie ruchów społecznych.
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Metoda Charakterystyka Zastosowanie

Etnometodologia, 
H. Garfinkel
A. Cicourel

Używa się analiz konwersacyj-
nych w celu wyłonienia potocz-
nych kategorii językowych.

Porządkowanie sytuacji  
społecznych.

Teoria  
ugruntowana,  
B. Glaser,  
A Strauss
K. Konecki

Łączy się techniki jakościowe 
z ilościowymi. 
Brak prekonceptualizowanych 
teorii, wypracowuje się je  
„w terenie”.

Analiza organizacyjna, badania 
marketingu i ZZL, a nawet  
komunikacji i systemów infor-
macyjnych w zarządzaniu.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Garfinkel 1967; Cicourel 1980; Touraine 1978; Glaser, Strauss 1967; 
Strauss, Corbin 1990, ss. 44–46; Easterby-Smith, Thorpe, Lowe 1991, s. 108; Fendt, Sachs 2008, ss. 430–455; 
Jones 2003; Yin 1994; Gerring 2007; Larsson 1993, ss. 1515–1546; Eisenhardt, Graebner 2007, ss. 25–32;  
Bullock, Tubbs 1990, ss. 383–404; Gibbert, Ruigrok, Wicki 2008, ss. 1465–1474; Macpherson, Brooker,  
Ainsworth 2000, ss. 49–61; Burawoy (red.) 1999, s. 9; Whyte, Greenwood, Lazes 1991, ss. 19–55; 
Stringer 1999, ss. 191–192; Cassell, Cunliffe, Grandy (red.) 2017.

Zarówno paradygmat interpretatywny, jak i postmodernistyczny posługują się 
metodami etnograficznymi, analizami dyskursu i metodami metaforycznymi (dwie 
ostatnie zaczerpnięte z językoznawstwa) [Cassell, Cunliffe, Grandy (red.) 2017; 
Denzin 1990, ss. 231–236; Czarniawska 1997; Morgan 1997b]. G. Zaltman jest 
autorem metody poszukiwania i analizy metafor głębokich w marketingu, dzięki 
której można skutecznie komunikować się z klientami [Zaltman, Zaltman 2010]. 
Do głosu doszła także autoetnologia, patrząca na organizację z punktu widzenia jej 
uczestnika [Burns i in. 2014, ss. 133–144; Bartunek, Louis 1996; Denzin 1989; 
Ellis, Bochner 2000, ss. 733–768; Hayano 1979, ss. 99–104]. N. Monin zapropono-
wała metodę krytycznej oraz refleksyjnej analizy tekstów dotyczących zarządzania, 
umożliwiającą zupełnie nowe interpretacje [Monin 2004, ss. 71–86]. Omówione 
metody trafiają do środowisk akademickich, ale też do firm konsultingowych.

W przypadku paradygmatów alternatywnych rozdział metod i technik ba-
dawczych nie jest ścisły. Wykorzystuje się różnorodne techniki badawcze, 
w tym [Eriksson, Kovalainen 2015; Halkier 2010, ss. 71–89; Flanagan 1954, 
ss. 327–358]:

• wywiady grupowe;
• wywiady pogłębione;
• techniki dyskursywne oraz dokumentacyjne;
• techniki interwencji społecznej;
• techniki krytycznych incydentów;
• obserwacje uczestniczące.
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Z metodyk badań interpretatywnych najczęściej korzysta się w obszarach 
zarządzania informacją, kadrami i zarządzania strategicznego, a także badania 
kultur organizacyjnych.

Opisane techniki i metody są przeznaczone głównie do badań jakościowych, 
przede wszystkim terenowych – do badań organizacji i jej członków w procesie 
działania. Zaangażowany badacz musi zrozumieć sytuację, musi też wystąpić 
pierwiastek aksjologiczny. Nie bez znaczenia pozostają kontekst kulturowy 
oraz język. 

Metodyka stosowana przez paradygmaty alternatywne również doczekała 
się krytyki [ Jeanes, Huzzard (red.) 2014]. Nie można za jej pomocą poddać 
analizie masowych zjawisk, bazuje ona nie na obiektywizmie, a na intersubiek-
tywności. Zaangażowanie badacza rodzi pytania o etyczność samego badania 
[Babbie 2003, ss. 334–336; Reinecke, Arnold, Palazzo 2016, ss. xiii–xxii; 
Campbell, Cowton 2015, ss. S3–S10]. Z powodu swej niejednorodności daje ona 
często rezultaty, które trudno porównać [Guba, Lincoln 1994, ss. 105–117] lub 
pozwala na zupełnie przypadkowe gromadzenie danych i produkowanie artefak-
tów [Czakon 2011, ss. 60–61], niełatwo też o rzetelność wyników. 

Choć mamy do czynienia z obszerną metodyką jakościową zaczerpniętą z pa-
radygmatów alternatywnych, która ma zastosowanie w organizacji – szczególnie 
w aspekcie kultury, tożsamości organizacyjnej, procesów uczenia i przywództwa 
– to jednak można powiedzieć, że jeszcze wiele przed nią pracy. Metodyka inter-
pretatywna (tak jak metodyka paradygmatu radykalnego strukturalizmu, a także 
techniki organizatorskie czy metody doskonalenia organizacji) ulega modom.

Jestem niezmiennie wyznawcą podejścia pluralistycznego, lub eklektycznego, 
do metodologii – to ostatnie okazuje się szczególnie przydatne w mniej znanych 
procesach – a zatem integracji różnorodnych metod badawczych, uznawanych przez 
różne paradygmaty [Harrison III 2013, ss. 2153–2162]. Literatura przedmiotu 
obfituje w badania posiadające w swoim programie badawczym zarówno metody 
jakościowe, jak i ilościowe [Abro, Khurshid, Aamir 2015, s. 103; Bryman 2006, 
ss. 97–113; Maxwell, Loomis 2003, ss. 209–240]. Nie muszą one się wykluczać, 
a kryterium ich zastosowania staje się użyteczność poznawcza. Badania zespołów 
interdyscyplinarnych mogą mieć dużą wartość właśnie ze względu na różno-
rodność perspektyw [Bazeley 2015b, ss. 27–35; Hammersley 1992, ss. 39–55; 
Massey 2006, ss. 131–149]. 
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Złożona natura badanych zjawisk zdaje się wykluczać stworzenie jednej do-
skonałej metody ich badania. Jedyne, na co możemy się zdecydować, to od-
rzucenie fundamentalizmu metodologicznego, które już się dokonuje. Fakt, iż 
dzięki stosowanym – zróżnicowanym – metodom uzyskujemy intersubiektyw-
ne rezultaty, które mogą okazać się niewspółmierne, a badacz i tak ma wpływ na 
to, co w istocie bada i na co wpływa, pozwala nam odejść także od anarchizmu 
metodologicznego. Uważam, że wywodząca się z postmodernizmu „antymeto-
da”, pozbawiona rygoryzmu oraz systematyczności, nie jest wyjściem z sytuacji 
kryzysu epistemologicznego. Jesteśmy skazani na dryfowanie między rygory-
zmem a anarchizmem, pozbawieni łatwych odpowiedzi i idealnych metod, na co 
nie można znaleźć rozwiązania bez twórczego i refleksyjnego podejścia. 
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4.3. Niewspółmierność koncepcji w naukach o zarządzaniu i jakości

W zarządzaniu ścierają się różne merytorycznie koncepcje, niekiedy komplemen-
tarne, a niekiedy wzajemnie się wykluczające, czasem również takie, których 
nie da się porównać z innymi ze względu na odmienność kategorii poznaw-
czych [Shepherd, Challenger 2013, ss. 225–244; Das 2017, ss. 1–15]. Relacje 
między nurtami sprzecznymi i komplementarnymi nie są problematyczne, 
w przeciwieństwie do koncepcji niewspółmiernych wobec siebie. Koncepcje nie-
współmierne mogą opierać się na różnych paradygmatach, przez co nie da się 
stosować wspólnych miar i porównań [Pohlmann, Kaartemo 2017, ss. 53–68; 
Donaldson 1998, ss. 267–272].

Termin „niewspółmierność” (incommensurability) pochodzi z matematyki, 
a funkcjonuje w teorii poznania za przyczyną Thomasa S. Kuhna [1968], a także 
Paula Feyerabenda [1975, s. 269; Sankey 2019]. Upraszczając, niewspółmier-
ność oznacza nieporównywalność obiektów pod względem przyjętego kryterium 
[Hoyningen-Huene, Sankey (red.) 2013]. W filozofii nauki niewspółmierność 
sprawia, że znaczenia pojęć oraz metod naukowych ulegają zmianie wraz z mo-
dyfikacją teorii, w ramach której funkcjonują. Nie da się znaleźć wszystkich 
terminów danej teorii w słowniku drugiej [Kuhn 2003]. S. Lukes wyróżnia trzy 
rodzaje niewspółmierności: specyficzną, istotną i całkowitą [1992, s. 132]. O nie-
współmierności specyficznej dwóch elementów mówimy, gdy pierwszy element 
– pod względem przyjętego kryterium – nie jest ani nadrzędny, ani podrzędny, 
ani też równy drugiemu. Niewspółmierność istotna ma miejsce, kiedy pierwszy 
element – pod względem znaczącego kryterium – nie jest ani nadrzędny, ani 
podrzędny, ani też równy drugiemu. Dwa elementy są całkowicie niewspół-
mierne, kiedy pierwszy element – pod względem różnych kryteriów – nie jest 
ani nadrzędny, ani podrzędny, ani też równy drugiemu [ Jackson, Carter 1991, 
ss. 109–127].

T.S. Kuhn oraz i P. Feyerabend odnoszą ten termin do obszaru nauk przyrod-
niczych. Czy pojęcie niewspółmierności jest zasadne w zarządzaniu? W tej dys-
cyplinie nie mówimy o teoriach i paradygmatach zapożyczonych z nauk ścisłych, 
można jedynie porównywać ze sobą koncepcje zarządzania [Weaver, Gioia 1994, 
ss. 565–589; Scherer, Steinmann 1999, ss. 519–544; Davies, Fitchett 2005]. 

Wyróżniamy trzy poziomy porównywalności między różnymi koncepcjami, 
które ilustruje tabela 29.
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Tabela 29. Poziomy porównywalności między podejściami

Poziom Charakterystyka  
niewspółmierności

Przykłady z dyskursu  
zarządzania

Pojęcia  
podstawowe

Nie da się ustalić relacji logicznych.
Różne i swoiste słowniki.

Definicje organizacji w różnych 
perspektywach.
„Wartość” jest czymś innym 
w rachunkowości, a czymś in-
nym w nurcie kulturowym.

Percepcje  
i interpretacje 
organizacyjne

Inaczej postrzega się i opisuje 
badane obiekty.

Organizacja ma odmienne cechy 
w zależności od obiektu porów-
nania (podejście metaforyczne 
autorstwa G. Morgana).

Metody badań 
i metody  
pragmatyczne

Nie da się porównać metod pro-
wadzenia badań oraz interpreto-
wania wyników.

Zróżnicowanie między metoda-
mi reprezentatywnymi, interpre-
tatywnymi a statystycznymi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Kuhn 1968, s. 165; Morgan 1997b; Kostera 2003.  
Sułkowski 2012a.

O niewspółmierności można mówić na różne sposoby. P. Feyerabend zajął sta-
nowisko radykalne i sądzi, że w przypadku teorii naukowych nie da się przełożyć 
języka jednej teorii na drugą, więc należą one do różnych epistemologicznie 
światów [Feyerabend 1975, s. 270]. Prowadzi to do zakwestionowania postępu 
w nauce. T.S. Kuhn opowiada się za bardziej umiarkowanym podejściem – 
dopuszcza rozwój nauki mimo istnienia niewspółmiernych teorii. Zwolenników 
różnych teorii porównał on do osób mówiących dwoma językami, którym udaje 
się komunikacja – dzięki przekładom i interpretacji – ale nie zawsze całościo-
wo i z sukcesem [Kuhn 1985, s. 465]. Kuhn przywołuje hasło „niewspółmierność 
lokalna”, o znaczeniu metaforycznym. Stawia znak równości pomiędzy brakiem 
wspólnej miary a brakiem wspólnego języka. Zatem jeśli teorie są niewspół-
mierne, nie istnieje język, na który można je przełożyć. Ale ta niewspółmierność 
nie oznacza zaraz „nieporównywalności” [Kuhn 2003, s. 37]. Autor wykorzy-
stał tutaj figury kaczki i królika z gestalt, psychologii postaci, aby pokazać nie-
możliwość wiarygodnego zdiagnozowania przedmiotu badań w niewspółmier-
nych teoriach [Scherer 1998, ss. 147–168; McKinley, Mone 1998, ss. 169–189; 
Sułkowski 2004a, ss. 6–8].

Z kolei K. Popper, H. Putnam oraz D. Davidson negują znaczenie niewspół-
mierności w nauce [Popper 1972; Putnam 1962; Davidson 1973, ss. 5–20], 
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szczególnie w wersji radykalnej. Rzeczywiście trudno obecnie narzekać, 
że starych teorii nie można wytłumaczyć za pomocą języka nowych, ale na 
gruncie zarządzania sprawdzić się może zdanie Kuhna na temat niewspółmier-
ności lokalnej. Na pewno zarządzanie rozwija się jako nauka, lecz nieraz ma to 
miejsce równolegle, w ramach różnorodnych podejść, czasami niewspółmier-
nych. Przyjmując pewien paradygmat, badacz przyjmuje jego metodykę i wiąże 
się z daną szkołą naukową [Lowe, Carr 2003; Watkins-Mathys, Lowe 2005, 
ss. 657–677].

Opisano już zróżnicowanie poszczególnych paradygmatów i metodyk, w za-
rządzaniu jednak mamy do czynienia z uporządkowaniem w ramach:

• kluczowych pojęć [Zieleniewski 1969, ss. 68–79];
• praktycznego zastosowania [Zimniewicz 2003];
• koncepcji człowieka [Krzyżanowski 1985, s. 42];
• chronologii [Bielski 1996, s. 42].
Kategoryzacje odnoszą się do różnych poziomów metodologii i epistemolo-

gii, ich porządkowanie ma charakter konwencjonalny, a koncepcje wywodzące 
się z różnych szkół i kierunków zarządzania mogą być niewspółmierne [ Jackson, 
Carter 1991, ss. 109–127]. Przyjrzyjmy się poniższej tabeli.

Tabela 30. Nurty i kierunki zarządzania poparte przykładami metodologii pragmatycznych

Nurty  
zarządzania

Szkoły i kierunki  
zarządzania

Przykłady na gruncie  
metodologicznym

Nurt klasyczny  
i neoklasyczny

Szkoła uniwersalistyczna
Szkoła empiryczna 
Kierunek taylorowski
Kierunek administracyjny

Metody badań i analiz proce-
su pracy 
Metody planowania technicznego
Metody kierowania i kontroli

Nurt  
systemowy 
i strukturalny

Kierunek badań operacyjnych
Kierunek cybernetyczny
Kierunek systemowy

Prognozowanie i symulacje
Analiza wejścia-wyjścia
Analiza podsystemów

Nurt  
strategiczny

Szkoła pozycyjna
Szkoła zasobowa 
Szkoła planistyczna
Szkoła ewolucyjna

Model 5 sił
Analiza zasobów 
Analiza SWOT
Case study strategii

Nurt  
psychologiczny

Kierunek stylów kierowania
Teorie decyzyjne

Siatka kierownicza
Model optymalnego podejmo-
wania decyzji
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Nurty  
zarządzania

Szkoły i kierunki  
zarządzania

Przykłady na gruncie  
metodologicznym

Nurt  
socjologiczny

Kultura organizacyjna
Kierunek systemów społecznych
Interpretatywne ujęcie orga-
nizacji

Badania wymiarów wartości
Analiza ról organizacyjnych
Metafory organizacyjne

Źródło: opracowanie własne.

Dodatkowo należałoby posłużyć się schematem koncepcji związanych 
z obszarami funkcjonalnymi organizacji (marketing, dystrybucja, badania i rozwój 
itp.). Analizując spójność nurtów i teorii, widzimy, że jedne do siebie pasują (są 
komplementarne), inne są sprzeczne czy nieporównywalne. Komplementarność 
nurtów oznacza dopełnianie się (nie pokrywa się ze znaczeniem tego pojęcia 
w fizyce). Komplementarnymi możemy nazwać koncepcje, które upowszechnia-
ją się poprzez rozproszenie metod na różne subdyscypliny zarządzania. Dlatego 
komplementarne mogą być: zarządzanie jakością i marketing, controlling oraz 
rachunkowość, logistyka oraz zarządzanie produkcją [ Jagoda, Lichtarski 2003]. 
Idee marketingu, przykładowo, występują nie tylko w obszarze sprzedaży, ale 
przenikają też na grunt ZZL (marketing personalny) czy zarządzania jakością 
(jak orientacja na klienta) [Khedher 2014, s. 29]. 

Istnieją również relacje sprzeczne – w takim przypadku, gdy wybór jednej 
koncepcji łączy się z negacją kluczowych założeń drugiej. Jednocześnie nie ma 
mowy o niewspółmierności, gdyż koncepcje te można porównywać między sobą. 
Przywołajmy tu metafory organizacyjne G. Morgana – obraz organizacji jako 
organizmu jest sprzeczny z jej obrazem jako maszyny [Morgan 1997b; Palmer, 
Dunford 1996, ss. 691–717] .

Występujący w teorii racjonalnych decyzji model racjonalności ograniczonej 
będzie sprzeczny z pochodzącymi z nurtu interpretatywnego wizjami kulturo-
wymi oraz psychodynamicznymi [Bögenhold 2018, ss. 105–120; Brzezicka, 
Wiśniewski, 2014, ss. 353–364; Sułkowski 2010b]. 

Kolejny rodzaj relacji to omawiana tu szeroko niewspółmierność. Zauważmy, 
ze mamy do czynienia z „dżunglą teorii organizacji” [Koontz 1961], skutku-
jącą nie czym innym, jak niewspółmiernością koncepcji. Takie okazują się 
założenia nurtu klasycznego i neoklasycznego (NFS) w opozycji do nurtu spo-
łecznego i psychologicznego (IS, RS czy postmodernizm) [Bielski 1996; Jackson, 
Carter 1991, ss. 109–127]. Odmiennie traktuje się proces kierowania i samą 
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organizację w modelach: etyki biznesu, ekonomicznym, behawioralnym [por. 
Gruszecki 2002, s. 37]. 

Wspomniane powyżej trzy kryteria, obecne w zarządzaniu, ilustruje tabela 31.

Tabela 31. Kryteria komplementarności, sprzeczności i niewspółmierności w dwóch koncepcjach 
zarządzania

Kryterium Pojęcia  
podstawowe

Percepcje  
i interpretacje

Metody  
badawcze  

i pragmatyczne

K
om

pl
em

en
ta

rn
oś

ć 

Te same pojęcia  
podstawowe i ich  
definicje.

Ten sam wgląd 
w przedmiot badania 
i podobny jego opis.

Te same lub zbliżo-
ne metody, narzędzia, 
techniki.

Sp
rz

ec
zn

oś
ć 

Podobne pojęcia  
podstawowe, lecz ina-
czej definiowane.

Ten sam wgląd 
w przedmiot badania, 
ale odmienny opis.

Inne metody,  
narzędzia, techniki 
badawcze.

N
ie

w
sp

ół
m

ie
rn

oś
ć 

Inne i inaczej  
definiowane pojęcia 
podstawowe.

Inny wgląd  
w przedmiot badania 
i inny jego opis.

Inne metody,  
narzędzia, techniki 
badawcze.

Źródło: opracowanie własne. 

Teorie i metody nauk o zarządzaniu trudno ująć w jedną perspektywę. Obecnie 
kluczowy jest problem relacji między różnymi perspektywami. Zasadniczą kwestią 
staje się znalezienie obszarów wspólnych, tzw. pól komplementarności. Być może 
właśnie z nich powstaną kolejne teorie dalekiego zasięgu. Nie można jednak 
zaniedbać obszarów sprzeczności, ilustrujących luki w dotychczasowych podej-
ściach, ani relacji niewspółmierności. Tworzenie tych trzech rodzajów koncepcji 
jest sposobem na prowadzenie dyskursu w zarządzaniu [Wang, Segal 2014]. 
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4.4. Organizacja a metafory, archetypy i paradoksy 

Dzięki paradygmatom alternatywnym zarządzanie znacznie rozszerzyło swoje 
instrumentarium metodologiczne. Trzeba tu wspomnieć o metodach analizy 
hermeneutycznej, zakorzenionych w tekstualizmie: socjologii humanistycznej, 
językoznawstwie i literaturoznawstwie, a także antropologii kulturowej i kultu-
roznawstwie [Perriton 2001, ss. 35–50; Yu, Jannasch-Pennell, DiGangi 2011, 
ss. 730–744; Mohajan 2018, ss. 23–48]. Należy podkreślić ich badawczy i prag-
matyczny charakter oraz występowanie w paradygmatach alternatywnych (jak 
postmodernizm, strukturalizm czy interpretatywizm). Podejścia te uwidacz-
niają się w metodach posiłkujących się metaforami, archetypami i paradoksa-
mi w zarządzaniu, a także nawiązujących do „poetyki” organizacji [Alvesson, 
Sköldberg 2017; Sköldberg 2002; Cunliffe 2002, ss. 128–146; Steen 2011a, 
ss. 181–188; Fletcher 2017, ss. 181–194].

Patrzenie na świat za pomocą metafory sięga czasów Arystotelesa, poprzez 
Nietzschego, do Wittgensteina i Cassirera [Nietzsche 1910–1911; Wittgenstein 
1972; Cassirer 1946]. Mający miejsce w XX wieku przełom językowy w naukach 
społecznych i humanistycznych umocnił rolę języka w odczytywaniu świata, co 
wpłynęło jednocześnie na zmianę znaczenia metod hermeneutycznych [Smythe, 
Spence 2012, ss. 12–25; Kafle 2011, ss. 181–200]. 

Spośród metod paradygmatów alternatywnych do zarządzania w najwięk-
szym stopniu przeniknęły metafory [Hassard, Wolfram Cox 2013, ss. 1701–1728; 
Alvesson 1993; Heracleous, Jacobs 2011; Podoynitsyna i in. 2020; Shepherd, 
Challenger 2013, ss. 225–244]. Greckie słowo oznaczało ‘transfer’ lub ‘przenie-
sienie’, meta to ‘zmiana’, natomiast phora – ‘ruch’ [Matuchniak-Krasuska 1999, 
s. 58; Steen 2011b, ss. 26–64]. Zdaniem R. Jacobsona można je odnaleźć tak 
naprawdę w każdej wypowiedzi [1969, s. 244], chodzi o nadanie słowu sensu 
przenośnego zamiast pierwotnego, deskryptywnego. 

Metafora ma oczywiście także szersze znaczenie. Mówimy o „myśleniu me-
taforycznym” („procesie quasi-metaforycznym”) [Kuhn 2003, s. 181], w którym 
przenosi się znaczenie z jednego obiektu na drugi lub porównuje ze sobą oba; 
jeden okazuje się z reguły powiązany z dyscypliną (organizacja, proces kierowa-
nia), a drugi pochodzi z odmiennego kontekstu [Lakoff, Turner 1989; Lakoff, 
Johnson 1980]. Tutaj metafora jest bliska obrazowi [Wellek, Warren 1970, s. 244] 
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i analogii [Oswick, Keenoy, Grant 2002, ss. 294–303; Black 1962], natomiast 
dość daleka od rozumienia literackiego (alegoria czy parabola).

Metafora pełni funkcje: poznawcze [Maasen, Weingart 2000], emotywne, prag-
matyczne, perswazyjne [Charteris-Black 2005]. Myślenie metaforyczne o organi-
zacji dało się zauważyć na długo przed prowadzeniem badań dotyczących pozycji 
metafory w naukach o zarządzaniu [Schoeneborn, Vásquez, Cornelissen 2016, 
ss. 915–944; Herrera-Soler, White (red.) 2012; Chakravarthy 1982, ss. 35–44; 
Hicks, Dattero, Galup 2007; Bager-Elsborg, Greve 2019, ss. 1329–1342; Grant, 
Oswick (red.) 1996]. Wizje struktury organizacyjnej zostały sobie przeciwsta-
wione w perspektywach mechanistycznej i organicznej [Boland Jr, Greenberg 
1992, ss. 117–141; Reigle 2001, ss. 3–8; Krupski 2000a; Moore, Brown 
2006]. Do rozwinięcia metafor organizacyjnych przyczynił się wspomniany 
G. Morgan, traktujący metafory jako środek w procesie interpretacji sytuacji 
organizacyjnych [Morgan 1997b; Manning 1979, ss. 660–671; Tsoukas 1991, 
ss. 566–585; Morgan 1980, ss. 605–622; Beatty 2004, ss. 187–196; Lamberg, 
Parvinen 2003, ss. 549–557; Sorge, Van Witteloostuijn 2004, ss. 1205–1231; 
Grisham 2006; Fillis, Rentschler 2008, ss. 492–514]. Funkcja poznawcza 
metafory uwidacznia się, gdy fragment rzeczywistości pojmujemy dzięki 
innemu fragmentowi [Lakoff, Johnson 1980, s. 81]. Organizacja i zarządza-
nie są porównywane do innych przedmiotów lub też procesów [Hazy 2011, 
ss. 524–540; Cornelissen, Holt, Zundel 2011, ss. 1701–1716; Cornelissen, 
Clarke, Cienki 2012, ss. 213–241]. Metafory mogą również pełnić funkcje 
emancypacyjne [Kemp 2016, ss. 975–1000]. Z tak rozumianych metafor ko-
rzystają nie tylko badacze, ale też menedżerowie [Sproull 1997; Chowdhury 
2021, ss. 137–157]. 

Jakie metafory są najczęściej używane w zarządzaniu?
• metafora kognitywna – w celach poznawczych obiekt jest łączony z do-

świadczeniem spoza obiektu [Alvi 2012, ss. 519–539];
• metafora rdzeniowa – oddająca „istotę rzeczy”, ukryty sens obiektu np. 

w zarządzaniu kulturę organizacyjną rozumie się jako samą organizację 
[Dunn 1990, ss. 1–31];

• metafora poszerzona – rozbudowuje się jedną ramę interpretacyjną; w poj-
mowaniu organizacji jako teatru uczestnicy są aktorami, strategie scenariu-
szami, a kultury organizacyjne stylami gry;
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• metafora mieszana – z jednego porównania przechodzimy do innego, 
co nas zaskakuje lub wydaje się paradoksalne. W organizacji taką rolę 
odgrywa postmodernistyczne posługiwanie się sprzecznymi metaforami;

• metafora absolutna – czyli językowo nieredukowalna [Cantón 2003, 
ss. 9–25]. Wykorzystywana w przypadkach wieloznaczności i niemożno-
ści zredukowania pojęć podstawowych (tu: organizacja, kultura, zarządzanie, 
strategia itd.);

• metafory literackie, dydaktyczne oraz terapeutyczne – w naukach o za-
rządzaniu używane w doskonaleniu menedżerów i diagnozowaniu kultur 
organizacyjnych [Madhavaram, McDonald 2010, ss. 1078–1087];

• martwa metafora – nie da się odczytać sensu kryjącego się pod obrazem. 
W określeniu „dzierżyć władzę” nawiązujemy do fizycznego aktu trzymania, 
potrzebnego do zbudowania tej metafory, który jednak jest już nieczytel-
ny – pozostaje skojarzenie, które nadaje tok rozumowaniu [http://chan-
gingminds.org/techniques/language/metaphor/types_metaphor.htm].

Metaforyczne podejście do organizacji to nie wyłącznie metafory [Cornelissen 
2005, ss. 751–764; Hatch, Yanow 2008, ss. 23–44; Cunliffe 2002, ss. 128–146; 
Marin, Reimann, Castaño 2014, ss. 290–297]. Według J. Niemczyka G. Morgan 
używa raczej obrazów, analogii czy skojarzeń niż metafor [Niemczyk 2002, s. 17], 
a jeżeli już, to w bardzo szerokim sensie, jako doświadczania przedmiotu za pomocą 
terminów innego [Lakoff, Johnson 1980, s. 27]. Gdy mówimy o metaforze Morgana, 
chodzi nam o myślenie metaforyczne albo też proces quasi-metaforyczny Kuhna. 
G. Lakoff oraz M. Johnson, twórcy gramatyki kognitywnej w językoznawstwie, pod-
kreślają kluczową rolę metafory w pojmowaniu rzeczywistości: to nie ozdobnik re-
toryczny, metafora tkwi w doświadczeniu, rysuje ramy naszego odkrywania świata, 
pomaga kształtować kategorie poznawcze [Lakoff, Johnson 1980, s. 7; Boroditsky 
2000, ss. 1–27]. Dlatego jest obecna w badaniach uczestników organizacji oraz 
w analizach autorów sięgających do różnych dyscyplin [Lehner 2002; Hughes 2015, 
ss. 1–24]. Literatura z zakresu zarządzania wysuwa wiele propozycji patrzenia na 
organizację i proces zarządzania w sposób metaforyczny. Za G. Morganem mówi 
się o organizacji jako mózgu (nurt kognitywny) czy maszynie lub organizmie (nurt 
klasyczny), o organizacji jako kulturze (nurt kulturowy), jako tekście lub narzędziu 
dominacji (postmodernizm). Poniżej omówię najważniejsze metafory. 
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1. Organizacja jako mózg.
Mózg ma za zadanie przetworzyć informacje z otoczenia, konstruować idee, dzięki 
czemu staje się źródłem tożsamości. Organizacja także potrafi przetwarzać infor-
macje, a jej działanie może być świadome, dotyczy prognozowania zmian wewnątrz 
niej i poza nią oraz reagowania na nie. Koncepcje organizacji „zorientowanej na 
wiedzę”, a także „uczącej się” wskazują na znaczenie „myślenia organizacyjnego”, 
które przeciwstawia się behawioralnemu „uczeniu się” organizacji pojmowanej 
jako organizm [por. Drucker 1999, ss. 147–158; Marshall 1998, ss. 203–214; 
Holder, McKinney 1993, s. 16].

2. Organizacja jako organizm.
Pochodzenie organizacji i organizmu jest podobne, gdyż organizacja powstała 
w toku ewolucji (rozwoju historycznego), pewne jej typy „wymierały” (upadały), 
zaś inne podlegały „mutacjom” (czyli zmianom), dostosowywały się do otoczenia. 
Organizacja jest od niego zależna, zmienna, nie można na nią patrzeć wyłącznie 
w kategoriach deterministycznych. Stanowi system otwarty, nie zamknięty jak 
maszyna, funkcjonuje tylko wówczas, gdy zachowuje równowagę w wymianie 
z otoczeniem. Kluczowe staje się odkrycie jej potrzeb. Podobnie jak organizm ma 
swoją strukturę (tkanki, komórki itp.), tak i organizacja (grupy formalne i nie-
formalne, jednostki), która jednakowo zmierza do ujemnej entropii i zakłada 
różne sposoby osiągnięcia celu, jest ekwifinalna. Ta metafora przykuwa naszą 
uwagę do procesów, pewnej elastyczności i dążenia do zmian, które są w organi-
zacji konieczne. Wiąże się z różnymi podejściami do strategii w zarządzaniu, na 
przykład z podejściem sytuacyjnym, ekologicznym. Słaby punkt takiego pojmo-
wania organizacji stanowi próba ujednoliconego myślenia i działania w ramach 
organizacji, co może powodować mniejszą orientację na wiedzę, a także mniejszy 
stopień innowacyjności [Merali 2000, ss. 14–22].

3. Organizacja jako maszyna.
Termin „organizacja” pochodzi od greckiego słowa organon (‘narzędzie’ czy 
‘przyrząd’). Zarządzający mogą patrzeć na nią jako na maszynę o charakterze 
deterministycznym, niezależnym od otoczenia, stałym. Członkowie organiza-
cji – jak części maszyny – odgrywają swoje role i podlegają kontroli. Taki sposób 
ujmowania organizacji stoi u podstaw nurtu naukowego zarządzania. Ma on naj-
większy sens wtedy, gdy otoczenie jest stabilne, podział pracy dość ścisły i mamy 
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do czynienia ze standaryzacją działalności, nie wtedy, gdy wprowadza się zmiany 
w organizacji. Takie myślenie również nie jest pozbawione wad, zaliczamy do 
nich problemy z przystosowaniem się do zmian, przerost biurokracji, inercję, 
niewykorzystanie możliwości zasobów ludzkich [Boland Jr, Greenberg 1992, 
ss. 117–141].

4. Organizacja jako kultura.
Można powiedzieć, że organizacje są uwarunkowanymi społecznie kulturami – 
czy to na poziomie więzi, mechanizmów władzy, komunikacji, grup społecz-
nych, czy to na poziomie wytworów, którymi są normy społeczne lub wartości. 
Ten sposób postrzegania pomaga w zrozumieniu zarządzania międzykulturowe-
go i kultur organizacyjnych [Bisel, Messersmith, Keyton 2010, ss. 342–366]. 

5. Organizacja jako narzędzie dominacji.
Korzeni tej metafory możemy szukać w marksizmie, natomiast teraz obecna 
jest w postmodernizmie (M. Foucault) [1972, rozdz. 4], instytucji totalnej 
(E. Goffman) [1975, ss. 150–151], u antyglobalistów (N. Chomsky) – wszędzie, 
gdzie mówi się o eksploatacji jednej grupy kosztem innej. 

6. Organizacja jako przepływ i transformacja.
Organizacje mogą być pojmowane jako samotworzące się systemy, podlegające 
transformacji poprzez sprzężenia zwrotne lub według reguł logiki dialektycznej 
(teza–antyteza–synteza) [Reed 2004, ss. 413–420].

7. Organizacja jako system polityczny.
Porównanie organizacji do systemu politycznego może mieć miejsce, jeżeli 
w systemie społecznym pojawią się elementy konfliktu, podziału władzy, gry 
interesów [Clegg, Palmer (red.) 1996]. Do tego nurtu należy corporate governance 
[Frederick, Davies, Post 1988, rozdz. 10]. Na rodzimym gruncie metaforę tę roz-10]. Na rodzimym gruncie metaforę tę roz-
propagowali A.K. Koźmiński oraz A.M. Zawiślak [1979].

8. Organizacje jako „psychiczne więzienia”.
W metaforze psychoanalitycznej organizacje stanowią odbicie życia psychiczne-
go, kompleksów i lęków członków organizacji. „Psychiczne więzienie” może też 
nawiązywać do egzystencjalnego i psychospołecznego uwikłania całej zbiorowo-
ści (uzewnętrznienie się „osobowości społecznej”) [Turner 2006, ss. 41–46].
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Odłóżmy na chwilę propozycje G. Morgana – do nauk o zarządzaniu prze-
nikają metafory sugerujące inne podejścia do rzeczywistości organizacji, zgodnie 
z którymi jest ona postrzegana jako teatr, świątynia, tekst [Kostera 1996, s. 41]. 
J.J. Clancy badał metafory występujące w biznesie: organizacja jako podróż, 
maszyna, organizm, gra, wojna, społeczeństwo [Clancy 1989]. Metafory wojenne 
przydadzą się w analizie działań strategicznych organizacji na rynku [Heracleous, 
Jacobs 2008, ss. 309–325; Kotler 2005a; Sułkowski 2003a]. F.A. Muna opisał 
siedem metafor zarządzania, które można zaadaptować do kultur arabskich (po-
czekalnia, świeca, trójnóg, góra lodowa, mozaika, helikopter, most) [Muna 2003, 
ss. XV–XIX]. W literaturze polskiej metaforami zajmowali się: S. Kwiatkowski, 
M. Kostera, Ł. Sułkowski, M. Chmielecki [Kwiatkowski 1995; Kwiatkowski 1996; 
Kostera 1996; Sułkowski 2008b; Chmielecki 2020]. Liczba obrazów metaforycz-
nych informuje nas o wielości interpretacji, które mogą skutkować niezwykle 
zróżnicowanymi obrazami organizacji i zarządzania. Czy mimo tej wieloznacz-
ności metafory mogą mieć swój udział w poznawaniu organizacji?

Podejście G. Morgana częściowo pokazuje, czemu na organizację, złożoną 
w swojej strukturze, patrzy się jak na jedność. Jest to możliwe, jeśli spogląda-
my przez pryzmat jednej metafory. Używając metafory organizmu lub maszyny, 
postrzegamy organizację jako spójną i jednolitą. Trzeba pamiętać, iż nie jest ona 
pozbawiona aspektu intencjonalnego, to przecież jej członkowie i inni aktorzy 
społeczni dokonują jej interpretacji w swoim umyśle [Hatch, Yanow 2008, 
ss. 23–44; Ponterotto 2000, ss. 283–298; Cameron 2007, ss. 107–135; Wilson, 
Heng 1997]. 

Sposób działania członków organizacji zależy od tego, jak się ją postrzega. 
Użycie metafory mechanistycznej może prowokować deterministyczne myślenie 
na temat strategii organizacji (cele maszyn są zdeterminowane) czy też dążenie do 
stabilności struktury (struktura maszyn okazuje się trwała) oraz może prowadzić 
do zignorowania znaczenia kultury organizacyjnej oraz systemu władzy (których 
nie ma w przypadku maszyn) [Sułkowski 2001, rozdz. 1; Othman, Minee 2014, 
ss. 62–70].

Istotną kwestię stanowi zróżnicowane podejście do skuteczności pragmatycz-
nej oraz poznawczej metafory. J. Lehner opowiada się za pluralizmem epistemo-
logicznym, co pozwoli posługiwać się jednocześnie metaforami i modelami for-
malnymi w celu zrozumienia procesów zarządzania [Lehner 2002]. Omówmy 
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pięć stanowisk epistemologicznych, które w różny sposób podchodzą do myślenia 
metaforycznego.

• Neopozytywistyczne 
Metafory nie odgrywają istotnej roli poznawczej, gdyż nie odzwiercie-
dlają rzeczywistości organizacyjnej, ale pełnią funkcję kreatywną. Dzięki 
nim uruchamia się wyobraźnia, otwieramy się na oryginalne rozwiązania. 
Metaforę maszyny czy organizmu można właśnie zinterpretować w kate-
goriach neopozytywistycznych [Alvesson 2003, ss. 13–33].

• Racjonalistyczne
W metaforach organizacyjnych wnioskuje się przez analogię, co zalicza 
się do metod naukowych, zgodnie ze stanowiskiem pluralizmu metodolo-
gicznego. Metafory muszą jednak stanowić odbicie ważnych cech i relacji 
opisywanego przedmiotu, dlatego nie dysponujemy tu ich pokaźną liczbą 
[Niemczyk 2002, s. 17]. Po interpretację racjonalistyczną sięga się często, 
mówiąc o organizacji „uczącej się” [Garavan 1997].

• Kognitywne
Metafory to podstawowe struktury interpretowania rzeczywistości or-
ganizacji, zawarte w języku, a w konsekwencji w sposobach myślenia. 
Tworzenie metafor to proces spontaniczny, językowy i kulturowy, zacie-
śniający dyskurs wokół określonej przenośni. Przykładem quasi-metafor jest 
formułowanie zdań wokół przenośni źródłowej (organizacja – maszyna, 
pojemnik) [Ponterotto 2000, ss. 283–298; Jäkel 2003, ss. 229–235].

• Pragmatyczne
Podejście pragmatyczne widzi w metaforze narzędzie działania. Przenie-
sienie myśli o organizacji na inne obiekty służy diagnozie i rozpoczęciu 
działań. Popularyzuje to G. Morgan w „Obrazach organizacji”. Analiza 
metafor nie służy niczemu innemu, jak doskonaleniu organizacji [Tendahl, 
Gibbs Jr 2008, ss. 1823–1864].

• Postmodernistyczne
Metafory organizacyjne to tylko „gra językowa”, otwarta na wszelakie 
zastosowania. Organizację da się porównać do dowolnego obiektu, na 
przykład organizmu, czasu, tekstu czy czarnej dziury. Związki metafo-
ryczne nie mają charakteru przyczynowo-skutkowego, nie niosą ze sobą 
żadnych treści poznawczych. Nie musimy znać przyrównywanego obiektu, 
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wystarczą wyobrażenia o nim. Wartość metafory zależy od interpretato-
ra [Boje, Luhman, Cunliffe 2003, ss. 1–16]. Przykładem może być: orga-
nizacja „drgająca”.

• Krytyczne
Zwolennicy paradygmatu CMS również odnieśli się do tematu metafor, 
tylko tutaj zostały one zaadaptowane na potrzeby krytyki dominującego 
nurtu zarządzania. Wśród metafor znajdą się: zarządzanie jako kulturowy 
narkotyk, mistyfikacja, zaburzona komunikacja, kolonizacja władzy 
[Alvesson, Willmott 1996; Duberley, Johnson 2003, s. 128; Steen 2008, 
ss. 213–241]. 

Metafory łączy się z danym sposobem myślenia, obecnym w konkretnym pa-
radygmacie. Sposób interpretacji metafor podkreśla założenia oraz prowokuje 
skojarzenia i obrazy z różnych perspektyw poznawczych (por. tabela 32).

Tabela 32. Umocowanie metafor w paradygmatach

Paradygmat  
neopozytywistyczno-funkcjonalistycz-

no-systemowy (NFS)
Nurt krytyczny  

(radykalny strukturalizm)

Organizm
Maszyna
Mózg
Komputer i algorytm
Przepływ i transformacja

System polityczny
Ideologia i totalitaryzm
Wojna i bitwa
Więzienie
Panopticon

Paradygmat  
interpretatywno-symboliczny

Postmodernizm  
(radykalny humanizm)

Kultura
Gra aktorska i teatr
Religia
Świątynia
Przepływ i transformacja
Mózg
Tekst i język

Tekst i język
Świątynia
Performance i happening
Dzieło sztuki
Kłącze
Kolaż
Matrioszka
Matrix i symulakra

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Kostera 1996, s. 41.

Przywołane metafory są umiejscowione w czterech paradygmatach wyróż-
nionych przez G. Burrella oraz G. Morgana, jednak mogą one być umocowane 
w różnych koncepcjach, zależnie od sposobu odczytania. To właśnie cecha 
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metaforycznego myślenia, zgodnie z którą funkcje metafory są naturalną kon-
sekwencją ich interpretacji. Gdy pójdziemy za komputywną teorią umysłu, 
pojmowanie organizacji jako mózgu może mieć charakter funkcjonalistycz-
ny. Organizowanie bazuje na przetwarzaniu informacji oraz uczeniu się. Ale 
jeśli przyjmiemy, że mózg to organ percepcji i interpretacji świata, zwracamy 
uwagę na aspekty refleksyjne, co osadza metaforę w interakcjonizmie symbo-
licznym. Istnieje mnóstwo metafor mieszczących się w różnych paradygmatach 
(np. języka, tekstu, świątyni).

Analiza „nowych metafor” uczula na zagrożenia, jakie się z nimi wiążą. 
Dowolność porównań może oznaczać odejście od funkcji poznawczej na rzecz 
aspektów twórczych [Oswick, Jones 2006, ss. 483–485]. 

Pamiętajmy, że kryterium prawdziwości metafory jest pragmatyczne, musi 
ona sprawdzić się „w działaniu”, niezależnie od posiadania (bądź nie) świado-
mości jej wykorzystania. W metaforycznej wizji organizacji kierujący nią staje się 
artystą pracującym nad dziełem sztuki, które tworzone jest dzięki doświadcze-
niu, zaangażowaniu, intuicji – nie dzięki regułom. Odbiorcami dzieł są człon-
kowie organizacji, zaangażowani w jej życie, czyli pracownicy, kontrahenci czy 
klienci. Badają oni intencje autora i tworzą własne interpretacje. Kim może być 
w tej sytuacji badacz organizacji? Jedynie krytykiem sztuki…

Metafory o roli epistemologicznej dadzą się kategoryzować pod względem 
wzajemnej bliskości (spójności lub wykluczania) [Clancy 1989, s. 31]. Dotyczą 
one sposobu doświadczania różnorodnych elementów organizacji. Jedne nawiązują 
do całości organizacji (organizacja jako maszyna), kolejne do ludzkich zachowań 
(wojna), do kultury organizacyjnej (metafora tekstu) czy strategii (mózg). Co 
ważne, członkowie organizacji mogą jednocześnie sięgać po zupełnie różne 
metafory, co staje się przyczyną nieporozumień i problemów w komunikacji. 

Metaforyczne myślenie występuje zarówno w dyskursie potocznym, jak i spe-
cjalistycznym. Jego zwolennicy sądzą, że stanowi ono kategorię pierwotną, wyprze-
dzającą inne sposoby postrzegania. Rozumienie metaforyczne może skutkować 
paradoksalnymi rozwiązaniami, gdyż metafora podkreśla pewne cechy organiza-
cji, a inne przykrywa. 

Metafory wiążą się z twórczymi aspektami poznawczymi. Mają służyć do 
diagnozowania sytuacji organizacyjnej – stanowią źródło nowych sposobów 
jej ujmowania. Dzięki nim praktycy mogą lepiej zrozumieć organizacje – jeśli 
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porównają je do innych zjawisk czy procesów. Menedżerowie mogą za to 
podzielić się swoimi wizjami i zwalczyć niepewność, korzystając z metaforycz-
nych ujęć procesów zarządzania [Hill 1995].

Metafory przybliżają zarządzanie do dziedzin artystycznych. Organizacja sta-
nowiąca dzieło sztuki, zarządzanie będące sztuką – czy te metafory nie brzmią 
interesująco? Na pewno podkreślają praktyczną i społeczną rolę zarządzania. 

Metafora zakłada pluralizm epistemologiczny, sugeruje, że organizację można 
postrzegać na wiele różnych sposobów w tym samym czasie. To tolerancyjne 
podejście może pozytywnie wpłynąć na wytyczanie nowych ścieżek w naukach 
o zarządzaniu.

Już wiemy, że dzięki metaforom, a raczej ich komunikacyjnej i dydaktycznej 
funkcji, możemy lepiej pojąć kulturę organizacyjną [Taber 2007, ss. 541–554]. 
Zdaniem W. Małuszyńskiego pełnią one również funkcję uogólniającą i regu-
lacyjną, gdyż opisują nowe zjawiska za pomocą już zakorzenionych w języku 
i kulturze struktur [Małuszyński 2001, ss. 109–122]. Musimy się zgodzić na 
wtórność języka naukowego wobec potocznego, zatem też na fakt, iż obrazy me-
taforyczne stanowią ważną cechę każdego dyskursu.

Możemy oczywiście porównywać organizację do dowolnego obiektu, jak już 
wykazaliśmy, jednak nośne będą jedynie metafory przynoszące nową wiedzę 
(kontekst poznawczy) oraz umożliwiające zmianę działań w organizacji (kontekst 
pragmatyczny). Nadinterpretacje mogą skutkować porównaniami bez większego 
sensu [Eco 1996a, ss. 45–65]. Jakie zatem wymagania postawić przed metafora-
mi organizacyjnymi? Spróbujmy zaproponować sześć kryteriów oceny metafory 
w naukach o zarządzaniu:

1. adekwatność – musi ona kłaść nacisk na istotne cechy lub relacje w orga-
nizacji i metaforycznym obiekcie;

2. użyteczność – jej efekt to lepsze zrozumienie organizacji, musi też 
sugerować możliwości działań;

3. kreatywność – ma pełnić funkcję heurystyczną, wyłaniając nieznane dotąd 
interpretacje organizacji i zarządzania;

4. prostota porównania – organizacja musi zostać porównana do poznanych, 
konkretnych i łatwo dostępnych obiektów;

5. tworzenie sieci znaczeń – aby dało się ją przełożyć na elementy zarządza-
nia (np. strategię, rynek) [ Jäkel 2003, ss. 43–44];
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6. otwartość – aby prowadziła do kolejnych interpretacji.
Metaforyczne myślenie jest jednym ze sposobów odkrywania organiza-

cji. Zmiany metafor stanowiących część języka oznaczają zmiany sposobów 
myślenia, a zatem także działania organizacyjnego. Trzeba pamiętać, że poza po-
dejściem postmodernistycznym, nie można sięgać po metafory w sposób całko-
wicie dowolny. Powinny one być dla nas śladami, wiodącymi do ukrytych cech 
obiektu, powinny nas zmusić do twórczego myślenia. Wszystko po to, by coraz 
lepiej rozumieć życie organizacyjne [por. Schmidt 2002].

Innym obecnym w zarządzaniu narzędziem tekstualnym jest archetyp. Jego 
koncepcja przynależy do paradygmatu IS, gdyż zakłada, że człowiek tworzy 
i interpretuje rzeczywistość symboliczną [ Jung 1968]. Ideę zapoczątkował 
Carl Gustaw Jung, przekonany o zbiorowej nieświadomości ludzkości, która 
wpływa na postrzeganie przez nią rzeczywistości [Edinger 1992]. To właśnie 
w zbiorowej nieświadomości zakorzenione są archetypy, związane z uniwer-
salnymi rolami. W zarządzaniu posługujemy się nimi, aby stworzyć strategię 
organizacyjną, zarządzać kulturą czy marketingiem oraz zasobami ludzkimi 
[Miller, Friesen 1978, ss. 921–933; Krupski 2000a, ss. 157–162; Greenwood, 
Hinings 1993; Konecki 2002; Krupski 2000b; Krupski 2006, ss. 124–131]. 

 Możliwości wykorzystywania archetypów w zarządzaniu wskazuje M. Kostera, 
która z jednej strony szuka powiązań ze sferą duchowości, ale z drugiej podkreśla 
umocowanie archetypów w historii kultury [Kostera 2010, ss. 16–17]. Badaczka 
analizuje szereg archetypów, które wiążą się z rodziną (matka, ojciec), osobo-
wością (m.in. cień i jaźń), transformacją (narodziny, śmierć), opowieściami 
(dziewica, mędrzec) czy zwierzętami [Kostera 2010, ss. 34–35]. Pozwala to na 
snucie refleksji o ważnych problemach zarządzania (tożsamość, władza, przy-
wództwo, wiedza, zmiana i inne). 

Kwestie te rozpatruje się w szerokim kontekście kulturowym, unikając 
podziału na nurty pochodzące z danych dyscyplin naukowych. Korzysta-
nie z archetypów zapewnia dostęp nie tylko do wiedzy uświadamianej, ale 
też ukrytej, do intuicji i wyobraźni. Metoda ta służy zwiększeniu świado-
mości epistemologicznej oraz refleksyjności, mogących znaleźć zastosowanie 
i w nauce, i w praktyce menedżerskiej. Moim zdaniem warto podejmować 
badania w oparciu o archetypy, gdyż ta metoda dopiero się rozwija i ma przed 
sobą wiele możliwości. Chcąc jednoznacznie ocenić efektywność poznawczą 
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i pragmatyczną archetypu, można posłużyć się podobnymi kryteriami jak 
w przypadku metafory organizacyjnej. Nie wszystkie archetypy będą spełniały 
powyższe cechy w równym stopniu, niektóre są w mojej opinii dość dalekie od 
zarządzania (jak np. archetypy kosmogoniczne). Metoda archetypiczna może 
stanowić twórczość w znaczeniu literackim, jednak trudno poddać ją kryteriom 
oceny użyteczności poznawczej. 

Archetypy, tak jak metafory, mogą umożliwić interpretację: kulturalistyczną, 
spirytualistyczną lub ewolucjonistyczną. M. Kostera jest zwolenniczką inter-
pretacji spirytualistycznej, gdyż wiąże ona archetypy z duchowością orga-
nizacyjną. Kulturaliści wolą odkrywać archetypy w świadomości zbiorowej, 
zawierającej w sobie wzorce kulturowe. Moim zdaniem możliwa jest także 
interpretacja w perspektywie neoewolucyjnej. Archetypy to rodzaj struktur 
kognitywnych umysłu ludzkiego (modułów czy programów), powstałych 
i utrwalonych w życiu społecznym, dziedziczonych – i to zarówno w sensie 
biologicznym, jak i kulturowym. Korzystanie z tego „oprogramowania umy-
słowego” jest obwarowane określonymi warunkami w otoczeniu społecznym 
lub kulturowym. Źródło „oprogramowania” stanowią miliony lat doświad-
czeń, które pozwoliły na zakorzenienie w umyśle schematycznych sposobów 
opisu nowych przedmiotów za pomocą tych lepiej znanych. Przywołajmy 
chociażby przestrzeń i jej kategorie, takie jak: wyżej-niżej, bliżej-dalej lub też 
kategorie kolorów. Pierwotne są ponadto kategorie rodzinne: matka-ojciec itd. 
Na bazie tych kategorii kształtują się archetypy, a także metaforyczna funkcja 
języka. Podajmy kilka przykładów: „Jesteśmy bliżej wdrożenia strategii”, 
„Kapitał przepłynął na inne rynki”, „spółka matka”. Trudno zweryfikować, 
które archetypy C.G. Junga odpowiadają modułom umysłowym. Koncepcja 
metafor i archetypów, rozumianych jako wzorce doświadczenia i interpreta-
cji zakorzenione w aparacie kognitywnym człowieka, może połączyć podejścia 
wywodzące się z różnych paradygmatów.

Z hermeneutyką wiąże się także metoda paradoksów [Perechuda 1999, 
s. 9]. Paradoks (z gr. „niewiarygodny”) zawiera w sobie rozumowanie, 
w którym elementy są prawdziwe, ale prowadzą do sprzecznych wniosków. 
Wszyscy kojarzymy paradoks żółwia z tradycji filozoficznej. Rozwój nauki 
wyłonił paradoksy matematyczne i fizyczne, na przekór zdrowemu rozsądkowi. 
W. van Orman Quine i inni badacze dokonali analizy typów paradoksalności. 
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Z analizy wynika, iż najczęściej paradoksy dotyczą problemów logicznych 
oraz językowych: autoreferencji, przeciwieństwa, błędnego koła [van Orman 
Quine 1966, s. 5]. Mogą przybierać formy oksymoronów oraz być wykorzy-
stywane i przez sferę pragmatyczną, i poznawczą w zarządzaniu [Zohar 1995; 
Weick, Westley 1996, ss. 440–458]. Koncepcją paradoksów w zarządza-
niu posługują się: M. Kets de Vries [1980], S. Clegg, J. Fletcher, K. Olwyler 
[Clegg (red.) 2002; Fletcher, Olwyler 1997], a w naszym kraju K. Perechuda. 
Jakie problemy najczęściej bada się z wykorzystaniem paradoksów? Przede 
wszystkim problemy władzy i kontroli, komunikacji, kultury organizacyjnej 
[Streatfield 2001; Handy 1996; Handy 1998].

Porównując ze sobą idee nowoczesnych koncepcji w zarządzaniu, wykorzy-
stujących metafory, archetypy i paradoksy, stwierdzamy, że łączy je pochodzenie 
humanistyczne, odkrywanie struktur i schematów, tkwiących głęboko w aparacie 
poznawczym jednostki, a także możliwość sięgania po nie w teoriach kultury 
i strategii organizacyjnej, zarządzania strategicznego, przywództwa i ZZL. Dalsze 
porównanie zawiera tabela poniżej.

Tabela 33. Porównanie metafor, archetypów i paradoksów w zarządzaniu

Metafory Archetypy Paradoksy

Znaczenie  
epistemologiczne 

Fundamentalny spo-
sób rozumowania, 
podstawa aparatu 
poznawczego czło-
wieka

Głęboka struktu-
ra jaźni zbiorowej, 
schemat poznawczy 
tkwiący w umysłach 
ludzi

Rozumowanie tylko 
pozornie prawdziwe, 
w którym znalazł 
się element sprzecz-
ności

Znaczenie  
pragmatyczne 
w zarządzaniu

Metoda zarządzania 
i interpretacji orga-
nizacji

Metoda zarządzania 
i wyłaniania ukry-
tych sensów

Metoda zarządza-
nia i odkrywania 
sprzeczności

Główne obszary 
występowania

Teoria organizacji,
zarządzanie strate-
giczne,
kultura organizacyj-
na, przywództwo, 
ZZL

Kultura, tożsamość 
organizacyjna, za-
chowania organiza-
cyjne, przywództwo

Komunikacja orga-
nizacyjna, teoria or-
ganizacji, kultura, 
zarządzanie strate-
giczne, ZZL, przy-
wództwo

Rola  
w zarządzaniu Bardzo znacząca Mała, lecz rosnąca Mała, lecz rosnąca
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Metafory Archetypy Paradoksy

Badacze  
w zarządzaniu

G. Morgan,  
G. Lakoff,  
M. Johnson,  
G. Morgan,  
M.J. Hatch,  
.J. Clancy,  
G. Burrell,  
F.A. Muna,  
M. Kostera,  
Ł. Sułkowski

D. Miller,  
P.H. Friesen,  
R. Krupski,  
M. Kostera,  
K. Konecki

M. Kets de Vries,  
S. Clegg, J. Fletcher,  
K. Olwyler,  
K. Perechuda

Źródło: opracowanie własne.

Reasumując, możemy powiedzieć, że posługiwanie się metaforami, arche-
typami i paradoksami (a także innymi metodami tekstualnymi i hermeneu-
tycznymi) działa na korzyść zarządzania [Czarniawska 1999]. Pochodzą one 
z paradygmatów alternatywnych, jednak tutaj także można pokusić się o in-
terpretacje pomiędzy paradygmatami. Metafory w zarządzaniu zostały już 
spopularyzowane, głównie dzięki G. Morganowi, zastosowanie w tej dyscy-
plinie archetypów i paradoksów jest mniej powszechne.
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4.5. Metaparadygmatyczne podejście do dyskursu organizacyjnego 

Większość badaczy wiąże swoje naukowe dokonania z jednym konkretnym pa-
radygmatem, choć pojawiają się także autorzy zajmujący stanowiska wielo-
paradygmatyczne; niekiedy również odchodzi się od paradygmatów w stronę 
badań pragmatycznych [Miller 2007, ss. 177–184; Shepherd, Challenger 2013, 
ss. 225–244; Popova-Nowak, Cseh 2015, ss. 299–331; Nightingale 2008, 
ss. 533–583; Klaes 2012, ss. 13–24]. Wyzwaniem zatem staje się nie tylko 
wybór paradygmatów, ale też zrozumienie ich relacji i zastosowanie konse-
kwencji metodologicznych [Guba, Lincoln 1998, ss. 89–115; Brown 2010, 
ss. 229–248; Petty, Thomson, Stew 2012, ss. 378-384; Churchill, Bygrave 
1989, ss. 7–26]. Dominujące podejście to wybór jednej opcji, kontynuowanej 
w prowadzonych badaniach, bez wymiany wiedzy między przedstawicielami 
różniących się perspektyw. Badacze rzadko sięgają po wyniki badań z paradyg-
matów, których nie uznali za wiodące [Sułkowski 2015a, ss. 239–247]. Taka 
wzajemna izolacja nie wydaje się właściwa poznawczo. Autorzy powinni móc 
i chcieć skonfrontować się ze sobą na zasadzie dialogu [Denzin, Lincoln 2009a; 
Rieser, Lemon 2011; Smaling 2000, ss. 51–63]. Naprzeciw tym potrzebom 
wychodzi hermeneutyka zarządzania, oparta na refleksji metaparadygma-
tycznej, wykorzystująca koncepcje różnych paradygmatów [Timmermans, 
Blok 2018, ss. 1–32; McCaffrey, Raffin-Bouchal, Moules 2012, ss. 214–229; 
Rendtorff 2010, ss. 19–44; Barrett, Powley, Pearce 2011]. Wydaje się to 
niezbędne do analizy procesów organizacyjnych w ramach następujących para-
dygmatów: neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego, interpreta-
tywno-symbolicznego, radykalnego strukturalizmu i paradygmatu radykalne-
go humanizmu [Burrel, Morgan 1979; Sułkowski 2006d, ss. 13–22; Sułkowski 
2011a; Sułkowski 2010d, ss. 109–119]. Podejmowanie dyskusji metaparadyg-
matycznej jest kluczowe ze względu na pogłębiające się wyizolowanie stanowisk. 
Reprezentanci IS oraz CMS są szczególnym przykładem zamknięcia w swoim 
środowisku i braku dialogu z innymi badaczami. Ważna jest także sugestia po-
szukiwania własnego paradygmatu w zarządzaniu, korzystającego z dorobku 
innych nauk, ale swoistego dla dyscypliny [Donaldson 1995; Sułkowski 2014b]. 
Badacze, dokonując wyboru paradygmatu, przyjmują założenia ontologicz-
ne, epistemologiczne oraz aksjologiczne danego nurtu. Tymczasem w refleksji 
metaparadygmatycznej zestawia się badania i interpretacje z odmiennych 
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paradygmatów, nawet z różnych ich typologii [Sułkowski 2010d, ss. 109–119]. 
Aby było to możliwe, konieczne staje się zbadanie relacji między paradygmata-
mi, do których należą: sprzeczność, niewspółmierność, integracja, krzyżowanie 
się. Zostały one omówione w tabeli poniżej. 

Tabela 34. Zależności między paradygmatami

Relacja Opis Przykłady 

Sprzeczność
Przeciwstawne koncepcje,  
paradoksy, wzajemna krytyka 
założeń.

Tayloryzm i szkoła stosunków 
społecznych (różna wizja  
natury człowieka w procesie 
organizowania); inne założenia 
ontologiczne, epistemologiczne 
 i aksjologiczne modernizmu 
i postmodernizmu.

Niewspółmierność

Koncepcji nie da się przełożyć 
(pisał o tym T. Kuhn,  
niewspółmierności poświęcony 
został podrozdział 4.3.). Brak 
możliwości kompromisu czy 
komunikacji. 

Relatywizm poznawczy,  
P. Feyerabend, szkoła  
edynburska, postmoderniści 
[Feyerabend 1979, ss. 92–95, 
112–115].

Integracja

Łączenie paradygmatów,  
szukanie punktów wspólnych. 
Według G. Morgana  
zapewnia to efekt synergetycz-
ny i nowe możliwości 
 rozwoju nauk społecznych 
[Morgan (red.) 1983]. 
Integracja metafor organiza-
cyjnych może być doskonałym 
źródłem wiedzy.

Możliwa na gruncie konwen-
cjonalizmu, nie wnika się 
w istotę rzeczy, ale pokazuje 
różne punkty widzenia.

Krzyżowanie się
Jedne koncepcje mogą  
oferować twórcze propozycje 
innym.

Krzyżowanie się idei kultury 
organizacyjnej w paradygmacie 
funkcjonalistycznym  
i interpretatywnym na bazie 
narzędzi krytycznych postmo-
dernizmu [Hatch,  
Schultz 1996]. 

Źródło: opracowanie własne.

Warto zestawiać ze sobą paradygmaty, szukać różnic pomiędzy nimi – przy-
czynia się to do lepszego zrozumienia nauk o zarządzaniu i pogłębienia reflek-
syjności. Przyjęcie postulowanego przeze mnie eklektyzmu epistemologicznego 
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i metodologicznego otwiera nas na postulaty hermeneutyki. Jest ona nie tylko meto-
dologią, ale też filozofią, propagowaną przez: Friedricha Schleiermachera, Martina 
Heideggera, Hansa-Georga Gadamera oraz Paula Ricoeura [Gadamer 1993]. 
Ma swoje korzenie w interpretacji tekstów (głównie biblijnych i prawniczych), 
znalazła zastosowanie w humanistyce, a teraz znajduje w organizacji. W nurcie 
humanistycznym mieści się także przykład sięgania po metafory, archetypy, 
paradoksy, co zostało szeroko omówione w podrozdziale 4.4.

Aby pojąć hermeneutykę zarządzania, trzeba sięgnąć po założenia metodologii 
hermeneutycznej (szerzej o tym w publikacjach H.-G. Gadamera i P. Ricoeura) 
[Sułkowski 2009b], takie jak:

• Sens i zrozumienie organizacji.
Organizacja funkcjonuje dzięki pewnej konwencji społecznej. Można ją 
zrozumieć, jeśli zdobędziemy wiedzę o jej członkach, wartościach, celach, 
strukturze itd., pogłębioną o różne punkty widzenia. Rozumienie jest 
osadzone w czasie, nie ma charakteru pełnego, a ponadto jest działaniem.

• Poznanie organizacji dzięki dialogowi.
Doświadczamy świata organizacji poprzez dialog i grę. Poznanie opiera się 
na przejściowym kompromisie dotyczącym rozumienia świata organizacji. 
Osoba zarządzająca organizacją, jak i ta próbująca ją poznać, są uwikłane 
w rzeczywistość społeczną. 

• Językowa natura społecznej i organizacyjnej rzeczywistości.
Zdaniem H.-G. Gadamera i P. Ricoeura rzeczywistość jest osadzona 
na fundamencie języka oraz dyskursu, których jednak nie utożsamia 
się z relatywizmem poznawczym czy kulturowym, typowymi dla 
postmodernistycznego tekstualizmu [Ricoeur 1989, ss. 96–98]. Język, 
mowa, pismo, metafora, symbol tworzą pewne ramy bycia w świecie 
społecznym, tym samym nakreślają granice poznania [Wittgenstein 
2002, teza 5.6, s. 64]. Odejście od postrzegania języka, który doskonale 
odzwierciedla rzeczywistość, na rzecz stanowiska konstruktywistycznego 
i pragmatycznego, w których język kształtuje rzeczywistość, musi odnieść 
skutki epistemologiczne. Dyskurs nauk o zarządzaniu sugeruje nam 
intersubiektywne konstrukty myślowe: organizację, otoczenie, strategię, 
kulturę, strukturę itp.
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• Zarządzanie jako sztuka.
Hermeneutyka ma swoje korzenie w estetyce. H.-G. Gadamer podkreśla, iż 
„sztuka jest poznaniem” [Gadamer 1993, s. 153]. Zarządzanie, które należy 
do działalności praktycznej, nie jest pozbawione cech sztuki. Menedżer, 
aby skutecznie zarządzać, kieruje się intuicją i poszukuje „wiedzy ukrytej” 
oraz innowacyjności.

• Koło hermeneutyczne w zarządzaniu.
Koło hermeneutyczne zostało stworzone przez: F. Schleiermachera, 
M. Heideggera, H.-G. Gadamera. Nadali oni interpretatywny i synchro-
niczny charakter ludzkiemu pojmowaniu. Rozumienie jest umocowane 
w kontekście kulturowym i ma formę dialogiczną. Założenia koła kryty-
kowano jako niejasną i esencjalistyczną metaforę [Shklar 2004, s. 657].

Powyższą teorię należy odnieść do nauk o zarządzaniu. Na początek 
musimy się zgodzić, że interpretacja bazuje na przed-sądach i przed-założe-
niach. Zarówno badacze, jak i pracownicy i ich menedżerowie nie zdobywają 
obiektywnej wiedzy o organizacji, dysponują jedynie tą opartą na doświadcze-
niach, emocjach i wyznawanych przez siebie wartościach. Badacz organizacji 
w kole hermeneutycznym najpierw spostrzega rzeczywistość, następnie ją bada 
i wysnuwa refleksję, która ma zwrotny wpływ na percepcję. Percepcja świata 
organizacji jest jeszcze w przeważnej mierze nieuświadamiana, to intuicyjne 
spojrzenie przefiltrowane przez konstrukty kulturowe i modele kognitywne. 
Wyróżniamy konstrukty ogólne, a także szczególne – dotyczące świata organi-
zacji. Składają się na nie: normy kulturowe, wartości, stereotypy, paradygmaty, 
archetypy oraz metafory, ale również teorie i metody zarządzania. Modele ko-
gnitywne zależą od naszego aparatu poznawczego, choć kiedy je uruchomimy, 
będą determinowane społecznie i kulturowo. Ich przykład stanowią złudzenia 
percepcyjne czy dychotomiczne postrzeganie rzeczywistości [Sułkowski 2009a]. 
Jak wygląda przejście od percepcji do zbadania rzeczywistości? Ma to miejsce 
dzięki procesowi uświadamiania, kiedy dochodzą do głosu przechowywane 
w nieświadomości konstrukty kulturowe, za pomocą których bada się świat. 
Kolejnym krokiem jest poddanie rzeczywistości procesowi racjonalizacji, co 
oznacza, że szuka się związków przyczynowo-skutkowych i dokonuje prób in-
terpretacji. Dzięki nim można zrozumieć organizację. Aby jednak rozumienie 
było pełniejsze, nie może być pozbawione krytyki i dystansu do samego siebie. 
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Stworzone wyjaśnienia znajdują sobie miejsce w świadomości badacza, a potem 
większej liczby badaczy czy też praktyków zarządzania. Dzieje się to poprzez 
internalizację, idee zapisują się w świadomości zbiorowej.

Czy koło hermeneutyczne praktyków zarządzania będzie wyglądało 
podobnie? Zupełnie nie. Od percepcji przechodzimy do interpretacji, które 
wiodą do działania oraz do wysnucia refleksji. Na koniec procesu również 
dochodzi do internalizacji. 

Koło hermeneutyczne stanowi zatem metaforę twórczego procesu badania 
i rozumienia organizacji, a także działania w zarządzaniu. Można je porównać 
z organizacyjnym uczeniem się, które także korzysta z pęknięcia między świado-
mością i nieświadomością [Dierkes i in. 2003].

Jak przed chwilą wykazaliśmy, hermeneutyka odnalazła się w zarządzaniu 
głównie w paradygmacie interpretatywno-symbolicznym, radykalnym struktura-
lizmie oraz postmodernizmie. Filozofię hermeneutyczną można jednak zastoso-
wać w metodyce analizy metaparadygmatycznej. Taka hermeneutyka jest bliska 
wizji zaproponowanej przez jej popularyzatorów, natomiast bardziej odległa od 
postmodernistycznych postulatów. 

Czym zatem może być ostatecznie hermeneutyka w zarządzaniu? Na pewno 
rodzajem metodologii, dzięki której można zgłębiać procesy organizacyjne. Her-
meneutyka zarządzania znalazła się w kole hermeneutycznym, więc sama nie jest 
wolna od przed-założeń. Sama jest metodologią oraz paradygmatem, lecz łączy 
inne paradygmaty w celach poznawczych [Sułkowski 2017a, s. 35]. 

Snując rozważania o hermeneutyce zarządzania, można zadawać sobie pytania 
o ich celowość. Praktyczne, specjalistyczne nauki o zarządzaniu miałyby być 
umiejscowione w filozofii hermeneutycznej – nie bójmy się nazwać jej ezote-
ryczną. Odkrycie fenomenu organizacji wymaga jednak podjęcia próby połą-
czenia czasem zupełnie odmiennych koncepcji. Zachowania człowieka w or-
ganizacji będą być może stanowiły mniejszą zagadkę dzięki biologii ewolucyj-
nej, kognitywistyce czy neuroscience [Sułkowski 2012b, ss. 5–18]. Z kolei ukryte 
sensy działania ludzi w organizacji mogą zostać ujawnione dzięki hermeneutyce 
i innym humanistycznym ideom [Koro-Ljundberg 2004, ss. 601–621]. Łączenie 
paradygmatów i odważenie się na pluralizm epistemologiczny zaczynają przynosić 
efekty [Żegleń 2007, ss. 271–303]. Porównywanie paradygmatów może w przy-
szłości prowadzić do ich integracji na wyższym poziomie epistemologicznym.
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5.1. Cztery paradygmaty ZZL

Zarządzanie zasobami ludzkimi zalicza się do nauk o zarządzaniu, operuje na 
poziomie mezo- oraz mikrospołecznym, zajmuje się człowiekiem w organizacji 
[Sułkowski 2009e], zatem porusza nie tylko problemy organizacji i zarządzania 
(jak kultura organizacyjna, strategia personalna, kierowanie), ale też socjologii 
(jak identyfikacja, władza, komunikowanie), pedagogiki (jak wychowanie) czy 
psychologii społecznej (socjalizacja wtórna czy motywowanie) [Brewster 1999, 
ss. 45–64; Thursfield, Hamblett 2004, ss. 113–130; Gloet, Berrell 2003]. Subdy-
scyplina ZZL posiada silną zawodową tożsamość, utożsamiają się z nią także 
praktycy zarządzania kadrami, wdrażający w organizacjach konstrukty teore-
tyczne [Hallier, Summers 2011, ss. 204–219; Guan i in. 2016, ss. 116–124; 
Peticca‐Harris, McKenna 2013; Honeycutt, Rosen 1997, ss. 271–290]. Po-
jawienie się tej subdyscypliny wiąże się jednak z wyzwaniami natury episte-
mologicznej oraz metodologicznej, rodzi pytanie, jak klasyfikować teorie oraz 
metody badawcze pochodzące z innych dyscyplin. 

W odniesieniu do funkcji kadrowej w organizacjach znaleźć można w teorii 
zarządzania wiele różnych propozycji paradygmatów i typologii [Bonache, 
Festing 2020; Burack i in. 1994, ss. 141–159; Peccei, Van De Voorde 2019, 
ss. 786–818; Duke, Udono 2012, s. 158; Kornau, Frerichs, Sieben 2020, 
ss. 148–177]. Wydaje się jednak, że szeroką i nośną ramą poznawczą może być 
zmodyfikowana propozycja paradygmatów zaczerpnięta z Burrella i Morgana 
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i eksploatowana szeroko w tej pracy [Kamoche 2019; Primecz 2020, ss. 124–147; 
Palagolla 2016; Kamoche 1991; Sułkowski 2013c].

Typologie koncepcji zarządzania zasobami ludzkimi najczęściej odnoszą 
się do jej historii i praktyki [Armstrong 1987; Beaumont 1991; Dickmann,  
Müller-Camen 2006, ss. 580–601; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall 1988, ss. 454–470; 
Chadwick, Cappelli 1999, ss. 11–29]. Niektóre wskazują na ewolucję w ramach 
funkcji kadrowej – zaczynając od procesu administrowania kadrami, a na zarządza-
niu zasobami ludzkimi kończąc [Listwan 2002; Pocztowski 2003; Armstrong 1996].

Inne koncepcje dokonują dychotomicznego przeciwstawienia zarządza-
nia zasobami ludzkimi i zarządzania kapitałem ludzkim [Lengnick-Hall i in. 
2009, ss. 64–85; Mahoney, Deckop 1986, ss. 223–241; Boudreau, Ramstad 
2005, ss. 17–26; Strużyna 2008b, ss. 37–54]. Proponuję zatem spojrzeć na 
ZZL przez pryzmat paradygmatów nauk społecznych i ich podziału autorstwa 
G. Morgana i G. Burrella [1979]. L. Smircich uważa, że ten podział na paradyg-
maty można stosować, chcąc lepiej zrozumieć kulturę organizacyjną [Smircich 
1983a, ss. 339–358]. Moim zdaniem podobnie będzie w przypadku zarządza-
nia zasobami ludzkimi. Sięgając po podejście wieloparadygmatyczne na potrzeby 
ZZL, można zyskać wgląd w (bardzo często sprzeczne) teorie, metody czy 
narzędzia badawcze związane z funkcją kadrową [Brewster 1999, ss. 45–64].

1. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy a zarządza-
nie kadrami.
W praktyce i teorii ZZL dominuje paradygmat NFS. Teorie czy metody re-
krutacji, kształcenia, rozwoju, motywowania, strategii personalnej korzystają 
z funkcjonalistycznego sposobu myślenia. Prowadząc nabór, poszukuje się ludzi 
posiadających kompetencje (czyli wiedzę, umiejętności i predyspozycje psy-
chofizyczne) odpowiednie do stanowisk, które może im zaoferować organiza-
cja. Kompetencje muszą być jasno określone, a ponadto mierzalne za pomocą 
metod selekcji oraz diagnozy personalnej. W podejściu tym nie ma raczej mowy 
o intuicji, milczącej wiedzy, przystosowaniu do konkretnej kultury organizacyj-
nej lub grupy społecznej, na które zwracają uwagę paradygmaty alternatywne. 
Pomija się zazwyczaj rolę tożsamości jednostkowej i zbiorowej. W zarządzaniu 
kadrami tradycyjnie sięga się po koncepcje motywowania w postaci piramidy 
potrzeb A. Maslowa i schematu potrzeb F. Herzberga [Maslow 1998; Herzberg 
1987, ss. 109–120], gdyż odwołują się do pochodzącego z behawioryzmu 
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instrumentalnego traktowania natury człowieka. Ludzie kształtują swoje za-
chowanie zależnie od systemu nagród i kar, zatem przyczyną ich działań 
jest system motywacyjny. Inne koncepcje czynią obraz zachowań człowieka 
bardziej złożonym, na przykład poznawcze mówią o procesie psychospo-
łecznego przetwarzania bodźców i podejmowania działania, od reakcji odru-
chowych, po świadome decyzje, zaś koncepcja psychodynamiczna poszukuje 
motywacji ukrytej w podświadomości. Takiej samej analizy można dokonać 
w przypadku pozostałych elementów ZZL (czyli kształcenia, awansowania, 
planowania rozwoju strategii personalnej).

Autorzy i praktycy ZZL najczęściej nie myślą o używanym kanonie po-
znawczym, jest on dla nich oczywisty. Zarządzanie zasobami ludzkimi  
(human resources management), a także kojarzone z nimi zachowania orga-
nizacyjne (organizational behaviour) przeszły dynamiczną ścieżkę rozwoju 
w Stanach Zjednoczonych, gdzie przeważała scjentystyczna odmiana psy-
chologii empirycznej, czyli behawioryzm, zgodnie z którym interpretowa-
no działania ludzkie w kategoriach sprzężeń bodźców i reakcji, lekceważąc 
tym samym introspekcję, emocje i podmiotowość [Baum 2005; Lengnick-Hall 
i in. 2009, ss. 64–85]. Psychologia poznawcza i humanistyczna udowod-
niły jednak, że założenia te nie miały racji bytu [Staddon 2001]. Mimo to 
w paradygmacie NFS zarządzania zasobami ludzkimi możemy nadal odnaleźć 
„ślady” behawioryzmu, do których zaliczają się:

• przekonanie o możliwości formowania natury ludzkiej w procesie zarządzania;
• redukcjonizm, chcący wyjaśnić funkcjonowanie ludzi w organizacji za 

pomocą analizy zmiennych przyczynowo-skutkowych;
• indywidualizm metodologiczny, zwracający uwagę na pojedyncze reakcje 

człowieka, nie na czynniki społeczno-kulturowe;
• preferencja kwantyfikowalnych metod oraz technik badawczych i prak-

tycznych;
• pragnienie posiadania kontroli nad działaniami pracownika w przedsię-

biorstwie;
• systemy personalne oparte na sprzężeniach bodźców i przewidywanych reakcji;
• dążenie do scjentyzmu, budowania systemów teoretycznych i rozwijania 

ich w rygorystyczną metodykę.
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Funkcjonalistyczny sposób myślenia pozostaje jednak bezradny wobec wielu 
fenomenów organizacyjnych. Opisowi czy to procesów komunikacji, czy przy-
wództwa, czy rozwoju pracowników lub tożsamości i kultury organizacyjnej, 
zarzuca się zbyt małą dynamikę oraz uproszczenia, utrudniające jego stosowa-
nie, z czym zetknęli się praktycy chcący wdrażać „modelowe” procedury naboru, 
systemy oceny i motywowania albo narzędzia zmiany kultury organizacyjnej 
[Cooke 2018, ss. 1–13].

2. Paradygmat interpretatywno-symboliczny a zarządzanie zasobami ludzkimi.
Paradygmat ten przenikał do ZZL z innych nauk społecznych od lat 70. 
XX wieku, powodując redefinicję niektórych pojęć czy koncepcji tej subdyscy-
pliny. Dzięki niemu posiadają one wymiar symboliczny, społeczny i metaforycz-
ny, mogą stanowić przedmiot różnych interpretacji i przedstawień zbiorowych. 
Wskażemy w tym miejscu interpretatywne sposoby postrzegania kultury organi-
zacyjnej, strategii personalnej i przywództwa. 

Paradygmat NFS nie pochyla się ani nad kulturą, ani tożsamością organiza-
cyjną. Te pojęcia zaistniały w zarządzaniu za przyczyną analiz oddziaływania 
świadomości zbiorowej i wyobrażeń na organizację. W paradygmacie IS kultura 
stanowi często metaforę rdzenną – tak się rozumie sam proces organizowa-
nia. Organizacje pojmuje się głównie jako przedsięwzięcia poznawcze, formy 
ekspresji człowieka, działania symboliczne, przejawy głębokich struktur umysłu, 
w tym świadomości zbiorowej [Smircich 1983a]. Interpretatywiści w zarządza-
niu zasobami ludzkimi analizują takie procesy, jak: ustalanie granic organizacji, 
kształtowanie się znaczeń, procesy kulturowe. Do zjawisk tych dochodzi prze-
ważnie spontanicznie i samorzutnie, a kontrola menedżerska pozostaje ograni-
czona. Z tych względów ważną rolę odgrywają: intuicja, zbiorowe wartości oraz 
normy, zatem liczą się już nie cechujące NFS indywidualizm i redukcjonizm, ale 
holizm, czynniki społeczne, kulturalizm. Oddziaływanie zwrotne ludzi w organi-
zacjach opisywane jest poprzez procesy: zarządzania znaczeniami (management of 
meanings) oraz nadawania sensu (sensemaking, sensegiving).

Strategia personalna, jako element strategii całej organizacji, w IS ma wymiar 
inkrementalny oraz emergentny, powstaje więc w działaniu, jest zmienna i ewolu-
cyjna, daje się racjonalizować [Michie, Sheehan 2005; Chadwick, Cappelli 1999, 
ss. 11–29]. W modelu interpretatywnym postrzega się strategię przez pryzmat 
jej formowania, doświadczania i wdrażania przez grupę społeczną. Strategia nie 
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jest już racjonalnym procesem decyzyjnym, dokonanym na podstawie wiarygod-
nej wiedzy, lecz procesem społecznym. Zatrudnianie, motywowanie, derekru-
tacja czy rozwój pracowników to nic innego jak konsekwencje społecznej gry 
interesariuszy oraz doświadczania sytuacji organizacyjnej przez zarządzających. 
Model ten nierzadko ujmuje strategię jako proces polityczny, w którym dochodzi 
do starcia grup interesów oraz kształtowania koalicji, mających na celu wzmoc-
nienie władzy lub też realizację sprzecznych interesów. Proces strategiczny nie 
ma już charakteru strategicznego, planowanie splata się z wdrażaniem, kontrola 
oraz zmiany planu mogą mieć miejsce w dowolnym czasie w trakcie procesu. 
Strategia powstaje w działaniu osób zarządzających, planowanie to środek racjo-
nalizacji przyszłości, którą trudno przewidzieć [Paauwe, Farndale 2017; Festing, 
Maletzky 2011, ss. 186–200]. 

Wykorzystujące ten sposób myślenia koncepcje przywództwa zwracają uwagę 
na symboliczne i społeczne uwarunkowania funkcji lidera. Przywództwo nie 
płynie z osobistej charyzmy, stanowi rodzaj więzi i wizerunku społecznego, 
z którym członkowie grupy mogą się utożsamić. Lider realizuje pewną misję, 
a do elementów przewodzenia zaliczymy emocje, interakcję w grupie, procesy 
komunikacyjne, dzięki którym wizerunek lidera jest kształtowany i rozwijany 
[Hogg, Terry 2000, ss. 121–140; Dimmock, Walker 2005]. Interpretatywi-
ści widzą przywództwo jako proces zarządzania znaczeniami. Lider powinien 
umieć podświadomie skłonić grupę do swojej interpretacji sytuacji organizacyj-
nej [Smircich 1982, ss. 257–273; Bititci i in. 2011, ss. 157–173].

Nurt interpretatywny wniósł do ZZL wiele jakościowych metod i technik ba-
dawczych, w tym metod zaangażowanych i uczestniczących, pochodzących z an-
tropologii kulturowej [Bonache, Festing 2020; Sandberg 2000, ss. 9–25; Smircich 
1983a, ss. 160–172; Rosen 1991, ss. 1–24; Hatch 1997, ss. 275–288]. Warto 
tu wspomnieć o takich technikach, jak: wywiad pogłębiony (biograficzny, antro-
pologiczny), obserwacja uczestnicząca, analiza tekstu itp. Można również sięgać 
po metodologie pokrewne antropologii organizacyjnej, lecz zakorzenione w so-
cjologii: socjologię interwencji, etnometodologię, badania uczestniczące, teorię 
ugruntowaną, metodę rozszerzonych studiów przypadków [Smircich 1983c, 
ss. 160–172]. Metody te zapewniają narzędzia wpływu na procesy społeczne 
w organizacjach. W naszym kraju interpretatywiści interesują się zagadnieniami 
metodyki badań społecznych oraz praktyki zarządzania [Konecki, Chomczyński 
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2007; Konecki 1988, ss. 225–245] i zajmują najczęściej problemami: ról kierow-
niczych, kapitału społecznego, kultury i tożsamości organizacyjnej, komunikacji 
czy kooperacji w organizacjach [Konecki 2002a; Konecki 2002b]. 

3. Radykalny strukturalizm a zarządzanie personelem.
Sama nazwa „zasoby ludzkie” stanowi metaforę, która instrumentalizuje 
człowieka w organizacji. Ten paradygmat w zarządzaniu zasobami ludzkimi 
polega na krytycznej analizie praktyk tej dyscypliny oraz na przedstawieniu 
metod emancypacji dyskryminowanych grup społecznych. ZZL w ujęciu rady-
kalnego strukturalizmu jest wykorzystywane do manipulowania członkami or-
ganizacji, zaś teoria wydaje się przyjmować ideologie za prawdy obiektywne 
[Barratt 2003, ss. 1069–1087; Bolton 2011; Fournier, Grey 2000, ss. 7–32; 
Chomsky 1993; Clegg 1981, ss. 545–562; Goldman, van Houten 1977, 
ss. 108–125]. 

Metody analizy krytycznej w ZZL służą demaskacji nierówności i władzy 
w organizacjach za pomocą metafor dramaturgicznych, analizy dyskursywnej czy 
metodyki radykalnego feminizmu [Smircich 1983c; Pawnik 2010]. Badacze tej 
subdyscypliny, korzystający z myślenia paradygmatu radykalnego strukturalizmu, 
to S. Deetz, M. Alvesson, H. Willmott i inni [Deetz 1995; Alvesson, Deetz 2005; 
Alvesson, Willmott 1992, ss. 432–464; Calhoun 1995; Fournier, Grey 2000, 
ss. 7–32; Willmott 1993a, ss. 681–719].

Radykalny strukturalizm w ZZL wciąż nie doczekał się rozwoju na gruncie 
metodologicznym. W naszym kraju do jego zwolenników zaliczają się przedsta-
wiciele radykalnego feminizmu, zajmującego się dominacją mężczyzn w struktu-
rze władzy w przedsiębiorstwach [Charkiewicz 1994]. 

4. Postmodernizm a funkcja kadrowa.
Postmodernizm nie oferuje zarządzaniu zasobami ludzkimi metod oraz narzędzi 
(ze względu na swoją antysystemowość i antymetodyczność), ale prowadzi do 
krytycznego spojrzenia na zachowania ludzkie w organizacjach. Proponuje on 
przyglądanie się organizacji poprzez metafory, paradoksy, antynomie czy poetycką 
logikę organizowania [Sköldberg 2002], zajmuje się zaś przede wszystkim 
problemem człowieka wobec organizacji. G. Burrell, H. Willmott, Z. Bauman 
i inni upatrują przyczyn braku stabilności i zaufania pracowników do organi-
zacji w procesach fragmentacji i wirtualizacji pracy ludzkiej [Bauman 2006]. 
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K. Corley, M.J. Hatch, M. Schultz, D.A. Gioia oraz B. Czarniawska mówią o braku 
możliwości wyodrębnienia kultury z procesów organizacyjnych oraz zyskania 
przez nią wymiaru płynnej tożsamości indywidualnej i zbiorowej [Czarniawska- 
-Joerges 2004, ss. 407–435; Gioia, Schultz, Corley 2004; ss. 349–376]. Postmo-
dernizm dostrzega też problemy seksualności w pracy [Brewis, Linsted 2000]. 
Wykorzystuje tu podejście przypominające radykalny feminizm, ale bogatsze 
o refleksje dotyczące fragmentacji tożsamości oraz różnorodności społecznej 
[Hearn i in. 1989]. Paradygmat ten prowadzi również do dekonstrukcji poj-
mowania weberowskiego przywództwa charyzmatycznego jako metanarracji 
[Calás, Smircich 1993b, ss. 305–328; Hopfl 2005]. Wśród innych analizowa-
nych wątków znajdują się: 

• hiperrzeczywistość jako środowisko pracy [Thomas 1979; Jones (red.) 2002];
• dezintegracja tożsamości człowieka w warunkach społeczeństwa kon-

sumpcyjnego [Bauman 1998, ss. 95–101];
• powiązanie kapitału intelektualnego z problemami dominacji (dialektyka 

wiedzy-władzy) [Clegg 1981, ss. 545–562];
• dekonstrukcja dotychczasowych pojęć zarządzania zasobami ludzkimi (np. kategorii 

zawodu, kariery, rozwoju pracownika) [Ming-Cheng Lo 200, ss. 381–406]. 
W naszym kraju stanowisko postmodernistyczne w ZZL zajęły M. Kostera 

oraz B. Czarniawska, akcentując zarówno relatywizm kulturowy, jak i lokalną 
wartość metod zarządzania [Kostera 2006b, ss. 49–68; Czarniawska 2004].

Przedstawione powyżej teorie to tylko przykład wykorzystania myślenia po-
chodzącego z czterech paradygmatów, znajdujących się na różnych stadiach 
rozwoju, jeśli chodzi o teorię i metodykę. Funkcjonalizm jest tutaj najbardziej 
dojrzały, gdyż posiada własne narzędzia konceptualizacji i zarządzania. Bez-
radność tego paradygmatu wobec społecznych dylematów przyczyniła się do 
rozwoju metod koncepcji interpretatywno-systemowych. Radykalny struktura-
lizm oraz postmodernizm to głównie krytyczne wątki refleksji dotyczącej za-
rządzania zasobami ludzkimi. Można zatem mówić o dualistycznym rozwoju 
subdyscypliny: w klasycznych i alternatywnych teoriach ZZL. Przy tym musimy 
pamiętać, że te ostatnie mają różne ideały epistemiczne, mimo że rozpoczyna-
ją od krytyki dominującego funkcjonalistycznego paradygmatu. Porównanie klu-
czowych aspektów zarządzania zasobami ludzkimi znajdziemy w tabeli 35. 
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Tabela 35. Cztery paradygmaty zarządzania zasobami ludzkimi

Paradygmat NFS IS CMS POST

Podejście do 
człowieka 
w organizacji

Indywidualizm, 
człowiek jako 
schemat bo-
dziec-reakcja

Kulturalizm, 
człowiek tworzy 
sens w grupie

Aktywizm, 
człowiek zmie-
nia organizację

Antyesencja-
lizm, człowiek 
glossuje i iro-
nizuje

Ideały  
poznawcze

Weryfikacjo-
nizm Formali-
zacja poznania 
Kontrola 
zmiennych

Interpretacja 
Negocjowanie 
znaczeń

Emancypacja 
Obnażenie
fałszywej świa-
domości

Gra językowa
Metafora  
Paradoks
Glossa

Stosunek do 
grupy  
społecznej

Funkcjonali-
styczny, dzięki 
grupie można 
osiągnąć cele

Konstytutywny, 
grupa jest źró-
dłem znaczeń 
i sensów

Krytyczny, gru-
pa stanowi źró-
dło opresji i do-
minacji

Efemeryczny, 
grupa to źródło 
defragmentacji

Metodyka  
badań

Kwantyfiko-
walna Sforma-
lizowana
Reprezenta-
tywna

Jakościowa
Jednostkowa 
Pogłębiona

Zaangażowa-
na Polityczna 
Emancypacyjna

Studia kulturowe 
Brak metody 
badawczej 

Metodyka 
pragmatyczna

Strategie
Plany
Procedury per-
sonalne Algo-
rytmy

Grupowe me-
tody kreatywne 
i dyskursywne

Metody zmian 
organizacyj-
nych, np. dena-
turalizacja, em-
powerment

Metody dekon-
strukcji Metody 
narracyjne

Źródło: opracowanie własne.

Zastosowanie w ZZL czterech paradygmatów wyróżnionych w naukach spo-
łecznych wiąże się z istotnymi konsekwencjami dla teorii i praktyki subdyscy-
pliny. Każdy paradygmat ma inne podstawy poznawcze, więc krytykę koncepcji 
należy prowadzić z dwóch perspektyw: tego samego lub też innego paradygma-
tu. Na ten sam problem można spojrzeć z perspektywy różnych paradygmatów, 
co prowadzi do twórczych, choć nieraz paradoksalnych rozwiązań w zarządza-
niu kadrami. Na przykład kulturę organizacyjną w perspektywie funkcjonali-
stycznej można opisać w postaci zmiennych, których rozpoznanie umożliwia 
kontrolę zmian kulturowych. W paradygmacie IS taka kontrola jest w ogóle 
niemożliwa z uwagi na to, że mamy do czynienia ze spontanicznymi, inde-
terministycznymi procesami, do których dochodzi w ramach złożonych gier 
aktorów oraz grup społecznych. Radykalny strukturalizm postawi diagnozę, że 
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kultura organizacyjna jest narzędziem dominacji, kontroli i władzy oraz będzie 
dążył do osłabienia jej opresyjności, a także emancypacji grup defaworyzowa-
nych. U postmodernistów pojęcie kultury organizacyjnej ulegnie dekonstrukcji, 
stanie się ona grą językową i narracją, czystą emanacją wewnętrznego dyskursu 
dyscyplin społecznych, niezakorzenioną w rzeczywistości społecznej. Podobną 
analizę na gruncie paradygmatów da się przeprowadzić w przypadku innych 
fundamentalnych pojęć, jak: struktura, komunikacja, władza, wartości itp. Od-
powiednie odczytanie przesłania każdej z tych perspektyw umożliwia lepsze 
zrozumienie analizowanych zjawisk. 

W Polsce w zarządzaniu zasobami ludzkimi dominuje NFS [Sułkowski 2009e], 
dzięki założeniom funkcjonalistycznym koncepcji naboru, motywowa-
nia czy rozwoju pracowników oraz strategii personalnej [Listwan 2003; 
Borkowska 2002; Ławrynowicz 2014, ss. 31–50]. Nieliczni polscy badacze 
to interpretatywiści [Konecki 1988; Sułkowski 2005a; Cewińska 2015, 
ss. 21–33; Dzidowski 2011, ss. 22–29], choć część autorów zdaje się zmierzać 
w tym kierunku [Chełpa 2004; Pawnik 2004, ss. 290–296; Strużyna 2008b, 
ss. 37–54]. W naszym kraju rzadko opierano się na radykalnym struktura-
lizmie czy postmodernizmie [Czarniawska 2004; Kostera 2006a, ss. 5–27]. 
Jednak w ostatnich latach obserwuje się rosnące zainteresowanie paradygmata-
mi alternatywnymi w ZZL.



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

216

5.2. Paradygmaty organizacji w marketingu

W rodzinie nauk o zarządzaniu marketing jest jedną z najszybciej rozwijają-
cych się subdyscyplin i zarazem przedmiotem zainteresowania wielu ludzi, mimo 
że dopiero po II wojnie światowej wykrystalizował się jako dyskurs naukowy 
[Kotler 2005b, ss. 114–116; Shaw, Tamilia 2001, ss. 156–163]. Wpływ dzia-
łalności poznawczej marketingu uwidacznia się w aspekcie praktycznym. Zaś 
w sensie epistemologicznym marketing umożliwia poznawanie i nawiązywanie 
relacji podmiotów gospodarczych z innymi podmiotami, co ma przyczynić się do 
ich sukcesu ekonomicznego [Lockley 1950, ss. 733–736; Workman Jr, Homburg, 
Gruner 1998, ss. 21–41]. Marketing jest obecny nie tylko w gospodarce, także 
w działalności politycznej i społecznej [Kotler, Ned, Lee 2002; Lock, Harris 
1996; O’Cass 1996; Scammell 1999, ss. 718–739; Donovan, Henley 2003]. Pole 
badawcze i przedmiot marketingu cały czas ulegają zmianom, co może być po-
strzegane jako szkodliwe dla tożsamości dyscypliny, ale jednocześnie wskazuje na 
dynamiczny rozwój tej nauki [Figiel 2006, s. 31; Alsem, Kostelijk 2008; Stuart, 
Kerr 1999, ss. 169–179]. Charakteryzuje ją pragmatyczna (w dużym stopniu 
zapożyczona) oraz eklektyczna metodyka [Dietl 2006, s. 28; Belk (red.) 2007; 
Baker, Hozier Jr, Rogers 1994, ss. 3–7], a także interdyscyplinarność, wiele 
problemów funkcjonuje także w innych naukach: ekonomii, socjologii organi-
zacji, antropologii kulturowej itp. Dyskusyjny jest ponadto rozdział teorii od 
praktyki oraz zdefiniowanie roli badacza-teoretyka oraz praktyka marketingu. 
Pytania o tożsamość subdyscypliny prowadzą do ciągłej refleksji epistemologicz-
nej na gruncie polskim i światowym, przejawiającej się między innymi autokry-
tycyzmem oraz cyklicznym kryzysem poznawczym [Wiktor 2006, ss. 121–128; 
Bartels 1974, ss. 73–76; Van Heerde, Helsen, Dekimpe 2007, ss. 230–245; 
Mitran, Bebeselea 2012, s. 660]. 

Marketing traktuje się jako „naukę” ze względu na spełnione kryteria instytu-
cjonalno-społeczne (obecność w dyskursie akademickim – wydawanie czasopism, 
konferencje, stopnie i hierarchie naukowe oraz specjalizacje – a także uznanie 
przez teoretyków i praktyków). Niektórzy jednak postrzegają marketing jako 
praktyczną działalność, która jedynie korzysta z naukowych metod [Figiel 2006, 
s. 36]. Stanowisko pluralizmu epistemologicznego i metodologicznego oraz wie-
loparadygmatyczność i polimetodyczność nauk społecznych pozwalają nam żywić 
przekonanie, że marketing jest nauką, należącą do nauk o zarządzaniu [por. 
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Szumilak 2005], przy czym nauką wedle społecznych i historycznych kryteriów, 
nie zaś neopozytywistycznych ideałów przyrodoznawstwa [Sułkowski 2004c]. 
Uznajmy marketing za wieloparadygmatyczną naukę, mającą wiele wspólnego 
z socjologią czy ekonomią. W sferze metodologicznej zaś marketing, podobnie 
jak wiele innych subdyscyplin zarządzania, czerpie zarówno z nauk społecznych 
(np. metoda ankietowa z socjologii, kazusowa z prawa), z humanistyki (antro-
pologia organizacji), jak i nauk przyrodniczych (metody badania mózgu, tj. MRI, 
PET) [Deshpande 1983, ss. 101–110; Burns, Bush 2000, ss. 76–93; Daugherty, 
Hoffman 2017, ss. 5–30; Hair Jr, Bush, Ortinau 2003; Rossi, Allenby, McCulloch 
2012; Lee i in. 2009]. Podrozdział ten przedstawia sposoby aplikacji paradygma-
tów nauk społecznych do marketingu. 

1. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy a marketing.
Ten paradygmat pozostaje dominujący w marketingu, ze względu na to, że 
badacze usiłują ująć rzeczywistość w ramy ilościowe, posługując się zmiennymi 
i zależnościami przyczynowo-skutkowymi. Praktyczne koncepcje marketingo-
we sięgają do racjonalności ekonomicznej zachowań człowieka, a ich metody 
mają prowadzić do uzyskania obiektywnego obrazu, umożliwiającego prze-
widywanie przyszłości, tworzenie strategii marketingowych i podejmowanie 
decyzji menedżerów. Konieczne okazuje się przetworzenie ogromnej liczby 
danych rynkowych, które następnie poddaje się algorytmizowanym proce-
durom. Marketing relacji, marketing-mix czy targeting zyskały status teorii 
naukowych (mikro- lub średniego zasięgu) i można wobec nich zastosować ko-
respondencyjną koncepcję prawdy [Smalley, Fraedrich 1995, ss. 1–16; Mahner, 
Bunge 2001, ss. 75–94].

Promocja-mix czy komunikacja marketingowa mają za zadanie dostarczać me-
nedżerom wiedzy o cechach produktu, który ma trafić do konkretnych nabywców. 
Metody stosowane w marketingu przyczyniają się najczęściej do redukcji złożoności 
badanego procesu przez pozbawienie go wymiaru społecznego [Kaczmarczyk 2005]. 
Choć jednocześnie rozwija się również gałąź marketingu społecznego [Hastings, 
Saren 2003, ss. 305–322; Wood 2008, ss. 76–85; Wood 2012].

Może się jednak zdarzyć, że dominujący model homo oeconomicus napotyka 
na trudności poznawcze. Nabywców nie zawsze charakteryzuje racjonal-
ność, w kreowaniu marek wykorzystuje się emocje, a w komunikacji marke-
tingowej znaczenia i symbole, zaś sprzedaż poddaje się modzie konsumeryzmu. 
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Przetwarzanie nawet olbrzymiej ilości danych nie zawsze wiąże się ze skuteczno-
ścią decyzyjną. Trudno też zweryfikować status naukowy niektórych marketingo-
wych „teorii” [Brown 1997; Brownlie, Hewer, Tadajewski 2009].

2. Paradygmat interpretatywno-symboliczny w marketingu.
W marketingu podejście to sprawdza się w badaniach: 

• komunikacji marketingowej;
• sfery konsumpcji;
• marketingu relacji; 
• wpływu marki.
A. Venkatesh mówi o zjawisku „ekonomii znaków”, które ma charakter 

postmaterialny. Konsumenci dokonują zakupu marek, a wraz z nimi znaczeń, 
które wymagają kulturowych interpretacji [Venkatesh 1999; Kadirov, Varey 
2011, ss. 160–171; Smith 2007, ss. 325–341]. Komunikacja marketingowa 
ma miejsce głównie w świecie symbolicznym. Do przejawów funkcjonowania 
marketingu jako komunikacji symbolicznej zaliczymy rosnącą rolę mody oraz 
marki, dominację usług w gospodarce. Marketing dostarcza znaczeń symbolicz-
nych, wiążących się z konsumpcją, które rozpowszechnia się w społeczeństwie 
[Deng, Liu 2012, ss. 156–160; Dahlén, Lange, Smith 2009; Ardianto 2003, 
ss. 189–206]. W ekonomii modernizmu za rozwój ekonomiczny odpowiadają 
czynniki materialne i mierzalne, nie zaś incydentalne, jak znaczenia lub symbole. 
Mimo swojej kulturowości, zmienności i subiektywności, marki podbiły świat 
i zaprzeczyły modernistycznym rygorom. Rosnące znaczenie mody, kontrkultu-
ry czy ironii w konstruowaniu marek to przejawy właśnie symbolicznego marke-
tingu [Klein 2004, ss. 21–80; Potter, Heath 2004, s. 368; Holt 2002, ss. 70–90]. 
Interpretatywne podejście do reklamy odchodzi od klasycznego modelu przeka-
zywania informacji i oddziaływania na ewentualnych klientów, a posługuje się 
symbolem i możliwościami jego odczytania.

3. Paradygmat radykalnego strukturalizmu w marketingu.
Radykalny strukturalizm jest obecny w teorii i praktyce marketingu pośrednio, 
w analizach nurtu krytycznego w naukach o zarządzaniu. W literaturze z zakresu 
zarządzania, socjologii czy etyki znajdziemy też publikacje o charakterze antymar-
ketingowym, pokazujące go jako naukę i praktykę społeczną, którą cechują ma-
nipulacja i eksploatacja [Szmigin, Carrigan 2003; Shankar 2009, ss. 681–696]. 
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PR, CSR, branding mogą być traktowane jako „modne” narzędzia manipulacji 
świadomością ludzi i tożsamością zbiorową, które podskórnie służą interesom 
korporacyjnym [Golob, Podnar 2014, ss. 248–257; Prieto-Carrón i in. 2006, 
ss. 977–987; Idemudia 2011, ss. 1–18; L’Etang 2005, ss. 521–526; Coombs, 
Holladay 2012, ss. 880–887; Pereira, Correia, Schutz 2012, ss. 81–102]. Kry-
tykowany jest również fundament marketingu, którym miałaby być ideologia 
konserwująca władzę i zastany porządek społeczny [Eckhardt, Dholakia, 
Varman 2013, ss. 7–12]. W niektórych analizach znajdziemy też propozy-
cje marketingu etycznego, powiązanego z odpowiedzialnością i zrównoważo-
nym rozwojem oraz zbudowanego na podmiotowym traktowaniu klienta i osób 
badanych [Bekin 2004]. 

4. Postmodernizm w marketingu.
Podejście postmodernistyczne pojawiło się w marketingu na przełomie lat 80. 
i 90. ubiegłego wieku wraz z ideami społeczeństwa sieciowego oraz konsume-
ryzmu. Do autorów marketingowych należących do nurtu postmodernistycz-
nego możemy zaliczyć: S. Browna [1997; 1993, ss. 19–34], A. Venkatesha, 
I. Shultza, A. Fuata Firata, J. Clifforda [Fuat Firat, Shultz III 1997, ss. 183–207; 
Fuat Firat, Venkatesh 1993, ss. 227–249], M.B. Holbrooka [Holbrook 1995, 
ss. 128–163].

Postmodernistyczny marketing w poszukiwaniu metafor sięga do koncepcji 
J. Baudrillarda, J. Derridy, J.-F. Lyotarda, F. Guattari. Postmoderniści nazywają 
świat kultury konsumpcyjnej hiperrzeczywistością, możliwą do opisania za 
pomocą „symulakry” [Baudrillard 1996], będącej pewnego rodzaju grą, symu-
lowaniem działań, które nie stanowią przykrywki dla żadnej rzeczywistości, lecz 
jedynie przejaw ekspresji i samoreplikacji. Niektórzy badacze upatrują właśnie 
symulakry w tworzeniu i promowaniu marek [Baudrillard 1996]. Marketing 
według postmodernizmu polega więc na kreowaniu sztucznego oraz tekstualne-
go świata znaczeń i sensów [Skålén, Hackley 2011, ss. 189–195]. Rozwój mar-
ketingu ma jednak charakter spontaniczny, więc trudno go kontrolować lub pro-
gnozować jego kierunek. Tworzenie oraz promowanie nowych znaczeń może 
dokonywać się w tym samym czasie co zmiana czy dekonstrukcja dotychczaso-
wych. Do dyskursu marketingowego można zastosować metaforę „kłącza”, pozba-
wionego granic, rosnącego, rozwijającego się i krzyżującego w każdym miejscu 
[Deleuze, Guattari 2004]. 
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Mamy zatem w marketingu do czynienia z opozycją paradygmatu NFS (który 
dominuje) oraz paradygmatów alternatywnych (por. tabela 36). Doświadczenia 
pozwalają spodziewać się dynamicznego rozwoju badań marketingu w ramach 
koncepcji alternatywnych. Rośnie liczba publikacji poświęconych marketingowi 
z perspektywy nurtu krytycznego. Jedynie postmodernizm zdaje się w marke-
tingu tracić swoje znaczenie, podobnie jak w wielu obszarach badawczych nauk 
społecznych. 

Tabela 36. Paradygmat NFS a paradygmaty alternatywne

Kryterium Dominujący  
paradygmat

Paradygmaty  
alternatywne

Produkt Przewaga produktu material-
nego

Przewaga produktu symbolicz-
nego i usług

Personel Specjaliści Generaliści (multiskilled)

Promocja Ukierunkowana na obiektywne 
cechy produktu

Zorientowana symbolicznie na 
interpretację marki

Cena Efekt użyteczności produktu Efekt interpretacji produktu

Strategia  
marketingowa Model planistyczny Strategie emergentne

Badania  
rynku

Dane obiektywne
Badania reprezentatywne 

Dane subiektywne, interpretacje
Badania uczestniczące, ingeru-
jące

Dystrybucja Za pomocą wyspecjalizowanych 
pośredników Wielokanałowa, uproszczona

Motywy  
klientów

Gromadzenie dóbr
Oszczędność
Racjonalne zakupy

Interakcja
Zaspokajanie potrzeb symbo-
licznych
Podążanie za głosem mody

Model  
komunikacji

Liniowy 
Nadawca – kanał – odbiorca

Synchroniczny 
Symbol – interpretator

Kanał  
komunikacji

Jednokanałowy
Prosty 
Masowy
Jednokierunkowy

Interaktywny 
Złożony
Zindywidualizowany 
Sprzężenie zwrotne
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Kryterium Dominujący  
paradygmat

Paradygmaty  
alternatywne

Cele  
komunikowania Informacja i perswazja

Wywieranie wpływu
Narracja oraz kontynuacja dys-
kursu

Środki  
komunikacji

Tekst 
Obraz

Hipertekst 
Interaktywny obraz

Podmioty  
komunikacji

Segmenty klientów o jasno 
określonych potrzebach

Jednostki posiadające rozmytą 
tożsamość, podatne na wpływy 

Technologie  
komunikacji

Technologie transferu obrazu 
oraz dźwięku

Technologie sieciowe i kompu-
terowe

Media Mass media (telewizja, prasa, 
radio)

Media interaktywne (Internet, 
telewizja interaktywna)

Źródło: opracowanie własne.

W zarządzaniu marketingowym najczęściej mamy do czynienia z racjona-
listycznym obrazem podmiotu gospodarczego, który funkcjonuje na rynku, 
dąży do sukcesu poprzez poznawanie oraz zaspokajanie potrzeb klientów. 
Mimo to do teorii i praktyki marketingu wkraczają także przykłady myślenia 
interpretatywnego, krytycznego czy nawet postmodernistycznego. Moim 
zdaniem siłą marketingu jest pluralizm epistemologiczny i metodologiczny, 
choć dzięki interdyscyplinarności możemy mieć do czynienia z rozmyciem 
tożsamości subdyscypliny. 
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5.3. Kulturowe wizje zarządzania

Pojęcie kultury organizacyjnej pochodzi z jednej strony z wieloznacznego nurtu 
kulturowego, zaś z drugiej jest pochodną pojmowania rzeczywistości organizacyj-
nej w kategoriach antropologicznych oraz socjologicznych [Ouchi, Wilkins 1985, 
ss. 457–483; Allaire, Firsirotu 1984, ss. 193–226; Meek 1988, ss. 453–473; 
Schall 1983, ss. 557–581]. Wielość interpretacji sensu kultury organizacyjnej 
skłania do zajęcia otwartego stanowiska. Znaczenie kultury zależy zarówno od inter-
pretatora, jak i od kontekstu jej wykorzystania. Teoretycy definiują kulturę zgodnie 
z przyjętym paradygmatem [Smircich 1983c, ss. 160–172; Hatch 1993, ss. 657–693; 
Chatman, O’Reilly 2016, ss. 199–224; Hatch, Schultz 1996, ss. 529–557], zaś 
praktycy sięgają częściej po jej instrumentalne ujęcie [Schein 1991, ss. 243–253]. 
Wiąże się to z koniecznością dyskusji o przyjmowanej definicji kultury organizacyj-
nej jeszcze przed rozpoczęciem badań czy analiz. 

Pojęcie kultury tworzy rozległą „rodzinę wyrazów”, co utrudnia operacjona-
lizację [Schudson 1989, ss. 153–180; Baldwin, Faulkner, Hecht 2006, ss. 3–26; 
Baldwin i in. (red.) 2006], jednak w zarządzaniu stosuje się je bardzo często 
– jako metaforę lub nurt teorii oraz badań empirycznych. Swoista „moda” na 
kulturę organizacyjną panuje w zarządzaniu od przeszło trzech dekad, a jeśli 
sięgnąć do początków nurtu kulturowego w zarządzaniu, to ma ponad 70 lat 
tradycji [Rowlinson, Procter 1999, ss. 369–396]. Wprawdzie koncepcje zarządza-
nia wiedzą przekierowują zainteresowanie z wartości i norm na poznanie, jednak 
badacze i zarządzający często powołują się na kulturę w interpretacji sukcesu lub 
porażki przedsiębiorstwa [Al Saifi 2015; Al-Bahussin, El-Garaihy 2013, s. 1].

Teoria kultury organizacyjnej rodzi wiele epistemologicznych dylematów 
[Ruwhiu, Cone 2010; Ahlgren, Tett 2010, ss. 17–27; Murdoch 2013, 
ss. 257–281]. Pod przykrywką popularności znajdują się problemy z rozumie-
niem kultury i zarządzaniem nią. Warto poddać analizie problemy poznawcze 
kultury organizacyjnej w zarządzaniu oraz podjąć próbę ich rozwiązania 
[Sułkowski 2008a]. 

Wymieńmy pięć najbardziej charakterystycznych kwestii. Będą to:
1. Zróżnicowane, wieloznaczne i niejasne definicje kultury organizacyjnej.
2. Sprzeczności (lub niewspółmierność) paradygmatów kultury organizacyjnej.
3. Brak zgody badaczy w zakresie modelu i typologii kultury organizacyjnej 

(jej wymiarów, zmiennych, składników czy poziomów).
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4. Różnie pojmowane zależności między kulturą organizacyjną a strukturą, 
strategią i otoczeniem organizacji.

5. Rozwój i popularność zbliżonych koncepcji (tożsamość oraz klimat orga-
nizacyjny).

Sposoby definiowania kultury organizacyjnej, jak i jej paradygmaty, nastręcza-
ją nurtowi kulturowemu wielu problemów. Wiąże się to także z wieloznacznością 
badań kulturowych jako takich [Kroeber, Kluckhohn 1952b; Faulkner i in. 2006, 
ss. 27–51; Straub i in. 2002, ss. 13–23; Jahoda 2012, ss. 289–303]. Możemy 
wskazać liczne paradygmaty rozumienia kultury, a także kultury organizacyj-
nej. Jeśli chodzi o kulturę, warto wymienić nurty: funkcjonalistyczno-struktu-
ralistyczny (NFS), interpretatywno-symboliczny (IS) oraz postmodernizm 
(określany również jako radykalny humanizm) i poststrukturalizm (powiązany 
z nurtem krytycznym – CMS) [por. Sułkowski 2005a]. 

W klasycznych nurtach zarządzania z pierwszej połowy XX wieku nie istniał 
nurt kultury organizacyjnej. Paradygmat IS, nawiązujący do interakcjonizmu 
symbolicznego zapoczątkowanego przez G.H. Meada, pojmował kulturę orga-
nizacyjną jako proces tworzenia i odczytywania rzeczywistości organizacyjnej, 
przejawiający się w językowych i symbolicznych działaniach jednostki w grupie, 
które można zbadać za pomocą metod jakościowych [Fine 1984, ss. 239–262]. 
Sceptycznie podchodzono do możliwości instrumentalnego formowania kultury 
organizacyjnej [Bligh, Hatch 2011, ss. 35–53]. Modernizm patrzył na kulturę or-
ganizacyjną przez pryzmat kategorii strukturalistycznych i funkcjonalistycznych 
jako na podsystem organizacji, który można poddać badaniom porównawczym, 
i widział konieczność jej kontroli, a w efekcie instrumentalizacji [Allaire, Firsirotu 
1984, ss. 193–226]. Postmodernizm zwrócił uwagę na defragmentację, tekstu-
alizm, podejście narratywne, relatywizm kulturowy i epistemologiczny, negował 
sens metodologii, właściwą „antymetodę” stanowiła dekonstrukcja [Hatch 2002, 
ss. 204–238; Jeffcutt 1994, ss. 241–274; Calás, Smircich 1999b, ss. 649–672; 
Kilduff, Mehra 1997, ss. 453–481]. 

L. Smircich dokonuje wglądu w paradygmaty, które są podstawą koncepcji 
wiążących kulturę i organizację [Smircich 1983c, ss. 160–172], i wskazuje pięć 
wspólnych obszarów:

1. poznawczą teorię organizacji;
2. porównawcze badania międzykulturowe;
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3. symbolizm organizacyjny;
4. wewnętrzną kulturę przedsiębiorstwa;
5. podświadome i nieświadome procesy w organizacji.

Tabela 37. Typologia badań kultury w zarządzaniu 

Kultura jako  
zmienna niezależna

Kultura jako  
zmienna wewnętrzna

Kultura jako  
metafora rdzenna

Zarządzanie między-
kulturowe
Narodowe style zarzą-
dzania.
Podobieństwa i różnice 
w sposobie zarządza-
nia na gruncie różnych 
krajów.
Związek efektywności  
i kultury narodowej.
Globalizacja kultury 
organizacyjnej.

Kultura przedsię-
biorstwa
Zarządzanie kulturą 
przedsiębiorstwa.
Związek efektywności  
oraz kultury organiza-
cyjnej.
Zmiany i klasyfikacje 
kultur organizacyjnych.

Podejście poznawcze
Organizacja jako przedsięwzięcie 
poznawcze.
Podejście symbolistyczne
Organizacja jako dyskurs  
symboliczny.
Podejście dramaturgiczne
Ludzie jako aktorzy organizacyjni.
Organizacja jako teatr.
Podejście interpretatywne
Rzeczywistość organizacyjna  
jako intencjonalny konstrukt świa-
domości.
Podejście psychodynamiczne
Badanie organizacji jako formy 
ludzkiej ekspresji.

FUNKCJONALIZM PARADYGMATY  
NIEFUNKCJONALISTYCZNE

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Kostera 1996, s. 63.

Kultura organizacyjna może być pojmowana jako zmienna niezależna (ze-
wnętrzna, skutek wpływu otoczenia), zmienna wewnętrzna organizacji lub też 
jako metafora rdzenna [Thompson, Luthans 1990, rozdz. 9]. W porównaw-
czych badaniach międzykulturowych w zarządzaniu to zmienna niezależna, 
która oddziałuje na organizację [Kostera 1996, ss. 63–65]. Jest postrzegana 
w kategoriach funkcjonalistycznych. W tym kontekście prowadzono badania 
społecznych i narodowych stylów kierowania czy też porównawcze badania 
wpływu kontekstu kultury na organizacje. Kultura jako zmienna wewnętrz-
na to efekt działania organizacji, dla której jest swoista i przez nią kształtowa-
na. Badania koncentrują się na tworzeniu i rozwijaniu kultury, jej typologiach 
i powiązaniach z efektywnością organizacji. W kategoriach paradygmatów nie-
funkcjonalistycznych kultura to metafora rdzenna, tożsama z organizacją, która 
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stanowi zespół działań symbolicznych, formę ludzkiej ekspresji, przedsięwzię-
cie poznawcze czy przejaw głębokich struktur umysłu. W opisanych paradyg-
matach dochodzi do zmiany perspektywy. Organizacje to już nie po prostu 
przedsięwzięcia ekonomiczne, zwraca się uwagę na psychologiczne, społeczne 
i symboliczne aspekty ich funkcjonowania. 

J. Martin dokonuje klasyfikacji koncepcji kultury organizacyjnej na podstawie 
opinii ponad 70 badaczy, wliczając je do jednej z trzech perspektyw teoretycz-
nych [Martin 2002, ss. 93–114]:

• perspektywy integracyjnej – dąży się do stabilności kultury organizacyjnej 
i jej jednorodności (podobieństwa do paradygmatu funkcjonalistyczno- 
-strukturalistycznego);

• perspektywy zróżnicowania – możliwe są podziały, konflikty, subkultury 
i separacje (blisko paradygmatu IS);

• perspektywy fragmentacji – ukierunkowanej na podział i zmiany kultury 
(blisko postmodernizmu i poststrukturalizmu).

Inni badacze także przedstawiają autorskie propozycje podejść do kultury 
organizacyjnej, jednak często zapominają o tym, że podwalin kultury orga-
nizacyjnej należy poszukiwać w kulturze jako takiej [np. O’Donovan 2006, 
ss. 45–78]. 

Brak jednego określonego paradygmatu oraz jednego sposobu uporządkowa-
nia podejść do kultury organizacyjnej skutkuje nie tylko jej licznymi definicja-
mi, ale także różnymi opisami jej składników, typologii i zależności od pozo-
stałych sfer organizacji i otoczenia. W literaturze przedmiotu znajdziemy kilka-
dziesiąt różnych definicji, które da się zaklasyfikować do różnych paradygma-
tów. Przykład dychotomii między paradygmatem NFS a IS przedstawia tabela 38.

Tabela 38. Kultura organizacyjna w definicjach 

Badacz Paradygmat Definicja 

E. Jacques NFS
Zwyczajowy sposób myślenia i działania, w pewnym 
stopniu podzielany przez członków organizacji,  
który musi zostać choć częściowo zaakceptowany 
przez nowych pracowników.

H. Schenplein NFS Wartości, normy, przekonania zaakceptowane  
w organizacji, składające się na system.
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Badacz Paradygmat Definicja 

R. Likert  
i L. Likert 
[1976]

NFS
Dominujący wzorzec wartości, mitów, założeń, norm, 
ich uosobienia w języku, symbolach, artefaktach, 
a także w technologii, celach i praktykach  
zarządzania, postawach, działaniach i uczuciach.

G. Hofstede
[2000,  
ss. 38–41] 

NFS
„Zaprogramowanie umysłów” uczestników  
organizacji, czyli zbiór wpajanych przez grupę  
wartości i norm organizacyjnych.

E. Schein NFS
Obowiązujący i wpajany nowym pracownikom wzór 
podzielanych, fundamentalnych założeń, stworzonych 
przez daną grupę jako rozwiązanie problemów ada-
ptacji do otoczenia i integracji wewnętrznej. 

C. Siehl  
i J. Martin 
[1984,  
ss. 227–239]

NFS
Klej spajający organizację przez współdzielenie wzo-
rów znaczeń. Kultura koncentruje się na wartościach, 
przekonaniach i oczekiwaniach, podzielanych przez 
członków organizacji.

L. Smircich
[Smircich 
1983c; Geertz 
1973, s. 39]

IS Sieci znaczeń tkane przez ludzi w procesie  
organizowania.

P.M. Blau
[Blau, Scott 
2003, s. 298]

IS
Swoiste, niepisane „reguły gry” społecznej w organi-
zacji, pozwalające uczestnikom życia społecznego  
rozumieć organizację i utożsamiać się z nią.

A.M. Pettigrew 
[1979,  
ss. 570–581]

IS
System wspólnie akceptowanych znaczeń w danej 
grupie w danym czasie. Ten system pojęć, form, ka-
tegorii oraz obrazów pozwala ludziom interpretować 
ich własną sytuację.

M.R. Louis
[1980] IS

Organizacje to środowiska obciążone kulturowo, to 
jest odróżniające się grupy społeczne, posiadające ze-
staw wspólnych porozumień dotyczących organizacji 
działań, języków i innych symbolicznych nośników 
wspólnych znaczeń. 

J. van Maanen
[1988] IS

Odnosi się do przekazywanej wiedzy, która służy  
informowaniu, osadzaniu, kształtowaniu i odpowia-
daniu za rutynowe i nierutynowe działania  
członków danej kultury. Jest wyrażana (lub tworzo-
na) jedynie przez działania albo słowa swoich  
członków i musi być interpretowana przez  
pracowników organizacji. Może być widzialna  
jedynie poprzez jej reprezentację. 

G. Morgan
[1997a] IS

Z reguły odnosi się do wzorca rozwoju, wyrażanego 
przez społeczne systemy wiedzy, ideologię, wartości, 
prawa i codzienne rytuały. 
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Badacz Paradygmat Definicja 

D. Denison 
[1996,  
ss. 1–36].

IS

Odwołuje się do głębokich struktur organizacji,  
zakorzenionych w wartościach, przekonaniach  
i założeniach członków organizacji. Znaczenie two-
rzone jest poprzez socjalizację różnych grup  
w miejscu pracy. Interakcja odtwarza świat symbo-
liczny, który zapewnia kulturom stabilność,  
pewną dawkę niepewności oraz kruchość  
uzależnioną od poszczególnych działań systemu.

S. Lewis 
[1997,  
ss. 13–23].

IS Interpretatywne ramy oraz podstawowe wartości  
składające się na unikalny sens znaczeń w organizacji 

R. Deshapande, 
R. Parasurman 
[1987]

IS
Niepisane, często podświadome zasady, wypełniające 
lukę między tym, co niepisane, a tym, co rzeczywi-
ście dzieje się w organizacji.

J.M. Kobi, 
H. Wüthrich 
[1991, s. 29]

IS Organizacje nie tylko posiadają kulturę, ale również 
stanowią kulturę.

Źródło: opracowanie własne.

Z tego rozproszenia zarówno paradygmatów, jak i znaczeń kultury organiza-
cyjnej, biorą się trudności w stworzeniu spójnych programów badawczych. Pojęcie 
kultury jest bardzo pojemne. W nurcie kulturowym na przykład nie dochodzi do 
kumulacji dorobku naukowego, badacze reprezentujący różne szkoły i paradyg-
maty nie korzystają wzajemnie ze swoich badań. Nieokreślone pozostają również 
relacje kultury z innymi elementami organizacji (z jej otoczeniem, strukturą czy 
strategią). Do tego zagadnienia podchodzi się w różny sposób w zależności od 
perspektywy badawczej [Zheng, Yang, McLean 2010, ss. 763–771; Green 1988, 
ss. 121–129; Gupta 2011].

Pierwszą kwestię stanowi odróżnienie kultury organizacyjnej od innych sfer 
organizacji [Shrivastava 1985; Belias, Koustelios 2014; Eaton, Kilby 2015, s. 4; 
Bates i in. 1995, ss. 1565–1580]. Funkcjonaliści optują za rozdziałem sfery kul-
turowej od strukturalnej i strategicznej, natomiast interpretatywiści oraz postmo-
derniści dopuszczają, a niekiedy nawet postulują, przeplatanie się tych obszarów 
[Smircich 1983b, ss. 55–65]. 

Kolejny problem to ustalenie nadrzędności kultury organizacyjnej w stosunku 
do innych sfer zarządzania. Nawiązujemy tutaj do słynnego określenia Petera 
Druckera, że „kultura zjada strategię na obiad” [Drucker 1959, s. 28]. Większość 
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badaczy kulturowych głosi nadrzędność lub przynajmniej równoważność kultury 
w zarządzaniu [np. Kobi, Wüthrich 1991]. Jednak poza nurtem kulturowym nie 
brakuje zwolenników przewagi strategii nad kulturą organizacyjną [np. de Wit, 
Meyer 2007, s. 33].

Trzecia kwestia to relacja między kulturą organizacyjną a społeczno-gospodar-
czym otoczeniem organizacji. Literatura przedmiotu obfituje w badania i analizy 
dotyczące zależności między otoczeniem a kulturą w ogóle [Bogalska-Martin 
2007, ss. 237–256], takie jak na przykład klasyczne studia M. Webera [2002], 
analizy relacji kultury i bogactwa narodów F. Fukuyamy [2001] i D.S. Landesa 
[2000], porównawcze badania międzykulturowe R. Housa, R. Ingleharta, 
G. Hofstedego, A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera [Hofstede 1984; 
Hampden-Turner, Trompenaars 1998; House, Hanges, Ruiz-Quintanilla 1997, 
ss. 215–254; Inglehart 1997]. Większość badaczy uznaje dyfuzję wartości 
z kultury społeczeństw do kultury organizacyjnej [Haldin‐Herrgard 2000]. Od-
działywanie zwrotne również może mieć miejsce, jednak w mniejszym stopniu, 
z powodu wielkości zbiorowości oraz siły zakorzenienia norm. Wciąż jednak 
nie doczekaliśmy się dominującego modelu przedstawiającego te zależności, tak 
jak możliwości oceny stopnia spójności obu kultur. Niektórzy autorzy opisują 
kultury za pomocą różnych modeli oraz wymiarów wartości [Hofstede, Hofstede 
2007, s. 307], inni uznają większą spójność i wykorzystują te same bądź zbliżone 
modele [Sułkowski 2002a, s. 111]. Brak modelowych rozstrzygnięć między 
kulturą organizacyjną a innymi elementami systemu organizacji oraz otoczeniem 
prowadzi do stosowania zróżnicowanych założeń badawczych i praktycznych. 
Dlatego teoretycy czy menedżerowie podchodzą dwojako – sceptycznie lub en-
tuzjastycznie – do zarządzania organizacjami przy wykorzystaniu kultury orga-
nizacyjnej. 

Inny problem to odróżnienie modeli kultury organizacyjnej od modeli kultury 
jako takiej. Kulturę organizacyjną trudno wyodrębnić z systemu organizacji jako 
całości, dlatego też niełatwo ją zaklasyfikować i opisać. H. Mintzberg mówi 
o pięciu konfiguracjach organizacji (forma podzielona, biurokracja profesjonal-
na, struktura prosta, machina biurokratyczna, adhokracja) i choć skupia się na 
strukturze, to w dużym stopniu odnosi się to także do kultury organizacyjnej 
[Mintzberg 1983]. Ch. Perrow stworzył macierz technologii na bazie parame-
trów zmienności i analizowalności zadań (rutynowa, nierutynowa, inżynierska, 
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rzemieślnicza), wskazując zarazem typy kultur organizacyjnych [Perrow 1967]. 
Model sita i kapitału ludzkiego to także model kultury organizacyjnej z jej prze-
ciwstawnymi typami idealnymi [Fareed i in. 2016, ss. 655–673]. Nie inaczej 
z modelami władzy, zarządzania zasobami ludzkimi, przywództwa, organizacyj-
nego uczenia się – stanowią one opis całej organizacji albo jej wybranego aspektu 
oraz model (lub typologię) kultury organizacyjnej [Lumby 2012, ss. 576–591; 
Tsai 2011, ss. 1–9; Kwantes, Boglarsky 2007, ss. 204–230]. Wieloznaczność 
koncepcji kultury organizacyjnej powoduje praktyczną niemożność oddzielenia 
kultury organizacyjnej od innych sfer organizacji [Zhuang, Jingwen 2012].

Jeśli chodzi o podziały kultury organizacyjnej, najbardziej popularne są 
teorie T. Deala i A. Kennedy’ego, E. Scheina, W. Ouchiego, G. Hofstedego, 
T. Petersa i R. Watermana oraz Ch. Handy [Peters, Waterman 2000; Ouchi 1980, 
ss. 129–141], oparte na funkcjonalnym strukturalizmie i zgodne w kwestii skład-
ników kultury organizacyjnej. Wielu autorów, za E. Scheinem, wymienia kilka 
elementów kultury organizacyjnej spośród: rytuałów, norm, wartości, założeń, 
języka, wzorów kulturowych, symboli, artefaktów i tabu [Schein 1992]. T. Deal 
i A. Kennedy dokonują rozróżnienia kultur organizacyjnych pod względem 
stopnia ryzyka i tempa weryfikacji decyzji menedżerskich. W efekcie skrzyżowa-
nia tych wymiarów otrzymujemy typologię kultur: silnych facetów (macho), sta-
wiających na swoją firmę, ciężko pracujących i dobrze się bawiących, a także zo-
rientowanych na proces [Deal, Kennedy 1988]. Pomysły Ch. Handy, W. Ouchiego, 
a także T. Petersa i R. Watermana możemy zaliczyć do podobnych uproszczeń, 
bez zaplecza w postaci szerszych projektów badawczych. Wspomniane koncepcje 
stanowią raczej przykłady „produktów marketingowych”, czyli poradników bazu-
jących na spektakularnym pomyśle i szeroko popularyzowanych, niestety często 
zbyt trywialnych i nieposiadających wiarygodnych podstaw empirycznych, mimo 
pozorów błyskotliwości. Inaczej jest w przypadku koncepcji G. Hofstedego, którą 
zbudowano dzięki badaniom przedsiębiorstw, na bazie jakościowo-ilościowego 
programu badawczego. Wyróżniono sześć wymiarów analizy kultury organiza-
cyjnej [Hofstede, Hofstede 2007, s. 307]:

• system otwarty – system zamknięty;
• orientacja na procedury – orientacja na wyniki;
• luźna kontrola – ścisła kontrola;
• profesjonalizm – przynależność;
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• pragmatyzm – normatywność;
• troska o pracowników – troska o produkcję. 
Te wymiary są jednak zupełnie różne od propozycji innych autorów, wy-

pracowujących swoje modele także na podstawie badań empirycznych [Goffee, 
Jones 1998]. Zatem trzeba pogodzić się z różnorodnością modeli, wymiarów 
oraz typologii kultur organizacyjnych.

Wśród rozpatrywanych wymiarów kultury organizacyjnej często mamy do 
czynienia z dychotomiami:

1. kultura konserwatywna – kultura innowacyjna;
2. kultura słaba – kultura silna;
3. kultura kolektywistyczna – kultura indywidualistyczna;
4. kultura negatywna – kultura pozytywna [Bate 1984];
5. kultura hierarchiczna – kultura równościowa;
6. kultura introwertyczna – kultura ekstrawertyczna [Sikorski 1990];
7. kultura biurokratyczna – kultura pragmatyczna.
Wyzwaniem pozostają różny dobór wymiarów i odmienne ich rozumienie. 

Na przykład podział: kultura silna – kultura słaba dla jednych mówi o homo-
geniczności, a dla innych o efektywności organizacji [por. Deal, Kennedy 1988, 
ss. 4–20; Kobi, Wüthrich 1991]. 

Badacze kultury organizacyjnej sugerują szeroki wachlarz metod poznaw-
czych oraz pragmatycznych, ilościowych i jakościowych. Do liczących się należą 
badania ankietowe, stosowane zwłaszcza w międzynarodowych projektach po-
równawczych oraz w analizach jakościowych organizacji (w celu wzbogace-
nia studiów przypadku). Mówiąc o badaniach kultur organizacyjnych, trzeba 
wspomnieć o metodach antropologii organizacyjnej (etnologii organizacyjnej). 
L. Smircich, M. Rosen, M.J. Hatch, B. Czarniawska i M. Kostera dowodzą moż-
liwości zastosowania metod zaangażowanych i uczestniczących, pochodzących 
z antropologii kulturowej [Smircich 1983c, ss. 160–172; Rosen 1991, ss. 1–24; 
Hatch 1997, ss. 275–288]. Szczególnie warto brać pod uwagę takie techniki, jak: 
analiza tekstu, wywiad pogłębiony, obserwacja uczestnicząca, czy też metodolo-
gie pokrewne antropologii organizacyjnej, pochodzące z socjologii: etnometo-
dologię, socjologię interwencji, teorię ugruntowaną itp. [Konecki 2000; Strauss, 
Corbin 1990, ss. 44–46; Stringer 1999, ss. 191–192; Whyte, Greenwood, 
Lazes 1991, ss. 19–55; Czarniawska 1997]. 
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Skoro zaleca się stosowanie tak wielu metod badawczych, czy można 
mówić o spójności wyników badań? Badacze wykazujący związek swoich 
badań z kulturą organizacyjną faktycznie badają normy kulturowe, strukturę, 
komunikację, władzę w organizacji. Żaden paradygmat nie zaproponował 
metodyki syntezy kultury organizacyjnej, dzięki której można by przewidzieć 
zmiany w kulturze. Możemy więc powiedzieć, że metody poznawcze zarzą-
dzania kulturą organizacyjną dysponują raczej umiarkowaną mocą diagno-
styczną oraz prognostyczną. 

W efekcie przeprowadzenia badań ilościowych otrzymujemy opis kultur 
organizacyjnych w postaci kilku wymiarów, co nie pozwala na zrozumienie 
całości wspomnianych systemów norm, stosunków władzy czy procesów komu-
nikacji. Dzięki badaniom antropologicznym organizacji uzyskujemy opisowe, 
rozproszone i niereprezentatywne studia przypadków, więc choć wgląd jest 
głębszy, to nie może być mowy o uogólnianiu. Wartość tych studiów stanowi 
często odkrycie zakamuflowanej sieci znaczeń, opierającej się na sprzecz-
nych interesach lub na stosunku władzy. Takie badania pozwalają na ujawnie-
nie specyficznej konfiguracji sensów, nieuchwytnej w badaniach ilościowych 
czy reprezentatywnych, które często stanowią projekcję koncepcji samego 
badacza [ Janićijević 2011, ss. 69–99; Cooke, Rousseau 1988, ss. 245–273; 
Duncan 1989, ss. 229–236; Hofstede i in. 1990, ss. 286–316]. 

Kolejny problem to ograniczona liczba oraz zasięg programów badawczych 
[Denison 1996, ss. 619–654]. Przeprowadzono niewiele złożonych i wiary-
godnych projektów badawczych długookresowych i międzynarodowych badań 
kultury organizacyjnej, mimo że możemy się poszczycić licznymi międzynaro-
dowymi projektami badań kultur społeczeństw. Rozproszenie wysiłków badaczy 
oznacza fragmentację wiedzy na temat kultury organizacyjnej.

Brak zgody odnośnie do paradygmatu, modelu definicji, typologii kultury or-
ganizacyjnej (także w ramach tego samego paradygmatu) ma negatywne skutki 
dla programu badawczego oraz praktycznych zastosowań. Badacze muszą definio-
wać kulturę organizacyjną na potrzeby jednostkowych analiz, więc nie dochodzi 
do kumulacji, nierzadko pojawiają się niewspółmierne rezultaty badań.

Metodyka pragmatyczna ma ułatwić skuteczne zarządzanie kulturą organiza-
cyjną, zatem metody doskonalenia organizacji mają prowadzić do wzrostu jej efek-
tywności, lepszego realizowania celów. Ta metodyka w kulturze organizacyjnej nie 
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jest tak rozwinięta jak metodyka badań poznawczych, obejmuje diagnozę istnieją-
cej konfiguracji kulturowej, ale także planowanie jej zmian, dokonanie interwen-
cji kulturowej oraz kontrolę całego procesu. Formowanie kultury organizacyjnej 
okazuje się trudne z uwagi na jej zmienność, niejednoznaczność oraz nieuświa-
damiany charakter. Funkcjonaliści bardziej optymistycznie niż interpretatywi-
ści podchodzą do możliwości diagnozy i interwencji kulturowej, czasami wierząc 
w „inżynierię kultury organizacyjnej”. Postmoderniści w ogóle nie zakładają opcji 
kontrolowanych zmian procesów kulturowych. Wśród metod i technik tworzenia 
kultury organizacyjnej znajdują się działania na procesy kulturowe i działania 
na inne elementy organizacji, które następnie wpływają na kulturę. Metody dia-
gnostyczne to głównie audyty kultury organizacyjnej, sytuujące kulturę na mapie 
i w określonej typologii w ramach przyjętego modelu. 

Metody planowania zmiany kulturowej mają zwykle na celu wskazanie 
idealnego modelu kultury organizacyjnej, który będzie możliwy do wdrożenia 
w programie transformacji. Metody interwencji dążą do zmian wartości, norm, 
założeń oraz pozostałych elementów kultury według założonego wzoru. Do naj-
bardziej popularnych technik pragmatycznego zarządzania kulturą na poziomie 
diagnoz zaliczamy: wywiady pogłębione i zogniskowane, ankiety i wywiady 
służące audytowi kulturowemu. W planowaniu zmiany kulturowej pomocne stają 
się burze mózgów, rundy delfickie czy panele eksperckie, a do technik inter-
wencji kulturowej należą: transformacja systemu zarządzania zasobami ludzkimi, 
szkolenia i treningi pracownicze, zmiany reguł organizacji oraz symboli organi-
zacyjnych (loga, marki itp.), wprowadzenie agentów zmian, mentoring i zmiana 
przywództwa, przekształcenie misji, a ponadto systemu komunikacji i struktury 
organizacyjnej [Silvester, Anderson, Patterson 1999, ss. 1–23; D. Lewis 1996; 
Hartl 2019; Kobi, Wüthrich 1991; O’Donovan 2006]. Po fali optymizmu zwią-
zanego z efektywnością narzędzi zmiany kultury organizacyjnej przychodzi ogra-
niczenie ich stosowania z powodu niskiej skuteczności. Kształtowanie kultury 
organizacyjnej nie ma mocy sprawczej, jak aspekty strategiczne czy struktural-
ne (zarządzający mogą bez przeszkód tworzyć strategie czy projekty struktury, 
a także w pewnej mierze kontrolować ich wdrażanie). Zmiany i interwencje 
w kulturze organizacyjnej mają zwykle ograniczoną skuteczność. Nie dysponuje-
my badaniami wskazującymi, czy istnieją pewne metody dokonywania zmian kul-
turowych w organizacji ani jaki jest ich wpływ na zwiększenie jej efektywności.
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Brak uniwersalnych metod to skutek wieloparadygmatyczności i eklekty-
zmu metodologicznego nurtu kulturowego. Może to też stanowić cechę badań 
nad kulturą jako taką – trudno wskazać przypadki skutecznej interwencji czy 
prognozy rewolucyjnej zmiany kulturowej. Badania kulturowe koncentrują się 
przede wszystkim na opisie post factum i diagnozie.

Do problemów metodyki pragmatycznej zalicza się także przewagę koncepcji 
konsultingowych i popularyzujących, które dokonują nadmiernych uproszczeń 
fenomenów kulturowych organizowania i nie mogą odpowiedzieć na faktyczne 
potrzeby menedżerów. Często metody zarządzania kulturą organizacyjną to tylko 
zyskujące chwilową popularność produkty intelektualne, które nie bardzo nadają się 
do zastosowania w praktyce. Marketingowe pomysły konsultingu oraz guru biznesu 
nierzadko odwracają uwagę od wartościowych projektów badawczych. Macierz 
Burrella i Morgana wydaje się wychodzić naprzeciw potrzebom kultury organizacyj-
nej, gdyż stanowi wieloparadygmatyczny opis procesów kulturowych w organizacji. 

Czy w ogóle warto badać kulturę organizacyjną, skoro tak trudno ją poznać, 
a jeszcze trudniej kontrolować? W odpowiedzi na to pytanie może nam pomóc 
analiza dorobku nurtu kulturowego w zarządzaniu. Problemy definicyjne nie 
podważają znaczenia nurtu. 

Po pierwsze, nurt kulturowy zaproponował wiarygodne badania zróżnico-
wania kulturowego społeczeństw i organizacji, które oddziałuje na przedsię-
biorstwa, rozwój gospodarczy czy działania pracowników. Wiele projektów ba-
dawczych opisuje zróżnicowanie wzorów kulturowych, norm i wartości or-
ganizacyjnych, ukazujących znaczny wpływ kontekstu kultury społeczeństwa 
[Fukuyama 1997; R.D. Lewis 1996; Mole 2000; Sweeney, Hardaker 1994]. 
Prowadzi to do uwzględnienia relatywizmu kulturowego, który polemizuje 
z pozostałościami myślenia neopozytywistycznego, leżącego u podstaw histo-
rycznego nurtu „naukowego zarządzania”.

Po drugie, nurt kulturowy zwraca uwagę na zróżnicowanie narzędzi za-
rządzania pochodzących z różnych kultur i możliwość ich adaptacji do innych 
warunków społecznych. Wypracowane przez jedno społeczeństwo techniki za-
rządzania można stosować w innych, oczywiście z pewnymi ograniczeniami. 
Wykorzystywanie japońskich technik organizatorskich (koło jakości, kaizen, 
kanban) w warunkach amerykańskich czy europejskich to przykład problema-
tyki różnic w zarządzaniu międzykulturowym. 
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Po trzecie, nurt kulturowy przyczynił się do rozwoju tej właśnie subdy-
scypliny zarządzania – zarządzania międzykulturowego. Procesy globalizacji 
powodują wzrost znaczenia korporacji transnarodowych. Pojawianie się spółek 
córek, filii, aliansów strategicznych i fuzji miało wpływ na rozwój narzędzi ko-
munikacji międzykulturowej i kultury organizacyjnej, np. systemów szkoleń, 
audytów kulturowych, technik transformacji wartości, norm i wzorów kulturo-
wych. Badania oddziaływań kultury społeczeństwa na przedsiębiorstwa okazały 
się bardzo istotne w sytuacji globalizacji działalności gospodarczej, co przynio-
sło plon w postaci rozwoju zarządzania międzykulturowego. 

Po czwarte, podejście kulturowe skłania do szukania coraz to nowszych 
sposobów rozumienia organizacji i życia gospodarczego, do podejmowania 
dyskusji epistemologicznych. Wykazano omylność założenia homo oeconomicus, 
proponując w zamian refleksję odwołującą się do dwóch perspektyw: funkcjona-
listycznych i niefunkcjonalistycznych. Zarządzanie znalazło się w rodzinie nauk 
społecznych i humanistycznych w sferach epistemologicznej i metodologicznej.

Po piąte, dzięki nurtowi kulturowemu poszerzono zakres metodologii badań 
organizacji, głównie o metody interpretatywne. Znalazło się więc miejsce dla 
„miękkich” metod badawczych (technik projekcyjnych, wywiadów biograficz-
nych i zogniskowanych, metod dyskursywnych i narracyjnych czy technik etno-
metodologicznych). Metody jakościowe nie były już wyłącznie wstępem do badań 
reprezentatywnych [Walker, Symon, Davies 1996, ss. 96–105; Cassell i in. 2006; 
Byles, Aupperle, Karogyaswamy 1991, ss. 512–527]. 

Skoro zatem nurt kulturowy w zarządzaniu można ocenić pozytyw-
nie, to jak prowadzić badania w tym zakresie? Na pewno nie warto dyskuto-
wać z wielością paradygmatów i definicji kultury organizacyjnej, lecz stanąć 
na stanowisku pluralizmu czy eklektyzmu metodologicznego, być otwartym 
na koncepcje i metody z innych dyscyplin naukowych, nie tylko nauk spo-
łecznych i humanistycznych, ale też ścisłych (z kognitywistyki, technologii in-
formacyjnych, neuronauki, psychologii ewolucyjnej) [Hatch, Schultz 1996, 
ss. 529–557]. Analiza procesów kulturowych może stać się częścią rewolucji 
naukowej i powiązać ze sobą problemy nauk społecznych i przyrodoznawstwa. 
Warto kontynuować badania w obszarze kultury organizacyjnej, aby dyspono-
wać kryteriami odrzucania koncepcji o niskiej wartości poznawczej lub bez 
wiarygodnych badań empirycznych.
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Rozwiązanie problemu zróżnicowania kultury organizacyjnej może 
stanowić analiza wieloparadygmatyczna. Jakie przed-sądy możemy wymienić 
w kontekście kultury organizacyjnej? Myślenie zaczerpnięte z nauk ścisłych, 
technicznych i ekonomicznych oznacza postrzeganie kultury organizacyjnej 
w kategoriach analitycznych i operacjonalistycznych, więc zakłada możliwość 
jej oddzielenia od innych składników organizacyjnych, zarządzania nią 
i przewidywania kierunków jej rozwoju, a ponadto dokładnego definiowania 
i pomiaru. To tendencja do pojmowania kultury organizacyjnej na gruncie 
paradygmatu NFS. Często jednak pojawia się sceptycyzm co do wartości po-
znawczej funkcjonalistycznych koncepcji kultury organizacyjnej [Hatch 1993, 
ss. 657–693]. Przedstawiciele nauk społecznych i humanistycznych częściej 
postrzegają kulturę przez pryzmat paradygmatu interpretatywno-symbolicz-
nego, radykalnego strukturalizmu albo też radykalnego humanizmu. Kultura 
organizacyjna to w takim przypadku metafora rdzeniowa organizacji jako 
całości, w której nie dokonuje się rozdzielania struktury i strategii, dopuszcza 
się wieloznaczność i niespójność wyników badań i pokłada mniejszą wiarę 
w zarządzanie i kontrolę kultury organizacyjnej. Teoretycy i menedżerowie 
mają różne zaplecze intelektualne. Na oddziaływanie wykształcenia nakłada 
się filtr doświadczenia zawodowego i życiowego, które utrwala bądź niweluje 
nasze przekonania. W przypadku kultury organizacyjnej doświadczenie 
formuje nasze głębokie przekonania w kwestii wywierania wpływu na ludzi, 
ich zachowania czy systemy wartości. Będziemy zatem rozumieć kulturę or-
ganizacyjną albo uniwersalistycznie i scjentystycznie, albo też będziemy zwo-
lennikami relatywizmu i wieloznaczności tych koncepcji. Ważne staje się 
także rozumienie kultury w ogóle, gdyż stanowi ona pewien wzorzec ro-
zumienia kultury organizacyjnej. Jeśli postrzegamy kulturę jako cywilizację, 
z jej technologiczno-materialnymi aspektami, to automatycznie zbliża nas 
to do funkcjonalistyczno-strukturalistycznych teorii kultury organizacyjnej. 
Świadomość wieloznaczności rozumienia kultury prowadzi nas do przyjęcia 
paradygmatów pozafunkcjonalistycznych. 

Wielu autorów stara się zgłębić kulturę organizacyjną za pomocą metafor, 
analogii, paradoksów, symboli. G. Morgan zresztą proponował spojrzenie 
na kulturę jako metaforę organizacji w ogóle, co przejęli także inni badacze, 
m.in. L. Smircich, B. Czarniawska, M. Kostera [Smircich 1983b, ss. 55–65; 
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Czarniawska 1997; Kostera 1996]. Kulturę organizacyjną opisywano też jako 
klej organizacyjny, tekst, program mentalny, teatr czy nawet happening. T. Deal 
i A. Kennedy oraz Ch. Handy proponują typologie kultur pełne symboli [Peters, 
Waterman 2000; Ouchi 1980, ss. 129–141]. Pojawiają się w nich symbole 
pajęczyny, analogie do greckich bóstw, porównania do ról społecznych, dzięki 
którym można szybko i zwięźle ująć najważniejsze cechy danej konfiguracji 
kulturowej. Metaforyczne rozumienie kultury organizacyjnej, odwołujące się do 
humanistyki, a w szczególności hermeneutyki, pozwala uchwycić złożone sensy. 
Poza tym stanowi przykład posłużenia się aparatem sztuki i estetyki w in-
terpretacji rzeczywistości społecznej. Wielu badaczy, głównie interpretatywi-
stów, zgadza się, że zarządzanie kulturą organizacyjną jest również sztuką [por. 
Linstead (red.) 2003], ze względu na intuicyjność, rolę wiedzy niejawnej oraz 
kreatywność zarządzania. Doświadczamy zanurzenia w kulturze, interpretuje-
my ją i działamy w jej ramach, bądź nawykowo, bądź refleksyjnie. W każdym 
przypadku przydaje się intuicja, ułatwiająca podjęcie decyzji, przekonywanie 
do niej innych i wdrażanie jej w życie. W opinii większości interpretatywistów 
oraz postmodernistów sfera zarządzania kulturą nie poddaje się kontroli i ma 
słabą moc predykcyjną, gdyż mamy do czynienia raczej z twórczością i kre-
owaniem rzeczywistości społecznej, a nie zdeterminowaną inżynierią społeczną 
ujętą w algorytmy działań.

Kształtowanie kultury organizacyjnej posiada aspekty aksjologiczne, este-
tyczne i prakseologiczne, jest to działanie wartościujące. Zbudowanie tożsa-
mości organizacji wokół danych wartości nie pozostaje bez konsekwencji dla 
wszystkich interesariuszy. Trzeba pamiętać o konieczności rozwijania takich 
wartości i norm, jak odpowiedzialność społeczna, podmiotowy sposób trakto-
wania pracowników itp. 

Aksjologia kultury organizacyjnej dotyczy idei „dobra”, zaś estetyka sztuki 
także idei „piękna”. Estetyka jest dla kultury bardzo istotna, gdyż w obu dochodzi 
do tworzenia piękna lub jego antytezy. Dlatego pochodna kultury, czyli kultura 
organizacyjna, nie może być pozbawiona ideałów estetycznych. Choć mało jest 
wątków estetycznych w zarządzaniu, to jednak pojawiają się one w kontek-
ście kultury organizacyjnej [Strati 1992, ss. 568–581; Nissley, Taylor, Butler 
2003, ss. 93–114; Gagliardi 1999, ss. 169–184]. Antropologia organizacji 
coraz częściej stanowi kanwę dokumentacyjną tekstów zaliczanych do swoistej 
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literatury organizacyjnej. Po opowieści organizacyjne, odgrywanie ról i spektakli 
sięga się w diagnozie kulturowej [Brown i in. 2005]. 

Prakseologia kultury organizacyjnej spogląda na nią przez pryzmat funkcji 
sprawności działania. Prakseologia wiąże się z praktycznym charakterem tego 
zagadnienia, dzięki któremu można odróżnić badania kultury organizacyjnej od 
analiz kultury jako takiej. Studia kulturowe nie muszą przyjąć orientacji prak-
seologicznej, ale badania kultury organizacyjnej już tak, zwłaszcza te stanowiące 
przedmiot nauk o zarządzaniu. 
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5.4. Perspektywy poznawcze w zarządzaniu strategicznym

Opisane we wcześniejszych podrozdziałach analizy koncepcji: zarządza-
nia zasobami ludzkimi, marketingu oraz kultury organizacyjnej, dowodzą 
jak do tej pory użyteczności poznawczej paradygmatów wyłonionych przez 
G. Burrella i G. Morgana [Burrell, Morgan 1979]. Zarządzanie strategiczne 
wykształciło własne typologie nurtów zarządzania [ Jelenc 2009, ss. 240–247; 
Mintzberg 1994; Obłój 2002; Romanowska 2004a; Krupski, Niemczyk, Stańczyk-
-Hugiet 2009]. Prócz klasycznych typologii P. Druckera, M.E. Portera, I. Ansoffa, 
K. Weicka i H. Minzberga [Drucker 2003; Porter 1985; Ansoff 2007; Weick, 
Sutcliffe 2001] w literaturze funkcjonuje wiele interesujących nowszych klasyfi-
kacji [Yanmei 2002]. K. Obłój wyłonił cztery szkoły strategii [Obłój 1998]: 

• zasobów i umiejętności;
• planistyczną;
• pozycyjną;
• ewolucyjną.
Inni badacze dodają jeszcze szkoły przedsiębiorczości, kultury czy uczenia się 

[Sandberg 1992, ss. 73–90; Rokita 2003]. Jeszcze inni dostrzegają dodatkowo 
nurty poznawcze i władzy [Yi, Yongxia 2007; Polowczyk 2012]. Można zatem 
jednoznacznie stwierdzić, że mamy do czynienia z wielością klasyfikacji nurtów, 
paradygmatów i szkół zarządzania strategicznego i nie ma konsensusu wśród 
badaczy, jaką konwencję powinniśmy uznać za obowiązującą [Scherer 1998, 
ss. 147–168; Solesvik 2018; Bouchikhi 1993, ss. 549–570].

Dlatego posługiwanie się paradygmatami zarządzania strategicznego 
na bazie modelu Burrella i Morgana jest możliwe, ale pod następującymi 
warunkami:

1. Podział na paradygmaty nie oddaje złożoności koncepcji, procesu ich hi-
storycznego i instytucjonalnego formowania w szkoły naukowe [Obłój 
1998], co oznacza że perspektywa paradygmatów Burrella i Morgana jest 
jednym z wielu możliwych spojrzeń [Scherer, Dowling 1995, ss. 195–247;
Mir, Watson 2000, ss. 941–953].

2. Refleksja metodologiczna zarządzania strategicznego została rozbudowa-
na, kładzie się nacisk na pluralizm, triangulację i świadomość metodolo-
giczną [Bergh 2007; Mir, Watson 2000, ss. 941–953].



239

Rozdział 5. Paradygaty w różnych obszarach zarządzania

3. W zarządzaniu strategicznym dokonuje się analiz autokrytycznych, 
świadczących o wewnętrznym zróżnicowaniu zarówno paradygmatów, 
jak i perspektyw poznawczych [Krupski (red.) 2004; Nickols 2016, ss. 4–7].

4. Zakładany jest pragmatyzm, bowiem kluczowe dla rozwoju subdyscy-
pliny są relacje teoria–praktyka ze względu na role decydentów [Vaara, 
Kakkuri-knuuttila 1999]. 

Biorąc to wszystko pod uwagę, wróćmy do możliwości zastosowania czterech 
paradygmatów (por. tabela 39). 

Tabela 39. Paradygmaty zarządzania strategicznego (według propozycji Burrella i Morgana)

Kryterium
Paradygmat

NFS IS CMS POST

Racjonalność
Pełna lub  
ograniczona 
dostępem do 
informacji

Ograniczona 
dostępem do 
informacji 
i zmiennymi 
społeczno- 
-kulturowymi

Ograniczona 
dostępem do 
informacji,  
zmiennymi 
społeczno-kul-
turowymi 
i aparatem  
kognitywnym

Irracjonalność

Zarządzanie 
strategiczne Obiektywne

Intersubiek-
tywne
Probabilistycz-
ne

Quasi-
obiektywne
Intersubiek-
tywne

Subiektywne

Szkoła strategii

Zasobowa
Pozycyjna Pla-
nistyczna Sys-
temowa
Ewolucyjna

Zasobowa
Ewolucyjna Krytyczna

Postmoderni-
styczna
Krytyczna

Rola stratega Decydent Gracz
Polityk

Opresor 
Emancypator

Kameleon Efe-
meryda

Przeważający 
model strategii

Planistyczny 
Analityczny

Syntetyczny
Interpretatywny
Konstruktywi-
styczny

Radykalny 
Konstruktywi-
styczny

Eklektyczny 
Konstruktywi-
styczny

Proces  
zarządzania 
strategicznego

Sekwencyjny 
Analityczny
Uporzą-
dkowany

Syntetyczny 
Społeczno- 
-kulturowy

Opresja lub 
emancypacja 
grup defawory-
zowanych

Otwarta gra  
językowa,  
kulturowa 
i społeczna
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Kryterium
Paradygmat

NFS IS CMS POST

Informacja  
w zarządzaniu 
strategicznym

Kluczowa,  
przekłada się na 
wiedzę i trafne 
decyzje

Wieloznaczna, 
motywuje do 
decyzji lub  
ją utrudnia

Przekłada się 
na władzę  
i dominację

Bezcelowa

Znaczenie  
intuicji  
w decyzjach 
strategicznych

Marginal-
ne Może być 
szkodliwa

Kluczowe 
Decyzje spon-
taniczne, często 
grupowe

Kluczowe Intu-
icyjne dążenie 
do dominacji

Kluczowe
Racjonalność 
jest pozorem

Metodologia Ilościowa Jakościowa Jakościowa Jakościowa

Metody  
zarządzania 
strategicznego

SWOT
Analiza sekto-
rowa
Ilościowe  
badania rynkowe  
Mapy strate-
giczne

Studia przypad-
ków  
Wywiady po-
głębione  
Analizy tekstu 
Metody grupo-
we i kreatywne

Metody zaan-
gażowane
Analizy histo-
ryczne 
Projekty eman-
cypacyjne

Brak metod lub 
elementy me-
tod narracyj-
nych, tekstual-
nych i dyskur-
sywnych

Reprezentanci
P.F. Drucker 
M.E. Porter
I. Ansoff

K. Weick
H. Mintzberg

J. Hendry
D. Samra-
-Fredericks
M. Kornberger

G. Morgan 
M.J. Hatch

Źródło: opracowanie własne.

Macierz paradygmatów Burrella i Morgana nie odzwierciedla osi podziału 
teorii zarządzania strategicznego. Koncepcje ewolucyjne i zasobowe strategii 
można ulokować jednocześnie w dwóch paradygmatach. Kategoria paradygma-
tów alternatywnych nie jest rozwinięta. Dlatego zaleca się poszukiwanie lepszych 
metod klasyfikacji paradygmatów w zarządzaniu strategicznym. 

Może nią być choćby wzbogacenie propozycji Burrella/Morgana o określenie 
typu racjonalności, na jakim bazuje teoria zarządzania strategicznego. Przecho-
dzimy od pełnej racjonalności, przez racjonalność ograniczoną dostępem do in-
formacji rynkowej, racjonalność ograniczoną przez specyfikę aparatu kognitywne-
go człowieka (społeczno-kulturową i biologiczną), aż do zupełnej irracjonalności. 

W podejściu modelu planistycznego, którego zwolennicy zaliczają się do 
klasyków zarządzania strategicznego (H.J. Ansoff, R.L. Ackoff, M.E. Porter) 
[Ansoff 1965; Ackoff 1973; Porter 1995], dominuje założenie inżynierii or-
ganizacyjnej i homo oeconomicus. W tym modelu opis planowania został ujęty 
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w kategorie pełnej racjonalności, strategia stanowi plan sekwencyjny, wdrażany 
zgodnie z decyzjami menedżerów. Strategia ma charakter „naukowy”, czyli bazuje 
na danych obiektywnych, a także na algorytmicznych metodach analizy (naj-
częściej ilościowych). Proces strategiczny jest linearny, po planowaniu przecho-
dzimy do wdrożenia i kontroli. Zarówno planista, jak i strateg czy menedżer, 
usiłują dotrzeć do jak największej ilości informacji, dzięki którym powstają plany 
i decyzje z największym prawdopodobieństwem realizacji. 

Model racjonalności ograniczonej, sięgający do koncepcji H. Simona [1991], 
bierze pod uwagę konsekwencje wdrażania strategii w modelu planistycznym. Świa-
domość złożoności organizacji oraz jej otoczenia, a także szybkiego tempa zmian, 
zmusza nas do założenia ograniczonej racjonalności [Gazheli, Antal, van den Bergh 
2015, ss. 14–30]. Strategia bazuje na dostępnych, wybranych danych, które prze-
twarza się za pomocą nie tylko algorytmicznych, ale też heurystycznych metod. 
Proces strategiczny już nie jest linearny, a rozdział między planowaniem, wdraża-
niem i kontrolą staje się płynny. Menedżerowie chcą zdobyć kluczowe informacje 
i na ich podstawie opracować scenariusze i warianty strategii. Takie myślenie re-
prezentowali choćby H. Mintzberg i E. Wrapp [Mintzberg 1987; Wrapp 1967].

Model interpretatywny postrzega strategię przez pryzmat jej konstruowania 
oraz rozumienia przez grupę społeczną [Mir, Watson 2000, ss. 941–953; Wood, 
McKinley 2010, ss. 66–84]. Mamy tu do czynienia z wymiarem społeczno-emocjo-
nalnym strategii, która nie stanowi już racjonalnego procesu decyzyjnego dokona-
nego w oparciu o wiarygodną wiedzę. Korzysta się z metod heurystycznych i inter-
pretatywnych [Smircich, Stubbart 1985, ss. 724–736]. W modelu tym strategia to 
proces polityczny, w którym ścierają się różne grupy interesów, tworzą się koalicje, 
mające na celu utrwalenie władzy w organizacjach. Planowanie zlewa się z wdra-
żaniem, kontrola ma miejsce w całym synchronicznym procesie. Planowanie przy-
czynia się do integracji i motywowania pracowników, a także racjonalizacji trudno 
przewidywalnej przyszłości. Strategia tworzy się w działaniu menedżera [Wood, 
McKinley 2010, ss. 66–84; Bouchikhi 1993, ss. 549–570]. Koncepcje strategii 
emergentnych K. Weicka czy inkrementalizmu logicznego J.B. Quinna to przykłady 
koncepcji interpretatywnych [Weick 2001; Quinn 1978, ss. 7–21].

Model radykalny strategii wiąże się z rozwojem w naukach społecznych 
zarówno nurtu krytycznego (szkoła frankfurcka, radykalny feminizm, neomark-
sizm), jak i postmodernistycznego (dekonstrukcja, tekstualizm). Cele strategii 
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są pozbawione elementów racjonalnych. Postmodernistyczna strategia to jedynie 
„zasłona dymna” walki o władzę w grupie, nie ma też opcji planowania przy-
szłości. Nurt radykalny zarządzania strategicznego nie wypracował rozbudo-
wanej warstwy teoretycznej. Jego zwolennicy podają w wątpliwość sens upra-
wiania tej dyscypliny w dotychczasowej formie [Levy, Alvesson, Willmott 2003, 
ss. 92–110]. Krytyczne stanowisko – z punktu widzenia problematyki władzy 
– zajęli G. Burrell i S. Clegg [Burrell 1979; Clegg 1990]. W nurcie radykalnym 
wyróżniamy aspekt krytyczny oraz postmodernistyczny. Krytyczne rozumienie 
strategii wiąże się z jej manipulacyjną, opresyjną rolą, z dążeniem do kontroli pra-
cowników [Shrivastava 1986, ss. 363–377]. Dominacja i władza służą nierów-
ności i niesprawiedliwemu porządkowi. Postmodernistyczne rozumienie strategii 
obnaża także opresyjność władzy, lecz przede wszystkim mówi o irracjonalności 
decyzyjnej [Hambrick, Chen 2008, ss. 32–54].

Paradygmaty zarządzania strategicznego warto też skonfrontować ze 
sposobem planowania przyszłości. Model planistyczny zakładał opis obiektyw-
ny oraz planowanie w warunkach zbliżonych do pewności. Dobrze zaplanowana 
strategia powinna w przyszłości przyczynić się do sukcesu. W modelu racjonal-
ności ograniczonej mamy do czynienia z opisem prawdopodobnym, ogranicza-
nym zarówno dostępem do informacji, jak i zmiennością otoczenia oraz złożono-
ścią organizacji. Strategia może się ziścić, a przynajmniej jeden z opisywanych jej 
wariantów – z określonym prawdopodobieństwem. Model interpretatywny wy-
korzystuje opis intersubiektywny, koncepcje są podzielane – lub tylko rozumiane 
– przez członków grupy w procesach komunikacji. Strategia wcale nie musi się 
urzeczywistniać, jej zadaniem jest motywowanie ludzi do podjęcia działań, inte-
growanie ich wokół wytyczonych celów, stymulowanie przedsiębiorczości i in-
nowacyjności, a także racjonalizowanie rzeczywistości. Model radykalny zakłada 
wyłącznie intersubiektywne postrzeganie rzeczywistości i jedynie chwilowe kon-
sensusy. Strategia stanowi grę językową, konwencję stylistyczną, bez możliwości 
przewidywania czy też planowania przyszłości.

Upraszczając podstawy poznawcze zarządzania strategicznego, możemy 
posłużyć się dychotomią wiedza-wiara [Martinez, Peattie, Vazquez-Brust 2021, 
s. 102654]. Biegun wiedzy lokujemy w neopozytywizmie, do którego odnosi 
się ortodoksyjny nurt scjentystyczny, obecny nie tylko w zarządzaniu, ale też 
w socjologii, psychologii społecznej i antropologii kulturowej [Sułkowski 2005a, 
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ss. 57–66]. Krańcowy biegun wiary jest obecny w nurcie humanistycznym sięga-
jącym do hermeneutyki, który rozwija się w różnych naukach społecznych, także 
w zarządzaniu [Sułkowski 2005a, ss. 76–83, 130–164]. 

Epistemologiczna teoria zarządzania strategicznego sytuuje się między po-
wyższymi dwoma biegunami: strategii bazujących tylko na wiedzy (hiperracjo-
nalnych) oraz na wierze (hiperemocjonalnych) [Teece 1984, s. 87; Mahoney, 
Pandian 1992, ss. 363–380]. Zwolennicy tych pierwszych negują emocjonalne 
i społeczne aspekty strategii, wybierając wizję przeracjonalizowaną. To myślenie 
preferują teoretycy zarządzania o korzeniach ekonomicznych i technicznych, 
nawiązujący do neopozytywizmu [Sułkowski 2004c]. Odpowiada to obiekty-
wistycznemu, planistycznemu modelowi zarządzania strategicznego z opisanej 
macierzy. Hiperemotywiści zaś koncentrują się na nieprzewidywalnych i niepod-
dających się kontroli działaniach społecznych i emocjonalnych aktorów orga-
nizacyjnych, wybierając z kolei wizję przesocjologizowaną [Sułkowski 2004d]. 
Posługują się oni wyobrażeniami pochodzącymi głównie z socjologii humani-
stycznej i antropologii kulturowej. Strategia hiperemocjonalna jest odpowiedni-
kiem modelu interpretatywnego, a także – w niektórych aspektach – modelu ra-
dykalnego (subiektywizmu). Tę dychotomię ilustruje tabela 40.

Tabela 40. Bieguny teorii strategii

Kryterium
Strategia

Hiperracjonalna Hiperemocjonalna

Rozumienie  
strategii

Skuteczne wdrażanie planów  
decydentów na drodze przetwa-
rzania wiedzy i kształtowania  
organizacji i jej otoczenia.

Proces społecznego konstruowa-
nia organizacji i jej interpretowa-
nia przez różne grupy  
społeczne, a także aktorów  
społecznych – bez kontroli nad 
efektami.

Role  
planowania 
strategicznego

Predykcyjna (przewidywanie 
przyszłości)
Adaptacyjna (dostosowanie dzia-
łań organizacji do otoczenia)  
Wywierania wpływu (na otoczenie)

Emotywna
Percepcyjna (dostarczanie inter-
pretacji rzeczywistości)  
Integracyjna (łączenie ludzi 
w zespoły realizujące wspólne 
cele)

Rola stratega
Ma ekskluzywną wiedzę, odpo-
wiada za jej wykorzystanie na 
potrzeby celów organizacji.

Lider, przywódca, bohater orga-
nizacyjny, motywujący ludzi do 
działań organizacyjnych.
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Kryterium
Strategia

Hiperracjonalna Hiperemocjonalna

Podmiot  
strategiczny

Jednostkowy
Indywidualny 

Zbiorowy
Społeczny

Otoczenie  
organizacji

Separacyjne – ścisły rozdział  
organizacji od otoczenia (praw-
na, strukturalna).

Integracyjne – organizacja  
przenika się z otoczeniem. 
Procesualne rozumienie organi-
zacji. 

Potrzebna  
wiedza

Pewna lub bardzo prawdopo-
dobna
Obiektywna
W dużych ilościach

Niepewna
Subiektywna
Selektywna (możliwy nadmiar 
wiedzy, który skutkuje „przein-
terpretowaniem”)

Znaczenie  
wiary, emocji, 
intuicji

Marginalizowane
Nieuświadamiane

Kluczowe
Uświadamiane 
Wyrażane

Metafory  
strategii

Wojna
Gra z ograniczoną liczbą  
wariantów

Happening
Teatr
Arena
Gra otwarta

Metody  
zarządzania 
strategicznego

Planistyczne 
SWOT
Analiza sektorowa 
Analiza grup strategicznych

Heurystyczne 
Kreatywne (burze mózgów)  
Psychologiczne (projekcyjne) 
Społeczne (team building)

Efekty  
stosowania 
strategii

Wdrożony plan
Większa wiedza o organizacji 
i otoczeniu
Obiektywnie opisywana zmiana

Subiektywnie i intersubiektywnie 
postrzegana zmiana

Znaczenie  
sfery  
aksjologicznej 
z punktu  
widzenia  
strategii

Marginalizowana Kluczowa 

Teoretycy J. Ansoff, R.L. Ackoff,  
M.E. Porter

K. Weick, G. Morgan,  
M.J. Hatch, S. Clegg

Analogie do 
szkół strategii

Planistyczna
Zasobowa
Pozycyjna

Ewolucyjna
Zasobowa (dominuje kapitał spo-
łeczny, kulturowy, intelektualny)

Źródło: opracowanie własne.



245

Rozdział 5. Paradygaty w różnych obszarach zarządzania

Opracowanie spójnego podejścia do strategii stanowi nie lada wyzwanie. 
Żadne skrajne stanowisko nie wydaje się słuszne, mamy do czynienia z dia-
lektyką wiedzy i wiary. I teoretycy, i praktycy zarządzania chcą brać udział 
w racjonalnym, świadomym procesie decyzyjnym (wiedza). Jednak racjonal-
ność uwarunkowana jest wartościami, intuicją, świadomością zbiorową, a także 
nieuświadamianymi emocjami (wiara). Dlatego słuszne zdaje się wyważenie 
przedstawionych dwóch perspektyw. W opisie strategii oraz procesu planowa-
nia dobrze byłoby połączyć aspekty racjonalności (w sferze realizacji celów czy 
metodach działania) z aspektami emocjonalnymi, społecznymi, aksjologiczny-
mi (gry interesów, konflikty, wartości).
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5.5. Paradygmat interpretatywno-symboliczny strategii

Dominująca perspektywa zarządzania strategicznego wpisuje się w schemat obiek-
tywistycznej nauki, która ma zapewniać menedżerom wiedzę, pozwalającą na po-
dejmowanie trafnych decyzji organizacyjnych [Flint, Van Fleet 2004, ss. 8–16; 
Pettigrew, Thomas, Whittington 2002, s. 3]. Propozycję rozumienia strategii 
przedstawiają także subiektywistyczne podejścia: interpretatywno-symboliczne, 
krytyczne i postmodernistyczne [Smircich, Stubbart 1985, ss. 724–736; Gioia i in. 
1994, ss. 363–383; Johnson 1990, ss. 183–200; Fiss, Zajac 2006, ss. 1173–1193].

Zarządzanie strategiczne dominującego nurtu ma kilka wspólnych cech. 
U podstaw teorii strategii w naukach o zarządzaniu leży założenie racjonalne-
go podejmowania decyzji przez menedżerów [Martinet 2010, ss. 1485–1487; 
Penc 1995, s. 130]. Wyidealizowany obraz racjonalności strategii ma swoje za-
stosowanie w teorii gier w zarządzaniu [Saloner 1994, ss. 155–194], lecz nawet 
tu nie przyjęły się skrajnie racjonalistyczne postawy [Camerer 1995, s. 218]. 
Nowe inspiracje, nawiązujące do teorii chaosu i kompleksowości, stanowią nie-
liniowe oraz indeterministyczne źródła myślenia strategicznego [Krawiec 2003, 
ss. 120–127]. Społeczny kontekst procesu podejmowania decyzji burzy przeko-
nanie o racjonalności strategii [Mintzberg 1990, ss. 171–195]. Klasyczny nurt 
zarządzania przyjął w kwestii kształtowania strategii następujące wytyczne:

1. do stworzenia strategii potrzeba jak największej ilości informacji, które są 
przetwarzane w wiedzę;

2. strategia stanowi sformalizowany plan działania o charakterze długookre-
sowym;

3. zarządzający tworzy oraz wdraża strategię;
4. decyzje strategiczne podejmuje się racjonalnie;
5. otoczenie organizacji cechuje się znaczącym stopniem przewidywalności.
Wątpliwości na temat tych założeń wyraża wielu przedstawicieli paradygma-

tów niefunkcjonalistycznych.
1. Do stworzenia strategii są oczywiście niezbędne dane rynkowe. Nie ma 

jednak gwarancji pozyskania wiarygodnych danych ani też neutralne-
go poznawczo procesu ich pozyskiwania i interpretacji. Część danych 
stanowi szum, część przechodzi przez interpretacyjny filtr zarządzających 
i służy tylko do potwierdzenia już podjętych decyzji. Nadmiar informacji 
powoduje problemy z ich selekcją.
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2. Efektywne planowanie w zarządzaniu strategicznym powinno być sforma-
lizowane i długookresowe. Sformalizowane planowanie to proces oparty na 
algorytmie, nie heurystyczny [Mintzberg 1994, ss. 221–225]. Zakładano, że 
uzyskane dane rynkowe (o których wspomina punkt 1.) pozwolą zbudować 
właściwą strategię, co okazywało się zawodne. Metody analizy strategicznej 
mogą pomóc, ale podstawę stanowią procesy heurystyczne. Zarządzanie or-
ganizacją to także sztuka, wymykająca się kategoriom deterministycznym. 
Długookresowe planowanie staje się problematyczne w warunkach dużej 
zmienności otoczenia, gdyż plan szybko traci aktualność, a sztywne przywią-
zanie do celów strategicznych może zamykać organizację na krótkookreso-
we szanse oraz oznaczać brak elastyczności. 

3. Działania organizacji są tu pojmowane jako efekty decyzji menedżer-
skich [Barney 1995, s. 58], zatem uznaje się pełne odzwierciedlenie 
decyzji stratega w działaniach organizacji. Jednak inne czynniki też 
mają wpływ na działania organizacji, w tym znajdujące się poza bez-
pośrednią kontrolą. Podejmowanie decyzji nie wiąże się z prostą mak-
symalizacją zysków. Ludzie różnie postrzegają rzeczywistość rynkową, 
mają różne cele, potrzeby i oczekiwania, trudno więc przewidzieć ich 
zachowania, szczególnie w przypadku rozproszenia władzy. Walka 
o władzę w organizacji czy sprzeczne interesy różnych grup utrudniają 
wybór racjonalnych opcji strategicznych [Koźmiński, Zawiślak 1982]. 
Decyzje strategiczne wiążą się z procesem postrzegania rzeczywisto-
ści. Podejście kognitywne mówi nam o tym, że umysł człowieka nie od-
zwierciedla rzeczywistości, ale dokonuje rekonstrukcji zależnej od jego 
aparatu poznawczego. Zatem doświadczenia indywidualne i społeczne 
wpływają pośrednio na podejmowanie decyzji. Zarządzający doświad-
cza „przefiltrowanej” rzeczywistości, jest uwikłany w złudzenia percep-
cyjne i stereotypy [Makridakis 1990].

4. Racjonalność także nie jest pozbawiona uwarunkowań kulturalnych, spo-
łecznych i kognitywnych [Winch 1958, s. 100]. Plany to gra, zależna od 
koalicji politycznych, od emocji i interesów pracowników, wreszcie od 
znaczeń i symboli [Cohen, March 1974]. Cele strategiczne organizacji 
mogą być zróżnicowane. Trudno racjonalnie ocenić, co będzie najlepsze: 
udział w rynku, osiągnięcie zysku czy też odpowiedzialność społeczna. 
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Wyboru dokonuje się na podstawie wielu czynników, jak i uwarunkowań 
sytuacyjnych i poznawczych, systemów wartości jednostki i społeczeństwa.

5. Nie da się zaprzeczyć turbulentnemu oraz nieprzewidywalnemu otoczeniu 
organizacji, które ulega presji zmian związanych z globalizacją, rozwojem 
nauki i techniki, społeczną, polityczną i kulturową transformacją 
[Krupski 2000c, ss. 130–136]. Założenia predeterminacji wiodą do uto-
pijnych strategii [Mintzberg 1994, ss. 221–225], przewidywanie stanu 
zmiennych społecznych, gospodarczych i politycznych w warunkach per-
manentnej zmienności jest pozbawione sensu.

Krytyka nierealistycznych tez klasycznych planistów prowadzi do pytania 
o możliwość rozwoju nauk o zarządzaniu bez teorii strategii. Czy bowiem strategia 
bez celów i procesu planowania ma jakąkolwiek rację bytu [Krupski 2004, 
ss. 18–19]? Być może nie powinno się mówić o strategii, a wyłącznie o celach 
i innych, nieobciążonych teoretycznie pojęciach, lub też strategie traktuje się zbyt 
dosłownie. Strategia pojmowana jako metafora i paradoks akcentuje na przykład 
pewne aspekty, ale przysłania inne [Price, Newson 2003, ss. 183–192]. Nasta-
wienie na teorię strategii wiąże się z zaprojektowanymi sposobami jej rozumie-
nia i wdrażania, który zostały spopularyzowane i zaaplikowane w praktyce, ale 
nie przyniosły spodziewanych efektów. Jednak prawdopodobieństwo, że strategia 
zniknie z kanonu zarządzania, jest bardzo niewielkie. Konieczność rozwoju za-
rządzania strategicznego da się uzasadnić na trzy sposoby. 

Pierwszy argument ma naturę pragmatyczną – myślenie zarządzających idzie 
w kierunku tworzenia strategii, nawet jeśli dostrzegają słabości przeracjonalizo-
wanej wersji zarządzania strategicznego i wiedzą, że narzędzia analizy strate-
gicznej nie gwarantują sukcesu, a nadmierne przywiązanie do misji może wiązać 
się z niewykorzystaniem nadarzających się okazji rynkowych. Mimo wszystko 
pojęcia i metody zarządzania strategicznego są na dobre zakorzenione w praktyce 
zarządzania. Trudno mówić o działaniu, sprawowaniu władzy czy komunikacji 
w organizacjach bez strategii, celów i misji. Dlatego lepiej modyfikować teorię za-
rządzania strategicznego, niż rezygnować z niej całkowicie.

Drugi argument ma charakter społeczny i dotyczy instytucjonalnej odrębności 
nauk o zarządzaniu. Są one tak popularne, także ze względu na strategie, że od-
rzucanie popularnego pola badań wydaje się nieuzasadnione. 
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Trzeci argument, moim zdaniem najważniejszy, ma charakter epistemolo-
giczny. Aparat poznawczy człowieka cechują myślenie teleologiczne, tempo-
ralne oraz predykcyjne, zatem do postrzegania i interpretowania siebie samych 
oraz otoczenia używamy kategorii celu i perspektywy czasowej. Planowanie 
jest wpisane w umysł ludzki, przyczynia się do zredukowania niepewności [por. 
Gudykunst 1995, ss. 67–100]. Cel i plan zawsze będą w pewnej formie obecne 
w poznaniu i działaniu organizacji. Utożsamianie strategii z procesem pla-
nowania realizacji celów przez zarządzanie stanowi przecież epistemologicz-
ną podstawę zarządzania strategicznego [Laureiro‐Martínez, Brusoni 2018, 
ss. 1031–1058].

Nie oznacza to jednak, że powinniśmy zostawić strategię w służbie 
myślenia hiperracjonalistycznego. Odwrotnie: jestem za rozwijaniem w za-
rządzaniu strategicznym podejść interpretatywnych. Czym powinny się one 
charakteryzować?

1. Przede wszystkim interpretatywnym procesem tworzenia i wdrażania 
strategii, polegającym na konstruowaniu i interpretowaniu rzeczywisto-
ści organizacyjnej. Zarządzający to twórca, nie tylko badacz rzeczywistości. 
K. Weick proponuje koncepcje strategii emergentnych, wyłanianych w ciągu 
działań organizacji, a nie przeformułowanych [Weick 1987, ss. 22–33]. 
Inny przykład podejścia interpretatywnego to inkrementalizm logiczny 
w tworzeniu strategii J.B. Quinna [Quinn 1978, ss. 7–21]. Jeszcze inny to 
nurt krytyczny, symbolizm lub postmodernizm w zarządzaniu strategicz-
nym [French 2009].

2. Powstawanie strategii to proces kognitywny, strategiczna mapa w umysłach 
zarządzających stanowi jedynie projekt rzeczywistości organizacyjnej, 
a strategia jest emanacją wyobrażeń decydentów. Informacje się filtruje 
i kategoryzuje. Najłatwiej przyjmuje się informacje, które potwierdza-
ją podjęte decyzje (świadomie lub nie), co jest przykładem tendencyj-
ności [Schwenk 1984, ss. 111–128; Laureiro‐Martínez, Brusoni 2018, 
ss. 1031–1058].

3. W tworzeniu strategii udział bierze kultura wraz z systemem wartości, 
stereotypami i kryteriami racjonalności, dlatego strategię możemy 
nazwać tworem kulturowym, wyjaśnianym i komunikowanym społecznie 
[Levinthal 1995, ss. 19–42; Besler, Sezerel 2012, ss. 624–633]. 
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4. Społeczny charakter strategii świadczy o tym, że należy je tworzyć 
w oparciu o założenie ograniczonej racjonalności, co wynika także 
z niepełnego dostępu do informacji. Decyzje strategiczne to skutek gry 
mającej miejsce w strukturach społecznych, w których tkwią organi-
zacje, oraz w nich samych. Dla strategii, która odzwierciedla współ-
zależności między podmiotami społecznymi i gospodarczymi, istotne 
jest rozumienie władzy i komunikacji [Van Cauwenbergh, Cool 1982, 
ss. 245–264]. 

5. Strategię interpretatywną cechują wieloznaczność, relatywizm i ideologicz-
ność, wykorzystuje ona procesy twórcze i heurystyczne, w małym stopniu 
poddające się algorytmizacji [Shrivastava 1986, ss. 363–377; Nosal 2001, 
ss. 135–152; Sharfman, Dean Jr 1997, ss. 191–217]. Metafora gry, za-
wierająca element niepewności, tworzy obszar konstruowania strategii 
w oparciu o ograniczoną racjonalność. Metafora wojenna zwraca uwagę 
na składniki emocjonalne i ideologiczne, a gry językowej – na procesy in-
terpretacji aktorów społecznych [Sułkowski 2003a]. 

6. W pojmowaniu strategii pojawiają się także aspekty irracjonalne – 
rzeczywistość organizacyjna nie jest zastana, tworzy się w toku interak-
cji zarządzających i społeczeństwa. N. Brusson proponuje uznanie irra-
cjonalności decyzyjnej, czyli stanowiska, że racjonalne decyzje nie muszą 
prowadzić do skutecznych działań [Brusson 1985, s. 22]. Badacz może 
mieć wątpliwości, ale decydent musi zwykle szybko podjąć decyzję, zako-
munikować ją, skłonić do niej innych i na koniec ją wdrożyć. Racjonalność 
decyzji może przysłonić bardziej istotne elementy zaangażowania czy ko-
munikacji. Wiara w sukces przedsięwzięcia często staje się ważniejsza niż 
długookresowe planowanie. L. Clarke przypomina, że plany w wymiarze 
symbolicznym mogą spowodować bierność zarządzających, sugerując, że 
sytuacja znajduje się pod kontrolą [Clarke 2001]. Podobnie intencjonalne 
podejście do strategii proponowane jest przez koncepcje: zarządzania zna-
czeniami (management of meanings), sensemaking i sensegiving, w których 
przywódca oddziałuje swoją wizją rzeczywistości organizacyjnej na innych 
[Gioia, Chittipeddi 1991, ss. 433–448; Steinthorsson, Söderholm 2002, 
ss. 233–248; Kim 2018; Jalonen, Schildt, Vaara 2018, ss. 2794–2826; 
Balogun, Bartunek, Do 2015, ss. 960–979].
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7. W podejmowaniu decyzji, również tych strategicznych, znaczenie mają 
także czynniki emocjonalne [Huy 2012, ss. 240–247; Treffers, Klarner, 
Huy 2020, s. 101954; Brotheridge, Lee 2008]. A.R. Damasio badał 
hipotezę markera somatycznego i twierdził, iż mają one znaczący udział 
w selekcji wariantów decyzyjnych [Damasio 2002, ss. 191–250].

8. Założenie konstruktywizmu społecznego zaciera granicę między de-
skryptywnym oraz normatywnym ujęciem strategii [Scherer, Dowling 
1995, ss. 195–247; Mir, Watson 2000, ss. 941–953; Lacerda i in. 2014, 
ss. 54–66]. Wyobrażenia menedżerów na temat strategii to pewien 
model, do którego dopasowuje się rzeczywistość organizacyjną [por. 
Chabin, Naro, Travaillé 2003]. 

Interpretatywny paradygmat zarządzania strategicznego wytycza 
nowe funkcje strategii organizacyjnej. Cel strategii stanowi znalezienie 
oraz wdrożenie rozwiązań prowadzących do realizacji zamierzeń. Jednak 
strategie pełnią nie tylko funkcje racjonalne. Funkcja intencjonalna wiąże się 
z dążeniem do oddziaływania na rzeczywistość, zawiera więc w sobie element 
konstruktywizmu społecznego. Zamiary planujących będą tutaj samospełnia-
jącym się proroctwem – uwierzą w nie stratedzy i pozostali gracze organiza-
cyjni. Funkcja emotywna strategii oznacza powiązanie planów z uczuciami. 
Jednostka jest odpowiednio zdeterminowana w dążeniu do celu. Emocje 
ogrywają zatem rolę motywującą dla konstruujących strategię (automotywa-
cja) oraz dla pracowników, a ich odczytanie jest możliwe dzięki procesom za-
rządzania znaczeniami. Funkcja przywódcza strategii wiąże się z istnieniem 
w organizacji stabilnej i skutecznej struktury władzy, wytyczającej cele i eg-
zekwującej ich realizację. Pracownicy patrzą na spójność organizacji właśnie 
przez pryzmat strategii. Funkcja komunikacyjna wyznacza konieczność ne-
gocjowania i przekazywania przez członków organizacji informacji na temat 
wyborów (sensemaking, sensegiving). Widać wyraźnie, że strategia to nie tylko 
baza racjonalnych decyzji, ale też kreacja rzeczywistości organizacyjnej, czyli 
zasadniczy element tożsamości i kultury organizacyjnej.

W organizacji mamy do czynienia z procesami strategicznymi, które można 
redefiniować z punktu widzenia paradygmatów alternatywnych, a szczególnie in-
terpretatywizmu. Wymieńmy sześć takich przykładów.



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

252

1. Ulokowanie strategicznych zasobów.
Decydenci osobiście określają zasoby strategiczne organizacji (w tym finansowe, 
wiedzy, materialne, ludzkie itp.) oraz reguły ich alokacji. Każdym zasobem 
można zarządzać w inny sposób, zależnie od przyjętej interpretacji. Można 
tu wykorzystać triadę: eksploatacja – ochrona – rozwój. Poprzez eksploata-
cję zasób ulega zużyciu, jednak wpływa na rozwój organizacji. Ochrona polega 
na konserwowaniu zasobu, zaś rozwój na dążeniu do jego powiększenia. Na 
sposób zarządzania zasobem wpływają procesy interpretacji, ale także negocja-
cji i projekcji. 

2. Budowanie wizji i misji organizacji.
Wizja oraz misja organizacji stanowią zazwyczaj projekcję idei decydentów, która 
buduje tożsamość organizacji i wyznacza kierunek starań pracowników. To za-
rządzający, w procesach o charakterze kreatywnym, dokonują wyboru domeny 
działalności i najważniejszych celów. Tworzenie misji to wskazywanie kierunku 
rozwoju oraz jego warunków brzegowych. Cechuje ją intencjonalność, zatem od-
działuje na myślenie na temat organizacji, z jednej strony ukierunkowuje myślenie 
na konkretną działalność, a z drugiej może nie pozwalać na wykorzystywanie 
szans poza wiodącym obszarem. Współczesne koncepcje zarządzania zwracają 
uwagę na zasoby symboliczne: kapitał intelektualny oraz społeczny. Zmiana misji 
organizacji może być problematyczna, gdyż traktuje się ją jako pewną konstytu-
cję organizacyjną i upatruje w niej znamion rewolucji. Zmiana misji najczęściej 
oznacza zmianę zarządzających.

3. Przewaga konkurencyjna.
To wyobrażone przez członków organizacji źródło jej rynkowej siły, stanowiące 
analogię do „przewagi komparatywnej” D. Ricardo [Findlay 1987, ss. 514–517], 
zatem płynące z percepcji oraz interpretacji. Ta analogia sugeruje, że pozycję 
rynkową osiągnięto w sposób nieprzypadkowy. Pracownicy są przekonani, że 
sukces organizacji wynika z unikalnego połączenia zasobów strategicznych. 
Przewaga konkurencyjna stanowi grę licznych elementów konkurencyjnych, na 
przykład pomysłu, lojalności klientów, a także pracowników.

Omawiane pojęcie pokazuje, że zarządzanie strategiczne jest uwikłane 
w kulturę, gdyż „przewaga konkurencyjna” nie jest wolna od etnocentryzmu 
[Baker, Ballington 2002, ss. 157–168]. Amerykańskie podejście, konkurencyjne 
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i indywidualistyczne, może trudno wpasowywać się w kategorie kooperacyj-
ne i kolektywistyczne. Nie zawsze niezbędna jest przewaga nad innymi, czasem 
wystarczy odnalezienie własnej domeny lub rynkowej niszy.

4. Koncepcje strategii oraz wybór opcji strategicznej.
Teoria zarządzania strategicznego korzysta z licznych modeli i pomysłów. Gdy 
przyporządkowane do szkół strategii koncepcje P. Druckera, M.E. Portera, 
H.I. Ansoffa, P. Kotlera i innych stosuje się w praktyce, zazwyczaj niesie to ze 
sobą niepewność co do wyboru efektywnej poznawczo koncepcji. Decydenci 
mogą skorzystać z kilku rozwiązań: od zdecydowania się na jeden model, przez 
hybrydy kilku modeli, aż do zignorowania teorii i kierowania się zdrowym roz-
sądkiem i intuicją. Wybór koncepcji, a także jej odczytanie, to obszary nurtu in-
terpretatywnego. 

Decyzja co do koncepcji strategii redukuje niepewność i prowadzi do określe-
nia opcji strategicznych (np. w modelu sektorowym). Myślenie zarządzających 
jest ustrukturalizowane zgodnie z treścią przyjętej teorii. Model sektorowy może 
skutkować wyobrażaniem sobie dostępnych opcji strategicznych, spomiędzy 
których zarządzający muszą dokonać wyboru (np. ekonomia kosztów). Jeśli 
opcje strategiczne przybiorą postać dychotomii (strategia defensywna-ofensyw-
na), będzie to miało wpływ na uproszczenie sposobu percepcji rzeczywistości or-
ganizacyjnej przez decydentów – zgodnie z interpretatywnym założeniem, że to 
język wpływa na nasze wybory i stanowi granice kognitywne naszego świata. Nie 
oznacza to nieprzekraczalności ram teorii i opcji do wyboru. Decydenci mogą 
na przykład widzieć jednoczesną możliwość realizacji kilku opcji strategicznych, 
mogą zaproponować własne rozwiązania. Mimo to wybrana koncepcja zdetermi-
nuje ich sposób myślenia oraz drogi interpretacji. 

5. Wdrażanie oraz kontrola strategii.
Strategia tworzy się w działaniu, więc przy wdrożeniu zamierzeń może okazać 
się, że konieczna jest ich znacząca modyfikacja. Rozwój organizacji (weryfiko-
wany porównaniami do konkurencji) stanowi tutaj podstawowy wyznacznik, 
któremu podporządkowuje się korekty strategii.

Zobrazowana tu koncepcja interpretatywnego rozumienia strategii organiza-
cji staje się, moim zdaniem, bliższa życiu organizacyjnemu niż modele hiper-
racjonalne. Wskazanie etapów procesów strategicznych jest zadaniem trudnym. 
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Kluczowe w tej kwestii są działania organizacyjne, związane ze współzależny-
mi elementami postrzegania, interpretacji, komunikowania, a także racjonalizacji 
działań (por. rysunek 7). Zarówno kognitywne badania, poświęcone procesom 
planowania oraz umysłowi, jak i praktyka zarządzania dowodzą raczej retrospek-
tywnej interpretacji niż prospektywnego planowania strategii. Działania nie są 
skutkiem procesu planowania, są związane z procesami rzeczywistości organiza-
cyjnej [Sułkowski 2005a].

Rysunek 7. Proces zarządzania strategicznego w paradygmacie interpretatywnym

Źródło: opracowanie własne.

Planowanie strategiczne stanowi proces przewidywania i kreowania przyszło-
ści, a także dopasowywania do niej działań organizacyjnych. Teoria zarządzania 
strategicznego kładzie nacisk na racjonalne aspekty planowania, czyli na wiedzę. 
Im więcej danych o organizacji i otoczeniu, tym bardziej skuteczne planowa-
nie. Wiedza pozwala zwiększyć prawdopodobieństwo planowania strategiczne-
go. Mimo to nie jest ono pozbawione elementów społecznych i emocjonalnych, 
na przykład wiary w powodzenie wybranego wariantu. Działalność menedżera 
czerpie z wiedzy z zakresu zarządzania oraz dyscyplin pokrewnych, ale także 
wiary w sensowność podejmowanych działań oraz w słuszność własnej inter-
pretacji rzeczywistości organizacyjnej. W wierze tej łączą się: wymiar jednost-
kowy (indywidualne przekonania) i zbiorowy (społeczno-kulturowy). Wiara 
w zarządzaniu strategicznym oznacza zbiór świadomych i nieświadomych norm, 
wartości, wzorców kulturowych, składających się na tożsamość menedżerską. 
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Menedżer musi być przekonany, że zrealizuje wizję, którą sobie założył, daje 
mu to determinację i zwiększa jego zaangażowanie, którym może on następnie 
„zarazić” swoich pracowników (sensemaking, sensegiving). Realizacja strategii 
zawiera zatem komponenty wiedzy i wiary. Tę dialektykę długo lekceważono 
w zarządzaniu strategicznym, którego dominujący nurt gloryfikował jedynie 
racjonalne czynniki planowania strategicznego, bez przywiązywania wagi do 
społeczno-emocjonalnych aspektów. Do wyjątków zaliczają się koncepcje in-
krementalizmu logicznego, strategii emergentnych i strategii działań sym-
bolicznych. Od czterech dekad w zarządzaniu strategicznym akcentuje się 
również rolę intuicji, emocji i „wiedzy ukrytej”.





Rozdział 6. Radykalna krytyka zarządzania

6.1. Feministyczne motywy w zarządzaniu 

Krytyka tradycyjnych kultur, uznawanych za patriarchalne, doprowadziła do 
powstania nurtu feminizmu, postulującego konieczność przekształcenia struktur 
społecznych w celu równouprawnienia kobiet, poprzedzonego demaskacją ma-
skulinistycznych mechanizmów władzy (socjalizacji, języka i dyskursu, przemocy 
fizycznej, a także symbolicznej) i epistemologii [Banet-Weiser, Gill, Rottenberg 
2020, ss. 3–24; Oakley 2000; Hines 2019, ss. 145–157]. Zdaniem E.F. Keller 
dominująca obecnie epistemologia kieruje się maskulinistyczną obsesją kontroli 
nad życiem człowieka. Nauka jako narzędzie sprawowania władzy nad życiem 
przyczynia się choćby do rozwoju genetyki lub nauk wojskowych [Keller 1993]. 
Radykalny feminizm zachęca do zbudowania nowej feministycznej epistemo-
logii, mogącej zmienić perspektywę poznawczą [Narayan 2003, ss. 308–317; 
Longino 2017, ss. 325–353; Longino, Lennon 1997, ss. 19–54; Anderson 1995, 
ss. 50–84]. Rewolucja dokonałaby się nie tylko w nauce, lecz również w kulturze 
i strukturze społecznej [Oakley 1999, ss. 247–254]. S. Harding wymienia trzy 
różne „epistemologie feministyczne”, zależnie od ujmowania przez nie natury 
wiedzy i jej związków z kwestiami płci [Harding 1986].

1. Feministyczny empiryzm – najmniej radykalny, gdyż nie neguje modelu 
poznania naukowego (przy wykorzystaniu korespondencyjnej teorii prawdy, 
metody naukowej i kumulacji dorobku) jako takiego, ale dostrzega jego 
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uwikłanie w seksizm oraz patriarchalizm. W praktyce naukowej mamy do 
czynienia z niższą reprezentacją kobiet (nie tylko w nauce, również w innych 
strukturach władzy), przyjmowaniem argumentów maskulinistycznych, lek-
ceważeniem zjawiska dyskryminacji kobiet. Feministyczny empiryzm zakłada 
zwiększenie udziału kobiet w grupach wpływu i nauce, prowadzenie badań 
w zakresie problematyki feministycznej, rezygnację z maskulinistycznych 
teorii [Harding 1991, ss. 112–115; Kantola, Squires 2012, ss. 382–400]. 
Rozmija się ze stereotypem obiektywnego badacza, szczególnie w naukach 
społecznych. Uznaje kumulację dorobku naukowego, ale kryteria jego 
tworzenia są wspólnotowe i społeczne [Maynard 1994, ss. 10–26; Langton 
2000, ss. 127–145; Longino 1997, ss. 28–29; Fricker 2000, ss. 146–165]. 
Do tej pory konsekwencję zdominowania nauki i struktur władzy stanowiło 
maskulinistyczne gromadzenie dorobku nauk społecznych.

2. Stanowisko feministyczne – krytycyzm wobec dorobku naukowego, 
porządku podtrzymywanego przez dominującą klasę społeczną oraz opisu 
racjonalnej i sprawiedliwej rzeczywistości z perspektywy neomarksistow-
skiej (G. Lukács, A. Gramsci) [Lukács 1971 (1919); Au 2006, ss. 11–35]. 
Dominująca klasa społeczna, dla utrzymania władzy, podtrzymuje istnieją-
cy porządek oraz postrzega i opisuje rzeczywistość jako racjonalną, sprawie-
dliwą i naturalną. U przedstawicieli grupy dyskryminowanej (tutaj: kobiet) 
dochodzi do wytworzenia fałszywej świadomości. Feministyczna awangarda 
może przebudzić świadomość tej grupy. Zadanie badacza to poznanie oraz 
krytyka mechanizmów społecznych, a następnie zmiana rzeczywistości spo-
łecznej, dokonująca się dzięki zastosowaniu metod badawczych, korzysta-
jących z zaangażowania, działania, form dialogu i współpracy społecznej, 
które stanowią zaprzeczenie ideału bezosobowej obserwacji i eksperymentu. 
Stanowisko to potępia opresyjność oraz zakłamanie patriarchalnej kultury 
współczesnej, za to pochyla się nad udziałem i kluczowymi problemami 
kobiet w społeczeństwie, kulturze, i – przede wszystkim – nauce [H. Rose, 
S. Rose 1976; Brush 1991, ss. 404–419]. W naukach o zarządzaniu tezy 
tego stanowiska przyjął paradygmat krytyczny.

3. Feminizm postmodernistyczny – najmniej jednorodny, choć do wspólnych 
elementów epistemologicznych należą: niespójność programu, brak zaufania 
do nauki, subiektywizm oraz relatywizm poznawczy [Williams 1996, 
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ss. 61–76; Fraser, Nicholson 1988, ss. 373–394; Di Stefano 1988, 
ss. 1–24]. Nie ma tu obiektywnego sposobu prowadzenia dyskursu, 
brakuje perspektywy kobiet. Relatywizm poznawczy pozwala na odejście 
od korespondencyjnej teorii prawdy na rzecz epistemologii społecznej 
[Fuller 2002, ss. 277–286, 289–294]. Liczne interpretacje rzeczywi-
stości stają się równoprawne. To stanowisko pozbawia wiele dyscyplin 
społecznych naukowych aspiracji, zarzucając im ideologiczne uwikłanie 
oraz pozorny obiektywizm. Zakłada odrzucenie metanarracji, zgodnie 
z propozycją F. Lyotarda, oraz demaskację mitu maskulinistycznej i im-
perialistycznej nauki [Lyotard 1997, s. 111]. Dyskurs feministycz-
ny korzysta z lokalnych tekstów, mających sens w danym kontek-
ście kulturowym, pozbawionym roszczeń uniwersalnych i naukowych 
[Spivak  2003]. Postmodernistyczne nauki społeczne znajdują się na 
pogranicu sztuki, działalności społecznej oraz pisarstwa, rozwijając wątki 
autoironii, przemocy symbolicznej czy dekonstrukcji [Haraway 1990].

Do pominiętych w tych refleksjach nurtów feministycznych zaliczymy czarny 
feminizm, feminizm lesbijski czy ekofeminizm. 

Trudno zatem mówić o jednym paradygmacie radykalnego feminizmu, o uni-
wersalnej teorii feministycznej [por. Lennon 2004, ss. 1013–1024]. Można 
jednak wskazać wspólne założenia epistemologiczne:

• dążenie do rozwoju feministycznej nauki, akcentowanie wątków kobiecych 
w nauce;

• zmianę struktury i kultury społecznej (w kierunku feministycznym);
• transformację kulturowo narzuconej tożsamości płciowej;
• krytykę społeczną z perspektywy zjawiska dyskryminacji kobiet.
Radykalny feminizm w zarządzaniu polega na krytycznej analizie teorii 

i praktyki i sugerowaniu metod emancypacji kobiet, które stanowią dyskrymino-
waną grupę społeczną [Ribbens Edwards 1998]. Demaskacji sytuacji nierówno-
ści i władzy w organizacji i innych strukturach społecznych służą: dekonstruk-
tywizm, analiza dyskursywna oraz narracyjna [De Fina, Georgakopoulou 2008, 
ss. 379–387], metafory dramaturgiczne, action research [Morgan (red.) 1983, 
rozdz. 14–23]. 

Feministyczny postmodernizm może być wykorzystany w technikach dekon-
struktywistycznych, posługujących się koncepcją tekstualizmu proponowaną przez 
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J. Derridę (poststrukturalizm) [Calás, Smircich 1988; Calás, Smircich 1993a, 
ss. 71–81; Calás, Smircich 1999a, ss. 212–250]. W tekście poszukuje się treści 
pochodzących z podświadomości autora lub będących odbiciem kontekstu kultu-
rowego i władzy. Przywołajmy tu artykuł M. Calás oraz L. Smircich, poddający 
analizie tekst H. Mintzberga „The Nature of Managerial Work”. Autorki dokonują 
krytyki maskulinistycznego modelu przywództwa H. Mintzberga, który nie tylko 
sankcjonuje męską władzę, ale też pozwala dojść do głosu obsesjom seksual-
nej dominacji [Calás, Smircich 1991, ss. 567–502]. H. Mintzberg twierdził, że 
M. Calás i L. Smircich tendencyjnie interpretują jego tekst, szukając podtekstów, 
których w nim nie ma. Podobnie w każdym tekście można szukać patriarchal-
nych ukrytych odniesień – dekonstruktywizm zdaje się odporny na rzeczywistość 
[Mintzberg 1991, s. 602]. Trudno nie zgodzić się tu z badaczem, dekonstrukcja 
polega na swobodnej interpretacji tekstu – liczy się nie on sam, lecz z założenia 
wieloznaczne podteksty, symbole, skojarzenia i metafory. Dokonując interpre-
tacji tekstów literackich, można odwołać się do podtekstów i symboli, których 
istnienia autor jest świadomy lub wyjść w kierunku odczytań otwartych dzieła 
[Naples 2003]. O działaniach organizacyjnych decydują nie wyłącznie racjonal-O działaniach organizacyjnych decydują nie wyłącznie racjonal-
ne przesłanki, ale także emocje, wartości, normy, stereotypy i wzorce kulturowe, 
które są ukryte. Interpretacja tekstu oznacza próbę szukania równowagi między 
dosłownym odczytaniem tekstu a jego kontekstualnym rozumieniem. Mamy 
zatem do czynienia z procesem twórczym, któremu grozi nadinterpretacja. 
Analiza dyskursywna i narracyjna odnoszą się, jak dekonstrukcja, do tekstuali-
zmu, ale mówią o interpretacji wielopoziomowej, o sensie zarówno literalnym, 
jak i przenośnym. N. Monin proponuje technikę metanarracji, w której interpre-
tację prowadzi się w trzech fazach: dominującej, krytycznej oraz refleksyjnej, po-
zwalających wyłonić pragmatyczny wymiar tekstu (por. tabela 41). 

Tabela 41. Fazy interpretacji N. Monin

Fazy interpretacji 1 2 3

Sposób  
odczytywania Dominujący Krytyczny Refleksyjny

Cel Parafrazowanie
Perswazja 
Działanie
Dystansowanie się

Rozważanie
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Fazy interpretacji 1 2 3

Podmiot  
zainteresowania Autor i jego intencje Tekst i jego zna-

czenia
Czytelnik i jego in-
terpretacje

Strategie  
interpretacji Konstruktywizm Dekonstrukcja i re-

konstrukcje Ocena

Źródło: opracowane na podstawie: Monin 2004, s. 78.

Postrzeganie zarządzania jako ideologii sankcjonującej sprawowanie władzy jest 
obecne w całym nurcie krytycznym (CMS), który analizuje proces zarządzania 
również z punktu widzenia feminizmu radykalnego [Ashcraft 2016, ss. 93–106; 
Pullen, Harding, Phillips 2017; Sang, Glasgow 2017]. Jednym z przedmiotów 
krytyki jest tworzenie społecznej jaźni menedżera (jej elementy – patrz pod-
rozdział 3.9.). Nurt feministyczny demaskuje opisane elementy jego tożsamości. 
Metodami działania powinny być właśnie demaskacja oraz wdrażanie metodyki 
projektów emancypacyjnych, przybierających postać metod zaangażowanych, 
w ramach których badacz ma emocjonalny stosunek do rzeczywistości społecz-
nej, a w trakcie badań pracuje nad wprowadzeniem emancypacyjnych zmian 
[Gorelick 1991, ss. 459–477; Brewis, Wray-Bliss 2008, ss. 1521–1540; Stringer 
1999, ss. 1–16]. Badania prowadzą do obudzenia świadomości i zaangażowania 
w zmianę społeczną dyskryminowanych mniejszości (kobiet, defaworyzowanych 
grup etnicznych czy seksualnych). Mniejszości poddaje się działaniom emancypa-
cyjnym ze sfery językowej i pragmatycznej. Przywołajmy przykład LGBT, określe-
nia mniejszości seksualnej, które jest uznawane za poprawne politycznie. W tym 
przypadku – zgodnie z zasadą empowerment, oznaczającą przekazanie przedstawi-
cielom dyskryminowanej grupy, znajdującym się w dolnej części drabiny społecz-
nej, kontroli nad istotnymi decyzjami – określenie to zostało przeniesione z języka 
dyskryminowanych mniejszości do języka ogólnego. Zarządzanie, socjologia czy 
pedagogika coraz częściej otwierają się na projekty zwiększenia udziału kobiet 
w strukturach władzy, w życiu społecznym czy politycznym [Sułkowski i in. 2019; 
Witkowski, Giroux 2010]. 

Feministyczne teorie komunikacji organizacyjnej i społecznej przedstawia-
ją dyskryminację kobiet, ujawniającą się w języku, retoryce, a także rozdziale 
dyskursu publicznego i prywatnego i wyłączaniu kobiet ze sfery publicznej 
[Wackwitz, Rakow 2004, ss. 1–10; Harris 2016, ss. 150–170]. J.T. Wood sugeruje 
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rozwijanie strategii komunikacyjnych w oparciu o retorykę zapraszającą czy 
zmiany w maskulinistycznym języku [Wood 1997, ss. 250–259]. Ch. Kramarae, 
sięgając do koncepcji „zagłuszanej grupy” E. Ardnera, uważa, iż dominujący męski 
kod językowy deprecjonuje i stygmatyzuje kobiety [Kramarae 1981, ss. 1–63; 
Ardener 1975, ss. 1–27]. Rozwiązanie stanowiłaby popularyzacja słownika femini-
stycznego, omawiającego doświadczenia społeczne z kobiecej perspektywy. 

Praktyczny efekt rozwoju perspektywy to akcentowanie negatywnych do-
świadczeń kobiet w organizacjach utrwalających dominujące struktury władzy. 
Do takich doświadczeń mogą należeć na przykład: molestowanie seksualne 
i mobbing, mające ogromne skutki psychologiczne, a pośrednio także społeczne 
i organizacyjne [Einarsen 1999, ss. 16–27].

Radykalny feminizm wydaje się poruszać wiele problemów nauk społecz-
nych [Chafetz 1997, ss. 97–120; Dietz 2003, ss. 399–431; Gherardi 2003]. 
Do badaczy organizacji i zarządzania, posługujących się koncepcją radykalne-
go feminizmu, zaliczymy: R. Pringle’a, G. Burrella, L. Smircich, M. Calás czy 
B. Czarniawską [Czarniawska, Höpfl (red.) 2002; Burrell 1984, ss. 97–118; 
Pringle 2005, ss. 284–303]. Problemy organizacyjne radykalnego feminizmu 
wydają się jednak mieć charakter interdyscyplinarny, który można analizować 
z perspektyw: organizacyjnej, ale też socjologicznej, filozoficznej czy psycholo-
gicznej. Można tak postrzegać choćby:

• badania procesów komunikacji i ich związków z maskulinistycznymi 
strukturami (J.T. Wood, Ch. Kramarae) [Hegde 1998, ss. 271–297];

• postmodernistyczne refleksje G.C. Spivak, J. Brewis i J. Butler [Brewis, 
Linsted 2000; Butler 2004];

• problemy epistemologii feminizmu i krytykę teorii racjonalnego wyboru 
[England 1989, ss. 14–28];

• feministyczny dyskurs organizacyjny [Gherardi 2003].

Stosowanie w zarządzaniu radykalnego feminizmu moim zdaniem każdora-
zowo wymaga wskazania użyteczności takiej transgresji.

Podsumowując, można wskazać kilka implikacji radykalnego feminizmu 
w naukach o zarządzaniu:

• zwrócenie uwagi na dyskryminowanie grup społecznych;
• stworzenie nowego typu wzorców kulturowych w oparciu o wrażliwość 

społeczną (nowa wizja przywództwa, zarządzania zasobami ludzkimi, 
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wpływu wartości feministycznych na tożsamość, kulturę organizacyjną 
i wizerunek);

• możliwość korzystania z dekonstrukcji czy analizy dyskursywnej w sferze 
metodologicznej;

• podjęcie krytycznej analizy praktyki zarządzania oraz jego dorobku 
(których kontynuacja ma miejsce w ramach Critical Management Studies);

• akcentowanie problemów kobiet, przemocy fizycznej i symbolicznej (to 
właśnie feminiści przyczynili się do demaskacji mobbingu i molestowania 
seksualnego w organizacjach).

Jakie ograniczenia ma radykalny feminizm? Na pewno zaliczymy do nich 
jego niespójność, dostarczanie sprzecznych wizji rzeczywistości społecznej 
i organizacyjnej. Z powodu braku możliwości stworzenia choćby quasi-para-
dygmatu radykalnego feminizmu, możemy mówić głównie o jednostkowych 
koncepcjach czy metodach. Badacze nierzadko obawiają się radykalizmu i ten-
dencyjności koncepcji feministycznych, a także ich wydźwięku ideologicznego. 
Oprócz tego neomarksizm inspiruje się skompromitowanym myśleniem komu-
nistycznym, a nurt postmodernistyczny kontrowersyjnym poststrukturalizmem 
francuskim [Sokal, Bricmont 1998]. Psychologia ewolucyjna i neodarwinizm 
widzą w radykalnym feminizmie dogmatyczne założenie kulturowego wymiaru 
płci i bezprecedensowego dążenia do równości płciowej. Mimo wszystko płeć 
to nie tylko konstrukt kulturowy [Brownmiller 1993], choć oczywiście zróż-
nicowanie biologiczne, mentalne czy emocjonalne nie może prowadzić do dys-
kryminacji na żadnym polu życia społecznego [Pinker 2005, ss. 487–497].

Zarządzanie przejęło niektóre pojęcia i metody radykalnego feminizmu, jednak 
bez jednoczesnego przejęcia całej feministycznej epistemologii. Zwrócenie uwagi 
na problemy molestowania seksualnego, a także zwalczanie ich dzięki metodom 
antropologii organizacyjnej i analizy dyskursywnej, nie oznacza akceptacji neo-
marksizmu czy postmodernizmu. Jeśli więc mamy mówić o adaptacji epistemo-
logii feministycznej na potrzeby badań empirycznych zarządzania, to będzie ona 
odpowiadała w największym stopniu feministycznemu empiryzmowi.
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6.2. Instrumentalność zarządzania zasobami ludzkimi

Zarządzanie zasobami ludzkimi funkcjonuje w naukach o zarządzaniu już od czasu 
opublikowania „The Practice of Management” Petera Druckera [Drucker 1954], 
a jego problemy są obecne w naszym dyskursie od początku jego istnienia 
jako refleksji naukowej [Taylor 2002; Wood, Wood 2002]. Funkcja personalna 
w organizacjach uległa swoistej ewolucji – od administrowania kadrami, przez  
zarządzanie personelem, do zarządzania kapitałem ludzkim, jednak to zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi (ZZL, z angielskiego HRM) stanowi klasyczne ujęcie 
tej subdyscypliny [Armstrong 2006; Ahammad 2017, ss. 412–420]. Badacze 
zgadzają się z jej użytecznością pragmatyczną i poznawczą, ale prowadzą 
dyskusje dotyczące jej etyki oraz interpretacji wartości i metod [Strużyna 2005; 
Parker, Parker 2017, ss. 1366–1387; Cooke, Veen, Wood 2017, ss. 196–233; 
Dundon, Rafferty 2018, ss. 377–391]. Ze źródeł socjologicznych oraz filo-
zoficznych wywodzi się radykalna krytyka zarządzania, czyli Critical Ma-
nagement Studies [Itani 2017; Primecz 2020, ss. 124–147]. Nurt krytyczny 
proponuje odejście od relacji dominacji czy przemocy symbolicznej w dzia-
łaniach ludzi w organizacji, a także w społeczeństwie. Możemy więc szukać 
punktu wspólnego CMS oraz ZZL w wizji człowieka w organizacji, jednak 
nurt krytyczny spogląda na niego nieco inaczej. Krytykę zarządzania zasobami 
ludzkimi z perspektywy CMS można ująć w trzech głównych wątkach:

1. Ideologii dyskursu menedżerskiego;
2. Dehumanizacji człowieka w organizacji;
3. Pseudonaukowości HRM.

1. Ideologiczny menedżeryzm, który dokonuje racjonalizacji nieetycznych 
działań kierowniczych, a ponadto buduje tożsamość menedżera i pra-
cownika, bazuje na wytworzonej przez zarządzanie zasobami ludzkimi 
„fałszywej świadomości” [ Jacques 1996]. Przedstawiciele CMS uważają, 
że ZZL może być niebezpieczną ideologią, posiadającą narzędzia pozwa-
lające wdrożyć teorie w życie, zgadzającą się na nierówność, eksploatację, 
a także dyskryminację ludzi w organizacjach pod pozorami naturalnego 
porządku [Czarniawska, Höpfl (red.) 2002; Sułkowski 2017c, ss. 3–17]. 
Menedżerowie żywią przekonanie, że ich etyka polega na wykorzysty-
waniu pracy ludzi, aby przynieść zysk właścicielom. Strategie personal-
ne tworzą tożsamość menedżerów jako sprawujących władzę nad innymi, 
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ale też podporządkowanych celom organizacji. Nabór pracowników to 
początek ich indoktrynacji, awans i podwyżka stanowią nagrodę za kon-
formizm, zaś rozwój pracowników musi przynieść organizacji korzyści 
[Alvesson, Willmott 1992, ss. 432–464].

2. Instrumentalizacja oraz dehumanizacja zarządzania zasobami ludzkimi 
stanowią konsekwencję „zasobowego” lub też „kapitałowego” traktowania 
człowieka. ZZL to jeden z bardziej wpływowych dyskursów o zarządza-
niu, czy to wśród akademików, czy praktyków. Niektórzy badacze nurtu 
krytycznego sądzą, że już samo pojęcie „zasoby ludzkie” akcentuje przed-
miotowość, co ciąży nad rozwojem całego nurtu, który traktuje ludzi jed-
nowymiarowo – jak „zasób”, który należy racjonalnie alokować i który 
służy do osiągania zysków. To podejście bezkompromisowe, w którym nie 
dochodzi do równoważenia wartości i interesów organizacji z wartościami 
ludzi, lecz do dehumanizacji, gdyż mamy do czynienia z efektem eksplo-
atacji człowieka. Wygrywają te organizacje, którym udaje się lepiej indok-
trynować i eksploatować pracowników. Menedżerowie mają tendencję do 
skupiania się tylko na efektywności pracy i konkurencji. Strategia perso-
nalna i planowanie przepływu zasobów ludzkich są skuteczne wówczas, 
gdy umożliwiają maksymalizację zysku. Utrata pracy, brak samorealiza-
cji to problemy wtórne, konsekwencje rosnącej konkurencyjności, która 
wymusza reengeneering, job sharing, outsourcing itp. Upowszechnia się 
„cynizm menedżerski”, nagradzający skuteczność zarządzających w eks-
ploatacji pracowników. Strategia personalna nierzadko zakłada dwie 
odmienne orientacje wobec dwóch typów pracowników, co przyczynia 
się do pogłębienia nierówności. Pracownicy posiadający niższe kwalifi-
kacje i pracownicy wykonawczy działają na rynku pracodawcy, są często 
pozbawieni możliwości doskonalenia i samorealizacji. Za to menedże-
rowie i specjaliści wyższego szczebla są traktowani zgodnie z regułami 
rynku pracobiorcy, a więc przysługują im bogate systemy wynagrodzeń, 
mają szansę na samorealizację czy nawet udział w strukturze właściciel-
skiej, co jedynie utrwala pozycję grupy dominującej.

3. Roszczenia naukowe oraz pozorna uniwersalność dyskursu ZZL nie 
pozwalają dostrzec jego faktycznej roli, czyli utrzymywania w organizacjach 
niesprawiedliwych relacji władzy. Rzeczywistość organizacyjna i stosunki 
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międzyludzkie są tu definiowane w kategoriach wydajności pracy, kapitału 
ludzkiego, identyfikacji z przedsiębiorstwem, zaangażowania i samore-
alizacji pracownika lub konkurencyjności zasobów. Kategorie rdzeniowe 
(władzy, nierówności, kontroli i własności) [Knights, Willmott 2004] są za-
kamuflowane. Menedżerowie w służbie władzy wykorzystują [Brief 2000, 
ss. 342–351] quasi-obiektywną naukę, która ma dostarczać uniwersal-
nych i skutecznych praktyk zarządzania ludźmi. Krytyczne spojrzenie 
pozwala dostrzec, że praktyki zarządzania zasobami ludzkimi nie są uni-
wersalne, lecz partykularne, co cechuje kultury anglosaskie [Strauss 2001, 
ss. 873–897]. K. Legge poddał analizie projekty badawcze mające dowieść 
związku między wydajnością pracy a stosowaniem praktyk zarządzania 
zasobami ludzkimi, i uznał, że korelacja okazuje się często przypadkowa 
[Legge 2001, s. 28]. Idealizacja ZZL nierzadko ma na celu usankcjonowa-
nie obecnej hierarchii władzy.

CMS w ZZL stoi w opozycji do klasycznego ujęcia zarządzania zasobami 
ludzkimi. Istnieją także ujęcia alternatywne, odnoszące się do fundamentów po-
znawczych i metodologicznych samej subdyscypliny (tożsamość ZZL, pragmatyka 
ZZL, rola człowieka i menedżera w organizacji, metodyka ZZL – por. tabela 42). 

Tabela 42. Podstawy poznawcze zarządzania zasobami ludzkimi – podejście klasyczne  
i krytyczne

Kryterium Klasyczne  
rozumienie ZZL

Krytyczne  
rozumienie ZZL

ZZL jako  
nauka

Obiektywny opis skutecznych 
praktyk zarządzania ludźmi, ma-
jący na celu wzrost wydajności 
pracy oraz osiągnięcie celów or-
ganizacji.

Ideologiczny dyskurs władzy, 
konserwujący relacje władzy  
i racjonalizujący instrumentalne 
traktowanie pracownika.

ZZL jako  
praktyka  
organizacyjna

Wdrażanie skutecznych, spraw-
dzonych metod poprawy wy-
dajności pracy i działania ludzi 
w organizacji.

Manipulowanie ludźmi, a także 
promowanie fałszywej świado-
mości za pomocą socjotechnik.

Menedżer 
w organizacji

Kieruje innymi ludźmi, realizuje 
cele organizacyjne, jest twórczy, 
autonomiczny, posiada kompe-
tencje, pragnie samorealizacji.

Podtrzymuje niesprawiedliwe, 
oparte na eksploatacji stosunki 
organizacyjne, dzięki propagan-
dzie, manipulacji i umiejętności 
wypierania refleksji etycznej.
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Kryterium Klasyczne  
rozumienie ZZL

Krytyczne  
rozumienie ZZL

Człowiek 
w organizacji

„Zasób” do wykorzystania i kon-
troli na potrzeby realizacji celów 
organizacji.

Jednostka ulegająca presji władzy 
oraz psychomanipulacji.

Metodyka  
badań

Neopozytywistyczno-funkcjo-
nalistyczna, uogólnione teorie 
i modele przyczynowo-skutko-
we, preferencja metod reprezen-
tatywnych.

Interpretatywno-symbolicz-
na i krytyczna, jednostkowe opi-
sy, antropologia organizacji, pre-
ferencja metod jakościowych, de-
konstrukcja, action research, empo-
werment.

Źródło: opracowanie własne.

W ZZL praktykuje się podział na obszary, którym podporządkowuje się teorie 
średniego zasięgu oraz metody pragmatyczne. CMS sugeruje też krytyczne spoj-
rzenie na poziomie analitycznym zarządzania zasobami ludzkimi. Można pokusić 
się o dychotomiczne ujęcie strategii personalnej, naboru, motywowania czy 
rozwoju pracowników (por. tabela 43).

Tabela 43. Obszary zarządzania zasobami ludzkimi – ujęcie klasyczne i krytyczne

Obszar ZZL Nurt klasyczny ZZL Nurt krytyczny ZZL

Strategia  
personalna

Oznacza skuteczną realizację 
długookresowych planów aloka-
cji zasobów ludzkich na potrze-
by celów organizacyjnych.

Dąży do zmniejszenia kosztów 
pracy, racjonalizuje nierówności 
i eksploatatorskie stosunki wła-
dzy oraz pracy. Ma wieść do ge-
nerowania zysków, długookreso-
we planowanie to jedynie 
 pozory. 

Nabór  
pracowników

Techniki przyciągania i selek-
cji pracowników o odpowiada-
jących stanowisku pracy kompe-
tencjach.

Techniki wyszukiwania, indok-
trynacji oraz socjalizacji po-
słusznych wykonawców decyzji 
tych, którzy sprawują władzę.

Motywowanie 
i ocena  
pracowników

Obiektywne nagradzanie i kara-
nie pracowników; wyniki pra-
cy mierzy się za pomocą syste-
mu oceny.

Przemoc symboliczna w celu 
spowodowania większego wysił-
ku pracownika. Wykorzystanie 
teorii psychospołecznych (np. 
teorii motywacji) w sposób po-
wierzchowny i manipulatorski.
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Obszar ZZL Nurt klasyczny ZZL Nurt krytyczny ZZL

Wynagradzanie 
pracowników

Sprawiedliwe systemy wynagro-
dzeń za pracę, kompetencje i re-
alizację zadań organizacyjnych. 

Tworzenie i podtrzymywanie 
niesprawiedliwych i eksploata-
torskich systemów wynagro-
dzeń.

Rozwój  
pracowników

Awansowanie skutecznych pra-
cowników, szkolenie zasobów 
ludzkich w celu podniesienia 
ich kompetencji zawodowych 
i efektywności pracy.

Organizacja powinna osiągać 
efekty i zadaniem pracownika 
jest dokonać racjonalizacji war-
tości oraz sensu własnej pracy.

Źródło: opracowanie własne.

Oczywiście ten dychotomiczny podział na klasyczne i krytyczne rozumienie 
ZZL stanowi duże uproszczenie [Wright, Boswell 2002]. W klasycznym ujęciu 
współwystępują różne podejścia, w tym: zarządzanie personelem, zarządzanie 
kadrami, zarządzanie kapitałem ludzkim, zarządzanie talentami. Podejścia nurtu 
krytycznego czerpią z radykalnego feminizmu, neomarksizmu, postmodernizmu. 
Możemy pokusić się o teorię, że bazę klasycznego rozumienia stanowi paradyg-
mat NFS, a rozumienia krytycznego paradygmaty alternatywne [Sułkowski 2005a].

W zarządzaniu zasobami ludzkimi da się przywołać wiele przykładów instru-
mentalizacji pracowników. Eksploatacja w organizacji występowała na każdym 
etapie jej rozwoju historycznego, wraz z globalizacją zmieniają się jedynie dehu-
manizujące praktyki. Do patologii organizacyjnych zaliczamy nie tylko mobbing 
i molestowanie seksualne, także bullying i inne formy przemocy [Bartlett, 
Bartlett 2011, ss. 69–84; Divincová, Siváková 2014; O’Leary-Kelly i in. 2009, 
ss. 503–536]. Bardziej niepokoić może rozwój tych represyjnych praktyk, które 
się dopuszcza, a nawet uznaje za konkurencyjne: ukrytych form sprawowania 
kontroli, wykorzystujących przemoc symboliczną, budzących strach i prowadzą-
cych do podporządkowania. Teorie zarządzania personelem nie poświęcają wiele 
miejsca współczesnym praktykom zarządzania zasobami o charakterze eksploata-
cji. Wymieńmy siedem przykładów praktyk tego rodzaju najczęściej spotykanych 
w organizacji [Sułkowski 2003b]:

1. „Zysk ponad człowieka” – przedsiębiorstwa skupiają swoje działania na zysku, 
a nie na misji społecznej.
W obliczu rosnącej konkurencji, misja społeczna organizacji okazuje się pozorna. 
Troska o pracowników jest mniej ważna niż efektywność i zysk. Ogranicza się 



269

Rozdział 6. Radykalna krytyka zarządzania

przywileje socjalne, łamie się Kodeks pracy lub omija jego postanowienia, w ogóle 
nie dochodzi do ujawnienia przejawów dyskryminacji. Związki zawodowe pełnią 
głównie funkcje polityczne, słabnie obrona interesów pracowniczych [Ogger 
1994, ss. 256–257]. Nawet w organizacjach o funkcjach społecznych dominuje 
nastawienie na efektywność ekonomiczną. Ochrona zdrowia i edukacja kładą 
nacisk na oszczędność, cierpią na tym dostępność i jakość świadczonych usług. 

2. „Nieodpowiedzialność społeczna organizacji” – brak troski o słabszych inte-
resariuszy.
W przedsiębiorstwach mamy często do czynienia z eksploatatorskimi strategiami 
wobec interesariuszy i otoczenia, czyli z brakiem dbałości o pracowników, śro-
dowisko naturalne czy społeczność lokalną, a także z rujnowaniem kapitału 
społecznego przez korupcję lub nadmierną eksploatację dóbr publicznych. 
Przedsiębiorcy racjonalizują te działania jako praktyki wymuszane przez kon-
kurencję oraz istniejący system. Praktyki nieodpowiedzialności społecznej są 
zakamuflowane bądź kryte przez działania public relations.

3. „Nadmierna eksploatacja pracowników” – wiodąca do konsekwencji w postaci 
pracoholizmu.
Coraz bardziej wysublimowane techniki ZZL (jak job sharing, lean management czy 
techniki wynagradzania za efekty) skłaniają pracowników do nadmiernego wysiłku, 
aby tylko osiągnąć większą efektywność pracy. Wyrafinowane formy kontroli infor-
matycznej i elektronicznej w postaci śledzenia za pomocą telefonu, komputerowego 
nadzoru nad czasem pracy tworzą „organizacyjny panopticon” [Woodcock 2020; 
Hafermalz 2020; De Moya, Pallud 2020, ss. 940–976]. Pracownicy godzą się na 
stawiane im warunki, aby nie stracić pracy, co w konsekwencji prowadzi do praco-
holizmu, bardzo negatywnie wpływającego na ich życie.

4. „Zbytnia konkurencja między pracownikami” – możliwość awansu otrzymują 
pracownicy działający nieetycznie, brakuje kooperacji i solidarności pracowniczej.
Zbyt duże natężenie konkurencji pomiędzy pracownikami jest konsekwencją 
dążenia do sukcesów zawodowych za wszelką cenę [Sikorski 1995, s. 67] oraz 
wiąże się z konstrukcją systemów i struktur organizacyjnych. Aspekty koope-
racyjne przegrywają z konkurencyjnymi. Kierownik, z łącznika oraz negocja-
tora interesów pracowników wobec interesów organizacji, staje się nadzorcą, 
skupionym na realizacji zadań. Obawa o pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa, 
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a także wewnątrz organizacji, przyczyniają się do stresu pracowników. Osłabienie 
pozycji rynkowej może się bowiem wiązać z redukcją zatrudnienia.

5. „Nieetyczny marketing wewnętrzny” – oddziaływanie promocji na członków 
organizacji.
Komunikacja marketingowa i promocja przybierają manipulacyjny charakter. 
Z jednej strony mamy do czynienia z kreacją medialną przedsiębiorstw, 
a z drugiej z instrumentalnością celów (udziałem w rynku, zyskiem, rentowno-
ścią produktu). Społeczna i prawna kontrola reklamy są nieskuteczne. Twórcy 
reklam nieraz dokonują cudów, aby obejść ograniczenia prawne, więc efekt 
jest odwrotny do założonego. Dobra reklama leży w interesie znaczących 
producentów oraz mediów, więc coraz częściej pełni ona nie tylko funkcję in-
formacyjną, ale też perswazyjną, opartą na socjotechnice i psychomanipulacji. 
Szczególnym niebezpieczeństwem dla prywatności i godności człowieka są 
szybko rozwijające się formy promocji internetowej, wykorzystujące – dzięki 
algorytmom i AI – znaczną liczbę danych na temat potencjalnych klientów. 
Widać to także w sferze ZZL, w której pracowników poddaje się propagan-
dzie. Dostrzegając ten fakt, stają oni w obliczu konfliktu wartości.

6. „Prymat władzy właścicielskiej” – właściciel ma pierwszeństwo przed innymi 
interesariuszami.
Interes właścicieli często przesłania interesy członków organizacji, szczegól-
nie w naszym kraju. G. Morgan podaje ograniczenia efektywności zarządza-
nia właścicielskiego. Zbytnia przewaga właścicieli może niekorzystnie wpłynąć 
zarówno na efektywność organizacji, jak i na stosunki pracownicze, niezależnie 
od wielkości przedsiębiorstwa [Morgan 1997b, ss. 163–165].

7. „Antypartycypacja” – najbardziej skuteczny jest autorytaryzm.
W obliczu modyfikacji, jakim ulega obecnie wiele sektorów, autorytarni mene-
dżerowie szybko wdrażają konieczne zmiany i okazują się często najbardziej 
efektywni. Szczególnie w krajach dużego dystansu władzy ceni się właśnie taki 
sposób zarządzania. Partycypacja pracownicza w kierowaniu bywa uznawana za 
przejaw słabości. Od pozytywnego motywowania pracowników ważniejsze są 
procedury ich kontrolowania. 
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Opisane powyżej przykłady dehumanizacji zarządzania zasobami ludzkimi 
składają się na niepokojącą wizję organizacji, w której dochodzi do nieetycznych 
zachowań. Przedsiębiorstwa z najlepszą pozycją konkurencyjną dążą wyłącznie do 
zysku, stosują manipulację, ograniczają wolność oraz kreatywność pracowników. 
Pierwszeństwo efektywności ekonomicznej może prowadzić do eksploatatorskie-
go modelu przedsiębiorstwa, w którym liczy się tylko interes właścicieli lub kadry 
zarządzającej. To przykład autorytarnej i oligarchicznej wizja życia gospodarcze-
go – idee partycypacji pracowników, a także odpowiedzialności społecznej, to tylko 
propaganda. Działania na rynku, w efekcie zastosowania mechanizmów pozbawio-
nej etyki konkurencji, stają się grą zerojedynkową, w której wygrany otrzymuje 
wszystko. Ten sposób ujmowania konkurencji może niwelować efekt „pożytecz-
nego społecznie egoizmu gospodarczego” [Hampden-Turner, Tromenaars 1998, 
ss. 23–25] i powodować redukcję kapitału społecznego.

CMS dokonał radykalnej krytyki zarządzania zasobami ludzkimi, co może 
budzić sprzeciw w obliczu znacznego dorobku tej subdyscypliny. Nurt krytyczny 
zdaje się, za neomarksizmem, odrzucać fundamenty gospodarki rynkowej. 
Ponieważ jednak nie znaleziono jeszcze dla niej alternatywy, pozwalającej 
rozwinąć działalność na dużą skalę, trudno uznać argumentację radykalnych 
przedstawicieli CMS. Nurt umiarkowany natomiast zwraca uwagę na emancypa-
cyjne praktyki organizacyjne, coraz częściej pojawiające się w krajach o gospo-
darce wolnorynkowej (np. Szwecja, Dania). Czy w ogóle krytyczne spojrzenie 
na ideologię menedżeryzmu i relacje dominacji w przedsiębiorstwie okazuje się 
potrzebne? Oczywiście nie musi się ono wiązać z dekonstrukcją ZZL, a jedynie 
z krytycznym oglądem relacji między ideologią a władzą.

Przedstawiciele CMS nierzadko nie odnotowują faktu, że znaczenie problemów 
humanizacji w zarządzaniu zasobami ludzkimi rośnie. Oczywiście dostrzega-
my instrumentalne traktowanie robotników u F.W. Taylora. Jednak już E. Mayo, 
a później P. Drucker omawiają problemy emocjonalności oraz podmiotowości 
człowieka z punktu widzenia skuteczności działań organizacyjnych. W ZZL uwi-
dacznia się ewolucja od instrumentalistycznego administrowania kadrami do za-
rządzania talentami lub kapitałem ludzkim. Nurt krytyczny przykuwa uwagę 
do eksploatatorskich praktyk, lekceważąc kwestie samorealizacji i kreatywno-
ści człowieka w organizacjach. Dlatego Critical Management Studies proponuje 
jednowymiarową i „czarną” wizję organizacji, z pominięciem odcieni szarości. 
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Oczywiście nie brakuje organizacji o opresyjnym charakterze, lecz w przedsię-
biorstwach powstają także struktury partycypacyjne, zrównoważone systemy wy-
nagrodzeń, istnieje możliwość samorealizacji. To przykłady tendencji „humani-
zacji” praktyk organizacyjnych, która nie oznacza oczywiście, że krytyczny ogląd 
jest zbędny. 

CMS wysuwa głównie propozycje krytyki dominującego nurtu zarządza-
nia zasobami ludzkimi – liczba postulowanych zmian jest ograniczona [Kornau, 
Frerichs, Sieben 2020, ss. 148–177; Landfester, Metelmann 2020]. Przydatne 
mogą okazać się metody zarządzania (empowerment, parytet) i metody badawcze 
(action research, socjologia interwencji, krytyczna analiza dyskursu), lecz dorobek 
CMS w tej kwestii nie dorównuje nurtowi klasycznemu. Mniej ortodoksyjne 
podejścia klasyczne do ZZL mogą inspirować się emancypacyjnymi metodami 
badań i działań organizacyjnych CMS, bez uznawania budzącego wątpliwości 
zaplecza teoretyczno-ideologicznego.

Nurt krytyczny w zarządzaniu zakłada plastyczną wizję ludzkiej natury. Choć 
w strukturach społecznych mamy do czynienia z nierównością, eksploatacją 
i dominacją, to można je wyeliminować z organizacji i ze społeczeństwa. Nurt 
ewolucyjny nie zgadza się na pełną plastyczność natury ludzkiej [Pinker 2003]. 
Ma ona uniwersalne cechy (jak hierarchia, spontaniczne tworzenie struktur 
władzy, stratyfikacja społeczna), których nie da się całkowicie zneutralizować. 

ZZL z perspektywy nurtu krytycznego zostało ukazane w krzywym zwiercia-
dle, co zapewnia badaczom nauk społecznych dystans do własnego pola badaw-
czego. Taką właśnie funkcję może pełnić CMS w zarządzaniu zasobami ludzkimi. 
Studia krytyczne w zarządzaniu proponują wypaczony obraz nauk o zarządzaniu 
oraz praktyki menedżerskiej, powstały w oparciu o myśl neomarksistowską, post-
modernistyczną i feminizmu radykalnego; funkcjonowanie organizacji wyjaśnia 
się, operując kategoriami władzy, dominacji, przemocy symbolicznej i fałszywej 
świadomości. Choć mamy świadomość jednostronności tego spojrzenia, dobrze 
jednak być wrażliwym na problemy podnoszone przez nurt krytyczny. Dyskry-
minacja pracowników i mobbing to bowiem nie tylko patologia organizacyjna, 
ale także praktyka usprawiedliwiana w niektórych koncepcjach teorii personalnej 
[Sułkowski 2003b]. Kolejną kwestię stanowi dążenie pracodawców do posiadania 
kontroli nad życiem pracowników (doskonałą metaforę stanowi tu benthamow-
ski i foucaultowski Panopticon) [Foucault 1995]. Problemy, w które uwikłane 
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jest zarządzanie zasobami ludzkimi, rzeczywiście wymagają analizy krytycznej. 
Mimo wszystko spojrzenie nurtu krytycznego nie powinno stanowić dominują-
cego dyskursu, gdyż nie pokazuje sposobów wdrożenia emancypacyjnych zmian, 
oferuje jedynie demistyfikację klasycznego podejścia w zarządzaniu.
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6.3. Manipulacje postmarketingu

Nie jest łatwo w zarządzaniu dokonywać rozdziału między nurtem krytycz-
nym a postmodernistycznym, wielu badaczy posługuje się nimi zamiennie. 
Chociaż badacze nurtu krytycznego zdefiniowali różnice między paradygmatem 
CMS a postmodernizmem, to w przypadku marketingu podział jest szczególnie 
rozmyty [Grice, Humphries 1997; Klikauer 2015a, ss. 197–220; Alvesson 2008, 
ss. 13–30; Fournier, Grey 2000, ss. 7–32]. Dlatego będziemy w tym samym 
znaczeniu używać określeń: „krytyczny nurt w marketingu”, „postmodernistyczny 
marketing” czy „postmarketing” [Brown 1993, ss. 19–34; Hancock, Tyler 2004, 
ss. 619–645; Burton 2001; Tadajewski 2010, ss. 773–824].

W zarządzaniu marketingowym uzyskujemy racjonalistyczny obraz działają-
cej na rynku organizacji, która dąży do sukcesu, zaspokajając potrzeby klientów. 
Relatywistyczne idee postmodernizmu również wpasowują się we współczesny 
marketing. Dlatego sugeruję przyjrzenie się najważniejszym założeniom marke-
tingu postmodernistycznego.

Które cechy postmodernizmu mogą zostać odniesione do marketingu? 
Możemy wskazać dziesięć takich obszarów [por. Venkatesh 1999; Brown 2001, 
s. 379; Brownlie 2006, ss. 505–528; Dholakia 2012, ss. 220–225]:

1. Subiektywizm oraz partykularyzm. 
Pamiętamy, że postmodernizm to stanowisko subiektywistyczne i relatywistycz-
ne; niewspółmierne gry kulturowe i językowe można interpretować wyłącznie 
subiektywnie, nie ma uniwersalnych wzorców prawdy i sensu, tylko „owoce” 
kultury. Nie ma też uniwersalistycznego pojmowania idei i ról społecznych 
[Lyotard 1997]. Role kobiece i męskie, tak samo jak przywódców i zwolenni-
ków czy producentów i konsumentów, to tylko kulturowe etykiety, które można 
dowolnie kształtować w dyskursie społecznym.

Subiektywizm i partykularyzm w marketingu wiążą się z założeniem kulturo-
wej elastyczności konsumenta, którą kształtuje się w procesie komunikacji. Ko-
munikacja marketingowa może stymulować modę w każdej sferze społecznej (na 
ubranie, muzykę, jedzenie czy politykę i zachowania).

Marka i powstałe w marketingu znaczenia symboliczne, jak rozumie to CMS, 
wykazują aspekty przemocy symbolicznej [Bourdieu 1987], gdyż nakładają na 
kulturę „skrypty komunikacyjne” i stereotypy, gotowe sposoby pojmowania 
rzeczywistości społecznej, zamknięte na refleksję [Gordon, Zainuddin 2020, 
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ss. 705–726; Martin i in. 2021; Varman 2018, ss. 903–912]. Jednak twórcy 
komunikacji marketingowej nie mogą w pełni kontrolować rozwoju dyskursu. 
W kulturze jedne motywy zyskują na znaczeniu, podczas gdy inne tracą. 
Twórcy takiej komunikacji sugerują odbiorcom pewne wzorce i przyglądają 
się, w jakim stopniu się one przyjęły. Nie na zawsze oczywiście – nie zapomi-
najmy o efemeryczności konsumenta oraz spontanicznym rozwoju tożsamości 
i wzorców kulturowych.

2. Komunikacja w sieci znaczeń symbolicznych.
Już C. Geertz przekonywał, że ludzie uwikłani są w sieci znaczeń stworzo-
nych przez nich samych [Geertz 1973]. J. Derrida mówił o grze tymi znacze-
niami (tekstualizm i dekonstrukcja) [Derrida 1991]. L. Wittgenstein twierdził, 
że granice naszego języka wyznaczają granice naszego świata [Wittgenstein 
2002, teza 5.6, s. 64]. J. Baudillard podkreślał oderwanie symbolu od desygnatu 
i tworzenie znaczeń w kulturze. Produkty, potrzeby klientów i mody to tylko 
kreacja, a później symulacja rzeczywistości [Baudrillard 1981]. 

A. Venkatesh diagnozował, że mamy do czynienia z „ekonomią znaków” 
o charakterze postmaterialnym. Klienci dokonują zakupu marek, czyli znaczeń 
odczytywanych subiektywnie, dzięki kulturowym interpretacjom [Venkatesh 
1999]. Komunikacja marketingowa ma miejsce głównie w świecie symbo-
licznym. Rosnąca rola usług, a także marki i mody w gospodarce to przejawy 
marketingu jako komunikacji symbolicznej. Marketing to system produkcji 
powiązanych z konsumpcją znaczeń symbolicznych, rozpowszechnianych 
społecznie. Modernistyczna ekonomia zakładała, że na rozwój ekonomicz-
ny mają wpływ nie symbole i znaczenia, ale mierzalne czynniki. Mimo to 
kulturowe, zmienne oraz subiektywne marki podbiły świat. O rozwoju sym-
bolicznego marketingu świadczy znaczenie mody, ironii, buntu i kontrkultury 
w tworzeniu i promowaniu marek [Klein 2004, ss. 21–80; Kadirov, Varey 2011, 
ss. 160–171; Conejo, Wooliscroft 2015, ss. 287–301; Şerban 2014, ss. 61–71; 
Elliott 1999, ss. 112–125]. Postmodernistyczna reklama to już nie przekaz in-
formacji i oddziaływanie na klientów, lecz symbol wraz z jego interpretacją. 

3. Relatywizm kulturowy.
Przyjmując stanowisko postmodernistyczne, musimy się zgodzić na relatywizm 
kulturowy i w konsekwencji na niewspółmierność dyskursów różnych kultur. 
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Utrudnia to komunikację i zaprzecza jej cybernetycznemu pojmowaniu jako 
transferu danych. 

Marketing stara się brać pod uwagę wpływy kultury i rezygnować z rozwiązań 
uniwersalistycznych (choć jest daleki od skrajnego relatywizmu kulturowego 
i nieprzekładalności dyskursów, raczej zakłada umiarkowany etnorelatywizm). 
Posiada w swoim repertuarze metody użyteczne niezależnie od funkcjonowa-
nia społeczeństwa. Narzędzia i koncepcje (strategie, badania rynkowe, orienta-
cja marketingowa lub też marketing-mix) mają różną przydatność, zależnie od 
kultury [Kotler, Jatusripitak, Maesincee 1999]. J.-C. Usunier wymienia różnicu-
jące społeczeństwa (a także efektywność technik) obszary marketingu kulturo-
wego [Usunier 2000]. Zaliczamy do nich międzykulturowe strategie i badania 
marketingowe oraz komunikację wraz z zarządzaniem znaczeniami, a ponadto 
oddziaływanie kultury na zachowania klientów i marketing-mix w kontekście 
kultury. Wśród zmiennych można również wskazać zróżnicowanie wartości, 
tożsamość i kulturę organizacyjną z perspektywy marketingowej [Brown 1995, 
ss. 1–21; Maclaran 2009, ss. 37–54; Brown 1999, ss. 27–57; Brown 1994].

Myślenie postmodernistyczne sięga jednak dalej niż etnorelatywizm. Relaty-
wizm kulturowy może sugerować, że marketing tkwi w systemie wartości danej 
kultury, w której powstał i nie można go zastosować w innych kontekstach kul-
turowych. Tutaj marketing stanowi narzędzie kulturowej „kolonizacji”, więcej 
– naukowej racjonalizacji tego procesu. Imperializm kulturowy, w konsekwen-
cji promowania zachodniego systemu wartości przez środki komunikacji, służy 
do narzucania myślenia marketingowego w różnych społeczeństwach. Zatem to 
dzięki mediom upowszechniają się w różnych kulturach kategorie: konsumen-
ta, marki lub reklamy [Thompson 1993, ss. 325–338; Hackley, Kitchen 1999, 
ss. 15–26; Kvale 2002, s. 3; Thompson 2000, ss. 120–139].

4. Relatywizm epistemologiczny.
Prawda u postmodernistów to skutek społecznej mediacji, w większym stopniu 
tworzy się ją, niż odnajduje. Poznawanie nie służy do opisywania rzeczywistości 
[Rorty 1985]. Rezygnuje się zarówno z korespondencyjnej koncepcji prawdy, obiek-
tywizmu, jak i uniwersalnych kryteriów racjonalności [Rorty 1985, ss. 121–262].

Postmodernistyczna antyepistemologia wydaje się odpowiednia dla marke-
tingu, który stanowi dziedzinę działalności społecznej, tworzącą rzeczywistość 
rynkową. Teorie i metodyki badań są tu pragmatyczne i lokalne. Można byłoby 
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w tym miejscu przywołać myśl A. Venkatesha, że marketing był postmoderni-
styczny od zawsze, tylko nie miał takiej świadomości [por. Venkatesh 1999]. 
Marka, wizerunek firmy, orientacja czy strategia marketingowa, konsument, 
tożsamość organizacji to nie przykłady kategorii obiektywnych, lecz społecz-
nych konsensusów, rozwiązań kulturowych, które zawierają w sobie historycznie 
utrwalone wartości i interesy różnych stron. 

Marketing, tak jak nauka, to działalność w oparciu o wartości, w której 
prawda przechodzi w narrację [por. Venkatesh 1999, s. 304; Brown 2003; Fuat 
Firat, Shultz III 1997]. Organizację, firmę i rynek można interpretować na wiele 
różnych sposobów (kategorie umowne, wittgensteinowskie „gry językowe”). 
Przykład takiego właśnie myślenia to użycie w działaniu metafor [Morgan 
1997b], paradoksów [Perechuda 1999] czy archetypów [Krupski 2000a].

5. Konsumeryzm.
Konsumpcja zastępuje obecnie religię oraz ideologię postmodernistyczną 
[Ritzer 1983]. To już nie wyłącznie nabywanie dóbr materialnych, ale zmiana stylu 
życia – konsumpcja staje się warunkiem egzystencji [Bauman 1998, ss. 95–101]. 
Stadium postmaterialne oznacza, iż konsumpcja sama stanowi zinternalizowaną 
potrzebę [Van Raaij 1993, ss. 541–563; Cova 1997; Brown 2006, ss. 211–230; 
Easthope, Rayner 2001, ss. 157–176]. Produkt służy jednostkom oraz grupom 
do nadawania tożsamości, która jednak jest płynna ze względu na rosnące 
tempo konsumpcji. Konsumowanie produktu to metafora rdzeniowa społe-
czeństwa postindustrialnego [Block 1990; O’Connor, Wynne 2017]. Każda 
aktywność ludzka (także sztuka, polityka, edukacja i życie rodzinne) da się ująć 
w transakcyjne i konsumpcyjne kategorie. Od konsumpcji zależą całe systemy 
gospodarcze krajów rozwiniętych [Riesman, Glazer, Denney 1996]. Marketing 
promuje orientację konsumpcyjną kosztem produkcyjnej, odnosząc się do 
różnych motywacji (konsumpcja jako styl życia, wzór, patriotyzm, moda). 
Finansowanie oraz dystrybucja sprzyjają konsumpcji, na przykład poprzez 
rosnącą specjalizację działalności podmiotów gospodarczych, system kre-
dytowania pobudzający siły nabywcze konsumentów, intensywną promocję. 
Konsumeryzm to owoc marketingu, zapewniający jego dalszy rozwój [Yani‐ 
-de‐Soriano, Slater 2009; Trentmann 2004, ss. 373–401]. Takie sprzężenie 
zwrotne widzimy w koncepcjach marketingu partnerskiego, relacyjnego i spo-
łecznego, w coraz bardziej wysublimowanych, uczestniczących i jakościowych 
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metodach badań konsumentów, a także w partycypacyjnych narzędziach 
promocji („uliczni promotorzy”) [Klein 2004, ss. 21–80]. Tożsamość konsu-
menta w postmodernistycznym konsumeryzmie jest efemeryczna i fragmenta-
ryczna [Hamouda 2015, ss. 612–620; Elliott 1999, ss. 112–125]. Rezygnuje 
się z analitycznych narzędzi badań rynkowych i procesów planowania strategii 
marketingowych, rynek pozostaje „grą kulturową”. Zachowanie pozycji kon-
kurencyjnej jest coraz częściej możliwe dzięki innowacyjności i elastyczności, 
które umożliwiają przywiązanie konsumentów.

6. Fragmentacja świata oraz podmiotu.
Postmodernistyczna wizja świata okazuje się eklektyczna. Pełna różnorod-
ność kulturowa jest możliwa ze względu na umowność kryteriów podziału ludzi 
i grup. Jeśli chodzi o przedstawienie rzeczywistości, pomocna może być metafora 
malarstwa impresjonistycznego, ekspresjonistycznego czy surrealistycznego, nie 
naturalistycznego. Grupy, potrzeby, dyskursy znajdują się w różnych światach, 
które stanowią jednak kolaż różnych narracji i sensów. Nie istnieje jeden klucz do 
poznania i pojęcia rzeczywistości. Świat i jaźń człowieka podlegają fragmentacji 
[Fuat Firat 1992; Ball 1998, ss. 187–203; Van Raaij 1993, ss. 541–563].

W marketingu znajdziemy tę fragmentację w rosnącej segmentacji i zróż-
nicowaniu produktów, a także w dekonstrukcji tożsamości. Konsumen-
tów dzieli się na coraz mniejsze grupy i dostarcza im symbolicznie zróż-
nicowanych produktów, aby stworzyć wrażenie indywidualizacji [Fuat 
Firat, Shultz III 1997; Simmons 2008; Proctor, Kitchen 2002; Thompson, 
Troester 2002, ss. 550–571].

Modernistyczny marketing zakładał dotarcie do klienta o względnie stabilnej 
strukturze „jaźni”, czyli posiadającego jasne (choć nie zawsze w pełni uświado-
mione) potrzeby, a także spójny system znaczeń. Postmodernizm mówi o zde-
stabilizowanej tożsamości, a zmienne, chwilowe wybory konsumentów trudno 
umiejscowić w trwałej strukturze potrzeb. Postmodernistyczny klient daje dojść 
do głosu zachciankom i modom, zmienia swoje decyzje oraz oczekiwania, stając 
się nieprzewidywalny [Goulding 2003; Fuat Firat, Shultz 2001, ss. 189–203]. 

7. Hiperrzeczywistość.
Postmodernizm zakłada wielość rzeczywistości i ich subiektywne interpreta-
cje. J.  Baudrillard używa terminu „symulakra”, chcąc opisać proces formowania 
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świata preżywanego przez człowieka [Baudrillard 1994; Luke 1991, ss. 347–367; 
Mattessich 2003, ss. 443–470; Macintosh 2000, ss. 13–50; Langman 2007; 
Goneos-Malka, Grobler, Strasheim 2013, ss. 122–143]. Współcześnie „symulakra” 
zbliża się do „hiperrzeczywistości”, tworzonej w sztucznych światach wirtualnych 
[Grandy, Mills 2004, ss. 1153–1170].

Do postmodernistycznych idei hiperrzeczywistości zbliżają nas badania 
mediów, komunikacji masowej oraz cyberprzestrzeni [ Jacobson, Gruzd, Her-
nández-García 2020; Cova 1996a, ss. 15–24; Garnyte, de Ávila Pérez 2009]. 
Semiotyka R. Barthesa, a także badania ideologicznego wpływu mediów S. Halla 
dowodzą, że komunikacja społeczna może stanowić proces produkcji współ-
tworzących rzeczywistość znaczeń kulturowych [Hall 1997; Moore 2003, 
ss. 331–357]. Ucieleśnienie idei hiperrzeczywistości to zarówno wpływ mass 
mediów, jak i powstanie cyberprzestrzeni. D. Peppers oraz M. Rogers wspo-
minają o zmianie paradygmatu marketingowego wraz z rozwojem Internetu 
– wielokanałowa i zindywidualizowana komunikacja interaktywna zastąpiła 
jednokanałową [Peppers, Rogers 1993]. Cyberprzestrzeń da się porównać 
do przestrzeni fizycznej, książek czy filmów, a mimo to pozostaje odmienna 
od rzeczywistości codziennej. Ujmując to postmodernistycznie, w cyberprze-
strzeni nie mówimy już o wędrowcach, ale o zanurzonych w bezgranicznej 
symulacji, dostępnej w ich umysłach oraz w procesie komunikacji. Stawia 
nas to przed nowym wyzwaniem – cybermarketingiem [Ranchhod, Gurau, 
Hackney 2004; Ranchhod, Gurau, Hackney 2004, ss. 141–156; Diaconescu 
2020, ss. 2–10; Haataja 2010]. Nie mamy na myśli wyłącznie konwencjo-
nalnego wykorzystania zupełnie nowych narzędzi promocji i dystrybucji, ale 
zmianę perspektywy poznawczej konsumenta i producenta. Zamiast modelu 
komunikacji masowej z docelowym segmentem konsumentów, stajemy przed 
zadaniem komunikacji z klientem o rozmytej albo zakamuflowanej tożsa-
mości. Efemeryczność hiperrzeczywistości skłania do elastyczności strategii 
marketingowych, narzędzi promocji-mix czy kanałów dystrybucji. Obecne 
w Internecie produkty i usługi mają nowe symboliczne znaczenia. Cyberprze-
strzeń można nazwać odzwierciedleniem idei fragmentacji podmiotu oraz 
orientacji konsumpcyjnej. Z jednej strony mamy wielość tożsamości konsumen-
ta, z drugiej natychmiastowy dostęp do informacji i rozrywki, zaspokajających 
zachcianki postmodernistycznego klienta. Zgadzam się z D.L. Hoffmanem, że 
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Internet to nie tylko „najważniejszy wynalazek od czasu odkrycia druku”, ale 
też prowokacja do zmian nie tyle biznesowych, co „dotyczących istoty bycia 
człowiekiem w społeczeństwie” [Hoffman 2000, ss. 1–3].

8. Marketing a władza.
Władza stanowi dla CMS i postmodernizmu bardzo ważne zagadnienie [Knights 
2009]. Władza krąży, nie można jej posiąść, ale podobna do sieci organizacja 
może ją wykorzystywać i sprawować. Grupy społeczne i jednostki funkcjonu-
ją pomiędzy jej nićmi, stanowiąc wehikuły władzy, nie tylko miejsca jej stoso-
wania. Zdaniem M. Foucaulta władza jest powiązana z wiedzą, bo tworzymy 
prawdę, panując nad innymi. Nie da się inaczej sprawować władzy, niż dokonując 
„produkcji” prawdy [Foucault 2000]. 

Można tu nawiązać do problemów etycznych marketingu. Tworząc znaczenia 
i marki (czyli dobra symboliczne), dopuszczamy „przemoc symboliczną”, 
stosowaną w korporacjach. Wpływ na kanały komunikacji pozwala na manipu-
lowanie znaczeniami w celu realizacji interesów ekonomicznych i politycznych. 
Marketing postmodernistyczny posiada wrażliwość etyczną na różne formy ma-
nipulacji marketingowej i ujawnia socjotechniczne oraz psychomanipulacyjne sta-
nowisko modernistycznego marketingu [Saren, Svensson 2009; Taskin, Willmott 
2000, ss. 27–38; Koss Hartmann 2014, ss. 611–632; Hackley 2009]. 

9. Posttayloryzm oraz postfordyzm.
Tayloryzm i fordyzm stanowią etykiety industrializacyjnej modernizacji społe-
czeństwa masowego. Ta koncepcja opiera się na założeniach masowej produkcji 
z wykorzystaniem ekonomii skali, wspieranej przez zuniformizowaną konsumpcję 
[ Jessop 1991, ss. 82–105; Schröter 2005, ss. 17–41; Rinehart 2001, ss. 179–195; 
Peaucelle 2000]. Tayloryzm i fordyzm powstały z ducha neopozytywizmu i indu-
strializacji. Naukowa organizacja pracy wyrażała się deterministycznym podziałem 
pracy na podstawowe sekwencje, szczegółowo kontrolowane przez kierownictwo. 
Marketing nawiązywał do tych teorii, proponował planowe modele aktywności 
sprzedażowej, komunikacyjnej, dystrybucyjnej, a także cenowej, przedsiębiorstwa 
operującego w warunkach masowej produkcji dóbr. Idee strategii marketingowej, 
badań marketingowych czy marketingu-mix sięgały do deterministycznych założeń. 

Gospodarka postindustrialna spowodowała odrzucenie modelu organiza-
cji pracy Taylora-Forda w zarządzaniu [Jürgens, Malsch, Dohse 1993; Jürgens, 
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Malsch, Dohse 1994; Wood 1993, ss. 535–555; Villa, Taurino 2009, ss. 170–174]. 
D. Bell, analizując narodziny społeczeństwa postindustrialnego, zauważył zmiany 
w kierunku podejścia informacyjnego, nastawionego na działalność symbolicz-
ną – usługi i konsumpcję [Bell 1998]. 

A. Toffler wyróżnił następujące trendy przemian we współczesnym społeczeń-
stwie [Toffler 1998]:

• rosnące tempo życia i presję dokonywania zmian;
• konsumeryzm „społeczeństwa wyrzucającego rzeczy”;
• kształtowanie się indeterministycznego społeczeństwa informacyjnego;
• coraz większą różnorodność oraz możliwość dokonywania wyborów jed-

nostkowych i zbiorowych.
Opisane procesy przyczyniły się do zajęcia nowego postmodernistycznego sta-

nowiska w zarządzaniu, zwanego posttayloryzmem albo postfordyzmem, które 
charakteryzują: orientacja na wiedzę i uczenie się organizacyjne, decentralizacja 
zarządu i delegowanie odpowiedzialności, produkcja i dystrybucja o charakterze 
elastycznym, dominacja usług w gospodarce [Pruijt 2000; Lomba 2005, ss. 71–91; 
Belussi 2000, ss. 20–43; Vidal 2011, ss. 273–286; Gottfried 1995, ss. 39–70].

To stanowisko oznacza także zmiany w zarządzaniu marketingowym. Or-
ganizacje przyszłości, zdaniem niektórych, mają być: sieciowe, zdecentrali-
zowane i heterarchiczne, wielokulturowe i pluralistyczne, opierające się na 
dobrach symbolicznych oraz przybierające często formy przedsiębiorstw sie-
ciowych [Engholm 2001; Zander, Mathews 2010, ss. 33–58; Fulk 2001, ss. 
91–99; Basole i in. 2011, ss. 208–230; Hyötyläinen 2000]. Organizacje spo-
łeczeństwa informacyjnego będą pracować w oparciu o samokierujące oraz 
elastyczne zespoły pracownicze. W działania marketingowe powinna być za-
angażowana większość pracowników, a nie tylko niektóre komórki. Pracowni-
cy potrzebują zatem wielokierunkowych kompetencji, aby mogli błyskawicz-
nie dostosować się do zmieniających się wymagań rynku. Marketing wielo-
kulturowy powinien uwzględniać znaczenie różnic językowych i kulturowych 
i proponować wielowymiarowe, sieciowe oraz interaktywne więzi z konsu-
mentami. To oznaczałoby rozwój metod marketingu partnerskiego i rela-
cyjnego, dostosowanych do lokalnego kontekstu kulturowego. Uznanie spo-
łecznego konstrukcjonizmu i znaczenia dóbr symbolicznych prowadzi mar-
ketingowców do kreowania i popularyzowania znaczeń mających szanse na 
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włączenie do dyskursu kulturowego. Rzeczywistość tworzy komunikacja. Rozkwit 
interaktywnej telewizji, telefonii i wideofonii oraz komunikacji internetowej 
świadczą o przewadze symbolu nad materialnymi aspektami świata. 

Postmodernizm stanowi źródło wartościowych analiz krytycznych w obszarze 
zarządzania marketingiem, pomimo skrajnego relatywizmu, niejasnej termino-
logii, niejednoznaczności, niespójności programu [por. Habermas, Rorty, Koła-
kowski… 1999]. Umożliwia porzucenie wąskiego, instrumentalnego ujęcia mar-
ketingu na rzecz refleksyjnej, a także wrażliwej etycznie dyscypliny społecz-
nej. Trafnie diagnozuje zmiany we współczesnym społeczeństwie, takie jak: 
ekonomia znaków, konsumeryzm lub wielokulturowość. Prowadzi do refleksji 
epistemologicznych i rezygnacji z tez paradygmatu neopozytywistycznego 
w naukach o zarządzaniu [Sułkowski 2004c]. Dlatego przeniesienie motywów 
postmodernizmu do marketingu może być owocne, pod warunkiem trakto-
wania ich jako analiz krytycznych, nie prób tworzenia nowego paradygmatu 
[Gergen, Thatchenkerry 1996, ss. 356–377]. W przyszłości marketing może 
zajmować się właśnie postmodernistycznymi kwestiami, czyli zarządzaniem 
znaczeniami, wizerunkiem i tożsamością, kapitałem symbolicznym, a ponadto 
jakościowymi badaniami konsumpcji i zachowań klientów [Pearson 2002].
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6.4. Radykalna krytyka kultury w zarządzaniu

Odniesienie nurtu krytycznego do kultury organizacyjnej można rozpatrywać 
z dwóch perspektyw. Krytyka teorii kultury organizacyjnej jest obecna w naukach 
społecznych już od lat 70. XX wieku [Rowlinson, Procter 1999, ss. 369–396; 
Brown 1992; Hansen 2007, ss. 920–953]. Krytycznie do funkcjonalistyczne-
go, tożsamego z instrumentalnym, ujęcia kultury nastawieni są interpretatywi-
ści – L. Smircich, M.J. Hatch, G. Morgan [Hatch, Schultz 1996, ss. 529–557; 
Morgan (red.) 1983; Morgan 2000, ss. 853–866; Sułkowski 2014a; Alvesson 
1990, ss. 31–49]. Funkcjonaliści podchodzą sceptycznie do wytworów paradyg-
matów alternatywnych, zarzucając im lokalność, brak uogólnień, a także słabości 
metodologiczne [Denison 1996, ss. 619–654; Janićijević 2011, ss. 69–99; 
Jackson 2011, ss. 57–83]. Szczególna krytyka spotkała postmodernizm, 
określany jako antyteoretyczne, niesystematyczne oraz niemetodologiczne 
ujęcie problemu kultury w zarządzaniu, rezygnujące z ambicji poznawczej na 
rzecz działalności literackiej (eseistyka, glossowanie) [Olson 2002; Linstead, 
Grafton-Small 1992, ss. 331–355; Ravasi, Schultz 2006, ss. 433–458]. W an-
tropologii kulturowej, socjologii, kulturoznawstwie, psychologii czy lingwi-
styce również nie brakuje słów krytyki [Smircich 1989, ss. 37–60; Weber, 
Dacin 2011, ss. 287–298; Czarniawska 2001, ss. 118–136]. Z drugiej strony 
mamy do czynienia z wąsko pojętą krytyką kultury organizacyjnej i kultury 
w zarządzaniu w ramach radykalnego strukturalizmu (Critical Management 
Studies). Kwestionuje on wartości poznawcze, pragmatyczne i ideologiczne 
oraz dotychczasowy dorobek badań nad kulturą w naukach o zarządzaniu. Ta 
perspektywa szybko zyskuje na znaczeniu, sięga zresztą do wątków sceptycz-
nych głoszonych jeszcze w ramach szeroko pojętej krytyki nurtu kulturowe-
go zarządzania [Brewis, Jack 2009; Thomas 2009, ss.  166–185; Sułkowski 
2012d, ss. 91–101; Baek, Chang, Kim 2019; Takenaka 018, ss. 489–494]. 
Choć kultura organizacyjna wywoływała kontrowersje od początku, to 
jednak nurt krytyczny jest w tej kwestii najbardziej radykalny oraz dokonuje 
syntezy zarzutów występujących także w innych perspektywach (jak: neo-
marksizm, poststrukturalizm, szkoła frankfurcka czy feminizm radykalny) 
[Grey, Willmott 2005]. Najistotniejsze wątki kultury organizacyjnej, którymi 
zajmuje się nurt krytyczny, to kultura pojmowana jako:
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• wątek pseudonaukowy;
• psychiczne więzienie;
• narzędzie opresji i dominacji;
• hipostaza i ideologia. 
CMS wysuwa także propozycje rozwiązań, zarówno teoretycznych i metodo-

logicznych. Jego cele można opisać przy użyciu medycznej metafory „uzdrawia-
nia” organizacji, za pomocą: 

• „diagnozy” – odkrycia negatywnych aspektów kultury organizacyjnej 
(represyjnego traktowania człowieka na potrzeby interesów sprawują-
cych władzę);

• „terapii wstrząsowej” – rozpowszechnienia krytyki w celu osiągnięcia 
zmiany, czyli przekształcenia kultury organizacyjnej;

• „procesu rekonwalescencji” – wdrożenia projektu kulturowego, uznającego 
podmiotowość człowieka w organizacji oraz konieczność dążenia do spra-
wiedliwości, zapewniającej emancypację grup defaworyzowanych.

 Cele CMS w zakresie kultury organizacyjnej przedstawimy w postaci 10 
zadań krytycznych, a następnie 9 zadań pragmatyczno-metodologicznych. Oczy-
wiście taki podział można potraktować arbitralnie, ze względu na ścisły związek 
epistemologii i pragmatyki, czyli poznania z działaniem w tym paradygmacie.

Do celów krytycznych CMS zaliczymy:
1. Diagnozę kultury organizacyjnej pod kątem opresyjności.
2. Wskazanie ideologicznej funkcji procesów kulturowych organizacji, a także 

tworzenia fałszywej świadomości.
3. Odkrycie mechanizmów i rozmiaru „przemocy symbolicznej” w przedsię-

biorstwach.
4. Przedstawienie instrumentalnych, manipulacyjnych oraz socjotechnicz-

nych metod „kulturyzmu” w organizacji.
5. Ukazanie kulturowych mechanizmów kontrolnych, które przybliżają orga-

nizacje do „instytucji totalnych”.
6. Ujawnienie „neokolonialnych” koncepcji i praktyk korporacji o zasięgu 

międzynarodowym pod przykrywką zarządzania międzykulturowego oraz 
procesów globalizacyjnych.

7. Dostrzeżenie mechanizmów „kolonizacji umysłów”, kreacji „człowieka jed-
nowymiarowego”, poddanego kontroli konsumpcjonizmu.
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8. Analizę dorobku zarządzania jako projekcji kultury sankcjonującej władzę 
i podtrzymującej zastany porządek.

9. Krytykę kultury kształcenia menedżerów i ekonomistów na całym świecie.
10.  Obnażenie roli guru w kamuflowaniu struktur władzy.

1. Opresyjność kultury organizacyjnej.
Zdaniem badaczy CMS kultura organizacyjna nie jest neutralna aksjologicznie, lecz 
opresyjna, odzwierciedla struktury władzy i realizuje interesy określonych grup 
kosztem innych, defaworyzuje ludzi podległych władzy, legitymizuje niesprawie-
dliwy porządek. Autorzy krytyczni zasadniczo zgadzają się z interpretatywistami 
w rozumieniu kultury organizacyjnej jako metafory rdzeniowej. Z tych względów 
problemy kulturowe są fundamentalne dla funkcjonowania organizacji w każdym 
wymiarze [Knights, Willmott 1987, ss. 40–63]. Opresyjność kultury oznacza więc 
represyjność organizacji [Spicer, Alvesson, Kärreman 2009, ss. 537–560; Thomas 
2009, ss. 166–185; Baek, Chang, Kim 2019; Bell, de Gama 2019, ss. 936–947]. 

2. Ideologiczność oraz „fałszywa świadomość” procesów kulturowych w organizacji.
Kultura to mechanizm sprawowania władzy o charakterze systemowym, nośnik 
manipulacji i indoktrynacji [Alvesson 1987, ss. 4–18; Alvesson 1991, ss. 207–226; 
Redpath, Nielsen 1997, ss. 327–339; Sułkowski 2012e, ss. 35–48; Szelągow-
ski 2019]. Zarządzający i pracownicy nie muszą być świadomi jej represyjno-
ści. Kulturę opresyjną uznaje się za oczywistą, zasymilowaną, niepoddającą się 
zmianom. Kultura stanowi ideologię, kształtuje „fałszywą świadomość”, dokonuje 
racjonalizacji praktyk osób sprawujących władzę i utrwalania niesprawiedliwego 
porządku, którego alternatywy to tylko chaos i destrukcja [Monin 2004, s. 191; 
Sułkowski, Zawadzki 2015; Sułkowski 2006c, s. 243]. 

3. „Przemoc symboliczna” w organizacjach.
Obecnie kultura organizacyjna, menedżerska oraz konsumpcyjna to kluczowe 
narzędzie kontroli oraz sprawowania władzy, tym bardziej skuteczne i nie-
bezpieczne, im bardziej zakamuflowane i działające systemowo [Hallett 2003, 
ss. 128–149; Kondra, Hurst 2009, ss. 39–58; Alvesson 2004, ss. 317–335]. 
Wiemy już, że P. Bourdieu mówił o „przemocy symbolicznej” [Bourdieu 1987], 
która poprzez kulturę wniknęła w każdy aspekt organizowania [Smircich 
1989, s. 57]. Nad umysłami, w interesie właścicieli kapitału, kontrolę sprawują: 
język, wartości i normy, struktury organizacyjne, sieci komunikacyjne. Kultura 
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kontroluje organizacje i przekazuje system autokontroli jej członkom (wracamy 
tu do foucaultowskiej metafory Panopticonu) [Lyon 2006].

4. Instrumentalizm „kulturyzmu”.
H. Willmott stwierdził, iż w korporacjach mamy do czynienia z „organizacyjnym 
kulturyzmem”, oznaczającym dążenie do monokultury, nakierowanej na realizację 
celów właścicielsko-menedżerskich [Willmott 1993b, ss. 515–552]. Wiąże się to 
z integrowaniem organizacji oraz promowaniem konformizmu, w celu uzyskania 
silnej, homogenicznej kultury organizacyjnej [Alvesson 2002, s. 35]. W „organi-
zacyjnym kulturyzmie” występuje funkcjonalistyczne podejście do kultury – jako 
zmiennej ulegającej kontroli i jednocześnie ją sprawującej. Zdaniem przedstawi-
cieli CMS funkcjonaliści propagowali koncepcję kultury organizacyjnej, którą da 
się manipulować, co zapewniło sprawującym władzę kolejne narzędzie opresji 
[Kondra, Hurst 2009, ss. 39–58; Rafaeli, Worline 2000, ss. 1–84; Panda, Gupta 
2001, ss. 3–20]. Do instrumentalnych koncepcji kultury należą zdaniem badaczy 
krytycznych na przykład model kultury T. Deala i A. Kennedy’ego, zarządzanie 
wartościami T. Petersa i R. Watermana. Badacze CMS krytykują instrumentalne 
metody zarządzania kulturą, ludźmi i znaczeniami, dostrzegają ich wyrafinowa-
nie. Do zwiększenia zysków w organizacji mogą służyć nawet takie środki, jak: 
kształtowanie tożsamości organizacyjnej i lojalności, motywowanie pozamate-
rialne czy autonomia pracownika, które nie są autoteliczne. „Pozorne upodmio-
towienie” jest rozwijane choćby przez szkołę stosunków międzyludzkich czy 
społeczną odpowiedzialność biznesu. Moglibyśmy nazwać je humanizującymi, są 
jednak takie tylko pozornie, ponieważ nie przekładają się na godne traktowanie 
ludzi [por. Willmott 1993b, ss. 515–552].

5. Organizacja i kultura organizacyjna – „instytucje totalne”.
Autorem koncepcji instytucji totalnych jest E. Goffman, który analizował orga-
nizacje znajdujące się we względnej izolacji i posiadające własne skuteczne me-
chanizmy nadzoru, prowadzące do zaniku indywidualności członków organiza-
cji [Goffman 1975]. W efekcie zarówno planowego, jak i spontanicznego rozwoju 
systemu kontroli w szpitalach, jednostkach penitencjarnych, klasztorach otrzymu-
jemy zbiurokratyzowany i odpodmiotowiony system, który stawia wyłącznie na 
cele organizacji (kosztem jej członków). Zdehumanizowane zarządzanie zbliża się 
do instytucji totalnej lub systemu totalitarnego, z ich dążeniem do jednej spójnej 
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kultury i ideologii, i bywa traktowane jako zagrożenie współczesnych organiza-
cji [Sułkowski 2003b, ss. 125–130; Shenkar 1996, ss. 885–907; Parker 2000b]. 
Obejmuje całą organizację, posiadającą systemy nadzoru biurokratycznego, ko-
rzystającą z nowoczesnych technologii inwigilacji [Lyon 2003; Organization for 
Economic Cooperation… 2004]. Systemy autokontroli i autocenzury o charakte-
rze kulturowym wpływają na homogenizację kultury i silną tożsamość organi-
zacyjną, ale też neutralizują indywidualność, a może nawet twórczość [Brewis, 
Gavin 2009, ss. 234–235; por. Erdoğan, 2006, s. 207]. Odbicie zdehumanizo-
wanej organizacji jako instytucji totalnej stanowią konkretne obszary organiza-
cji, na przykład system zarządzania zasobami ludzkimi [Brief 2000]. Mechani-
zmy instytucji totalnych funkcjonują we współczesnych organizacjach, ale także 
na poziomie subkultur organizacyjnych. Eksperyment P. Zimbardo, z podziałem 
na grupy „więźniów” i „strażników”, udowadnia, jak fragmentacja kultury oraz 
tworzenie się subkultur generują przemoc w organizacji, w formie symbolicz-
nej lub fizycznej [Zimbardo, Maslach, Haney 2000, ss. 193–237]. Podłoże in-
stytucji totalnych stanowią psychika człowieka oraz zakorzenione w kulturze 
mechanizmy autorytetu [Anderson, Spataro, Flynn 2008, s. 702]. Eksperyment 
S. Milgrama pokazał również, jak siła autorytetu wpływa na kształtowanie się 
struktur społecznych sięgających po przemoc [Milgram 1974]. Autorytet może 
zmusić „większość” do posłużenia się przemocą wobec innych.

6. „Neokolonializm” zarządzania międzykulturowego oraz globalizacji.
Przedstawiciele CMS czerpią z obecnej w zarządzaniu już od kilkudziesięciu lat 
krytyki neoimperializmu [Cooke 2003, ss. 75–94; Banerjee, Prasad 2008; Prasad 
2003, ss. 3–43; Colignon 2004]. N. Chomsky jest autorem kampanii społecz-
nej mającej na celu kształtowanie świadomości konieczności zmiany orientacji 
amerykańskiej kultury oraz procesu „kolonizacji”, wykorzystującego mechanizmy 
globalizacyjne [Chomsky 2010b]. Zdaniem badacza korporacje międzynarodowe, 
światowe instytucje finansowe oraz rządy państw zaliczanych do najbogatszych 
tworzą i podtrzymują eksploatatorski porządek, realizując własne cele [Chomsky 
2006]. Wyraża się to w swobodzie przepływu kapitału, hegemonii chronio-
nego przez politykę sektora finansowo-bankowego gospodarki. Rządy państw 
nierzadko skłaniają się do akcji militarnych, aby zrealizować swoje interesy eko-
nomiczne. Kultura odgrywa ważną rolę w neoimperialnym systemie, gdyż ra-
cjonalizuje i ukrywa działania korporacji oraz menedżerów. Badacze krytyczni 
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upatrują w kulturze menedżerskiej i zarządzaniu międzykulturowym przykry-
wek dla neoimperializmu i eksploatacji, a także instrumentalistycznie pojmowa-
nych narzędzi i technik, pozwalających na uzyskanie wydajnej pracy w środowisku 
międzynarodowym [Faria 2013]. Teoria zarządzania w warunkach globalizacji to 
zatem głównie racjonalizacja interesów sprawujących władzę [Murphy, Zhu 2012, 
ss. 915–927]. Badacze i entuzjaści procesów globalizacyjnych mogą mieć własny 
interes w idealizacji tego nurtu, mogą też zostać „uwiedzeni” przez ideę światowej 
jedności [Willmott 2013].

7. „Kolonizacja umysłu” „człowieka jednowymiarowego”, poddanego kontroli 
przez konsumpcjonizm.
Kultura konsumpcjonizmu stanowi projekcję współczesnej władzy, rozproszo-
nej między: korporacje i menedżerów, a także rządy i media. Dwie strony 
władzy tylko pozornie znajdują odzwierciedlenie w kulturze indywidualistycz-
nej. Już S. Deetz stwierdził, że mamy do czynienia z „życiem codziennym sko-
lonizowanym przez koncerny”, które formują nasze konsumpcyjne potrzeby za 
pomocą mechanizmów kulturowej komunikacji społecznej i medialnej [Deetz 
1992; Jaya 2001, ss. 227–233; Prasad 2015, ss. 161–199]. N. Klein wspomina 
o sztucznym nadymaniu potrzeb konsumentów przy użyciu marketingo-
wych narzędzi psychomanipulacji i socjotechnik. Ludzie to niewolnicy marek 
(mówiliśmy o tym przy okazji postmarketingu), które stanowią dla nich źródło 
identyfikacji, satysfakcji, ale też, co gorsza, poczucia wartości [Klein 2004]. 
Choć żyjemy na nieporównywalnie wyższym poziomie niż kilka dekad temu, 
a postęp techniczny znacznie zwiększa komfort życia, to struktury społeczne 
i kondycja ludzka pozostają bez zmian. Wciąż dokonujemy podziału na uprzy-
wilejowanych, sprawujących władzę oraz podporządkowanych, często defawo-
ryzowanych. Postmodernistyczny konsument to często „człowiek jednowymia-
rowy” i zewnątrzsterowny [Marcuse 1991]. Swoboda wyboru rynkowego jest 
pozorna, wybór, do którego dochodzi w obliczu nadawania tożsamości poprzez 
identyfikację z markami oraz przy dezorientującym nadmiarze informacji, musi 
zgadzać się z interesem grup dominujących. 

8. Dorobek nauk o zarządzaniu stanowi projekcję kultury racjonalizującej władzę.
Z koncepcją kultury w naukach o zarządzaniu nierozerwalnie wiąże się zagadnie-
nie władzy. Wynika to, zdaniem badaczy nurtu krytycznego, z instrumentalnego 
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charakteru praktyki zarządzania, który służy eksploatacji innych ludzi. Ma to od-
zwierciedlenie w wielu koncepcjach zarządzania, w tym:

• w ZZL, które legitymizuje zarządzanie, co znajduje odbicie w języku, 
w takich pojęciach jak kapitał ludzki czy zasób;

• w kulturze marketingowej, która zapewnia pozorny wybór, poddając grupy 
defaworyzowane władzy konsumpcjonizmu [Brownlie i in. (red.) 1999];

• w rachunkowości i zarządzaniu finansami, dla których człowiek oznacza 
przepływ pieniądza [Tinker 1985; Rowlinson, Toms, Wilson 2006, 
ss. 681–702];

• w zarządzaniu strategicznym, racjonalizującym rozwój organizacji 
i osiąganie zysku kosztem ludzi.

9. Krytyczna edukacja menedżerska.
Krytyczna edukacja menedżerska (Critical Management Education) to nurt badań 
krytycznych, który rozwija krytykę kształcenia menedżerskiego (jako zdehu-
manizowanego, opartego na instrumentalnym rozumie), ale też proponuje 
refleksję i rozwój metod zaangażowanych oraz traktujących ludzi podmioto-
wo [Vince 2010, ss. s26–s39; Hibbert 2013, ss. 803–827; Perriton, Reynolds 
2018, ss. 521–536; Rabasso, Rabasso 2010; por. Zawadzki 2010, ss. 222–248]. 
CMS poddaje krytyce ideologiczność kultury menedżerskiej, która wyraża się 
właśnie w kształceniu menedżerskim, stanowiącym rodzaj socjalizacji wtórnej 
[Zulfiqar, Prasad 2020; Sułkowski, Zawadzki 2015; Śliwa, Sørensen, Cairns 
2015, ss. 243–259]. System kształcenia utrwala relacje władzy. Absolwenci 
studiów ekonomicznych, biznesowych czy też MBA uczeni są w duchu etyki 
biznesu, nie etyki jako takiej, dlatego później dążą do skuteczności działania, 
ekonomiczności, zachowują lojalność wobec właścicieli lub menedżerów [Contu 
2009; Dyer, Lowery-Kappes, Hurd 2021; Perriton 2014, ss. 384–399]. W etosie 
menedżerskim nie ma więc skrupułów moralnych, a sytuacja uległa racjonaliza-
cji. Pracownicy są jedynie zasobem, wiodącym do realizacji celów ekonomicznych 
i rynkowych. Edukacja menedżerska polega na indoktrynacji oraz przekazaniu 
wiedzy o charakterze technokratycznym, prowadzącej następnie do instrumen-
talizacji ludzi w organizacjach [Perriton, Reynolds 2004, ss. 61–77]. Kształcenie 
menedżerów tworzy środowisko sprzyjające reprodukcji, czyli przekazaniu władzy 
jedynie wybranym (kolejny wyraz przemocy symbolicznej) [Bourdieu, Passeron 
1970]. Ideologię, a także etos i zawód menedżerski (habitus – z nomenklatury 
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P. Bourdieu) dziedziczy się na drodze kulturowej lub jest się poddawanym ide-
ologizacji w trakcie edukacji. System uczelni, jak dowodzą badania P. Bourdieu 
i J.C. Passerona, nagradza studentów posiadających kapitał kulturowy. Podobne 
wyniki uzyskał B. Bernstein w badaniach kodów komunikacyjnych [Bernstein 
1974; 1975]. System kształcenia jednocześnie pozbywa się nonkonformistów, 
którzy nie są skłonni do przejęcia etosu i kultury menedżerskiej. 

10. Guru w strukturach władzy.
Kultura menedżerska bazuje na tworzonych społecznie autorytetach, stanowiących 
odzwierciedlenie struktur władzy. Guru stają się popularni i wpływowi przedsta-
wiciele zarządzania, nie zaś refleksyjni i krytyczni badacze. Guru to „bohaterowie”, 
którzy przyczyniają się do rozpowszechnia opresyjnej kultury oraz ideologii me-
nedżerskiej. Zdarza im się tworzyć popularne poradniki, a także proste koncepcje 
zarządzania, korzystające z jednej i „zaraźliwej” idei, rozpropagowanej za pomocą 
skutecznego marketingu. Dlaczego tak chętnie czytamy pozycje produkowane przez 
guru? Ich koncepcje „uwodzą”, są proste i pisane nieakademickim językiem, więc 
łatwo je zapamiętać i zrozumieć, nie trzeba ich poddawać refleksji, do tego zwykle 
są wzbogacone o element „szokującej” nowości. Zdawałoby się, że guru to rewolu-
cjoniści walczący z dotychczasowymi strukturami władzy, podczas gdy jest zupełnie 
odwrotnie – oni je podtrzymują, wpisują się w „przemysł kulturalny” w zarządzaniu 
(więcej o tym mechanizmie w założeniach szkoły frankfurckiej). Guru przyczynia-
ją się do zainteresowania mediów koncepcjami i strukturami zarządzania, uznając 
tym samym oczywistość i naturalność tego porządku. Zarażają innych swoimi kon-
cepcjami, jednocześnie oddalając ewentualną refleksję o władzy czy sprawiedliwości. 
Mamy więc do czynienia z „programowaniem umysłów” menedżerów przez guru, 
oczywiście na korzyść sprawujących władzę [Micklethwait, Wooldridge 2000b, s. 9]. 
„Przemysł kulturalny” guru wspomagają PR i marketing naukowy, promujące „idoli” 
menedżerów. Publikacje guru najczęściej nie spełniają wymogów naukowych, więc 
też nie stanowią przedmiotu krytyki środowiska naukowego [Chiapello, Fairclough 
2008, s. 403]. Trzeba jednak przyznać, że niektórzy dawni guru zarządzania, jak 
P. Drucker, P. Kotler czy I. Ansoff, dopracowali się naukowego dorobku, co więcej, 
stworzyli podwaliny dla subdyscyplin zarządzania.

Krytyka stanowi podstawę nurtu CMS, jednak w nurcie tym chodzi o zmiany 
przy wykorzystaniu humanistycznych metod zarządzania. Zatem do celów prag-
matyczno-metodologicznych kulturowego nurtu CMS zaliczamy:
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1. Oparcie kultury organizacyjnej na wewnątrzorganizacyjnej demokracji.
2. Eliminację wszelkich przejawów przemocy, odrzucenie „fałszywej świa-

domości”, refleksyjność, humanizację, dążenie do wrażliwości moralnej 
i etycznej.

3. Poprawę pozycji społecznej grup marginalizowanych dzięki metodom 
emancypacyjnym (empowerment, parytety, poprawność polityczna).

4. Zastosowanie kultury emancypacyjnej w relacjach wewnątrz organizacji, 
między pracownikami oraz między organizacjami.

5. Odejście od paradygmatu NFS oraz rozumu instrumentalnego w wyjaśnie-
niach kulturowych.

6. Korzystanie z jakościowych, interpretatywnych i zaangażowanych metod 
badania kultur organizacyjnych.

7. Rezygnację z profesjocentryzmu oraz technokratyzmu naukowców i praktyków 
zarządzania na rzecz krytycznego pluralizmu metodologicznego.

8. Refleksyjną i krytyczną kulturę organizacyjną, prowadzącą organizacje, 
społeczeństwa oraz ludzi w stronę humanizacji.

9. Radykalizację metod zarządzania humanistycznego.

1. Demokratyzacja organizacji.
Korzystna zmiana z punktu widzenia CMS wiąże się ze wzrostem demokra-
cji w organizacji, z autonomią pracowników. Aby była możliwa, należy włączyć 
pracowników i podwładnych w podejmowanie kluczowych decyzji organizacyj-
nych. Obecne w literaturze przedmiotu (jeszcze przed wyłonieniem się nurtu 
CMS) koncepcje: partycypacji pracowniczej, demokracji wewnątrzorganizacyj-
nej, zespołów samokierujących, są zradykalizowane, gdyż nie stanowią środków 
prowadzących do osiągnięcia wyższej efektywności [Lopes 2015; Sorsa 2013; 
Alakavuklar, Parker 2011; King, Land 2018, ss. 1535–1557]. 

2.Rezygnacja z przemocy dzięki refleksyjności kultury.
„Uzdrowienie” kultury „przemocy symbolicznej” jest możliwe pod warunkiem 
pogłębienia refleksyjności oraz odważenia się na krytyczny ogląd, bazujący na 
orientacji humanistycznej i wrażliwości moralnej. Jeśli odrzucimy założenia 
ekonomiczności działania, stajemy przed zadaniem odnalezienia nowego ładu 
organizacyjnego, który zapewni równość szans. Pomóc w tym może zarządza-
nie znaczeniami, pozwalające na ujawnienie dominujących dyskursów, ale też 
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na promocję dyskursów alternatywnych [Alvesson, Willmott 1996; Sułkowski 
2019, ss. 302–312; Voronov 2008, ss. 939–945; Harrington, Warren, Rayner 
2015, ss. 368–389; Tatli 2012, ss. 22–30; Dey 2010].

3. Metody emancypujące grupy defaworyzowane.
Pragnienie radykalnej zmiany pozycji grup defaworyzowanych łączy CMS 
z omawianym również nurtem feministycznym [Potterfield 1999; Ashcraft 2016, 
ss. 93–106; Pullen, Harding, Phillips 2017; Ford, Harding, Learmonth 2010, 
ss. s71–s81]. Do najważniejszych metod, mających doprowadzić do pożądanej 
zmiany, należy empowerment, umożliwiający uświadamianie i przekazanie władzy 
represjonowanym grupom [Sułkowski 2007c; Hardy, Leiba-O’Sullivan 1998, 
ss. 451–483; Zald 2002, ss. 365–385]. Termin empowerment trudno przełożyć 
na język polski, gdyż obecne w zarządzaniu „delegowanie władzy i odpowie-
dzialności” jest zakorzenione w paradygmacie NFS, zaś „upoważnianie” czy 
„przekazywanie władzy” wydaje się zbyt wąskie, ignoruje aspekt zmiany świa-
domości. Lepiej więc w tym przypadku posłużyć się terminologią anglojęzycz-
ną. Empowerment to wspieranie wiodące do przekazania odpowiedzialności 
i władzy, czyli zarazem do uświadomienia i upodmiotowienia grupy zmargi-
nalizowanej [Sułkowski 2007b; Cunliffe, Forray, Knights 2002, ss. 489–495; 
Beirne, Knight 2007, ss. 591–611]. 

Parytety wymuszają partycypację przedstawicieli grupy defaworyzowanej 
w strukturach zarządzania w organizacji, co ma umocowanie w prawie lub też 
w regulacjach normatywnych. Najczęściej ustala się minimalne progi udziału 
w zarządach organizacji pracowników z marginalizowanych grup. Coraz częściej 
sięga się po to rozwiązanie w USA i krajach skandynawskich. Stanowi ono 
przedmiot kontrowersji, gdyż defaworyzuje z kolei jednostki z grupy niezmar-
ginalizowanej (np. mężczyzn lub przedstawicieli dominującej grupy etnicznej), 
zatem mamy do czynienia z dyskryminacją pozytywną. Wielu badaczy (w tym 
S. Pinker) opowiada się za koniecznością zastosowania indywidualnych, a nie 
grupowych kryteriów oceny ludzi [Pinker 2005].

Badacze krytyczni, podążając za teoriami „przełomu językowego”, postmo-
dernizmu oraz tekstualizmu, są ukierunkowani na konstruktywizm społeczny, 
widzą w języku podstawowe narzędzie tworzenia rzeczywistości. To właśnie 
przejaw kulturalizmu, dla którego język stanowi najważniejsze narzędzie 
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kształtowania świata. Zmiana rzeczywistości nie jest w nim możliwa, jeżeli 
nie dojdzie do zmiany w języku. Radykalna przebudowa musi więc zostać za-
kotwiczona zarówno w kulturze, jak i języku. Takim zmianom służy political 
correctness, czyli „poprawność polityczna”. Prowadzi ona do wyrugowania 
z języka, głównie w dyskursie publicznym, określeń pejoratywnych, które mogą 
stygmatyzować grupy społeczne, w szczególności mniejszości i grupy defawory-
zowane. Political correctness została spopularyzowana w USA, lecz budzi kontro-
wersje pod kątem ograniczania wolności słowa [Ravitch 2003]. W zarządzaniu 
rzadko posługujemy się tym określeniem, a jednak jego normy mają coraz szersze 
zastosowanie. Większość badaczy CMS uznaje political corectness za pozytywną 
tendencję, która jednak powinna zostać zradykalizowana ze względu na opór 
struktur władzy [Ehrensal 1999; Alvesson, Hardy, Harley 2008, ss. 480–501; 
Bradshaw 2013; Burton 2001]. Krytycy nadmieniają też o ograniczaniu ekspresji 
i swobody komunikacyjnej, a nawet o destrukcji projektu kulturowego organizo-
wania [Schwartz 2010].

4. Rozpowszechnienie kultury emancypacyjnej.
Kultura organizacyjna może prowadzić do emancypacji [Alvesson, Willmott 
1992, ss. 432–464; Zanoni, Janssens 2007, ss. 1371–1397; Rowlinson, 
Hassard 2011, ss. 673–689]. Wiąże się to jednak ze zmianą perspektywy epi-
stemologicznej, metodologicznej i prakseologicznej w naukach o zarządzaniu. 
W sferze poznawczej oznacza to odejście od neutralności aksjologicznej badacza 
i zajęcie stanowiska konstruktywizmu społecznego, co ma konsekwencje me-
todologiczne. Natomiast w sensie prakseologicznym to włączenie w projekt 
kulturowy zarządzania rdzennych wartości, stanowiących punkt odniesienia 
dla kultury organizacyjnej, czyli: podmiotowości jednostki, równości, toleran-
cji dla różnorodności. Badacze CMS zakładają, nawet jeżeli utopijnie, że taka 
reorientacja – z dominującej obecnie kultury ekonomiczności i skuteczności, 
a w podtekście władzy, na humanizację – jest możliwa. Transgresja kulturowa 
miałaby dotyczyć wielu poziomów i kręgów kulturowych (kultury społeczeń-
stwa, kultury masowej, kultury organizacyjnej), a także relacji międzyludzkich. 
Zaszłyby zatem zmiany makrokulturowe (w całym społeczeństwie, kulturze 
masowej), mezokulturowe (w kulturach organizacyjnych) oraz mikrokulturo-
we (w relacjach miedzy ludźmi).
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5. Antyfunkcjonalizm.
Epistemologia kultury organizacyjnej to dla CMS bardzo istotna kwestia. 
Założenie o centralnej roli kultury w procesie organizowania prowadzi do krytyki 
głównego nurtu, czyli neopozytywizmu i funkcjonalizmu procesów kulturowych 
oraz zarządzania tymi procesami [Reed 2009; Fournier, Grey 2000, ss. 7–32; 
Zald 2002, ss. 365–385; Raelin 2007, ss. 495–519; Höpfl 1992, ss. 23–33; 
Kunda 1992; Willmott 1993, ss. 515–552; Willmott 1995, ss. 33–53; Chan 2001; 
Alvesson 2002]. Najbardziej radykalna część nurtu krytyki optuje za odrzuce-Najbardziej radykalna część nurtu krytyki optuje za odrzuce-
niem nauk o zarządzaniu, a jego umiarkowana część proponuje „naprawę”, czyli 
porzucenie przywiązania do rozumu instrumentalnego i ekonomiczności w dzia-
łaniach człowieka [Parker 2002b; Thomas 2009, ss. 166–185].

Badacze CMS krytykują dorobek badań nad kulturą nauk społecznych. Badania 
dominującego nurtu w zakresie kultury organizacyjnej (mające miejsce w latach 
70. i pierwszej połowie lat 80. ubiegłego wieku) nazwano „korporacyjnym kul-
turyzmem”, czyli instrumentalizacją kultury jako narzędzia skutecznego zarzą-
dzania. Nie odnosząc się nawet do skuteczności tego zarządzania kulturą orga-
nizacyjną, zostajemy z problemem wątpliwego etycznie charakteru tego projektu 
[Willmott 2003, ss. 77–81].

Przedstawicielom CMS bliżej do założeń poznawczych interakcjonizmu sym-
bolicznego i postmodernizmu niż do funkcjonalizmu. W paradygmatach alter-
natywnych krytykuje się zasobowe, deterministyczne oraz instrumentalistyczne 
ujęcie kultury organizacyjnej, pochodzące z paradygmatu NFS. Nurt krytyczny 
postrzega kulturę jako pole konfliktu, fragmentacji oraz powstawania subkultur. 
Podobnie patrzy na płynność tożsamości – indywidualnych i zbiorowych. Kultura 
organizacyjna jest tu indeterministyczna, sceptycznie podchodzi się do zarządza-
nia nią czy też sterowania [Alvesson 2002; Baek, Chang, Kim 2019; Voronov 
2005, ss. 4–26; Bell, King 2010, ss. 429–442]. 

Czym jednak wyróżnia się ujęcie krytyczne na tle interpretatywnego oraz 
postmodernistycznego? Nurt krytyczny bazuje na realizmie ontologicznym, przyj-
mującym umiarkowaną wersję konstruktywizmu społecznego [Duberley, Johnson 
2003], czyli uznaje istnienie obiektywnej rzeczywistości (a przynajmniej inter-
subiektywnej). Dla CMS kultura wiąże się z nierównością i władzą, lecz ten 
stan jest możliwy do zmiany w projekcie kultury emancypacyjnej, do której cech 
zaliczamy: egalitaryzm, inkluzywność, orientację na wartości humanistyczne.
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6. Metody badań krytycznych kultury.
Wielowymiarowość kultury skłania do przyjęcia przez nurt krytyczny stano-
wiska pluralizmu metodologicznego. Preferuje się tu metody jakościowe, po-
chodzące z nurtów humanistycznych, jak: hermeneutyka i fenomenologia, 
z których korzystają także przedstawiciele szkoły frankfurckiej, feminizmu ra-
dykalnego, interpretatywizmu oraz postmodernizmu [Alvesson 2000; Fleming, 
Banerjee 2016, ss. 257–276; Duberley, Johnson 2009, ss. 345–368; Alvesson, 
Ashcraft 2009, ss. 61–77].

W metodologii CMS badacz jest zaangażowany w zmianę rzeczywistości spo-
łecznej, czyli nie jest neutralny aksjologicznie, a badanie stanowi proces zmie-
niania kultury. Opisany tu podział na krytyczne i pragmatyczne cele CMS może 
wydać się sztuczny, gdyż wszystkie cele muszą okazać się zarówno krytyczne, jak 
i pragmatyczne, skoro poznanie skutkuje emancypacyjną zmianą. 

Pragmatyzm metodologiczny aprobuje wielość metod, lecz muszą być one 
podporządkowane emancypacyjnemu celowi [Duberley, Johnson 2003, s. 133; 
Alvesson, Ashcraft 2009, ss. 61–77]. Dzięki pluralizmowi metodologiczne-
mu CMS korzysta z metod różnych paradygmatów. W badaniach kultury często 
sięga się po metody interpretatywne (metody antropologii organizacji, studia 
kulturowe, analizy porównawcze, analizy dyskursu, metody dramaturgiczne i nar-
racyjne, wywiady pogłębione, obserwację uczestniczącą), ale też po kilka metod 
postmodernistycznych (dekonstrukcję, metody tekstualne i metaforyczne, dena-
turalizację), a nawet funkcjonalistycznych (analizy statystyczne, standaryzowane 
metody ankietowe), lecz tu ogranicza badaczy założenie neutralności aksjologicz-
nej. Badacze kultury wykorzystują również socjologię (metody socjologii fenome-
nologicznej, socjologię interwencji A. Touraine’a, teorię ugruntowaną A. Straussa) 
i metody dedukcyjne (analizy filozoficzne, socjologiczne i antropologiczne).

7. Krytyczny pluralizm metodologiczny.
W CMS radykalnej zmianie powinna ulec postawa zarówno badaczy, jak 
i doradców organizacyjnych, skoncentrowanych do tej pory na kształtowaniu 
własnej pozycji, na profesjocentryzmie. Przyczynia się to do legitymizacji niespra-
wiedliwego porządku oraz nadania ideologii menedżerskiej etykiety nauki. Ko-
rzystanie z autorytetu nauki i relacji ze sprawującym władzę przynosi, zdaniem 
badaczy krytycznych, nieuzasadnione korzyści [Cooper 2003, ss. 237–249; 
Zawedde i in. 2010, ss. 99–128; Kelemen, Rumens 2008].
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8. Krytyczna kultura organizacyjna.
Refleksyjna i krytyczna kultura wiąże się z permanentną transgresją w stronę 
emancypacji. Etapy diagnozy oraz wdrażania zmian wymagają krytycyzmu. 
Powstaje zobowiązanie, że kultury nie będzie się jedynie podtrzymywać, ale 
ciągle poddawać refleksji i krytyce pod kątem realizacji celów emancypacyjnych 
[Smircich 1989, s. 59]. Zachowanie autonomii człowieka i humanizacja organi-
zacji muszą być trwale wpisane w zarządzanie. Konieczne staje się ukształtowa-
nie świadomości, refleksyjności i wrażliwości członków organizacji oraz badaczy 
[Alvesson, Robertson 2016, s. 160; Thomas 2009, ss. 166–185; He, Brown 
2013, ss. 3–35].

9. Rozwinięcie projektów humanistycznego zarządzania na drodze radykaliza-
cji metod. 
Humanizujące zarządzanie jest możliwe w ramach wątków istniejących już 
w dyskursie, takich jak: społeczna odpowiedzialność biznesu, społeczne formy 
właścicielskie, upodmiotowienie w procesach kierowania (zespoły samokieru-
jące), marketing społeczny i partnerski, struktury sieciowe, heterarchie, koope-
rencja [Armstrong, Parker 2015; Dierksmeier 2016, ss. 9–32; Zawadzki 2018, 
ss. 171–188; Alakavuklar 2014, ss. 25–38; Beigi, Callahan, Michaelson 2019, 
ss. 447–465]. Jest tam mowa o większej autonomii, swobodzie decyzyjnej, 
a ponadto równości pracowników czy też klientów. Jednak H. Willmott nadmienia, 
że w przypadku kultury organizacyjnej pragnienie większej autonomii pracow-
nika paradoksalnie może być opresyjne [Willmott 2003, ss. 77–81] i mieć na 
celu sprawowanie kontroli nad ludźmi poprzez kulturę i wartości. Większość 
koncepcji zarządzania zdaje się nie spełniać kryterium emancypacyjnego, gdyż 
chodzi w nich o większą efektywność, a nie autonomię człowieka. Krytyczny 
ogląd teorii społecznej odpowiedzialności biznesu dowodzi, że stanowi ona 
często zasłonę dymną dla większych zysków, pomocną w ukryciu negatywnych 
stron organizacji. Przywołajmy tu przykład Royal Dutch Schell, który dążył do 
zmiany wizerunku „wielkiego truciciela”, skupiając się na ekologii oraz alterna-
tywnych źródłach energii [www.shell.com/home/content/environment_society/]. 
Substytuty kierowania i inne formy delegowania odpowiedzialności na podwład-
nych nie są w oczach badaczy CMS upodmiotowieniem, gdyż dążą do jeszcze 
lepszej kontroli nad pracownikiem i oczywiście wyższej wydajności. Struktury 
sieciowe, heterarchia i kooperencja zdają się budować organizacje „bez władzy”, 
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lecz badacze CMS widzą w nich wysublimowane formy opresyjności władzy or-
ganizacyjnej. Elastyczne formy zatrudnienia nakładają całą odpowiedzialność 
na pracownika, pozostawiając go z ryzykiem oraz kosztami operacji. Koope-
rencyjne struktury rynkowe, dzięki outsourcingowi, pozwalają menedżerom na 
eksploatację pracowników w państwach o najniższym koszcie siły roboczej, bez 
zastanawiania się nad skutkami społecznymi w krajach macierzystych. Luźne 
struktury wewnątrz organizacji, zdaniem przedstawicieli CMS, również mogą 
być opresyjne. Zmniejszanie kosztów zwykle wiąże się z niekorzystnymi dla 
pracowników działaniami restrukturyzacyjnymi. 

Badacze CMS sądzą, że emancypacja musi się stać wartością rdzeniową 
kultury organizacyjnej. Tylko wtedy teoria i praktyka zarządzania mogą mieć 
wymiar humanistyczny, a nie instrumentalny. 
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6.5. Krytyczna wizja struktur organizacyjnych

Dla badaczy CMS władza to jądro każdej społecznej relacji, źródło hierarchii 
oraz struktury organizacyjnej. Często przybiera w organizacjach formy zaka-
muflowane i zmierza w kierunku ideologicznym [Sidanius, Pratto 2001; Grant, 
Iedema, Oswick 2009, ss. 213–231; Mumby 2004, ss. 37–258; Fournier, Grey 
2000, ss. 7–32]. Założenie, że do kluczowych dla nurtu krytycznego kwestii 
należą: władza, hierarchia i struktura, oznacza, że badacze powinni zająć się 
rozwojem teorii władzy. Mimo to dorobek przedstawicieli tego nurtu w tym 
zakresie okazuje się skromny, autorzy zdają się posługiwać aparatem pojęcio-
wym neomarksistów, poststrukturalistów czy postmodernistów (G. Lukácsa, 
M. Foucaulta, E. Canettiego) [Lukács 1971 (1919); Tatli 2012, ss. 22–30; 
Scherer 2008]. 

Struktura to jeden z przejawów procesu dystrybucji władzy i wiedzy, dlatego 
– obok paradygmatu NFS – stanowi przedmiot zainteresowania paradygmatów 
alternatywnych, głównie CMS i postmodernizmu. Społeczna relacja władzy jest 
pierwotna w stosunku do procesu zarządzania, nierozerwalnie związana z grupą 
społeczną i obecna na różnych poziomach życia społecznego i naukowego. Socjo-
logia, historia, psychologia, prawo, ekonomia – wszystkie interesują się władzą. 
W zarządzaniu, jak i w innych naukach społecznych, można ją pojmować także 
jako zasób (dobro symboliczne) czy relację (stosunek społeczny).

Kwestia władzy w organizacji prowadzi do problemów definicyjnych. Możemy 
mówić o wielu poziomach kontroli: władaniu korporacyjnym, przywódz-
twie i mikrowładzy [Kaczmarek 2001, ss. 259–272; Coleman, Voronov 2003, 
ss. 229–254; Fleming, Spicer 2014, ss. 237–298; Fougère, Skålén 2007]. 
Struktura powstaje oraz jest utrwalana dwukierunkowo. Z jednej strony, zaczyna-
jąc od poziomu makro, sprawujący władzę tworzą ją oraz narzucają jako projekt 
organizacyjny (struktura formalna). Z drugiej strony istnieje oddolnie, jako mi-
krowładza, złożona sieć negocjowanych i odnawianych relacji między członkami 
organizacji (struktura nieformalna). Proces strukturalizacji wiedzie do dystry-
bucji władzy na wszystkich poziomach. Każdą z tych form władzy należałoby 
interpretować w kategoriach relacyjnych i zasobowych. Władza jest tworzona 
i rozwijana jako relacja społeczna oraz organizacyjna, a ludzie rozumieją ją jako 
zasób, mają poczucie posiadania jej, dysponowania i utraty [Goldhamer, Shils 
1939, ss. 171–182; French, Raven 1959]. 
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J. Zieleniewski, mówiąc o strukturze, ma na myśli całokształt stosunków 
między elementami czy też pomiędzy elementami a całością, który rozpatruje się 
pod określonym względem [Zieleniewski 1976]. Podobne propozycje znajdzie-
my u takich autorów, jak U. Eco, L. Hjemselv, A. Lalande lub J.L. Krzyżanow-
ski. U. Eco zwraca uwagę na trzy konstytuujące strukturę elementy: całość, części 
całości i stosunki między częściami [Eco 1996b]. Zatem struktura społeczna 
stanowiłaby uporządkowane związki pomiędzy wzorami zachowań społecz-
nych, tworzące system społeczny [Słownik socjologii i nauk społecznych 2004]. 
Problemem okazuje się rozróżnienie struktury i systemu. 

Proponuję definicję struktury społecznej w zarządzaniu jako sieci relacji 
władzy i komunikacji między ludźmi, który tworzą całości społeczne, jak orga-
nizacja czy zespół pracowniczy. Kluczowe w analizie struktury społecznej okaże 
się pojęcie strukturacji. A. Giddens spostrzegł dualny charakter struktur społecz-
nych – struktura wpływa na praktyki ludzi, a one tworzą i reprodukują systemy 
społeczne. Strukturacja (structuration) bazuje na działaniach intencjonalnych 
i świadomych, ale też nawykowych, podświadomych i nawet nieuświadamianych 
[Giddens 2003, ss. 220–222]. Jej przejawem są kanały przepływu władzy oraz 
informacji. 

W węższym znaczeniu strukturę definiuje się jedynie w powiązaniu z or-
ganizacją. M. Bielski mówi o całokształcie stosunków między jej elementa-
mi – ludźmi i składnikami rzeczowymi, cechami i własnościami („anatomia” 
– aspekt statyczny organizacji), a także relacjami między zdarzeniami („fizjolo-
gia” – aspekt dynamiczny organizacji) [Bielski 1996]. Strategor ustala strukturę 
w powiązaniu ze strategią – jako całość funkcji oraz relacji określających w sposób 
sformalizowany misję każdej komórki organizacyjnej, a także zasady współpra-
cy poszczególnych części organizacji [Strategor 1997]. Elementy struktury nie 
istnieją samodzielnie. Wyróżniamy następujące struktury organizacyjne: stano-
wiska pracy, komórki organizacyjne, zespoły i działy organizacyjne. Stosunki 
między elementami organizacji bazują na intencjonalnym (rzadziej: spontanicz-
nym) procesie strukturyzacji. Szczególnie liczy się proces intencjonalnego kształ-
towania struktury formalnej przez osoby zarządzające. Jeśli do rozwoju struktur 
sieciowych dochodzi przy rozmytych granicach organizacji, należy zrezygnować 
z definiowania struktury tylko wewnątrz niej. Strukturyzacja, o intencjonalnych 
i formalnych, ale też spontanicznych i nieformalnych kierunkach, ma miejsce 
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również w sieciach rynkowych w postaci sieci aliansów, organizacji wirtualnych, 
strategicznych jednostek biznesu i filii [Koźmiński 2004, ss. 40–41; Stones 2005; 
Jones 1999, ss. 103–135]. 

Współczesne organizacje – jak inne struktury społeczne – są zintegrowane 
przez więzi władzy i komunikacji. J.S. Coleman sądzi, że pojęcie struktury społecz-
nej należy rozszerzyć na stosunki między organizacjami, nie tylko między ludźmi 
[Coleman 1974, s. 13]. Strukturalizacja może zatem stanowić formę władzy. 
Istnienie trwałych i silnie zintegrowanych struktur oznacza nierzadko brak ela-
styczności, wąską sieć kontaktów z otoczeniem, brak odporności na tempo zmian 
w otoczeniu. We współczesnym zarządzaniu znaczenie zdają się mieć elastyczne, 
heterarchiczne i amorficzne sieci organizacyjne, szybko adaptujące się do zmian 
w otoczeniu jako systemy uczące się i autopoietyczne [Maturana, Varela 1998; 
Luhmann 1995; Luhmann 1986, ss. 172–192]. Przejście w stronę organizacji 
sieciowej nie wiąże się z zupełnym odrzuceniem idei struktury organizacyjnej, 
ale z jej płynną organizacją wokół procesów komunikacji – przepływu wiedzy 
[Toffler 2003, ss. 260–261].

W tym miejscu rodzą się ważne pytania, czy przepływ informacji, wiedzy 
i wartości doprowadził do zmniejszenia znaczenia władzy oraz czy współcze-
sne organizacje i struktury powiązań między nimi nie bazują jednak na dystry-
bucji władzy. 

Niewątpliwie mamy do czynienia ze wzrostem znaczenia procesów transferu 
wiedzy w sieciach organizacyjnych [Drucker 1999, s. 42; Baker, Nohria, 
Eccles 1992, s. 401; Jarvenpaa, Ives 1994, ss. 25–57; Bush Jr, Frohman 1991, 
ss. 23–36]. Organizacja ucząca się pozyskuje wiedzę z relacji z innymi działają-
cymi podmiotami. Komunikacja pomiędzy węzłami sieci to warunek rozwoju or-
ganizacji uczącej się [Bovasso 1992, ss. 86–106]. Badacze uważają, że w społe-
czeństwach sieciowych nie ma już logiki panowania, poszukuje się podmiotów 
posiadających wiedzę, a nie władzę [Staniszkis 2003, ss. 193–200]. Transfer 
wiedzy wspiera partnerstwo, ogranicza dominację. Mimo to w rozwiązaniach 
zarządzania sieciowego (jak: sieć holdingowa, organizacja wirtualna, fraktalna, 
keiretsu) kwestii sprawowania władzy i nadzoru nie traktuje się marginalnie. 
Dlatego władza nadal, obok wiedzy, stanowi istotny element struktury, zarówno 
na poziomie wewnątrz-, jak i międzyorganizacyjnym. Ta władza jednak nie jest 
już hierarchiczna i totalna, ale rozproszona i zdecentralizowana. Właściciele, 
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menedżerowie, związki zawodowe zaliczają się jedynie do jej ogniw. Władza 
może przybrać formę symboliczną i sięgać po coraz bardziej wyszukane formy 
kontroli i wpływu, gdyż nie można jej zarzucić jawnych przejawów dominacji. 
Podaje się wiele przykładów „miękkiej” władzy:

• dominację kulturową [Clifford 2000, s. 23; Chomsky 1999, ss. 23–60; 
Paradowski, Załęcki (red.) 2001];

• sieci władzy [Hardt, Negri 2001, ss. 160–182];
• „przemoc symboliczną” [Bourdieu, Passeron 1990, ss. 58–125]; 
• autorytet nauki i wiedzy [Horkheimer 1987, s. 244];
• „władzę nad dyskursem i językiem” [Wróbel 2002, ss. 335–416;  

Lévi-Strauss 1992, ss. 297–298];
• kontrolę przepływu informacji [Morgan 1997b, s. 183].
W tych przypadkach władza i strukturalizacja nie polegają na wykorzysta-

niu siły i „nagiej przemocy”, lecz na kontroli i wpływie w sferach: ekonomicz-
nej, społecznej i kulturowej. Władza przyjmuje subtelne formy: perswazji, ma-
nipulacji, nacisku autorytetu (osobowego, tradycyjnego czy też kompetencyjne-
go). Jednak relacja władzy jako taka, narzucająca wolę innym ludziom, pozostaje, 
choć w zakamuflowanej formie. Jednostki oraz grupy w zdecentralizowanych 
sieciach nie są podporządkowane jednemu hierarchicznemu ośrodkowi, lecz roz-
proszonym rdzeniom władzy realizującym własne interesy. Mogą one przybrać 
relacyjny kontekst koalicji [Cyert, March 1963; Van Alstyne 1997, ss. 83–151; 
Hanssen-Bauer, Snow 1996, ss. 413–427]. 

Problem struktur organizacyjnych to dla zarządzania kwestia fundamental-
na, przesłaniająca kwestie kryjących się za nimi procesów przepływu wiedzy 
i władzy. Struktura formalna stanowi odbicie stabilnych, utrwalonych układów 
ról organizacyjnych, połączonych przez władzę i komunikację. Stając w obliczu 
konieczności uelastyczniania organizacji, struktura formalna przyjmuje postać 
zmienną i mniej stabilną, na kształt sieci. Jednocześnie rośnie znaczenie struktury 
nieformalnej – tkanki społecznej organizacji i rynku. Struktura społeczna wyłania 
się w ramach strukturalizacji, czyli działalności ludzi w celu utrwalenia i repro-
dukcji stosunków społecznych, w oparciu o relację władzy i komunikacji. Dzięki 
strukturalizacji ludzie konstruują role społeczne i organizacje, stanowiące ład 
społeczny. Ich trwałość pozostaje względna, podtrzymuje je zbiorowy konsens 
– wiara i domyślna zgoda aktorów społecznych. Proces strukturalizacji jest też 
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związany ze zmianami porządku społecznego pod wpływem czynników eko-
nomicznych, społecznych, politycznych czy technologicznych. Struktura nie-
formalna zawiera w sobie dynamiczny układ wzorów działania grup i ludzi, 
odzwierciedlający przepływy władzy i wiedzy. Spontaniczna niekontrolowa-
na struktura nieformalna odgrywa coraz większą rolę w złożonym społeczeń-
stwie sieciowym, większą niż struktura formalna [por. Marre 1994, ss. 37–38]. 
Poznawczy punkt widzenia zwraca naszą uwagę na ważkość procesów struktu-
ralizacji oraz związków posiadania wiedzy i sprawowania władzy. 

Wydaje się, że powiązanie strukturyzacji z procesem dystrybucji władzy 
organizacyjnej wnosi twórczy potencjał do Critical Management Studies. Nurt 
krytyczny pojmuje struktury organizacyjne głównie przez pryzmat dominacji 
i opresyjności [Fournier, Grey 2000; Alvesson 2008, ss. 13–30]. Struktura or-
ganizacyjna to statyczne ujęcie procesów dystrybucji władzy. Do elementów 
zarówno ideologii menedżeryzmu, jak i nauk o zarządzaniu należą nierów-
ność oraz niesprawiedliwy podział władzy i korzyści, których wyraz stanowią 
hierarchia i struktura organizacyjna [Grey, Willmott 2005; Child 2009]. Me-
nedżerów i pracowników socjalizuje się i kształci w kierunku budowania i akcep-
tacji nierównego rozkładu władzy, który mają uznać za naturalny porządek. Formy 
dystrybucji władzy i strukturalizacji mogą być różne. Struktury funkcjonalne, dy-
wizjonalne, ale także promieniste i sieciowe, mogą być opresyjne i zorientowane 
na władzę. Podkreślenie przekształceń struktury z hierarchicznej na heterarchicz-
ną w organizacjach sieciowych nie oznacza realizacji założeń nurtu krytycznego, 
czyli denaturalizacji ideologii zarządzania i emancypacji grup marginalizowanych. 
Bywa odwrotnie – to organizacje sieciowe stają się doskonalszą formą eksploata-
cji pracowników niż organizacje tradycyjne. Wiąże się to z istnieniem globalnej 
sieci władzy oraz indoktrynacji, a także z eksploatacją pracowników pochodzących 
z krajów rozwijających się i z neoimperialnymi praktykami międzynarodowych 
korporacji i rządów bogatych państw [Hardt, Negri 2001].
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6.6. Mitologia zarządzania strategicznego 

Podrozdział przedstawia główne założenia nurtu krytycznego w odniesieniu do 
obszaru zarządzania strategicznego. Zdaje się to uzasadnione, gdyż jeden z waż-
niejszych wątków nurtu krytycznego to porzucenie relacji dominacji i zasad 
rozumu instrumentalnego w działaniach ludzi w organizacjach i w społeczeń-
stwie [Sułkowski 2010c].

Badacze nurtu krytycznego rozpoczynają od analizy różnych aspektów zarzą-
dzania strategicznego pod kątem wspomnianych wątków. Strategię organizacyj-
ną ujmują jako:

1. narzędzie „przemocy symbolicznej” – kanalizujące działania ludzi w or-
ganizacji, nastawiające ich na dążenie do zysku, a eliminujące z obszaru 
zainteresowań zarządzania sferę moralną [ Jacques 1996; Voronov 2008, 
ss. 939–945; Sułkowski 2013d, ss. 5–11]. Decydenci mogą więc przywią-
zywać wagę tylko do narzuconych przez system instrumentalnych celów 
organizacji i dokonać racjonalizacji braku troski o problemy jednostki;

2. „fałszywą świadomość” menedżerów i pracowników [Wickert, Schaefer 
2015, ss. 107–130; Sułkowski 2011b]; 

3. ideologię menedżeryzmu – tworzącą wymienioną w poprzednim punkcie 
„fałszywą świadomość”, czyli tożsamość pracowniczą i menedżerską, 
w których uwidacznia się relacja władzy, stanowiąca kamuflaż dla rzeczy-
wistego porządku [Harding 2003, s. 14; Parker 2002b; Delbridge, Keenoy 
2010, ss. 799–817; Klikauer 2015b, ss. 1103–1119];

4. opartą na „metanarracji” „grę językową” – zakładającą wiarę w przewidy-
wanie rozwoju organizacji czy rynku, skutecznego działania i kierowania 
[Cunliffe 2001, ss. 351–371; Monin 2004], na zasadzie samospełniającego 
się proroctwa [Samra-Fredericks 2005, ss. 803–841]. Zarządzanie strate-
giczne uzasadnia swoje znaczenie w naszym dyskursie, tworząc „opowieści” 
na temat własnej wielkości [Kornberger, Clegg 2011, ss. 136–162];

5. nieetyczną i instrumentalną praktykę społeczną – w krytycznie ujmo-
wanych praktykach społecznych, takich jak działania komunikacyjne czy 
przejawy kultury organizacyjnej [Vaara, Sorsa, Pälli 2010, ss. 685–702], 
można znaleźć elementy instrumentalnego podejścia do ludzi, komercja-
lizacji, maskulinizmu itp. [Hendry 2000, ss. 955–977; Alvesson, Deetz 
2005, ss. 60–106];
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6. kategorię ekonomii politycznej – badającej zależność ekonomii i polityki. 
To stanowisko bardziej ekonomii niż zarządzania, zgodnie z którym sprzę-
żenie ekonomii z polityką konstruuje i utrwala zasady alokacji zasobów, 
czerpania zysków i eksploatacji ludzi, odzwierciedlając porządek społeczny 
o charakterze kapitalistycznym i relacje władzy [Alvesson, Willmott 2002, 
ss. 619–644; Eagleton-Pierce, Knafo 2020, ss. 763–779].

Tabela 44. Strategia w nurcie krytycznym zarządzania

Pojmowanie 
strategii Krytykowane tezy Metody krytyki Badacze

Ideologia  
menedżeryzmu

1. Naturalność strate-
gii i planowania.
2. Oczywistość porząd-
ku organizacyjnego.

1. Denaturalizacja 
dyskursu władzy i ka-
tegorii strategii.
2. Ideologiczna ana-
liza dyskursu strate-
gicznego.

G. Burrell, 1981
G. Morgan, 1986
P. Thomas, 1998
M. Parker, 2002b

Narzędzie  
przemocy  
symbolicznej

1. Strategia koncen-
truje się na rozwoju 
organizacji.
2. Strategia nie pochyla 
się nad konsekwencja-
mi moralnymi.

1. Dekonstrukcja 
strategii – narzędzia 
dominacji i przemocy.
2. Analiza amoral-
nych skutków zarzą-
dzania strategicznego.

G. Morgan, 1980
D. Samra-Frede-
rics, 2005

Dyskurs

1. Strategia umożli-
wia racjonalne pro-
gnozowanie przy-
szłości.
2. Strategia umoż-
liwia działania sku-
teczne w organizacji.

1. Analiza dyskur-
sywna tekstów za-
rządzania demaskuje 
„gry językowe”.
2. Analiza dyskursyw-
na rozwoju nurtu od-
krywa „metanarracje”.

D. Barry, M. Elm-
es, 1997
T. Harfield, 1998
N. Monin, 2004
B. Czarniawska-Jo-
erges, 2004

Praktyka  
społeczna

1. Praktyki organi-
zacyjne mają na celu 
efektywność.
2. Skuteczne dzia-
łanie jest obiektyw-
ne, nie ujmuje się go 
w kategoriach rów-
ności, sprawiedliwo-
ści czy moralności.

1. Etnometodologicz-
ne i habermasowskie 
analizy negocjacji zna-
czeń i pragmatyk.
2. Praktyki społecz-
ne z punktu widzenia 
antropologii organi-
zacyjnej.
3. Kultura organiza-
cyjna jako metafora 
rdzeniowa dla organi-
zacji oraz strategii.

J. Hendry, 2000
P. Jarzabkowski, 
2004
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Pojmowanie 
strategii Krytykowane tezy Metody krytyki Badacze

Ekonomia  
polityczna

1. Strategia koncen-
truje się na racjonal-
nej alokacji zasobów.
2. Strategia jest apoli-
tyczna.

1. Analiza związków 
ekonomii z polity-
ką w praktykach spo-
łecznych, a także or-
ganizacyjnych.

P. Levy, 1997
M. Alvesson,  
H. Willmott 2003

Źródło: opracowanie własne.

Powyższy podział sposobów pojmowania strategii organizacyjnej w CMS jest 
oczywiście uproszczony, gdyż z reguły autorzy korzystają jednocześnie z kilku 
sposobów rozumienia strategii [Alvesson, Willmott 1996]. Wspólny element to 
zawsze demaskatorskie i konstruktywistyczne podejście do strategii zarządzania.

Krytyczny nurt zarządzania strategicznego stoi w opozycji do dominującego 
hiperracjonalistycznego pojmowania strategii organizacyjnej. Nawiązuje do ujęcia 
interpretatywno-symbolicznego, ale także do perspektyw postmodernistycznych, 
feministycznych i neomarksistowskich [Alvesson, Deetz 1996, ss. 191–217; 
Grice, Humphries 1997]. Krytyczna teoria zarządzania strategicznego znajduje 
się obecnie na marginesie zarządzania, choć powoli zyskuje na znaczeniu. 
W sferze teorii nawiązuje do nurtu krytycznych studiów zarządzania (Critical 
Management Studies). Jeżeli chodzi o praktykę, oprócz krytycznego oglądu nie-
sprawiedliwych praktyk oraz budowania fałszywej świadomości, skłania się ona 
do metod służących emancypacji i partycypacji grup defaworyzowanych.
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6.7. Utopie zarządzania 

Określenie „utopia” język humanistyki przejął w XVI wieku po opublikowaniu 
dzieła Tomasza Morusa. Stanowi ona ideał, mrzonkę, a zarazem projekt ekspe-
rymentu społecznego. Myślenie utopijne znalazło się u podstaw funkcjonowania 
wszystkich wspólnot. Wiąże się nierozerwalnie z kondycją ludzką, z pragnienia-
mi wypracowania idealnej społeczności, pozbawionej ułomności rzeczywistych 
wspólnot [Bauman, Tester 2003, s. 66; Żuk 2020, ss. 1047–1058; Sargent 1975, 
s. 137; Eagleton 2000; Simard, Aubry, Laberge 2018, ss. 460–473]. Doskonałą 
wspólnotę mają cechować: pełna stabilność, trwałość, sprawiedliwość, stan status 
quo – „końca historii” [Fukuyama 1992]. 

Co może mieć wspólnego utopia z zarządzaniem? Nauki o zarządzaniu na etapie 
kształtowania swojej tożsamości również czerpały z myślenia utopijnego, oferując 
wizję „lepszego świata” oraz pełnego poznania pod warunkiem wdrożenia ideałów 
naukowego zarządzania [Ten Bos 2000; Isaac 2015, ss. 329–330; Rhodes 2004, 
ss. 1–20]. Analiza utopijnych wątków w naszym dyskursie może stanowić jedną 
z możliwości uprawiania krytyki w naukach o zarządzaniu [Waring, Wainwright, 
Skoumpopoulou 2011]. Motywy utopijne są obecne w dorobku kultury europej-Motywy utopijne są obecne w dorobku kultury europej-
skiej. Proponuję alegoryczną interpretację utworów literackich przynależących 
do gatunku utopii, a także wskazanie motywów utopijnych w kilku dziełach nauk 
o zarządzaniu. Konwencjonalna analiza wiąże dzieło literackie z motywem inter-
pretacyjnym i dziełem pochodzącym z klasyki zarządzania. Jeśli chodzi o źródła 
literackie, sięgniemy po pięć najsłynniejszych utopii – od platońskiej, przez mo-
rusowską i baconowską, do Marksa oraz Skinnera. Motywy interpretacyjne 
stanowi pięć problemów charakterystycznych dla utopii i jednocześnie kluczo-
wych dla zarządzania. Są to: 

• kontrola oraz władza społeczna i organizacyjna;
• prostota i harmonia organizacyjna;
• zarządzanie jako nauka i racjonalność,
• koncepcja równości i sprawiedliwości;
• znaczenie kultury organizacyjnej.
W dalszej części dokonamy próby rekonstrukcji utopii zarządzania oraz 

ukażemy ich interpretacje w dyskursie organizacyjnym [Sułkowski 2005b].
Zarządzanie czerpie z ducha myśli modernistycznej, z wiary w pełną racjo-

nalność i postęp [Taylor 1985]. Dlatego u podstaw głównego nurtu naukowego 
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zarządzania leży nowoczesna utopia: racjonalnej, sprawiedliwej oraz postępo-
wej organizacji, źródła trwałego ładu społecznego [Simard, Aubry, Laberge 2018, 
ss. 460–473]. Stan doskonałości miałby zostać osiągnięty dzięki wdrożeniu idei 
zarządzania jakością, strategią czy kulturą organizacyjną. Na poziomie makro 
oznacza to produktywny i stabilny wolny rynek. Na poziomie mikro to źródło 
satysfakcji zarządzających, pracowników, klientów, interesariuszy. Na poziomie 
mezo klamrę stanowi efektywna organizacja, mająca u podstaw racjonalne i uni-
wersalne zasady naukowego zarządzania. Warunek doskonałości to planowa-
nie oraz nadzór odpowiedzialnych menedżerów, którzy kojarzą się z utopijnymi 
władcami – mędrcami [Bauman 2004, s. 22; Glimp 2008, ss. 263–290]. 

Badacze znajdują różne wątki utopijnego myślenia w zarządzaniu. G. Burrell 
i K. Dale sądzą, że podstawami ładu organizacyjnego są domyślne i uważane za 
oczywiste zasady: wytyczania granic organizacji, ochrony grupy organizacyjnej, 
formalizacji wzorów organizowania, racjonalnej i harmonijnej kontroli [Burrell, 
Dale 2002, ss. 106–109]. P. Reedy twierdzi, iż guru zarządzania często przywo-
łują motywy utopijne, tworząc wizję idealnej organizacji i doskonałego ładu spo-
łecznego [Reedy 2002, ss. 175–176]. Przykład stanowi koncepcja „organizacji 
uczącej się” P. Senge, na której bazuje „społeczeństwo zorientowane na wiedzę” 
[Senge 1993]. 

Proponuję dokonać innej analizy utopijnych wątków w zarządzaniu, przy wy-
korzystaniu alegorii posługującej się podziałem na utopie społeczne i epistemo-
logiczne. „Naukowe zarządzanie” od początku zawierało w sobie elementy utopii 
społecznej i utopii epistemologicznej. W sferze społecznej wiązało się to z wiarą 
w społeczeństwo doskonałe, racjonalne i szczęśliwe, do którego można dojść 
dzięki zarządzaniu. W znaczeniu epistemologicznym to neopozytywistyczne pra-
gnienie pełnej prawdy i pewności poznania w zarządzaniu. 

Dla filozofii i literatury pięknej utopia to gatunek. Z punktu widzenia idei 
gatunek ten próbuje dokonać opisu idealnej wspólnoty ludzkiej, czyli także or-
ganizacji. 

1. Utopia kontroli i władzy.
Za twórcę pierwszej utopii uważa się Platona, ponad tysiąc lat przed wyklaro-
waniem się słowa i gatunku. Dzieła Platona według Alfreda Northa Whiteheada 
stanowią szczytowe osiągnięcie ludzkości, do których cała filozofia to zaledwie 
„przypisy” [Lambert Gardiner 2005]. Karl Popper uznał jednak „Państwo” 
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za pierwszą totalitarną utopię [Popper 2006], opis społeczeństwa sterowa-
nia i kontroli, gdzie liczy się doskonałość funkcjonowania i nie ma miejsca na 
wolność. Władza jest totalna, a władcy-mędrcy sprawują pełną kontrolę nad spo-
łeczeństwem. Strukturę społeczną cechują stabilność, hierarchiczność i niezmien-
ność, a ponadto precyzyjny podział obowiązków klas społecznych. Wspomina 
się także o perfekcyjnym procesie wychowania (czy też indoktrynacji) młodych, 
strażników itp. [Platon 2001]. Gdy posłuchamy głosu Karla Poppera, nie uznamy 
„Państwa” Platona za dialog o sprawiedliwości, ale za pierwszą w historii apologię 
totalitarnej władzy.

Dzieło Frederica Winslowa Taylora „Scientific Management” można alego-
rycznie odnieść do dzieła Platona. Taylor także stworzył quasi-totalitarną utopię 
kontroli. Metaforycznie postrzegana organizacja taylorowska stanowi doskonałą 
maszynę, a ludzie są trybami. Organizacja, dzięki procedurom i drobiazgowym 
regulacjom, jest instytucją totalną [ Jones 2000, ss. 631–653]. Mówimy o scen-
tralizowanej władzy, gdyż pracownicy wykonawczy muszą kierować się w swojej 
pracy szczegółowo określonymi regułami zarządzających, nadzorowanych przez 
menedżerów. Kontrola to jeden z najistotniejszych elementów tego systemu. 
Proces pracy został stechnicyzowany i korzysta z algorytmów, więc nie może być 
mowy o woluntaryzmie.

Utopia taylorowska kojarzy nam się z goffmanowską instytucją totalną, 
ze względu na formalizację, szczegółowość reguł, hierarchiczność, orienta-
cję na produkcję i podział na zarządzających oraz pracowników wykonawczych 
[Goffman 1975, ss. 150–151]. Totalna kontrola i władza składają się na zdehu-
manizowany, perfekcyjny i do tego statyczny system organizacyjny.

2. Utopia prostoty i harmonii.
O utopii mówimy od XVI wieku za przyczyną Tomasza Morusa. Tytuł jego dzieła 
możemy odczytywać dwojako – odnosząc go do greckiego outopos (ou – ‘nie’ 
i topos – ‘miejsce’, ‘nieistniejące miejsce’) lub też eutopia (‘dobre miejsce’). Morus 
zdawał sobie sprawę, że jego dzieło nie stanowi opisu rzeczywistości i jest wielo-
znaczne, co ma też swoje odzwierciedlenie w paradoksalnych nazwach bohaterów 
i obiektów (Hythlodaeus – „mówiący bzdury”). Książka Morusa, odbierana jako 
satyra lub krytyka społeczno-polityczna, opisuje wyidealizowaną przez autora 
prostotę [Szacki 1980]. We wspólnocie funkcjonuje komunizm, nie ma własności, 
nie ma też konfliktów. Utopijne stosunki społeczne, kulturowe, religijne czy 
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polityczne są bardzo proste, system prawa zdaje się oczywisty, zatem nie trzeba 
tu prawników. Istnieje tolerancja i wolność wyznania (oprócz ateizmu). Najważ-
niejsze zajęcie stanowi uprawa roli. Morus przedstawia społeczeństwo prostoty, 
trwające w wiecznym „złotym wieku”. Relacje społeczne są tu bezkonfliktowe, 
zrównoważone i pełne harmonii, co sprawia, że wspólnota jest trwała, niezmien-
na oraz wyizolowana. Prostota i kontrola społeczna to cechy porządku społecz-
nego wymieniane w większości utopii. 

„Utopię” Morusa możemy przyrównać do „Praktyki zarządzania” Petera 
Druckera, z uwagi na rolę tego dzieła w naukach o zarządzaniu oraz na ideali-
zację prostoty. W tej pozycji z 1954 roku zarządzanie jest praktyką (sztuką) 
i nauką, zorientowaną na praktyczne, proste i jasne cele. Drucker opowiada się 
za zarządzaniem racjonalnym, zrozumiałym dla pracowników, i zdecentralizowa-
nym, tzn. burzącym model centralistyczny, cechujący szkoły naukowego zarzą-
dzania i administrowania. Autor proponuje upraszczanie strategii i struktur or-
ganizacyjnych, czego wyrazem jest nie tylko decentralizacja, ale też delegowanie 
władzy i orientacja na nieustanne szkolenie pracownika. „Praktyka zarządzania” 
wyraża nieufność w stosunku do struktur rządzenia, szczególnie w administracji 
publicznej, traktowanych jako skonfliktowane, biurokratyczne i na dodatek mało 
efektywne, a ponadto chęć stworzenia ideału harmonii organizowania. Obraz 
organizacji w tym dziele jest zbliżony do metafory organicznej. „Zdrowa” or-
ganizacja to system zrównoważony, celowy oraz racjonalny. Ważne w rozwoju 
organizacji okazują się zarządzanie przez cele i samokontrola [Drucker 2003, 
ss. 139–154], które wymagają harmonizacji struktur i strategii organizacyjnych. 
Etos menedżerski wiąże się z posiadaniem charakteru, uczciwością, odpowie-
dzialnością i pracą nad sobą. 

Funkcjonalistyczna wizja organizacji P. Druckera stanowi ideał prostoty 
i harmonii. Możemy ją nazwać zdroworozsądkowym podejściem, wypracowanym 
wraz z wieloletnim doświadczeniem praktycznym. Jednak paradygmaty niefunk-
cjonalistyczne zwracają nam uwagę na istnienie w organizacji konfliktu i dyshar-
monii, które także mogą być twórcze i rozwojowe. Interpretatywiści przypomi-
nają o złożoności sensów, interpretacji i przedstawień zbiorowych działających na 
zarządzanie – o metaforach, archetypach i symbolach. Drucker odnotowuje rolę 
kultury w zarządzaniu, nazywając ją „duchem organizacji”, ale podchodzi do niej 
powierzchownie i instrumentalnie [Drucker 2003, ss. 163–179]. Dla badaczy 
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CMS taki funkcjonalistyczny sposób podejścia do ludzi i kultury jest nieetyczny 
i manipulatorski [Willmott 2003, ss. 73–87].

3. Utopia nauki i racjonalności.
Francis Bacon, jeden z prekursorów współczesnych nauk empirycznych, także 
marzył o zakorzenionym w zasadach nauki idealnym społeczeństwie. „Nowa 
Atlantyda” ukazuje społeczeństwo liczące się z autorytetem nauki, pozwalają-
cej na ujarzmienie natury [Bacon 1954]. Najważniejszy jest generujący postęp 
rozwój wiedzy; rządzący powinni zaliczać się do naukowców, a każda grupa 
społeczna musi wyłonić elitę eksperymentatorów pracujących nad innowacja-
mi. W „Nowej Atlantydzie” instytucję partycypującą we władzy stanowił Dom 
Salomona. Mędrcy i badacze tej instytucji prowadzili naukowe badania empi-
ryczne, których efekty wdrażano bądź pozostawiano w ukryciu, jeśli wiązały się 
z niebezpieczeństwem [Weinberger 1976, ss. 865–885].

Szkoła empiryczna nauk o zarządzaniu powstała zgodnie z neopozytywi-
stycznym ideałem i ma wielu zwolenników. Russel L. Ackhoff w latach 40. 
ubiegłego wieku stworzył metodę badań operacyjnych, służącą w zarządza-
niu głównie do rozwiązywania problemów technicznych [Churchman, Ackoff, 
Arnoff 1957]. Zarządzanie oparte na badaniach operacyjnych przypomina ideał 
nauki opisany w dziele Bacona. To nauka sformalizowana, empiryczna, zmate-
matyzowana, gromadząca dane dzięki badaniom empirycznym i metodzie ekspe-
rymentalnej. Naukowa analiza informacji umożliwiała podejmowanie słusznych 
decyzji menedżerskich. Zarządzanie w oparciu o sformalizowane metody ma-
tematyczne zbliżało się do ideału ekonomii – „fizyki wśród nauk społecznych”. 
„Hiperracjonalistyczny” Ackhoff zdawał sobie sprawę z ograniczeń wypraco-
wanej przez siebie metody badań – w latach 70. on sam krytykował technicz-
nie zorientowane badania operacyjne. W dziele na temat systemów celowych 
stwierdzał, że dadzą się one poznać jedynie dzięki wniknięciu w mechanizmy 
psychologiczne, społeczne i kulturowe [Ackhoff, Emery 1972]. R.L. Ackhoff 
to nie tylko ojciec badań operacyjnych, ale też, oprócz K. Lewina i I. Ansoffa, 
prekursor koncepcji systemowej w zarządzaniu. Myślenie systemowe także 
zawiera elementy utopijne, szczególnie jeżeli ma prowadzić do wyidealizowa-
nej równowagi. Utopie, w tym baconowska, portretują społeczeństwa statyczne 
i niezmienne. Podobnie dzieje się w przypadku klasycznego myślenia syste-
mowego, usiłującego stworzyć uniwersalną teorię organizacji, dzięki której 
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harmonijne zarządzanie stanie się możliwe. Peter Drucker uważał, że prace 
Russella Ackhoffa pokazały nam, że pierwotne w zarządzaniu są myślenie oraz 
rozumienie, a dopiero później analiza ilościowa i techniczna9.

4. Utopia równości i sprawiedliwości.
Problem równości to jedna z zasadniczych kwestii myślenia utopijnego. 
Komunizm stanowi właśnie taką utopię równości, która po wdrożeniu przerodzi-
ła się w dystopię. Jego założenia przedstawiono w „Manifeście komunistycznym” 
Karola Marksa i Fryderyka Engelsa, a później „Kapitale” [Marks, Engels 1951]. 
Utopia miała być wcieleniem ideału równości dzięki zniszczeniu faworyzującego 
posiadaczy niesprawiedliwego porządku. Docelowo komunizm głosił powstanie 
bezklasowego społeczeństwa równości. Rewolucja miała prowadzić do obalenia 
represyjnej struktury społecznej i zastąpić ją oddaniem władzy uciskanym, tzn. 
proletariatowi. Dyktatura proletariatu, bez podziałów klasowych i narodowych, 
miała być osiągnięta za pomocą kontroli państwa nad procesami społecznymi 
i gospodarczymi, centralnego planowania gospodarczego, zniesienia własności 
prywatnej i bezpłatnego, równego dostępu do usług społecznych (nauka, służba 
zdrowia, opieka społeczna).

Te ideały sprawiedliwości CMS zawdzięcza właśnie Karolowi Marksowi, 
do którego sięgają Mats Alvesson i Hugh Willmott w swojej krytyce zarzą-
dzania, manipulacyjnego charakteru organizacji i nierówności jako nieodłącz-
nych cech systemów gospodarczych i kulturowych [Alvesson, Willmott (red.) 
1992]. Badacze nurtu krytycznego zdają sobie sprawę z porażki komunizmu, lecz 
wierzą w utopię i upatrują w neomarksizmie fundamentu zmian organizacyjnych. 
Radykalna krytyka ma pomóc zmienić orientację nauk o zarządzaniu. Metody 
zaangażowane, emancypacja grup defaworyzowanych i zburzenie istniejącego 
porządku mają przybliżać nas do ideału równości i sprawiedliwości społecznej. 

5. Utopia kultury.
Frederic Skinner jest autorem powieści „Walden Two”, będącej egzemplifikacją 
idei behawioryzmu. Społeczeństwo skinnerowskie jest racjonalne, dokonuje się 
w nim socjalizacja członków małej społeczności. Wspólnocie przewodzi zarząd 
planistów, odpowiedzialny za selekcję pozostałych trzech grup: menedżerów, 

9 List P. Druckera zaprezentowany na 3 międzynarodowej Conference on Systems Thinking in Management 
(ICSTM), University of Pennsylvania, May 19–24, 2004.
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naukowców oraz robotników. F.B. Skinner był zdania, że człowieka można 
ukształtować poprzez zarządzanie kulturą. W dziele „Poza wolnością i godnością” 
znajduje się rozdział „Projektowanie kultury”, w którym Skinner wskazuje sposób 
tworzenia bodźców społecznych, mogących uformować racjonalnych członków 
wspólnoty [Skinner 1978].

Tę wizję ładu społecznego cechuje hiperkulturalizm. Jak to w behawioryzmie 
– środowisko modeluje człowieka. Otoczenie, czyli kultura, kształtuje zachowa-
nie, osobowość, temperament oraz sposób myślenia. S. Pinker analizuje behawio-
ryzm jako przykład kulturalizmu, negującego istnienie natury ludzkiej i uznają-
cego koncepcję tabula rasa, czyli „zaprogramowania” przez kulturę. Jednak natura 
ludzka istnieje, a nas „programuje” ewolucja, z naszą orientacją kooperacyjno-kon-
kurencyjną, dążeniem do wygranej i sukcesu, nieufnością do obcych oraz złudze-
niami percepcyjnymi. Powinniśmy być tego świadomi i mieć to pod kontrolą, ale 
nie możemy tego wyeliminować jako części natury ludzkiej, choć utopie często ją 
lekceważą. Organizacja nie może być ideałem równości, gdyż w ludzkim umyśle 
oraz wspólnocie tkwią procesy hierarchii i dystrybucji władzy. Organizowanie 
i pozostałe procesy zarządzania nie mogą być racjonalne, gdyż aparat kognityw-
ny człowieka to nie komputer, ale ewolucyjne narzędzie służące przetrwaniu, do-
puszczające działanie motywowane pozaracjonalnie. Intuicja, emocje i stereotypy 
zawsze wpływają na procesy decyzyjne.

„Poszukiwanie doskonałości w biznesie” T. Petersa i R. Watermana zwraca 
uwagę na olbrzymie znaczenie wartości i kultury dla osiągania przez organiza-
cję sukcesu [Peters, Waterman 2000]. Organizacje charakteryzujące się specyficzną 
kulturą, zorientowane na osiem fundamentalnych wartości, zmierzają do doskona-
łości. Do tych wartości autorzy zaliczyli [Peters, Waterman 1982; Kreitner 1992]:

• otwartość na wartości i filozofię organizacji;
• prostotę;
• specjalizację;
• aktywność;
• orientację na klienta i produktywność, wiążącą się z orientacją na człowieka 

w ogóle;
• autonomię i przedsiębiorczość;
• skuteczne i nie za bardzo szczegółowe planowanie;
• delegowanie władzy.
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Kultura organizacyjna i wartości to narzędzia sukcesu. Mówimy tu o „inżynie-
rii organizacyjnej”, kojarzącej się nam z „projektowaniem kultury” F.B. Skinnera. 
Kulturą zarządza się i steruje w sposób dowolny, aby zrealizować wytyczone 
cele. Człowiek i pracownik to dzieła pojmowanej instrumentalnie kultury. 
Jeśli poddamy kulturę kontroli, będziemy mogli kierować całą organizacją i jej 
członkami. Tę utopię wielu autorów krytykuje za jej instrumentalny i wyide-
alizowany charakter. Sterowanie kulturą organizacyjną, a pośrednio pracowni-
kami, by tylko osiągnąć cele, jest oczywiście nieetyczne, a ponadto zazwyczaj 
mało skuteczne, gdyż mówimy o spontanicznym rozwoju kultury. Implemento-
wanie wartości nie jest równe ich asymilacji przez członków wspólnoty. Oprócz 
kultury oficjalnej, w organizacjach często funkcjonują przeczące jej subkultury. 
„Kulturowa inżynieria organizacji” to jedynie utopia.

Autorzy omawianej pozycji umiejscawiają przyczynę sukcesu wewnątrz or-
ganizacji, w jej wartościach, co stanowi wyraz kulturalizmu. Sukces znajduje się 
w zasięgu organizacji posiadającej dane cechy. W rzeczywistości jest on zależny od 
sprzężenia czynników wewnątrz i na zewnątrz organizacji. Oprócz kultury orga-
nizacyjnej liczą się (przykładowo): rodzaj działalności gospodarczej, konkuren-
cyjność sektora czy koniunktura. Wiele podawanych przez badaczy przykładów 
„doskonałych” organizacji straciło swoją pozycję lub upadło. Zatem budowanie 
opieranych na behawioryzmie deterministycznych zależności nie sprawdza się 
w ogóle w sferze kulturowej. 

Utopie powstają w konkretnych warunkach historycznych i zajmują się proble-
mami własnej epoki. Utopia jako gatunek ma też pewne cechy uniwersalne, założenia 
tyczące się natury i społeczeństwa, które dostrzegł Chad Walsh [1962, s. 71]:

1. Człowiek to istota rozumna, która może być coraz bardziej rozumna, co 
daje nadzieję na rezygnację z absurdów życia społecznego oraz doprowa-
dzenie do racjonalnego ładu.

2. Człowiek jest dobry, a jego wady płyną z niekorzystnych warunków życia, 
nie z ludzkiej natury. 

3. Człowiek jest plastyczny i nietrudno go zmienić.
4. Pomyślność jednostki nie jest sprzeczna z pomyślnością społeczeństwa.
5. Należy szukać szczęścia na ziemi.
6. Da się znaleźć sprawiedliwych władców lub też nauczyć ich sprawie-

dliwości.
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7. Przyszłość przynosi ograniczoną i przewidywalną liczbę możliwości.
8. Utopia stanowi zagrożenia dla ludzkiej wolności, gdyż wolność realizuje 

się w jej ramach.
W naukach o zarządzaniu także możemy wyłonić uniwersalne cechy utopii, 

odnoszące się do organizacji i zarządzania i do człowieka w organizacji:
1. Człowiek jest racjonalny i organizacje także.
2. Człowiek jest plastyczny i da się go kształtować, tak samo organizacje.
3. W zarządzaniu może się dokonać doskonalenie człowieka i organizacji.
4. W procesie zarządzania da się kontrolować przyszłość.
5. Menedżerowie potrafią być sprawiedliwi i dobrzy.
6. Sukces organizacji to zarazem sukces jej członków.
7. Postęp ludzkości jest możliwy dzięki zarządzaniu.
Utopia społeczna zarządzania czerpie z wiary w lepszy ład społeczny, 

osiągany dzięki wdrożeniu idei naukowego zarządzania. Wśród teoretyków 
i praktyków zarządzania znajdziemy wielu wizjonerów. Twórcy naukowego za-
rządzania (F.W. Taylor czy H. Fayol) byli przekonani, że ich nauka przyda się 
ludzkości. Podobnie zdają się sądzić: P. Drucker, T. Peters, P. Warterman czy 
Ch. Handy [Pinnington 2001]. Utopia społeczna czerpała z wiary, że dzięki 
zarządzaniu praca człowieka przyniesie świetne efekty, dzielone następnie 
pomiędzy pracodawców i pracobiorców. Organizacja stanowiłaby dla pracow-
nika i konsumenta miejsce samorealizacji. Utopia bazuje na ideologicznej wizji 
ładu społecznego, w której racjonalnymi pracownikami kierują mądrzy zarzą-
dzający. Menedżerowie nie są tu egoistami, chcącymi jedynie dominować nad 
innymi i zabezpieczyć swoją uprzywilejowaną pozycję, stają się dobroczyńcami 
ludzkości na drodze ku nowemu, lepszemu porządkowi społecznemu. Naukowe 
zarządzanie od początku posiadało wyrazistą, ale utopijną misję emancypacji 
ludzkości. 

Analizując korzenie społecznej utopii zarządzania, chciałbym wymienić wątki, 
które składają się na jego mitologię:

1. Uniwersalna miara wartości to pieniądz.
2. Własność to racjonalna baza stratyfikacji społecznej.
3. Wiedza umożliwia panowanie nad rzeczywistością.
4. Do zasadniczych wymiarów ludzkiej egzystencji zaliczamy pracę i kon-

sumpcję.
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5. Współczesny kodeks etyczny opiera się na dążeniu do zawodowego 
sukcesu.

6. Menedżeryzm (z menedżerem – bohaterem naszych czasów) to najlepszy 
system władzy społecznej.

7. Dobrobyt i ład społeczny we wspólnotach ludzkich może być osiągnięty 
wyłącznie na wolnym rynku.

8. Organizacja to najistotniejsze źródło tożsamości oraz samorealizacji 
jednostki.

To oczywiście tylko propozycja związanych ze sobą norm, składająca się na 
obraz utopijnego „menedżerskiego społeczeństwa”. Ten obraz ładu społecznego 
odnajdziemy w licznych metaforach organizacji (organizm, maszyna, uczenie się, 
funkcjonalna kultura) [Morgan 1997b].

Jakie utopijne neopozytywistyczne postulaty przyjęły się w naukowym zarzą-
dzaniu? Są to:

1. Chęć odkrycia uniwersalnej i pewnej metody naukowej [więcej: Sułkowski 
2004c, ss. 3–14].

2. Matematyzacja i formalizacja, ujmująca procesy zarządzania we wzory, 
funkcje i modele matematyczne [Le Chatelier 1972, s. 104].

3. Deterministyczne wyjaśnianie przyczynowe procesów zarządzania.
4. Przekonanie o kumulatywnym rozwoju wiedzy i ciągłości naukowego 

postępu.
5. Redukcjonizm, umożliwiający identyfikację przyczynowego wpływu 

wszystkich zmiennych w procesie zarządzania.
Utopia epistemologiczna, zakładająca możliwość istnienia deterministycz-

nego, zamkniętego systemu uniwersalnej oraz pewnej wiedzy w naukach o za-
rządzaniu, to oczywiście mit, jednak wciąż obecny w naszym dyskursie. Mimo 
krytyki neopozytywistycznego obrazu nadal pozostaje on w umysłach badaczy 
zarządzania [więcej: Sułkowski 2005a]. Jednak rozwój zarządzania zbliża tę dys-
cyplinę do innych nauk społecznych i pokazuje utopijność epistemologicznych 
postulatów naukowego zarządzania. Nauki o zarządzaniu są dziś zorientowa-
ne społecznie, interdyscyplinarne i autorefleksyjne, a naukowe podejście stanowi 
jedynie utopię poznawczą. Oczywiście nie chodzi o zaprzeczenie znaczeniu nauki 
i praktyki zarządzania – stanowi ona bardzo wpływową obecnie dziedzinę akade-
micką. Jednak zarządzanie nie może zaproponować uniwersalnej wiedzy, o jakiej 
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mówili prekursorzy naukowego zarządzania. Dostrzegamy koniec modernistycz-
nej, epistemologicznej i społecznej utopii zarządzania. Nie czekamy na „ostatecz-
ną” prawdę o zarządzaniu, wyłonioną w badaniach lub przez jednego z licznych 
guru. Menedżerowie nie mogą liczyć na pełne poznanie, nie mają też za zadanie 
nikogo zbawiać ani zmieniać, nie pełnią misji [Bauman 2004, s. 27]. Organiza-
cje nie muszą dążyć do doskonałości, mają generować zysk i osiągać pozycję kon-
kurencyjną.

Organizowanie to uniwersalny proces, mający odzwierciedlenie w całym 
dorobku kultury, w tym w literaturze i filozofii. Kwestia utopii to tylko przykład 
ważnego dla człowieka i organizacji wątku, który można poddać analizie, posłu-
gując się porównaniem o charakterze alegorycznym. Alegoria może więc służyć 
do pogłębienia refleksyjności w naukach o zarządzaniu.

Można zaryzykować stwierdzenie, że jednostki i społeczeństwa potrzebują 
utopii. Ludzie chcą podejmować celowe i sensowne działania, aby osiągnąć stan 
idealny. Utopie to źródło sensu [Cyrzan 2004, s. 9], zatem wiara w misję zarzą-
dzania stanowi źródło identyfikacji oraz tożsamości dla jego praktyków i teo-
retyków. Zbytnie przywiązanie do społecznej lub epistemologicznej utopii za-
rządzania może grozić dogmatyzmem. Teoretycy i praktycy zarządzania tracą 
czasami nadzieję na wypełnienie misji poznawczej i emancypacyjnej swojego 
dyskursu. Odkrycie znaczenia myślenia utopijnego w zarządzaniu stanowi lekcję 
pokory na drodze do refleksji nad rozwojem tej nauki. Jednocześnie zbliża pola 
zainteresowań zarządzania do nauk humanistycznych oraz zachęca do krytycz-
nej autoanalizy dotychczasowych koncepcji. Pojawia się również wrażenie, że 
utopijne myślenie jest charakterystyczne dla idei guru zarządzania i – przede 
wszystkim – ich pseudo-uniwersalnych recept. Świadomość utopijności wielu 
podejść zwiększy nasz sceptycyzm wobec nowych koncepcji zarządzania.
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6.8. Krytyka w obliczu krytyki

Do atutów CMS, analizowanego w tym rozdziale na przestrzeni różnych 
dyscyplin, należą: 

• nowe spojrzenie na problemy nauk o zarządzaniu, zakorzenione w neo-
marksizmie i szkole frankfurckiej, z których do tej pory zarządzanie 
czerpało w bardzo niewielkim stopniu;

• zwiększenie wrażliwości etycznej menedżerów i pracowników oraz od-
powiedzialności społecznej nauk o zarządzaniu, pobudzanie świadomo-
ści badaczy;

• rozwój zaangażowanych metod i technik organizowania (empowerment, 
action research, parytety, narzędzia dyskursywne, wiążące się ze stosowa-
niem political correctness). 

Jednak z uwagi na kontrowersyjność nurtu proponuję dokonać jego analizy 
krytycznej na dwóch poziomach [Ford, Harding, Learmonth 2010, ss. s71–s81]. 
Pierwszy to uogólniona krytyka całego nurtu na trzech płaszczyznach: episte-
mologicznej, metodologicznej oraz prakseologicznej. Drugi szczegółowy poziom 
odwołuje się do stosowania nurtu krytycznego w różnych subdyscyplinach 
i w obliczu różnych problemów zarządzania.

Generalna krytyka CMS prowadzi do wyłonieniu kilku ogólnych problemów:
1. Dyskusyjnych podstaw filozoficznych – neomarksizmu, postmodernizmu.
2. Niewłaściwego pojmowania natury ludzkiej, wiodącego do utopii.
3. Braku dojrzałości epistemologicznej oraz instytucjonalnej.
4. Miałkości metodologicznej.
5. Słabości pragmatycznej.
6. Hermetyczności dyskursu.
Nurt krytyczny ma korzenie w neomarksizmie oraz postmodernizmie, więc 

odzwierciedla problemy poznawcze tych filozofii. CMS przejął i zmodyfikował 
perspektywę marksistowskiej walki klas. Marksizm został skompromitowany 
w ubiegłym stuleciu, jednak pozostał w koncepcjach nurtu krytycznego: w zarzą-
dzaniu, socjologii i antropologii kulturowej. Krytyki marksizmu w naukach doko-
nywały choćby: szkoła neoklasyczna [Hayek 1994] czy keynesistowska [Galbraith 
1958]. Marksizm, w efekcie upadku realnego socjalizmu oraz komunistycznych 
idei, został w ekonomii zepchnięty na margines. Równie problematyczny okazuje 
się postmodernizm, zwłaszcza jako podstawa epistemologiczna rozwoju nauki 



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

318

społecznej. Mats Alvesson wyraźnie podkreśla różnice między postmoderni-
zmem a CMS, lecz nurty mają ze sobą wiele wspólnego, choćby sceptyczną wizję 
rozwoju nauki, korzystanie z metod dyskursywnych, istotną rolę władzy w or-
ganizacjach, nawoływanie do wrażliwości moralnej [Alvesson 2008, ss. 13–30; 
Mumby 2014, ss. 101–126; Klikauer 2015a, ss. 197–220; Parker, Parker 2017, 
ss. 1366–1387; Koss Hartmann 2014, ss. 611–632]. Wspólni dla obu nurtów 
pionierzy to: M. Foucault, J.F. Lyotard, Z. Bauman, a w zarządzaniu: G. Burrell, 
M. Schultz, M.J. Hatch, B. Czarniawska. Sceptycyzm odnośnie do postępu spo-
łecznego łączy neomarksizm z postmodernizmem i występuje w CMS. Jego 
badacze skupiają się na niesprawiedliwości i przemocy, często nie dostrzega-
jąc postępu organizacyjnego i społecznego i poprawy warunków egzystencji 
człowieka. Przedstawiciele CMS nie chcą zrozumieć, że – choć różnice ekono-
miczne między krajami i grupami społecznymi mogą się pogłębiać – wynika to 
nie z obniżenia dochodu najuboższych, lecz z szybkiego wzrostu zasobności ludzi 
o najwyższych dochodach. Podobną analizę można przeprowadzić w odniesieniu 
do sceptycyzmu naukowego. Brak wiary w naukowy postęp – łączący postmoder-
nizm i CMS – staje się irracjonalny w obliczu faktycznego postępu nauki, również 
nauk społecznych, które oczywiście rozwijają się wolniej niż przyrodoznawstwo. 
Nauka nie jest neutralna aksjologicznie, ale przyczynia się do rozwoju człowieka. 
Inne koncepcje CMS (walka o dominację, przemoc symboliczna, fałszywa świa-
domość) można równie łatwo skrytykować jako nadmiernie ideologiczne oraz 
przerysowane. Postmodernizm, z zakładanym relatywizmem kulturowym i epi-
stemologicznym, nie jest podstawą rozwoju nauki, chyba że pojmowaną jako 
źródło metafor i inspiracji.

Critical Management Studies usiłowało przenieść koncepcję walki klas na 
poziom organizacyjny. Próba nie mogła się powieść, skoro bazowała na błędnych 
teoriach na temat natury ludzkiej [Sułkowski 2010b]. CMS chciało wyelimino-
wać z natury ludzkiej skłonności obecne w niej od milionów lat. Homo sapiens 
to nie pusta karta ani plastelina kulturowa, którą da się dowolnie formować 
[Pinker 2005]. Pragnienie sprawowania władzy jest naturalne, choć korygowa-
ne społecznie, lecz nie możemy tu mówić o całkowitym relatywizmie kultu-
rowym i możliwości wyeliminowania konkurencji o władzę i status, która jest 
wbudowana w naturę człowieka i grupy społecznej. Prowadzi też do zaistnienia 
nierówności społecznych i organizacyjnych, związanych dodatkowo z prestiżem 
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i hierarchią. Natura ludzka przejawia się także w orientacji kooperacyjno-kon-
kurencyjnej. Naturalne są korzenie: procesu komunikowania, zróżnicowania płci, 
przywództwa [Sułkowski 2009f] czy kultury organizacyjnej [Sułkowski 2009g]. 
Kultura i proces socjalizacji modelują naszą naturę, lecz nie mogą przejąć jej cał-
kowicie. Projekt CMS jest utopijny, gdyż opowiada się za radykalnym przekształ-
ceniem organizacji i zarządzania, zgodnie z postulatami społecznymi, polityczny-
mi, społecznymi czy etycznymi, jednak nie w zgodzie z naturą ludzką.

CMS znajduje się obecnie na początkowym etapie rozwoju, nie osiągnął doj-
rzałości paradygmatu, który pokonał liczne fazy rozwoju i wstrząsów. Spojrze-
nie krytyczne jest mu potrzebne – z perspektywy niego samego, lecz i innych 
paradygmatów. Warto byłoby rozpowszechnić jego koncepcje, gdyż pozostaje 
słabo widoczny w analizach nauk o zarządzaniu w naszym kraju, zarówno pod 
kątem liczby publikacji, jak i prowadzonych projektów badawczych.

CMS tyczą się także problemy metodologiczne. Jego badacze korzystają głównie 
z metod jakościowych i zaangażowanych, jako swoistych dla nurtu krytycznego. 
Doświadczenia wielu projektów sugerują jednak, że sięganie w zarządzaniu po 
takie metody jak empowerment czy action research nie równa się akceptacji założeń 
paradygmatu krytycznego. Empowerment, wzmacnianie pozycji grup defawory-
zowanych to postulaty praktyczne, którymi posługuje się Unia Europejska przy 
ocenie projektów. 

Pluralizm metodologiczny kładzie nacisk na triangulację badawczą, koniecz-
ność łączenia metod ilościowych i jakościowych, neutralnych i zaangażowa-
nych. Kolejny problem to mniejszy rygoryzm metodologiczny, a zarazem większa 
dowolność interpretacji badań zaangażowanych. Stawia im się również zarzut 
nadmiernego ingerowania, prawie manipulowania różnymi metodami. Z taką 
właśnie krytyką spotyka się socjologia interwencji Alaina Tourraine’a [1978].

CMS charakteryzuje ograniczona skuteczność pragmatyczna, na gruncie 
paradygmatu krytycznego w zarządzaniu można wskazać bardzo niewiele 
istotnych projektów badawczych. Zmiana organizacyjna, prowadząca do 
większej wrażliwości etycznej, przeprowadzana jest w różnych paradygma-
tach nauk o zarządzaniu, nie tylko w CMS. Na przykład etyka biznesu łączy 
w sobie wątki filozoficzne z biznesowymi. Kolejny przykład stanowi społeczna 
odpowiedzialność biznesu (Corporate Social Responsibility), dążąca do uwraż-
liwienia organizacji na potrzeby społeczeństwa. Na poziomie zachowań 
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organizacyjnych także rośnie znaczenie nurtu humanistycznego, akcentu-
jącego podmiotowość, samorealizację i twórczość człowieka w organizacji. 
Realizowanie projektów, które mają ambicje uczynić organizacje bardziej 
etycznymi, nie oznacza przejścia do paradygmatu CMS. Oczywiście nie tylko 
przedstawiciele CMS wysuwają krytykę koncepcji zarządzania [por. Kieżun 
(red.) 2010]. I odwrotnie, nie każda krytyka nauk o zarządzaniu wpisuje się 
w nurt krytyczny [Duberley, Johnson 2003]. Aby mówić o krytyce z punktu 
widzenia paradygmatu CMS, należy posługiwać się narzędziami intelektu-
alnymi tego podejścia, czyli dążyć do emancypacji grup marginalizowanych 
i zgodzić się na denaturalizację dyskursu nauk o zarządzaniu.

Krytyczne spojrzenie na CMS trzeba zróżnicować, zależnie od problemu 
i wybranej subdyscypliny. Nurt krytyczny oraz postmodernistyczny zdają się 
przydatne z punktu widzenia analiz marketingowych, gdyż obnażają manipu-
latorskie aspekty marketingu. Badacze CMS nie dostrzegają jednak, że w mar-
ketingu doszło do wykształcenia koncepcji humanizujących i respektujących 
podmiotowość oraz etyczność, jak marketing partnerski [por. Fonfara 2004], 
marketing relacji [por. Otto 2001] czy marketing społeczny [por. Kotler, 
Lee 2008]. Niełatwo też rozdzielić zagadnienia postmodernizmu i CMS 
w marketingu. Twórcze okazuje się ponadto zastosowanie nurtu krytycznego 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi, w wyniku którego dochodzi do zniekształ-
cenia obrazu samej subdyscypliny. Mniej trafna wydaje się krytyka zarządza-
nia strategicznego z perspektywy tego nurtu. Ukazanie racjonalizacji menedże-
rów, kamuflujących nieetyczne praktyki, jest słuszne, ale występowało już we 
wcześniejszych koncepcjach zarządzania, np. u Karla Weicka [1987]. Ciekawe 
wydają się postulaty CMS dotyczące kultury organizacyjnej, gdyż zwracają 
uwagę na opresyjne i ideologiczne działanie wartości i norm. Inne wątki udanie 
rozwijane przez CMS tyczą się ideologiczności, opresyjności problemów władzy 
organizacyjnej i komunikacji czy etyki biznesu [Blanchard, Peale 2008]. Dość 
wymuszone i słabo zakorzenione w teorii są propozycje niektórych przedstawi-
cieli nurtu krytycznego w zakresie logistyki, rachunkowości zarządczej i zarzą-
dzania jakością [Łunarski 2010; Sułkowski 2019, ss. 302–312; Gendron 2018, 
ss. 1–12; Harney, Dunne 2013, ss. 338–349]. W literaturze możemy wskazać 
wiele przykładów zarówno celnych, jak i nieudanych zastosowań CMS. 
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Podsumowując, koncepcje CMS mogą być dla nas wartościowe jako analizy 
krytyczne zwiększające świadomość i wrażliwość etyczną oraz pogłębiające 
refleksję poznawczą. Jednak niezbędne okazują się: konfrontacja koncepcji z za-
łożeniami innych paradygmatów i poddanie ich krytycznej ocenie. 





CZĘŚĆ III. METODY BADAŃ W ZARZĄDZANIU

Wyznacznikiem każdej dyscypliny naukowej, obok przedmiotu jej zaintere-
sowań i badań, wzglądu badawczego, jest metoda. Termin „metoda” etymo-
logicznie wywodzi się z języka greckiego (methodos) i oznacza drogę postępo-
wania. Metoda definiowana jest w różny sposób. Przykładowo „Słownik Języka 
Polskiego” wskazuje, że metoda to świadomie stosowany sposób postępowania, 
mający prowadzić do osiągnięcia zamierzonego celu. Natomiast w „Podręcznym 
słowniku wybranych terminów stosowanych w metodologii i filozofii wiedzy” 
[Sosenko 2008, s. 146] metoda definiowana jest jako postępowanie, jakie należy 
podjąć, a następnie wykonać, by rozwiązać problem. W innym ujęciach metoda to:

• uświadomiony i uporządkowany sposób działania złożonego, powtarzalny 
z racji swej skuteczności [Koźmiński, Zawiślak 1982, s. 51],

• usystematyzowane postępowanie, oparte na naukowych zasadach badaw-
czych, które ma na celu rozwiązywanie problemów zarządzania dla insty-
tucji istniejących lub projektowanych [Mikołajczyk 1995, s. 39];

• sposób systematycznie stosowany, przy czym sposób oznacza tok jakiegoś 
działania, a więc skład i układ jego stadiów [Kotarbiński 1981];

• „sposób działania, objaśniony bardziej lub mniej szczegółowo” [Pszczołowski 
1978, s. 117], 

• „sposób zastosowania w szerszych fragmentach” [Zieleniewski 2002, s. 80]. 
Bez względu na przyjętą perspektywę, metoda to świadomy sposób postępo-

wania. W tym ujęciu metody badawcze to zorganizowane, systematyczne, zo-
biektywizowane, racjonalne, zaplanowane, skoordynowane, naukowe procedury, 
schematy oraz sposoby postępowania, które charakteryzują określone czynności 
postępowania oraz prowadzą do zastosowania określonych narzędzi badawczych. 
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Metoda badawcza „musi zawierać w sobie szereg działań o różnym charakte-
rze, zarówno koncepcyjnym, jak i rzeczowym, zjednoczonych celem generalnym 
i ogólną koncepcją badań. Nie bez powodu o metodzie badań można mówić 
w dwóch znaczeniach. W znaczeniu sposobów badawczego docierania do prawdy 
i pojęciowego przedstawienia prawdy poznanej oraz o sposobach uzyskiwania 
tak zwanego materiału naukowego (zmiennych niezależnych i zależnych), czyli 
o znaczeniu roboczej metody badań” [Apanowicz 2002, s. 60]. Metody badawcze 
to zatem proces, sposób postępowania czy badania naukowego lub rozumowania 
pomagają zbierać dane oraz rozwiązywać problemy naukowe. Przy czym proces 
badawczy jest systematyczny, ponieważ definiowanie celu, zarządzanie danymi 
i przekazywanie wyników odbywa się w ustalonych ramach i zgodnie z istnieją-
cymi wytycznymi. Ramy i wytyczne dostarczają badaczom wskazówek, co należy 
uwzględnić w badaniach, jak je przeprowadzić i jakie typy wniosków są praw-
dopodobne na podstawie zebranych danych. Krótko mówiąc, metoda badawcza 
to działania, procedury mające na celu znalezienie rozwiązań problemów badaw-
czych oraz doprowadzenie do osiągnięcia postawionego celu. Metoda badawcza 
to także obiektywne i uporządkowane podejście do badania określonych zjawisk 
oraz racjonalne wnioskowanie na podstawie wyników badań. Stanowi ona system 
określonych reguł, koncepcji, hipotez, narzędzi, materiałów, informacji, czynności 
i procesów czy procedur poznawczych niezbędnych dla wyjaśniania określonego 
problemu naukowego. Z kolei procedura naukowa oznacza zespół zaleceń okre-
ślających uporządkowanie poszczególnych etapów badań, systemu metod i wyko-
rzystywanych technik oraz narzędzi badawczych. 

Nauki o zarządzaniu korzystają z dorobku wielu dziedzin nauki [Niemczyk 
2011, s. 26], tym samym charakteryzuje je pluralizm i eklektyzm metodolo-
giczny [Sułkowski 2011c, s. 33], co oznacza, że możliwe jest stosowanie metod 
z uwzględnieniem rożnych paradygmatów i podejść. Wyróżnia się metody 
badań interpretatywnych (jakościowych), metody testowania hipotez (ilościo-
wych) oraz wykorzystuje się logikę dedukcji i indukcji oraz podejście nomote-
tyczne, a także idiograficzne [szerzej: Czakon (red.) 2015]. W skrócie, badacz 
może wykorzystać metody ilościowe, aby eksplorować i wyjaśniać zjawiska słabo 
rozpoznane oraz relacje pomiędzy nimi. Badacz może użyć metod jakościo-
wych, aby dokonać głębokich analiz znanych zjawisk i wyłaniania się nowych 
przypadków. Wreszcie, metody mieszane wykorzystują podejście ilościowe 
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i jakościowe. W ramach metod mieszanych badacz stosuje różne metody badań 
w celu uzyskania spójnej i kompleksowej odpowiedzi na pytanie badawcze. 
Badania to proces zadawania pytań i odpowiadania na nie poprzez zbieranie 
i analizowanie danych. Dane można przekształcić w liczby, słowa lub obrazy. Gdy 
dane są liczbami (lub zebrane informacje są przekształcane w skale numeryczne), 
badacz prowadzi badania ilościowe. Kiedy gromadzone dane to słowa lub obrazy 
(nieprzekształcone w skale numeryczne), badacz prowadzi badania jakościowe. 
W badaniach ilościowych dane potrzebne do odpowiedzi na pytanie badawcze to 
liczby. W badaniach jakościowych dane zebrane to słowa lub obrazy, które nie są 
syntetyzowane w liczbach. 

Zgodnie z zawartymi w literaturze rekomendacjami „wskazać można obecnie 
trzy przesłanki, które […] mają znaczenie przy doborze jednej z metod naukowych 
i jej wykorzystania do rozwiązywania problemów zarządzania. Pierwsza z nich 
obejmuje charakter rozwiązywanych problemów, dalej skuteczność, i wreszcie 
trzecia z przesłanek to stopień wymagań merytorycznych i metodycznych posta-łanek to stopień wymagań merytorycznych i metodycznych posta-anek to stopień wymagań merytorycznych i metodycznych posta-ń wymagań merytorycznych i metodycznych posta- wymagań merytorycznych i metodycznych posta-ń merytorycznych i metodycznych posta- merytorycznych i metodycznych posta-
wionych badaczom realizującym dany projekt badawczy” [Lisiński 2016, s. 17]. 
Decyzja o wyborze jednej lub drugiej metody zależy od celów badań, dostęp-
nych danych i możliwych zasobów, niezbędnych do przeprowadzania tego czy 
innego rodzaju badań. Mając to na uwadze, w procesie zdobywania i zgłębia-ąc to na uwadze, w procesie zdobywania i zgłębia-c to na uwadze, w procesie zdobywania i zgłębia-łębia-bia-
nia wiedzy przyjęto badacz może przyjąć podejście hipotetyczno-dedukcyjne 
lub intepretatywne. Podejście hipotetyczno-dedukcyjne zmierza do „rozpozna-ście hipotetyczno-dedukcyjne zmierza do „rozpozna-cie hipotetyczno-dedukcyjne zmierza do „rozpozna-
nia podstaw teoretycznych przez przegląd literatury przedmiotu i jej krytyczną 
analizę, by na tej podstawie określić ramy konceptualne badania przez pre-ę, by na tej podstawie określić ramy konceptualne badania przez pre-, by na tej podstawie określić ramy konceptualne badania przez pre-ślić ramy konceptualne badania przez pre-lić ramy konceptualne badania przez pre-ć ramy konceptualne badania przez pre- ramy konceptualne badania przez pre-
cyzyjne zdefiniowanie pojęć, przy pomocy których został opisany problem 
badawczy” [Zakrzewska-Bielawska 2018, s. 12]. Natomiast podejście interpreta-ście interpreta-cie interpreta-
tywne zmierza do ujmowania świata społecznego jako wyłaniającego się procesu 
społecznego, który jest tworzony przez jednostki [Sławecki 2012].

Obok pojęcia „metoda badawcza” w literaturze stosowane są dwa terminy: 
„metodologia” i „metodyka”. T. Kotarbiński stwierdza, że metodologia to nauka 
o metodach, a więc sposobach umiejętnego działania [Kotarbiński 1961, s. 516]. 
Metodologia zarządzania jako przykład metodologii szczegółowej opiera się na 
badaniu specyfiki metod, które mogą być wykorzystywane w ramach danej dyscy-
pliny naukowej. Metodologia zarządzania koncentruje się na regułach pozwalają-
cych badaczowi uzyskać wiarygodną wiedzę oraz wdrożyć zmiany przyczyniające 
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się do wzrostu efektywności działań organizacyjnych [Sułkowski 2016c, s. 29]. 
Z kolei metodyka to „zbiór zasad i sposobów dotyczących wykonywania jakiejś 
pracy i zmierzania do określonych celów; w konsekwencji przez działanie meto-
dyczne rozumie się: 1) działanie zawierające także wskazania i sposoby postępowa-
nia, 2) oparte na określonej metodzie, planowe, systematyczne” [Słownik wyrazów 
obcych 1978, s. 471]. Przy czym metodyka badań „pełni istotną rolę w procesach 
badawczych, kształtując ich formalne podstawy i przekładając poczynione założenia 
teoretyczne na język procedur empirycznych” [Matejun 2016, s. 341]. 

Niniejsza część książki stanowi wprowadzenie do problematyki metod badań 
w zarządzaniu. W części tej zastosowano podział metod badawczych na ilościowe 
i jakościowe. Przy czym metody ilościowe koncentrują się na danych ilościowych 
i generowaniu na ich podstawie rzetelnych wniosków. Ich celem jest weryfikacja 
istniejącej teorii poprzez testowanie hipotez. Natomiast metody jakościowe zo-
rientowane są na budowanie, doskonalenie całościowego obrazu rzeczywistości. 
Pozwalają także uchwycić społeczne doświadczenia osób badanych oraz przed-
stawić ich interpretację. Zaprezentowane zostaną także metody badań interneto-
wych. Przy opisie każdej z metod przedstawiono szczegółowe wytyczne wraz ze 
wskazaniem korzyści oraz ograniczeń. 
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7.1. Istota i specyfika badań ilościowych

Badania ilościowe definiowane są jako „strategia badawcza, która kładzie nacisk 
na kwantyfikację, zbieranie i analizę danych” [Bryman 2012, s. 35] oraz „metody 
[…] poszukujące prawidłowości w życiu człowieka, rozdzielające świat społeczny 
na komponenty empiryczne zwane zmiennymi, które można przedstawić 
liczbowo jako częstotliwości lub tempo” [Payne, Payne 2004, s. 180]. Badania 
ilościowe to także systematyczne badanie zjawisk poprzez gromadzenie danych 
i wykonywanie technik statystycznych, matematycznych lub obliczeniowych. 
Innymi słowy, badania ilościowe koncentrują się na gromadzeniu danych liczbo-
wych i uogólnianiu ich na grupy ludzi lub na wyjaśnieniu określonego zjawiska. 
Badania ilościowe sprowadzają się do:

• użycia formuły opartej na precyzji w definiowaniu zmiennych operacyjnych;
• przyjęciu założeń badawczych oraz realizacji pomiarów i testowania 

wyników;
• opisywania rzeczywistości w kategoriach ilościowych i odpowiadania na 

pytania: „co?”, „ile?”, „kiedy?”;
• uchwycenia zależności ilościowych pomiędzy obserwowanymi zjawiska-

mi, przy położeniu nacisku na precyzję wyznaczanych zmiennych i logikę 
pomiaru.

Nadrzędnym celem ilościowych badań naukowych jest najczęściej we-
ryfikacja istniejącej teorii poprzez testowanie hipotez, klasyfikację cech, 
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zliczanie ich i konstruowanie modeli statystycznych w celu wyjaśnienia tego, 
co się obserwuje [Gilbert 2009]. Efektem badań ilościowych są porównania 
i korelacje, w których badacz uzyskuje informacje na temat zależności (w tym 
siły i kierunku) pomiędzy dwiema zmiennymi lub grupą zmiennych. Zwykle 
korelacje są wynikiem wnioskowania statystycznego, a komparatystyka stanowi 
wynik pomiarów. Na podstawie rezultatów badań ilościowych można formuło-
wać wnioski dotyczące częstości występowania zjawisk, ich natężenia i istnie-
jących pomiędzy nimi zależności. 

W badaniach ilościowych dane liczbowe są gromadzone i analizowane za 
pomocą metody statystycznej, a w dalszej kolejności poddane obróbce statystycz-
nej. Badania te kładą nacisk na obiektywne pomiary i statystyczną, matematyczną 
lub numeryczną analizę danych zebranych za pomocą sondaży, kwestionariuszy 
i ankiet przy użyciu technik obliczeniowych [Goertz, Mahoney 2012]. Techniki 
statystyczne dotyczą organizacji, analizy, interpretacji i prezentacji danych 
liczbowych. A sam proces badawczy ma względnie prostą liniową strukturę 
[Franzosi 2016, ss. 137–141]. W ramach badań statystycznych można uzyskać 
wnioski dotyczące częstotliwości występowania danej cechy i współczynnika 
odchyleń oraz współzależności występowania dwóch lub więcej cech. 

Badanie ilościowe jest właściwe, gdy rozwiązanie problemu wymaga identyfi-
kacji czynników determinujących zmiany w badanej zmiennej zależnej, określenia 
czynników prognostycznych, testowania lub interpretacji teorii [Creswell 2005]. 
Badania ilościowe można wykorzystać do szerszego uogólniania pojęć, przewidy-
wania przyszłych wyników lub badania związków przyczynowych. W tym kontek-
ście badania ilościowe wymagają redukcji zjawisk do wartości liczbowych w celu 
przeprowadzenia analizy statystycznej. Poza tym w badaniach ilościowych badacz 
ma jasno określone pytanie badawcze, na które szuka obiektywnych odpowiedzi. 

Wyróżnić można cztery typy badań ilościowych, takie jak: ankietowe, ko-
relacyjne, przyczynowo-porównawcze oraz badania eksperymentalne. Badania 
ankietowe – koncentrują się na opisie i eksploracji zjawisk występujących w rze-
czywistych sytuacjach i cechach. Badacz dąży w nich do identyfikacji współzależ-
ności poszczególnych osób, sytuacji lub grup. Z kolei badania korelacyjne zmierzają 
do systematycznego badania związków między dwiema lub więcej zmiennymi 
w celu wyjaśnienia natury relacji. Natomiast badania przyczynowo-porów-
nawcze sprowadzają się do próby nawiązania relacji przyczynowo-skutkowych 
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między zmiennymi. Wreszcie, badania eksperymentalne – koncentrują się na 
ustaleniu związków między badaną interwencją kliniczną a miarami ilościowymi, 
wybranymi do opisu próby badanej.

Badania ilościowe cechuje na dedukcyjny sposób poznawania rzeczywisto-ściowe cechuje na dedukcyjny sposób poznawania rzeczywisto-ciowe cechuje na dedukcyjny sposób poznawania rzeczywisto-ób poznawania rzeczywisto-b poznawania rzeczywisto-
ści, co oznacza, że badacz zakłada z góry występowanie określonego zjawiska, 
a następnie poszukuje jego potwierdzenia na podstawie zbioru danych i infor-
macji. Poszukiwanie dowodów jest oparte na sprawdzaniu hipotez badawczych 
założonych na początku badania. W ten sposób badacz dostarcza dowodów po-ób badacz dostarcza dowodów po-b badacz dostarcza dowodów po-ów po-w po-
twierdzających lub odrzucających daną teorię. Z pierwszą sytuacją, w której 
badania ilościowe mogą okazać się zawodne, mamy do czynienia wtedy, gdy 
chcemy dogłębnie zbadać jakiś problem. Badania ilościowe są przydatne do te-
stowania teorii i hipotez, które pochodzą z literatury lub eksploracyjnych badań 
jakościowych. Jeśli zagadnienia do zbadania są szczególnie złożone, badania 
ilościowe mogą okazać się niewystarczające. Wreszcie, badania ilościowe lepiej 
analizują przyczynę i efekt niż znaczenie określonych wydarzeń lub okoliczności. 

Procedura badawcza w badaniach ilościowych poprzedzona jest identyfikacją 
problemu badawczego. Badania ilościowe mają zwykle wąski zakres i koncentru-
ją się na kilku kluczowych zmiennych. Cel każdego badania często determinu-
je wybory oraz decyzje dotyczące metodologii, która ma być zastosowana w tym 
badaniu. W dalszej kolejności następuje sformułowanie jednego lub kilku istotnych 
pytań badawczych. Następnie badacz zapoznaje się z literaturą przedmiotu, co 
ułatwia nie tylko przygotowanie narzędzi badawczych, ale także porządkuje i synte-
tyzuje wiedzę na dany temat oraz pozwala zidentyfikować kluczowe luki badawcze. 
W razie potrzeby przegląd literatury umożliwia także zdefiniowanie nieznanych 
badaczowi lub złożonych terminów, koncepcji lub idei. Na podstawie przeglądu 
literatury oraz celów badacza opracowywany jest plan badawczy, który zawiera 
strategie doboru próby, pytania badawcze lub hipotezy badawcze oraz strategie 
gromadzenia danych (w tym procedury, oprzyrządowanie, formularze zgody i re-
alistyczne ramy czasowe) oraz sposoby analizy danych. W badaniach ilościowych 
dane są zwykle pozyskiwane bezpośrednio od uczestników za pomocą narzędzi 
takich jak ankiety, listy kontrolne, które pozwalają generować dane liczbowe. Dane 
ilościowe są analizowane statystycznie, dzięki porównaniu grup lub miar relacji.

W literaturze stwierdza się, że badania ilościowe pozwalają na szersze 
badanie, obejmujące większą liczbę badanych i poprawiające uogólnienie 
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wyników – co przyczynia się do większej obiektywności i dokładności 
wyników. Ogólnie rzecz biorąc, metody ilościowe mają na celu dostarcze-
nie podsumowań danych wspierających uogólnienia dotyczące badanego 
zjawiska. Badania ilościowe zwykle obejmują kilka zmiennych i wiele przy-
padków oraz stosują określone procedury zapewniające trafność i wiary-
godność. Kwestia uprzedzenia badacza podczas zbierania lub analizy danych jest 
w znacznym stopniu wyeliminowana, gdy badacz nie pozostaje w bezpośrednim 
kontakcie z uczestnikami.

Metody ilościowe zakładają obiektywne podejście do badania problemów 
badawczych, w których dane są kontrolowane i mierzone, w celu uwzględ-
nienia nagromadzenia faktów i określenia przyczyn zachowań. Oderwanie 
badacza od uczestników stanowi słabość ilościowego podejścia badawczego 
i oznacza, że   jest on „obserwatorem” lub „patrzącym z zewnątrz”. W ramach 
tego typu relacji bardzo trudno będzie uzyskać dogłębne badanie zjawisk. Poza 
tym dane ilościowe są bardziej wydajne i umożliwiają testowanie hipotez, ale 
mogą nie uwzględniać szczegółów kontekstu. Opracowanie przez badaczy 
standardowych pytań może prowadzić do „błędu strukturalnego” i fałszywej 
reprezentacji, kiedy dane w rzeczywistości odzwierciedlają pogląd badacza 
zamiast uczestnika. W konsekwencji wyniki są ograniczone, ponieważ są 
raczej wyrażane w liczbach niż w postaci szczegółowych narracji i nie 
zawierają rozbudowanych opisów ludzkiej percepcji. Wreszcie, gotowe od-
powiedzi niekoniecznie będą odzwierciedlać to, co ludzie naprawdę myślą 
o danym przedmiocie, a w niektórych przypadkach mogą być po prostu naj-
bliższe założonej hipotezie. Badania ilościowe również mają ograniczenia. Po 
pierwsze, nie zmierzają do poznania znaczenia zjawisk społecznych. Dodatkowo 
nie pozwalają wyjaśnić, jaka jest rzeczywistość społeczna, jak ludzie interpretują 
działania swoje i innych [Blaikie 2007]. Po drugie, badania ilościowe dostarczają 
statystycznego obrazu zjawisk i procesów. 
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7.2. Badania ankietowe

Badania ankietowe wpisują się w podejście nomotetyczne, które jest nastawione 
na weryfikację teorii, hipotez i powtarzalność badań. W ramach niego poszukuje 
się ogólnych prawidłowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i prawi-ę ogólnych prawidłowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i prawi- ogólnych prawidłowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i prawi-łowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i prawi-owości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i prawi-ści, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i prawi-ci, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i prawi-ł i prawi- i prawi-
dłowości rządzących badanymi zjawiskami. Badania ankietowe definiowane są 
jako „zbieranie informacji od próby osób poprzez ich odpowiedzi na pytania” 
[Check, Schutt 2012, s. 160]. Badania ankietowe koncentrują się na rozwiązy-
waniu problemów badawczych poprzez uchwycenie zbliżonych do rzeczywisto-
ści warunków, co umożliwia badaczowi zgłębienie danego zagadnienia. Pozwalają 
na rozwiązanie problemu badawczego z punktu widzenia respondentów dzięki 
uchwyceniu opinii oraz warunków. Nastawione są na poszukiwanie uogólnio-
nych sądów, praw organizacji, stwierdzenie prawdziwości zjawiska na podstawie 
zdań potwierdzających. Badania ankietowe sprowadzają się do udzielania  
odpowiedzi na pytania służące rozwiązaniu sformułowanego problemu badaw-
czego [Apanowicz 2003]. Badania przewidują również określony porządek po-
stępowania badawczego, w tym powtarzalny skład i układ poszczególnych etapów. 
Badania ankietowe odznaczają się także brakiem aktywnej, dynamicznej i mery-
torycznej interakcji pomiędzy badaczem a respondentem. Mogą być realizowane 
bezpośrednio przez badacza lub przez ankietera, który odgrywa rolę techniczną.

Celem badań ankietowych jest uzyskanie informacji opisujących dużą próbę 
interesujących nas osób. Badania ankietowe mogą wykorzystywać ilościowe 
strategie badawcze (np. kwestionariusze z pozycjami ocenianymi liczbowo), 
jakościowe strategie badawcze (np. wykorzystujące pytania otwarte) lub obie 
strategie (tj. metody mieszane). Ponieważ są często używane do opisu i badania 
ludzkich zachowań, ankiety wykorzystuje się w badaniach społecznych i psycho-
logicznych [Singleton, Straits 2009].

Badania ankietowe są szczególnie przydatne, gdy badacz ma na celu opisanie 
lub wyjaśnienie cech bardzo dużej grupy lub grup. Metodę tę można również wy-
korzystać jako sposób na szybkie uzyskanie pewnych ogólnych danych dotyczą-
cych interesującej nas populacji, aby pomóc przygotować się do bardziej ukie-
runkowanego, pogłębionego badania przy użyciu czasochłonnych metod, takich 
jak pogłębione wywiady lub badania terenowe. Głównym celem badań ankie-
towych jest opisanie cech grupy lub populacji [Fraenkel, Wallen, Hyun 2012]. 
W większości przypadków nie jest możliwe badanie całej populacji, w związku 
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z tym należy wybrać z populacji próbę respondentów. W takim przypadku 
ankieta może pomóc badaczowi zidentyfikować konkretne osoby lub lokalizacje, 
z których ma on zebrać dodatkowe dane. Badania ankietowe są pomocne w ilo-
ściowym opisie określonych aspektów danego zagadnienia. Te aspekty często 
obejmują badanie relacji między zmiennymi. W badaniach ankietowych zmienne 
niezależne i zależne służą do określenia zakresu badania, ale nie mogą być bez-
pośrednio kontrolowane przez badacza. 

W naukach o zarządzaniu i jakości można wyróżnić trzy typy badań ankieto-
wych: badania eksploracyjne, opisowe i wyjaśniające. 

• badania ankietowe eksploracyjne – służą do zbadania i zrozumienia kon-
kretnego problemu lub obszaru tematycznego bez wyobrażeń o oczekiwa-
nych odpowiedziach. Badacz zmierza do uzyskania odpowiedzi od respon-
dentów na pytania otwarte, skupiając się na tym, dlaczego i/lub jak po-
strzegają oni określone aspekty danego zagadnienia;

• badania ankietowe opisowe – służą do opisania percepcji responden-
tów. Percepcja może obejmować postawy, zachowania i zgłaszane interak-
cje respondentów z danym zagadnieniem. Skojarzenie odnosi się do za-
obserwowanej korelacji między niektórymi cechami respondentów a za-
gadnieniem;

• badania ankietowe wyjaśniające – służą do wyjaśniania lub przewidywania 
jednej lub więcej hipotetycznych relacji między niektórymi cechami respon-
dentów i zagadnieniem. Ten rodzaj badań obejmuje wykorzystanie wnio-
skowania statystycznego w celu ilościowego określenia zakresu, w jakim 
określone cechy respondentów prowadzą do określonych wyników lub są 
z nimi związane. 

Proces naukowego poznania w badaniach ankietowych obejmuje cztery etapy: 
przygotowawczy, obserwacji, prezentacji wyników oraz analizy, wnioskowania i we-
ryfikacji wyników. W ramach etapu przygotowawczego badacz podejmuje decyzje 
co do celu badania, jego zakresu geograficznego, czasowego, przedmiotowego oraz 
podmiotowego, zasad doboru respondentów, a także metodycznej ścieżki realizacji 
badania, w tym metod, technik i narzędzi badawczych. W ramach kolejnego etapu, 
obserwacji, badacz przeprowadza badania. Badania ankietowe mogą wykorzysty-
wać różne metody zbierania danych (najczęściej są to kwestionariusze). Kwestio-
nariusze mogą być wypełniane samodzielnie lub przez profesjonalistę i zazwyczaj 
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zawierają szereg elementów odzwierciedlających cele badawcze. Kwestionariusze 
mogą przyjąć formę papierową i być wysyłane pocztą do uczestników, dostarcza-
ne w formie elektronicznej za pośrednictwem poczty elektronicznej lub programu 
internetowego, takiego jak SurveyMonkey, lub mieć postać ich kombinacji, dając 
uczestnikowi możliwość wyboru preferowanej metody. Stosowanie kombina-
cji metod badań ankietowych może pomóc w zapewnieniu lepszego pokrycia 
próby i zmniejszenia w ten sposób błędu pokrycia [Singleton Jr, Straits 2012, 
ss. 77–98]. Niektórzy autorzy opowiadają się za stosowaniem metod miesza-
nych do badań ankietowych, gdy żadna metoda nie jest adekwatna do realizacji 
planowanych celów badawczych, w celu zmniejszenia potencjału błędu pomiaru 
i braku odpowiedzi oraz lepszego dostosowania metod badawczych do zamierzo-
nej próby [Dillman, Smyth, Christian 2014]. Takie podejście do badania ankieto-
wego może rozpoczynać się od dystrybucji kwestionariusza, a następnie rozmów 
telefonicznych w celu wyjaśnienia niejasnych odpowiedzi w ankiecie. 

Gromadzone dane mają różne formy w zależności od metody zbierania. Dane 
z rozmów telefonicznych lub osobistych mogą być wprowadzane bezpośrednio 
do komputerowej bazy danych, natomiast dane pocztowe można wprowadzić 
na późniejszym etapie. Kwestionariusze elektroniczne mogą umożliwiać prze-
syłanie odpowiedzi bezpośrednio do komputerowej bazy danych. Większość 
analiz danych ankietowych będzie wymagała wykorzystania danych analiz sta-
tystycznych. Analizy te mogą obejmować proste, opisowe rozkłady częstotliwo-
ści, korelacje, regresje lub modelowanie równań strukturalnych. Wyniki analiz 
powinny umożliwić badaczowi udzielenie odpowiedzi na pytania badawcze po-
stawione w badaniach. 

Wśród zalet badań ankietowych można wskazać stosunkowo szybkie tempo 
badań. Dane są oparte na obserwacjach w świecie rzeczywistym. Poza tym 
badania ankietowe mogą generować duże ilości danych w krótkim czasie i małym 
kosztem. Naukowcy mogą zatem wyznaczyć skończony czas dla projektu, co może 
pomóc w planowaniu i dostarczaniu końcowych rezultatów. Badania ankietowe 
można zastosować do licznych populacji (zbiorowości), przy zachowaniu anoni-
mowości, intymności i stosunkowo wysokiego stopnia wiarygodności otrzyma-
nych odpowiedzi.

Badania ankietowe nie są wolne od ograniczeń. Po pierwsze, zdarza 
się, że respondenci nie odpowiadają na wszystkie pytania zamieszczone 
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w kwestionariuszu ankiety. W literaturze wskazuje się, że w badaniach 
z zakresu nauk o zarządzaniu najczęściej spotykanym podejściem w badaniach 
ilościowych jest podejście subiektywne. Oznacza to, że respondenci w głównej 
mierze dzielą się z badaczem swoimi opiniami. Stąd niebezpieczeństwo otrzy-ą się z badaczem swoimi opiniami. Stąd niebezpieczeństwo otrzy- się z badaczem swoimi opiniami. Stąd niebezpieczeństwo otrzy-ę z badaczem swoimi opiniami. Stąd niebezpieczeństwo otrzy- z badaczem swoimi opiniami. Stąd niebezpieczeństwo otrzy-ąd niebezpieczeństwo otrzy-d niebezpieczeństwo otrzy-
mania danych opartych na subiektywnych opiniach, a nie realnej i głębokiej 
wiedzy respondentów. 

Istnieją cztery potencjalne źródła stronniczości w badaniach ankietowych. Są 
to błędy pokrycia, próbkowania, braku odpowiedzi i błędy pomiaru. 

• błąd pokrycia – występuje, gdy operat losowania nie jest reprezentatyw-
ny dla badanej populacji, co sprawia, że niektóre segmenty populacji są 
wykluczone lub niedostatecznie reprezentowane. Aby rozwiązać ten błąd, 
należy skorzystać z wielu źródeł, by wybrać próbki, które są bardziej re-
prezentatywne dla populacji;

• błąd próbkowania – występuje, gdy próbka wybrana do badania nie jest re-
prezentatywna dla populacji, przez co wartości próby nie mogą być uogól-
nione na szerszą populację. Aby uniknąć błędów próbkowania, należy jasno 
zdefiniować populację docelową i operat losowania, zastosować systema-
tyczne metody, takie jak próbkowanie warstwowe lub losowe, aby wybrać 
próbki, określić zakres i przyczyny różnic w odpowiedziach oraz odpo-
wiednio dostosować analizę i interpretację;

• błąd braku odpowiedzi – występuje, gdy osoby, które odpowiedziały na 
ankietę, mają inne atrybuty niż te, które nie odpowiedziały na ankietę. 
Aby zaradzić temu błędowi, można zaoferować zachęty do zwiększenia 
wskaźnika odpowiedzi, skontaktować się z osobami, które nie odpowie-
działy, w celu ustalenia przyczyn braku odpowiedzi lub porównać cechy 
osób nieodpowiadających z cechami respondentów lub znanymi zewnętrz-
nymi punktami odniesienia dla różnic;

• błąd pomiaru – występuje, gdy istnieje różnica między uzyskany-
mi wynikami ankiety a prawdziwymi wartościami w populacji. Jedną 
z głównych przyczyn jest wadliwy projekt instrumentu z powodu niejed-
noznacznych elementów, niejasnych instrukcji lub słabej użyteczności. Aby 
zmniejszyć błędy pomiarowe, należy stosować dobre praktyki projektowa-
nia pomiarów, odpowiednie testy wstępne lub testy pilotażowe przyrządu 
oraz formalne testy poprawności i wiarygodności. 
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Należy podkreślić, że zastosowanie pomiaru wszystkich zmiennych w jednym 
czasie, za pomocą narzędzi kwestionariuszowych o podobnym stylu pozycji 
testowych i skali odpowiedzi z jednakową skalą odpowiedzi (common method bias), 
może prowadzić do błędu pomiaru i ograniczeń w sformułowaniu wniosków. 
Może to wynikać z deklaratywnego sposobu pomiaru zmiennych oraz efektu 
kontekstu badań (measurement context effect). 
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7.3. Badania korelacyjne oraz przyczynowo-porównawcze

Badania korelacyjne to rodzaj badań nieeksperymentalnych, w których badacz 
mierzy dwie zmienne i ocenia związek statystyczny między nimi, przy czym 
badacz nie wpływa na żadną ze zmiennych, rejestrując je jedynie i obserwując 
relacje między pewnymi podzbiorami zmiennych. W tym kontekście korelacja nie 
oznacza związku przyczynowego, ale związek między dwiema lub większą liczbą 
zmiennych. Korelacja jest to współwystępowanie dwóch lub więcej zmiennych 
o charakterze liniowym.

Badania korelacyjne zorientowane są na określenie współzmienności, 
powiązań zmiennych ze sobą, związku między dwiema lub więcej zmiennymi 
przy użyciu danych statystycznych. W tego typu badaniach badacz poszukuje 
i interpretuje relacje między wieloma faktami. Przy czym badane są tylko dane, 
relacje i rozkłady zmiennych. Badania korelacyjne pozwalają rozpoznać trendy 
i wzorce w danych. Ich celem jest odkrycie, a następnie ewentualnie pomiar 
relacji między dwiema lub więcej zmiennymi. 

W badaniach korelacyjnych badacz analizuje związek między dwiema lub 
większą liczbą zmiennych, jednak nie wyciąga wniosków przyczynowo-skutko-
wych, co jest często popełnianym błędem przy interpretacji wyników analizy. 
Poza tym w badaniu korelacyjnym badacz nie wpływa na żadną ze zmiennych 
– jedynie je rejestruje i obserwuje relacje pomiędzy podzbiorami zmiennych. 
Analizy statystyczne są prowadzone za pomocą testów statystycznych odpo-
wiadających na pytanie o związek, takich jak różne rodzaje miar siły związku 
i analizy korelacji czy regresji. Dla zinterpretowania wyników analizy istotny jest 
kontekst, a korelacja mówi nam tylko, że istnieje związek, a nie to, czy jest to 
związek przyczynowy [Holton, Burnett 2005, s. 41]. Wyróżnia się następujące 
rodzaje zależności korelacyjnej: ze względu na liczbę zmiennych (zwykła prosta, 
dwuwymiarowa, wielokrotna, wielowymiarowa), ze względu na kierunek od-
działywania (dodatnia, ujemna), ze względu na kształt powiązań (liniowa). 

O stopniu istniejącej współzależności informuje siła związku. Zrozumienie 
natury i siły relacji między dwiema lub więcej zmiennymi może pomóc zrozumieć 
i opisać pewne powiązane zdarzenia, warunki i zachowania oraz przewidzieć 
przyszłe warunki lub zachowania jednej zmiennej. Współczynniki korelacji mogą 
wynosić od -1 do +1. Znak wskazuje kierunek związku między zmiennymi, 
a wartość liczbowa wskazuje na siłę tego związku (por. tabela 45).
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Tabela 45. Wartość współczynnika korelacji

Wartość Interpretacja

0–0,30 Brak korelacji lub bardzo słaba korelacja

0,31–0,50 Umiarkowana korelacja

0,51–0,70 Silna korelacja

0,71–1 Bardzo silna korelacja

Źródło: opracowanie własne.

Korelację można przedstawić za pomocą wykresu rozrzutu. Pozwala to na 
ocenę kształtu zależności. W prostokątnym układzie współrzędnych na osi 
odciętych zaznaczona jest jedna zmienna, a na osi rzędnych wartości drugiej 
zmiennej. Wykres rozrzutu tworzą punkty odpowiadające poszczególnym war-
tościom zmiennych. Gdy korelacja jest dodatnia – wysokim wartościom jednej 
zmiennej towarzyszą jednocześnie wysokie wartości drugiej zmiennej. Na 
wykresie rozrzutu punkty układają się w linię biegnącą od lewego dolnego do 
prawego górnego rogu (por. rysunek 8). 

Rysunek 8. Wykres rozrzutu dla korelacji dodatniej

Źródło: opracowanie własne. 
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Z kolei w przypadku korelacji ujemnej – wysokim wartościom jednej zmiennej 
towarzyszą niskie wartości drugiej zmiennej. Oznacza to, że na wykresie rozrzutu 
punkty układają się w linię biegnącą od lewego górnego do prawego rogu (por. 
rysunek 9).

Rysunek 9. Wykres rozrzutu dla korelacji ujemnej

Źródło: opracowanie własne.

Z kolei badania przyczynowo-porównawcze zorientowane są na znalezienie 
związków między zmiennymi niezależnymi i zależnymi po tym, jak działanie lub 
zdarzenie już zaszło. Badania przyczynowo-porównawcze polegają na porówna-
niu dwóch grup w celu wyjaśnienia istniejących między nimi różnic w zakresie 
niektórych zmiennych lub zmiennych będących przedmiotem zainteresowa-
nia. W odniesieniu do zmiennych są to właściwości (cechy), które mogą przyj-
mować co najmniej dwie wartości w danym zbiorze elementów [Babbie 2004, 
s. 91]. Badania te podejmują próbę ustalenia przyczyn obecnego stanu badanego 
zjawiska [Gay, Mills, Airasian 2009]. Zwykle zaczynają się od ustalenia efektu 
i stara się znaleźć możliwe przyczyny, zwłaszcza podczas badania różnic, 
w których nie można manipulować zmiennymi. Dodatkowo badania przyczyno-
wo-porównawcze koncentrują się na wyjaśnianiu podobnych wyników mających 
różne przyczyny oraz ustaleniu związków przyczynowo-skutkowych między 
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zmiennymi [Pickvance 2001, ss. 7–28]. Przy czym związek przyczynowo-skut-
kowy oznacza, że określone wartości jednej zmiennej mogą wywołać zmianę 
wartości drugiej zmiennej. Aby mówić o związku przyczynowym, konieczne są 
trzy warunki: 1. związek między zmiennymi, 2. odpowiedni porządek w czasie, 
3. wykluczenie alternatywnych wyjaśnień (poprzez kontrolę wpływu innych 
zmiennych i wpływu błędów próby). Natomiast pojęcie przyczynowości może 
być rozpatrywane w trzech wymiarach: 1. psychologicznym (co badacz ma na 
myśli, używając pojęć przyczyny i skutku), 2. ontologicznym (czym jest przyczy-śli, używając pojęć przyczyny i skutku), 2. ontologicznym (czym jest przyczy-li, używając pojęć przyczyny i skutku), 2. ontologicznym (czym jest przyczy-
nowość) oraz 3. epistemologicznym (rozpoznanie, że występuje związek przyczy-
nowo-skutkowy pomiędzy dwoma zmiennymi) [Brady 2008, s. 218]. 

Istnieją różne klasyfikacje zmiennych. Zmienne można podzielić na (por. 
tabela 46):

• losowe (ciągłe i dyskretne);
• jakościowe i ilościowe; 
• nominalne, porządkowe, interwałowe i ilorazowe;
• zmienne zależne i niezależne;
• zmienne teoretyczne;
• zmienne latentne;
• zmienne obserwowalne;
• zmienne wyjaśniające, wyjaśniane; 
• zmienne współwystępujące;
• predyktory, mediatory oraz moderatory [Brzeziński 2007, ss. 186–191]. 

Tabela 46. Podział zmiennych

Rodzaj Charakterystyka

Losowa

Funkcja X, która przypisuje liczbę rzeczywistą X danemu wyni-
kowi eksperymentu losowego. Podział: dyskretna (gdy wartości 
zmiennej losowej X są izolowanymi punktami na osi liczbowej, 
obejmują skończony przedział wartości) oraz ciągła (gdy warto-
ści zmiennej losowej stanowią wszystkie punkty odcinka, obej-
mują przedział liczb rzeczywistych).

Ilościowa Zmiennych, które można uporządkować według określonej skali

Jakościowa Zmienne odpowiadające określonej wartości (najczęściej nie 
liczbowej)
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Rodzaj Charakterystyka

Nominalne
Zmienne pozwalające na jakościową klasyfikację, które mogą być 
mierzone pod kątem zaliczenia poszczególnych obiektów (jedno-
stek, osobników itd.) do jednej z rozłącznych kategorii.

Porządkowe
Zmienne pozwalające na rangowanie elementów, które są mie-
rzone w takim sensie, że element z wyższą rangą posiada cechę 
reprezentowaną przez mierzoną zmienną w większym stopniu.

Interwałowe Zmienne pozwalające nie tylko szeregować (rangować) mierzone 
elementy, ale też mierzyć różnice wielkości pomiędzy nimi.

Ilorazowe

Zmienne podobne do zmiennych przedziałowych, oprócz wszyst-
kich cech skali przedziałowej charakteryzuje je istnienie punk-
tu absolutnego zera skali, dzięki czemu prawomocne jest w od-
niesieniu do tych zmiennych stwierdzenie typu: X jest dwa razy 
większe niż Y.

Zależne Zmienne te są powodowane przyczynowo lub uzależnione od in-
nej zmiennej.

Niezależne
Wartości, które w analizie traktuje się jako dane i nie próbuje ich 
wyjaśniać. Zakłada się, że zmienne niezależne determinują war-
tość zmiennych zależnych lub wpływają na nie.

Teoretyczne  
(latentne)

Szereg definicji, na podstawie których badacz może określić, jakie 
są przejawy tej zmiennej w zachowaniu, jakie zachowania wska-
zują na jej wysokie natężenie, a jakie na jej niski poziom.

Obserwowane Zmienne te są mierzone i na ich podstawie badacz może wnio-
skować o wartości (poziomie) zmiennej latentnej.

Wyjaśniające Badacza interesują zmienne, które ową zmienność wyjaśniają.

Wyjaśniane Zmienne, których zmienność wyjaśniamy.

Współwystępujące Kiedy interesuje badacza związek między zmiennymi, analizowa-
ne zmienne to zmienne współwystępujące

Predyktory Współzależność między zmiennymi jest testowana przy wykorzy-
staniu regresji.

Mediatory Zmienne pośredniczące, określające dlaczego badacz obserwuje 
relacje między zmienną niezależną a zależną.

Moderatory Zmienne opisujące warunki występowania danego efektu.

Źródło: opracowanie własne. 

Relacje (zależność) między zmiennymi można scharakteryzować siłą i wia-
rygodnością. W przypadku siły można przewidzieć jedną zmienną na podstawie 
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pomiaru drugiej. Wiarygodność dotyczy reprezentatywności wyniku uzyskanego 
na podstawie pobranej próbki w odniesieniu do całej badanej populacji. Informuje 
ona o tym, jakie jest prawdopodobieństwo tego, że analogiczna relacja zostałaby 
zmierzona, gdyby eksperyment powtórzyć na innych próbkach pobranych z tej 
samej populacji. 

W literaturze wskazuje się, że badanie zależności przyczynowych jest związane 
z następującymi warunkami:

• koniecznością izolacji zmiennych w systemie względnie odosobnionym, 
który eliminuje zewnętrzny i nieistotny wpływ innych czynników masku-
jących rzeczywiste zależności przyczynowe;

• zrozumieniem i kontrolą mechanizmu mediacji, przez który zmienna nie-
zależna X wpływa na zmienną zależną Y;

• poprawną oceną kierunkowej i czasowej zależności między zmiennymi X i Y;
• homogenicznością zależności przyczynowych – dla każdego obiektu 

relacja przyczynowa musi mieć taką samą postać funkcyjną i musi określać 
kontekst, w jakim zmienne są definiowane i mierzone;

• siła efektu relacji przyczynowej musi uwzględniać poziom stabilności 
i równowagi w analizowanych relacjach przyczynowych.

Przyczynowość powiązana jest z oceną działań i manipulacją określonymi 
przyczynami w celu wywoływania zamierzonego skutku. Sprowadza się to do 
tego, że rozpoznanie zależności przyczynowej polega na manipulacji przyczy-
nami w celu osiągnięcia określonego skutku, gdzie X jest przyczyną Y, jeżeli 
manipulacja (M) instrumentem X prowadzi do zmian w Y. W tym kontekście 
zakłada się, że:

• manipulacja (M) musi być jedyną przyczyną zmian w X – M eliminuje 
wszelkie relacje przyczynowe między X a innymi czynnikami; 

• M oddziałuje na Y jedynie przez X;
• M nie zależy od czynników, które są przyczynami Y nieoddziałującymi 

jednocześnie na X;
• M nie wpływa na inne czynniki oddziałujące na Y za wyjątkiem tych, które 

wynikają z zależności między M a X oraz X a Y.
Przyczynowość jest oparta na hipotetycznym warunkowaniu. Oznacza to 

ocenę warunków, w których obserwowany efekt Y występowałby, jeżeli badani, 
którzy byli poddani oddziaływaniu X, nie zostaliby poddani wpływowi tego 
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czynnika X, a badani, którzy nie byliby poddani wpływowi X, zostaliby 
poddani temu wpływowi. Takie warunkowanie jest stosowane w podejściu 
eksperymentalnym. 

W literaturze wskazuje się na dwa rodzaje badań przyczynowo-porównaw-
czych: rektrospektywne oraz perspektywiczne. Retrospektywne badania przy-
czynowo-porównawcze sprowadzają się do tego, że badacz zadaje pytanie 
badawcze po zaistnieniu efektów, a więc bada, jak zmienna mogła wpłynąć 
na inną zmienną. W ramach perspektywicznych badań przyczynowo-porów-
nawczych badacze rozpoczynają od zbadania przyczyn, a następnie możliwych 
skutków.

Weryfikacja przyczynowości może odbywać się poprzez „opis praw rządzą-
cych daną teorią, tzn. wyłonienie pojęć i twierdzeń teoretycznych, w wyniku 
którego tworzy się uproszczoną teoretyczną strukturę procesu substantywnego, 
zwaną modelem, mającym na celu najprostsze wytłumaczenie badanego zjawiska” 
[Staniec 2018, s. 66]. Weryfikacja przyczynowości jest także możliwa poprzez 
wyszukiwanie empirycznego potwierdzenia założeń teoretycznych, co pozwala 
na zastosowanie ich do budowania nowych teorii. Podobnie jak w przypadku 
badań korelacyjnych procedura badań przyczynowo-porównawczych rozpoczyna 
się od zidentyfikowania przez badacza interesującego zjawiska, a następnie roz-
ważenia możliwych przyczyn lub konsekwencji zjawiska. Przyczyny są zwykle 
włączane do problemu badawczego, pytań badawczych lub hipotez. Przegląd li-
teratury może dostarczyć wskazówek dotyczących identyfikacji możliwych 
przyczyn lub konsekwencji poszczególnych zjawisk. Dobór próby w badaniach 
przyczynowo-porównawczych polega na dokładnym zdefiniowaniu cech charak-
terystycznych, które będą służyć jako zmienne grupujące. 

Poprawne przeprowadzenie badań przyczynowo-porównawczych zależy 
w dużej mierze od tego, jak dokładnie zdefiniowano grupy porównawcze 
[Fraenkel, Wallen, Hyun 2012]. Zazwyczaj grupy będą się różnić na jeden 
z dwóch sposobów: 1. Jedna grupa będzie się różnić posiadaną cechą, której nie 
ma druga grupa lub 2. obie grupy będą posiadać te same cechy, ale w różnym 
stopniu lub ilościach [Gay, Mills, Airasian 2009]. W zasadzie nie ma ograni-
czeń co do tego, co może być używane jako narzędzie do gromadzenia danych 
w badaniach, pod warunkiem, że otrzymane dane mają charakter ilościowy. 
Analiza danych przyczynowo-porównawczych obejmuje statystyki opisowe oraz 
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wnioskowanie. Metody analizy różnią się w zależności od liczby porównywanych 
grup, zmiennych oraz celu badań. 

Badania przyczynowo-porównawcze są skuteczną alternatywą dla projektów 
eksperymentalnych, szczególnie w sytuacjach, gdy zmienna niezależna/grupująca 
nie może lub powinna nie dać się zmanipulować. Główne ograniczenie lub 
słabość badań przyczynowo-porównawczych polega na tym, że badana przyczyna 
już wystąpiła. W badaniach przyczynowo-porównawczych nie dokonuje się ma-
nipulacji zmienną niezależną. Jak wskazuje E. Babbie [2004, s. 91], „sam fakt, że 
zauważamy pewien związek między zmiennymi, nie dowodzi jeszcze, iż jest to 
związek przyczynowo-skutkowy”.





Rozdział 8. Badania jakościowe w zarządzaniu

8.1. Pojęcie i przesłanki stosowania badań jakościowych 

Badania jakościowe mają długą historię w naukach społecznych i stają się coraz 
popularniejsze w naukach o zarządzaniu [Braun, Clarke 2013]. Potwierdza to 
w ostatnich latach znaczny przyrost liczby prac badawczych, w których badacze 
sięgają po metodykę badań jakościowych [Bradbury-Jones i in. 2017, ss. 627–645]. 
Ich rosnąca popularność w zarządzaniu wynika przede wszystkim z potencjalnych 
możliwości tych badań w zakresie dostarczenia cennych informacji z uwzględ-
nieniem różnorodnych perspektyw badanych populacji czy zjawisk, co może 
mieć kluczowe znaczenie w projektowaniu rozwiązań dla praktyki zarządza-
nia [Alvesson, Kärreman 2011]. Jednym słowem, badania jakościowe przestały 
być marginalizowane i są włączone do głównego nurtu badań w zarządzaniu ze 
względu na wszechstronność ich zastosowania [Bluhm i in. 2011, ss. 1866–1891; 
Czernek 2016, ss. 167–188].

Badania jakościowe definiowane są jako badania wykorzystujące metody 
mające interpretatywne oraz naturalistyczne podejście do przedmiotu badań 
[Denzin, Lincoln 1994]. W tym kontekście znaczy to, że „badacz jakościo-
wy bada rzeczy w ich naturalnym środowisku, nadaje sens lub interpretuje 
zjawiska” [Denzin, Norman, Lincoln 2005, s. 63]. W literaturze uznaje się 
także, że badania jakościowe to ogólny termin obejmujący metodologie opisane 
jako etnograficzne, przyrodnicze, antropologiczne, badania terenowe lub ob-
serwacje uczestniczące [ Jacob 1988, ss. 16–24]. T.W. Lee [1999] stwierdza, 
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że badania jakościowe odbywają się w naturalnym środowisku organizacji, 
natomiast dane jakościowe zbierane są poprzez intensywny kontakt z obiektami 
badań. Ponadto badania jakościowe są refleksyjne, ponieważ projekt gromadze-
nia danych i analizy zmienia się wraz z rozwojem sytuacji badawczej. Według 
N.K.  Denzina i Y.S. Lincoln badania jakościowe to „usytuowana aktywność, 
która umieszcza obserwatora w świecie. Składa się z zespołów interpretatyw-óra umieszcza obserwatora w świecie. Składa się z zespołów interpretatyw-ra umieszcza obserwatora w świecie. Składa się z zespołów interpretatyw-świecie. Składa się z zespołów interpretatyw-wiecie. Składa się z zespołów interpretatyw-łada się z zespołów interpretatyw-ada się z zespołów interpretatyw-ę z zespołów interpretatyw- z zespołów interpretatyw-łów interpretatyw-w interpretatyw-
nych, materialnych praktyk, które czynią świat widzialnym. Praktyki te prze-óre czynią świat widzialnym. Praktyki te prze-re czynią świat widzialnym. Praktyki te prze-ą świat widzialnym. Praktyki te prze- świat widzialnym. Praktyki te prze-świat widzialnym. Praktyki te prze-wiat widzialnym. Praktyki te prze-
kształcają świat. Przeobrażają go w serię reprezentacji, takich jak notatki terenowe, 
wywiady, rozmowy, fotografie, nagrania i własne uwagi. Na tym poziomie 
badania jakościowe to interpretatywne, naturalistyczne podejście do świata. 
Oznacza to, że badacze jakościowi badają rzeczy w ich naturalnym środowisku, 
próbując nadać sens lub interpretować zjawiska przy użyciu terminów, którymi 
posługują się badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b]. Wreszcie, badania ja-ługują się badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b]. Wreszcie, badania ja-ugują się badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b]. Wreszcie, badania ja-ą się badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b]. Wreszcie, badania ja- się badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b]. Wreszcie, badania ja-ę badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b]. Wreszcie, badania ja- badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b]. Wreszcie, badania ja-
kościowe definiowane są jako proces zrozumienia doświadczeń respondentów 
w ich kontekście społecznym [Gupta, Awasthy 2015]. Podstawowym założe-
niem badań jakościowych jest uznanie, że zjawiska w organizacji nie dzieją się 
automatycznie, obiektywnie, lecz są kształtowane przez uczestników w ramach 
wchodzenia w interakcje. W kontekście badań jakościowych organizacje są 
systemami złożonymi z symbolicznych działań, form ludzkiej ekspresji oraz 
kreatywności. Badania jakościowe służą w głównej mierze poszukiwaniu odpo-
wiedzi na pytania: „jak”, „w jaki sposób”, „dlaczego”. Celem badań jakościowych 
są kompleksowe i wnikliwe opisy oraz analizy przyczyn, przebiegu, uwarun-
kowań, a także rezultatów występowania lub funkcjonowania danego obiektu 
lub zjawiska w określonych warunkach i kontekście. Dotyczą zatem doświad-
czeń społecznych i mają charakter wyjaśniający, nie rozstrzygający [Subudhi, 
Mishra (red.) 2020]. 

Badania jakościowe odznaczają się indukcyjnym sposobem badania, po-
dejściem emicznym, eklektycznym, elastycznym [Gibbs 2008], a także zanu-
rzeniem w badanym środowisku. Po pierwsze, podejście indukcyjne to proces 
budowania teorii, który zaczyna się od obserwacji konkretnych przypadków 
i ma na celu ustalenie faktów o badanych zjawiskach. W badaniach indukcyj-
nych badacz zaczyna od pytania badawczego, które jest swego rodzaju prze-
wodnikiem w wyborze danych i pozwala wyprowadzić wstępną propozycję 
zbadania. Podejście indukcyjne polega na generowaniu teorii wyłaniającej się 
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z danych. W skrócie podejście indukcyjne oznacza wyjście od tego, co konkretne, 
do tego, co ogólne oraz odkrywania prawidłowości i poszukiwania teorii, która 
wyjaśni badane zjawisko. Po drugie, podejście emiczne koncentruje się na zrozu-
mieniu poglądów uczestników, uchwyceniu ich doświadczenia w ich kontekście 
oraz odnosi się do płaszczyzny uczestnika, w szczególności jego sfery mentalnej 
(myśli i uczuć). 

Po trzecie, badania jakościowe odznaczają się elastycznością oraz ekletycz-
nością. W badaniach jakościowych badacz zaczyna od sformułowania pytań 
i celów badawczych. Jednak po zapoznaniu się z kontekstem badań udosko-
nala lub rozwija pytania badawcze. Eklektyzm umożliwia także wykorzystanie 
i dowolne łączenie różnych dziedzin, np. hermeneutyki, fenomenologii, etnome-
todologii czy semiotyki. Jak piszą Denzin i Lincoln: „Badacz staje się brikolerem, 
który uczy się, jak łączyć wiele dyscyplin” [Denzin, Lincoln 2009b, ss. 22–23]. 
Z kolei zanurzenie w badanej rzeczywistości jest kluczowym aspektem badań ja-
kościowych. Pozwala to absorbować pojawiające się tematy, udoskonalać pytania 
badawcze oraz ich odniesienie do kontekstu. Przy czym samo zanurzenie się 
i wejście do badanej rzeczywistości jest niewystarczające, bowiem badania ja-
kościowe wymagają narzędzi analitycznych, które umożliwiają sformułowanie 
problemu badawczego oraz zebranie danych [Hałas 2010]. 

Wśród przesłanek stosowania badań jakościowych w zarzadzaniu można 
wskazać: budowanie nowej teorii, uchwycenie i interpretację doświadczeń re-
spondentów, zrozumienie badanych zjawisk, co może przyczynić się do testo-
wania teorii, ilustrację abstrakcyjnych idei, zbadanie narracji, dyskursu oraz 
innych zjawisk językowych. Ponadto badania jakościowe są przydatne do badania 
ukrytych przyczyn złożonych, wzajemnie powiązanych lub wieloaspektowych 
procesów społecznych, takich jak relacje między organizacjami. Badania jako-
ściowe okazują się pomocne przy konstruowaniu teorii w obszarach, w których 
jej brakuje lub jest ona niewystarczająca [Graebner, Martin, Roundy 2012, 
ss. 276–284]. Badania jakościowe mogą okazać się przydatne w przypadku od-
krywania interesujących i istotnych pytań badawczych oraz rekomendacji do 
dalszych badań. W tym sensie „badanie jakościowe jest usytuowaną aktywno-
ścią, która umieszcza obserwatora w świecie. Składa się z zespołów interpre-
tatywnych, materialnych praktyk, które czynią świat widzialnym. Praktyki te 
przekształcają świat. Przeobrażają go w tym sensie, że prowadzą do powstania 
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różnych reprezentacji rzeczywistości, w postaci notatek terenowych, wywiadów, 
rozmów, fotografii, nagrań i uwag własnych. Na tym poziomie badania jako-
ściowe to interpretatywne, naturalistyczne podejście do świata. Oznacza to, że 
badacze jakości badają rzeczy w ich naturalnym środowisku, próbując nadać 
sens lub interpretować zjawiska, używając terminów, którymi posługują się 
badani ludzie” [Denzin, Lincoln 2009b, s. 23]. 

Badania jakościowe obejmują studia nad wykorzystaniem i gromadzeniem 
różnych materiałów empirycznych – studiów przypadku, materiałów bazujących na 
osobistych doświadczeniach i introspekcji, biografii, wywiadów, wytworów kultu-
rowych, kulturowych tekstów i produktów, materiałów pochodzących z obserwacji, 
materiałów historycznych, materiałów wywodzących się z interakcji, tekstów wizu-
alnych, materiałów, które opisują codzienność i trudne momenty w życiu jednostek. 
Zgodnie z tym badacze jakościowi stosują wiele wzajemnie powiązanych praktyk 
w nadziei, że uda im się dzięki temu lepiej zrozumieć ich przedmiot badań” [Denzin, 
Lincoln 2009b, s. 23]. Badania jakościowe są postrzegane jako koncepcja zbiorcza, 
obejmująca różnorodne techniki zbierania danych, takie jak: wywiady, obserwacje, 
zogniskowane wywiady grupowe, techniki projekcyjne, artefakty, rysunki, narracje, 
filmy i wszelkie inne sposoby pozwalające rozumieć uczucia, opinie i zachowa-
nie. Obejmują one również różne podejścia, w tym: teorię ugruntowaną, etnogra-
fię, badania w działaniu, fenomenologię oraz badania narracyjne (por. tabela 47). 

Tabela 47. Podejścia w badaniach jakościowych 

Podejście Charakterystyka

Teoria ugruntowana Badacze zbierają dane na interesujący temat i opracowują  
teorie w sposób indukcyjny.

Etnografia Badacze zanurzają się w grupach lub organizacjach,  
aby zrozumieć ich kultury.

Badania w działaniu Badacze i uczestnicy wspólnie łączą teorię z praktyką,  
aby zainicjować i dokonać zmian społecznych.

Fenomenologia Naukowcy badają zjawisko lub wydarzenie, opisując  
i interpretując przeżycia uczestników.

Badania narracyjne 
Naukowcy badają, w jaki sposób opowiadane są historie, aby 
zrozumieć, jak uczestnicy postrzegają i nadają sens swoim do-
świadczeniom.

Źródło: opracowanie własne. 
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W badaniach jakościowych wyróżnia się trzy perspektywy badawcze: 
1. interakcjonizm symboliczny i fenomenologię;
2. etnometodologię i konstruktywizm;
3. psychoanalizę i analizę głębokich struktur. 
W pierwszej perspektywie badawczej kładzie się nacisk na badanie świado-

mych doświadczeń jako sposób na zrozumienie otaczającej rzeczywistości. Badacz 
zmierza do zrozumienia, jak respondent w interakcji ze światem nadaje mu sens, 
jak tworzy się jego wizja oraz relacje. Zgodnie z perspektywą drugą (etnometodo-
logia i konstruktywizm) zjawiska w organizacji nie dzieją się automatycznie, obiek-
tywnie, lecz są kształtowane przez wchodzących w interakcje uczestników. Trzecia 
perspektywa (psychoanaliza i analiza głębokich struktur) zakłada, że istnieją nie-
świadome struktury i mechanizmy psychiki oraz nieujawnione struktury społeczne. 
W każdej z perspektyw badawczych dominują inne metody zbierania i interpretacji 
danych (por. tabela 48). Wspólną cechą badań jakościowych, mimo że mają różne 
podejścia do analizy wyników badań, są procedury analityczne zorientowane na 
badanie wewnętrznej struktury tekstu, treści wypowiedzi bądź przebiegu narracji 
w ramach danego tekstu lub interakcji [Flick 2010].

Tabela 48. Perspektywy badań jakościowych

Kryterium
Perspektywy

Punkt widzenia  
badanych

Opis konstruowania  
sytuacji społecznych

Analiza struktur  
głębokich

Perspektywa
Interakcjonizm  
symboliczny, fenome-
nologia

Etnometodologia, kon-
strukcjonizm

Psychoanaliza, 
strukturalizm ge-
netyczny

Metody  
zbierania  
danych

Wywiady częściowo 
ustrukturalizowane, 
wywiady narracyjne

Badania fokusowe,  
badania etnograficzne, 
obserwacja uczestniczą-
ca, nagrywanie interakcji, 
zbieranie dokumentów

Nagrywanie,  
interakcja, zdjęcia, 
filmy

Metody  
interpretacji  
danych

Kodowanie teoretycz-
ne, analiza treści, ana-
liza narracyjna, meto-
dy hermeneutyczne 

Analiza konwersacyjna, 
analiza dyskursu, analiza 
dokumentów

Hermeneutyka 
obiektywna,  
hermeneutyka głę-
boka

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Flick 2012, s. 35.
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Procedura badawcza badań jakościowych odznacza się kilkoma cechami: 
1. Badacze zmierzają do uchwycenia doświadczeń, interakcji i dokumentów 

w ich naturalnym kontekście.
2. Badacze powstrzymują się od formułowania na wstępie definicji przedmio-

tu badań. Jest to realizowane w toku badań.
3. Dobór metod i teorii jest zależny od przedmiotu badania. 
4. Badacze stanowią część procesu badawczego.
5. Kontekst i przypadki jako czynniki wyjaśniające badane zagadnienie są 

bardzo istotne.
6. Ważną część badań jakościowych stanowi pisanie notatek i transkrypcji 

z badań, opisów i interpretacji, raportów z rezultatów badania jako całości. 
7. Sposoby definiowania i szacowania jakości wyników badań jakościowych 

powinny uwzględniać specyfikę badań [Gibbs 2011, ss. 13–14].
Istnieją korzyści wynikające ze stosowania jakościowych podejść i metod 

badawczych. Po pierwsze, badania jakościowe pozwalają na dostarczenie ob-
szernego, szczegółowego opisu opinii i doświadczeń uczestników oraz inter-
pretację znaczenia ich działań [Denzin, Lincoln 1994]. Po drugie, jakościowe 
metody badawcze, takie jak obserwacja uczestnicząca, wywiady nieustruktury-
zowane, obserwacja bezpośrednia, są najczęściej używane do zbierania danych 
[Gephart 2004, ss. 454–462]. Proces zbierania i analizy danych badacze mogą 
dostosowywać w miarę pojawiania się nowych pomysłów lub wzorców. Groma-
dzenie danych odbywa się w rzeczywistych kontekstach lub w sposób naturali-
styczny. Szczegółowe opisy doświadczeń, uczuć i spostrzeżeń ludzi można wyko-
rzystać przy projektowaniu, testowaniu lub ulepszaniu systemów lub produktów. 
Otwarte odpowiedzi oznaczają, że naukowcy mogą odkryć nowe problemy lub 
możliwości, o których inaczej by nie pomyśleli. Wreszcie, badania jakościowe 
pozwalają także na zrozumienie określonego tematu z perspektywy uczestni-
ków, aby opracować narzędzie badawcze, które będzie opierać się na większej 
próbie. Ponadto mocną stroną badań jakościowych jest ich zdolność do dostar-
czania złożonych opisów tekstowych tego, w jaki sposób ludzie doświadczają 
danego problemu badawczego. M.B. Miles i A.M. Huberman uważają, że badania 
jakościowe zapewniają „skupienie się na naturalnie występujących, zwykłych wy-
darzeniach w warunkach naturalnych, tak że mamy mocną kontrolę nad tym, 
«czym jest prawdziwe życie» […], że zaufanie jest wzmocnione przez lokalne 
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ugruntowanie, fakt, że dane były zbierane w bliskim sąsiedztwie konkretnej sytuacji, 
a nie za pośrednictwem poczty lub telefonu” [Miles, Huberman 1994, s. 10].

Oczywiście badania jakościowe nie są wolne od ograniczeń. Po pierwsze, ten 
rodzaj badań jest zwykle czasochłonny i wymaga większej liczby zasobów w zakresie 
gromadzenia danych i działań analitycznych. Zbyt mało danych może prowadzić do 
fałszywych lub przedwczesnych założeń, podczas gdy zbyt wiele danych może nie 
zostać efektywnie przetworzonych przez badacza. Po drugie, badania jakościowe 
wymagają od badacza umiejętności i wiedzy w zakresie zinterpretowania złożonych 
zjawisk społecznych z perspektywy uczestników. Po trzecie, wszyscy uczestnicy 
lub źródła danych mogą nie być w równym stopniu wiarygodni, bezstronni lub nie 
mieć wiedzy na temat interesującego badacza zjawiska lub mogą być stronniczy, co 
może prowadzić do mylących lub fałszywych wniosków. Poza tym niewystarczające 
zaufanie między uczestnikami a badaczem może utrudniać pełną i uczciwą autopre-
zentację uczestników. Wreszcie, biorąc pod uwagę mocno kontekstualny charakter 
wniosków wyciągniętych z badań jakościowych – wnioski takie nie w pełni nadają 
się do powielania lub uogólniania [Mitchell, James 2001, ss. 530–547]. Co więcej, 
badania jakościowe odznaczają się niskim stopnień standaryzacji, co oznacza, że 
jakość otrzymanych danych jest w znacznym stopniu zależna od kwalifikacji osoby 
prowadzącej badania – mogą pojawić się zatem kłopoty dotyczące generalizacji 
uzyskanych wyników. D. Silverman twierdzi, że badania jakościowe pomijają kon-
tekstualną wrażliwość i koncentrują się bardziej na znaczeniach i doświadczeniach 
[Silverman 2008].
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8.2. Studium przypadku

Studium przypadku definiowane jest jako „badanie empiryczne, które bada 
współczesne zjawisko dogłębnie i w rzeczywistym kontekście, zwłaszcza 
kiedy granice między zjawiskiem a kontekstem są niewyraźne” [Yin 2009]. 
Studium przypadku to badanie, w którym wybiera się jeden przypadek (po-
jedyncze studium przypadku) lub niewielką liczbę przypadków (porównaw-
cze studium przypadku) w ich rzeczywistym kontekście, a wyniki uzyskane 
z tych przypadków analizuje się w sposób jakościowy [Dul, Hak 2007, s. 4]. Jak 
stwierdza K. Konecki, „studium przypadku nie jest wyborem metodologicznym, 
jest natomiast wyborem przedmiotu badania” [Konecki 2000, s. 126]. Z kolei 
H. Simons uważa, że studium przypadku jest „uwzględniającą wiele perspektyw 
teoretycznych, pogłębioną eksploracją złożoności oraz unikatowości konkretnego 
projektu, polityki, instytucji programu lub systemu funkcjonującego w natural-ącego w natural-cego w natural-
nym kontekście realnego życia [Simons 2009]. Jest strategią badawczą odwołują-ście realnego życia [Simons 2009]. Jest strategią badawczą odwołują-cie realnego życia [Simons 2009]. Jest strategią badawczą odwołują-życia [Simons 2009]. Jest strategią badawczą odwołują-ycia [Simons 2009]. Jest strategią badawczą odwołują-ą badawczą odwołują- badawczą odwołują-ą odwołują- odwołują-łują-ują-ą-
cą się do danych empirycznych oraz dowodów naukowych gromadzonych z za-ą się do danych empirycznych oraz dowodów naukowych gromadzonych z za- się do danych empirycznych oraz dowodów naukowych gromadzonych z za-ę do danych empirycznych oraz dowodów naukowych gromadzonych z za- do danych empirycznych oraz dowodów naukowych gromadzonych z za-ów naukowych gromadzonych z za-w naukowych gromadzonych z za-
stosowaniem wielu metod [Simons 2009]. A.G. Woodside uznaje, że „studium 
jest badaniem, które koncentruje się na opisie, zrozumieniu, przewidywaniu 
i/lub kontrolowaniu indywidualnego przypadku (np. procesu, osoby, gospodar-
stwa domowego, organizacji, grupy, branży, kultury, narodowości)” [Woodside 
2010]. R. Stake stwierdza, że w ramach studium przypadku „każdy przypadek 
ma własną niepowtarzalną historię i tworzy złożoną całość funkcjonalną w wielu 
różnych kontekstach (fizycznym, ekonomicznym, etycznym, estetycznym itp.)” 
[Stake 1997, s. 127]. Zdaniem W. Czakona przypadek to „pojedynczy obiekt 
badawczy, rozpoznawany ze względu na określony cel, usytuowany w konkret-
nym miejscu i czasie, z uwzględnieniem właściwych mu okoliczności” [Czakon 
(red.) 2015, s. 190].

Studium przypadku koncentruje się na uchwyceniu złożoności przedmiotu 
badań i umożliwia poznanie rzeczywistości przy wykorzystaniu dogłębnej analizy 
i oceny określonych zjawisk, zdarzeń, procesów [Haller, Stott 2010]. Metoda ta kon-
centruje się na eksploracji zjawiska w określonym kontekście za pomocą różnych 
źródeł danych i podejmuje badanie przy użyciu różnych soczewek w celu ujawnie-
nia wielu aspektów tego zjawiska [Baxter, Jack 2008, ss. 544–559]. W studium 
przypadku bada się zjawisko w czasie rzeczywistym w jego naturalnym kontekście 
[Kaarbo, Beasley 1999, ss. 369–391]. W skrócie, studium przypadku jest jedną 
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z jakościowych metod badawczych, które są zorientowane na zrozumienie sytuacji, 
natury określonego zjawiska, procesu lub zdarzenia oraz określenie kierunku za-
leżności między konstruktami teoretycznymi. Studium przypadku koncentruje się 
w głównej mierze na eksploracji w celu odkrycia obszarów do badań i rozwoju teorii, 
na budowaniu teorii w celu zidentyfikowania i opisania kluczowych zmiennych, 
identyfikacji powiązań między zmiennymi, poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, 
dlaczego te relacje istnieją, weryfikacji teorii opracowanych na poprzednich etapach 
lub przewidywaniu przyszłych wyników. Przyczynia się to do lepszego zrozumienia 
rzeczywistości, testowania teorii oraz jej rozwoju [Matejun 2011a, ss. 203–213; 
Matejun 2011b, ss. 93–102]. 

W naukach o zarządzaniu i jakości wyróżnia się trzy cele studiowania 
przypadków: 

1. teoriotwórczy;
2. testujący teorię;
3. ilustrujący [Czakon 2015, ss. 114–139]. 
Cel teoriotwórczy skupia się na rozwinięciu istniejącej teorii, wyodrębnie-

niu oraz wyjaśnieniu zjawisk, o których wiedza znajduje się we wczesnej fazie 
rozwoju. Oznacza to, że celem studium przypadku nie jest tworzenie uogólnień, 
ale rozwijanie istniejącej teorii, wyjaśnienie zjawisk, które dotychczas nie były 
rozpoznane, zrozumienie okoliczności zdarzeń, procesów bez manipulowania 
ich przebiegiem, zrozumienie natury określonego zjawiska, jego kontekstu oraz 
interakcji z innymi tego typu zjawiskami. Podstawą są tutaj pojęcia rozwijane 
w trakcie badania. 

Drugim celem studiowania przypadków jest testowanie istniejącej teorii, co 
zmierza do określenia warunków istniejącej teorii oraz jej rozwoju. Wiąże się to 
z falsyfikacją teorii, a więc badaniem przypadków, które przeczą dotychczasowej 
teorii lub wskazują na jej luki bądź niedostatki. Pozwala to na wyeliminowanie 
konieczności prowadzenia badań ilościowych na dużej próbie. Wystarczające jest 
zatem skupienie na konkretnym przypadku, niezgodnym z dotychczasową teorią. 

W odniesieniu do celu trzeciego, ilustrowania, studiowanie przypadku 
pozwala na opis badanego problemu, poszukiwanie sposobów jego rozwiązania 
oraz umożliwia podejmowanie decyzji menedżerskich. Oznacza to orientację na 
przygotowanie działań decydenta, zbadanie zagadnień związanych z kontekstem 
danego zjawiska i zachowań ludzi w nim uczestniczących.
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W literaturze sugeruje się, że studiowanie przypadków może okazać się 
przydatne w sytuacji, gdy istnieje niewystarczająca wiedza na temat danego 
zjawiska lub dostępna wiedza jest nacechowana sprzecznościami. Studia 
przypadku są też właściwe, gdy celem badań jest zbadanie zjawiska w jego na-
turalnym kontekście, z kolei dostępne perspektywy poznawcze wydają się nie-
właściwe z uwagi na niewystarczające empiryczne uzasadnienie. Studiowanie 
przypadków jest właściwe, gdy badacz ma ograniczone możliwości kontrolo-
wania zmiennych z uwagi na ich umiejscowienie w rzeczywistym kontekście 
[Yin 2014; Eisenhard 1989, ss. 532–550].

W literaturze wskazuje się na różne rodzaje studium przypadku. W jednym 
z podziałów jest mowa o pojedynczych oraz wielokrotnych studiach przypadku:

• pojedyncze studium przypadku skupia się na szczegółowej, kontekstowej 
analizie jednego przypadku i zyskuje na znaczeniu w sytuacji, gdy teoria na 
dany temat nie istnieje lub istnieje tylko w określonym kontekście;

• wielokrotne studia przypadku są uznawane za bardziej rzetelne niż studia 
pojedynczych przypadków. Sugeruje się przeprowadzenie od czterech 
do dziesięciu studiów przypadku. W ramach wielokrotnego studium 
przypadku wyróżnia się: badanie porównawcze (kilku przypadków i ich 
porównanie), równoległe (replikacja badania jednego przypadku w drodze 
niezależnych analiz kilku innych podobnych przypadków) oraz serialne 
(badanie przypadku z uwzględnieniem jego replikacji na inne przypadki, 
wybór każdego następnego przypadku i ich analiza uwzględniają wyniki 
uzyskane już w poprzednich badaniach) [Yin 1994, s. 14]. 

Inny podział, autorstwa R.E. Stake’a, obejmuje trzy rodzaje studiów przypadku: 
• wewnętrzne – przedmiotem zainteresowania jest jeden przypadek;
• instrumentalne – dostarczenie wglądu w określone kwestie, zrewidowa-

nie uogólnień; 
• zbiorowe – pewna liczba przypadków jest badana w celu poznania 

ogólnego zjawiska [Stake 2009]. Natomiast R.K. Yin zidentyfikował kilka 
typów badań przypadków: eksploracyjne, wyjaśniające i opisowe:

• eksploracyjne studia przypadków mają na celu znalezienie odpowiedzi na 
pytania „co” lub „kto”. Ten typ studium przypadku może być wstępem do 
badań właściwych i pomocne w zdefiniowaniu pytań i hipotez do przy-
szłych badań;
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• wyjaśniające studia przypadków mają na celu udzielenie odpowiedzi na 
pytania „jak” lub „dlaczego”. Tego typu studia przypadków koncentrują się 
na zjawiskach występujących w rzeczywistych kontekstach; 

• opisowe studia przypadków pozwalają na analizę sekwencji zdarzeń inter-
personalnych po upływie określonego czasu [Yin 2014]. 

Przebieg
Badania metodą studium przypadku prowadzone są zgodnie z rygorystyczną 
procedurą, na którą składają się następujące etapy: 

• sformułowanie pytania badawczego;
• dobór przypadków; 
• opracowanie narzędzi gromadzenia danych;
• prowadzenie badań terenowych;
• analiza danych;
• kształtowanie uogólnień; 
• konfrontacja uzyskanych wyników z literaturą; 
• zamknięcie badania – uogólnienie;
• opracowanie przez badacza protokołu [Yin 2015, s. 317]. 
Studia przypadku rozpoczynają się od postawienia pytania badawczego. 

Może ono mieć charakter opisowy (odpowiada na pytanie: „co?”), eksploracyj-
ny (odpowiada na pytanie: „co?” lub „jak?”) lub wyjaśniający (odpowiada na 
pytanie: „jak?”). Poprawnie sformułowane pytanie badawcze pozwala szybko 
znaleźć informacje, które są istotne i aktualne oraz zapewnia listę kontrolną 
dotyczącą głównych pojęć, które należy uwzględnić w strategii wyszukiwania. 
Ogólnie rzecz biorąc, pytania badawcze umożliwiają badaczom identyfikację 
tego, co chcą oni wiedzieć.

Studium przypadku odznacza się wysokim rygorem metodologicznym, co 
między innymi stanowi odpowiedź na zarzuty związane z subiektywizmem 
badacza. Celem rygoru w badaniach jakościowych jest dokładne przedstawie-ściowych jest dokładne przedstawie-ciowych jest dokładne przedstawie-ładne przedstawie-adne przedstawie-
nie doświadczenia uczestników prowadzonych badań. W praktyce oznacza 
to, że oprócz dokładnego odzwierciedlenia przekonań uczestników badanych 
zjawisk, oczekiwanego uniwersalizmu ustaleń badawczych i możliwości 
uzyskania potwierdzenia w innych sytuacjach, skrupulatnego procesu groma-
dzenia badań oraz możliwości uzyskania podobnych wyników przez innych 
badaczy ważne jest także teoretyczne nasycenie. Moment, w którym badacz 
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kończy poszukiwanie nowych informacji, gdyż te, które już uzyskał, są wy-ńczy poszukiwanie nowych informacji, gdyż te, które już uzyskał, są wy-czy poszukiwanie nowych informacji, gdyż te, które już uzyskał, są wy-ż te, które już uzyskał, są wy- te, które już uzyskał, są wy-ż uzyskał, są wy- uzyskał, są wy-ł, są wy-, są wy-ą wy- wy-
starczające do formułowania teorii, jest określany w literaturze mianem teore-ące do formułowania teorii, jest określany w literaturze mianem teore-ce do formułowania teorii, jest określany w literaturze mianem teore-łowania teorii, jest określany w literaturze mianem teore-owania teorii, jest określany w literaturze mianem teore-ślany w literaturze mianem teore-lany w literaturze mianem teore-
tycznego nasycenia. Oznacza to, że nie występują już żadne dodatkowe dane, 
dzięki którym badacz może rozwinąć własności kategorii. Gdy widzi wciąż po-ęki którym badacz może rozwinąć własności kategorii. Gdy widzi wciąż po-ki którym badacz może rozwinąć własności kategorii. Gdy widzi wciąż po-że rozwinąć własności kategorii. Gdy widzi wciąż po-e rozwinąć własności kategorii. Gdy widzi wciąż po-ąć własności kategorii. Gdy widzi wciąż po- własności kategorii. Gdy widzi wciąż po-łasności kategorii. Gdy widzi wciąż po-asności kategorii. Gdy widzi wciąż po-ści kategorii. Gdy widzi wciąż po-ci kategorii. Gdy widzi wciąż po-ąż po- po-
wtarzające się przykłady, badacz zyskuje pewność, że kategoria jest nasycona. 
To potwierdzenie pomyślnej weryfikacji uzyskanych rezultatów badawczych 
na poziomie grupy, które pozwala na minimalizowanie błędów, jakie mogą 
wystąpić w obrębie poznania naukowego. W praktyce sprowadza się to do tego, 
że w badaniach należy poddawać obserwacji kolejne przypadki, a zatem „teore-e w badaniach należy poddawać obserwacji kolejne przypadki, a zatem „teore-ży poddawać obserwacji kolejne przypadki, a zatem „teore-y poddawać obserwacji kolejne przypadki, a zatem „teore-ć obserwacji kolejne przypadki, a zatem „teore- obserwacji kolejne przypadki, a zatem „teore-
tyczna rekonstrukcja empirycznego zjawiska będzie tym trafniejsza, im bardziej 
rozbudowane teoretycznie kategorie wysycać się będą danymi empirycznymi 
w drodze doboru kolejnych przypadków” [Pasikowski 2015, ss. 195–211]. 
Zgodnie z rekomendacjami zawartymi w literaturze przedmiotu należy to robić 
tak długo, aż nowe przypadki i dane nie wzbogacą znacząco istniejących treści 
[Guest, Bunce, Johnson 2006, s. 65]. Tym samym „kategorie są «nasycone», gdy 
gromadzenie nowych danych nie prowadzi już do nowych teoretycznych spo-ż do nowych teoretycznych spo- do nowych teoretycznych spo-
strzeżeń ani też nie ujawnia nowych właściwości głównych kategorii teoretycz-żeń ani też nie ujawnia nowych właściwości głównych kategorii teoretycz-eń ani też nie ujawnia nowych właściwości głównych kategorii teoretycz-ń ani też nie ujawnia nowych właściwości głównych kategorii teoretycz- ani też nie ujawnia nowych właściwości głównych kategorii teoretycz-ż nie ujawnia nowych właściwości głównych kategorii teoretycz- nie ujawnia nowych właściwości głównych kategorii teoretycz-łaściwości głównych kategorii teoretycz-aściwości głównych kategorii teoretycz-ściwości głównych kategorii teoretycz-ciwości głównych kategorii teoretycz-ści głównych kategorii teoretycz-ci głównych kategorii teoretycz-
nych” [Charmaz 2009, s. 147].

W literaturze wskazuje się, że wybór liczby badanych przypadków zależy 
od indywidualnych decyzji badacza, jednak „dowody z wielu przypadków są 
bardziej przekonujące, a całe badanie zdaje się mieć solidniejsze podstawy” 
[Yin 2015; Herriott, Firestone 1983, ss. 14–19]. Ponadto w określeniu wielkości 
próby w badaniach jakościowych znaczenie mają metoda oraz schemat badania. 
Przeciętna wielkość próby w badaniach jakościowych wynosi 20–30 jednostek. 
Niemniej w badaniach opartych na fenomenologii wystarczająca liczba mieści 
się w przedziale od 5 do 25 wywiadów, natomiast w przypadku teorii ugrun-ę w przedziale od 5 do 25 wywiadów, natomiast w przypadku teorii ugrun- w przedziale od 5 do 25 wywiadów, natomiast w przypadku teorii ugrun-
towanej – od 20 do 30 jednostek. Mówi się także o osiągnięciu nasycenia przy 
6–12 przypadkach bądź 4 jednostkach [Guest, Bunce, Johnson 2006, s. 74]. 
W literaturze podaje się, że ze względów metodycznych i pragmatycznych 
próba badawcza, dla celów studium przypadku, powinna zawierać się w prze-ć się w prze- się w prze-ę w prze- w prze-
dziale od 4 do 10 podmiotów badawczych. Próby mniejsze niż 4 podmioty 
mogą powodować ograniczone postrzeganie rzeczywistości, natomiast większe 
niż 10 nie wnoszą nowych i satysfakcjonujących spostrzeżeń [Konecki 2000, 
ss. 126–143]. 
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W odniesieniu do narzędzia gromadzenia danych zakłada się, że jest ono 
opracowane przy uwzględnieniu uzyskanych informacji z różnorodnych źródeł; 
„wybór zawsze jest pochodną problemu badawczego, czyli w zależności od tego, 
co chce się zbadać, podejmuje się decyzję, jak najlepiej to zbadać” [Kostera 2003, 
s. 97]. Niemniej „w celu uwierzytelnienia badań dobrze jest stosować triangula-
cję metod badawczych, co pozwala uzyskać szerszy kontekst badanego zjawiska, 
zapewnia jakość prowadzonych badań i ogranicza błędy pomiaru wynikające ze 
stosowania tylko jednej metody” [Stańczyk 2011, s. 79]. Jak wskazuje R.K. Yin, 
silną stroną studiów przypadku jest możliwość posługiwania się całym wa-
chlarzem różnorodnych danych [Yin 2015]. Narzędziem użytecznym w trakcie 
zbierania danych jest protokół badania. Obejmuje on w szczególności takie 
kwestie, jak: czas przeprowadzenia badań, techniki badawcze, metody zbierania 
danych. Podczas studiowania przypadków protokół badania może być modyfi-
kowany. 

Analizę danych w studium przypadku można przeprowadzić przy wyko-
rzystaniu narracji, kwantyfikacji, mapowania, syntetyzowania, a także opisu 
przebiegu procesu, teorii ugruntowanej oraz analizy sił wyjaśniających zdefinio-
wane teorie. Należy zaznaczyć, że studium przypadku, jako metoda badawcza, nie 
ma ambicji formułowania uogólnień dla całej zbiorowości, stąd brak solidnych 
podstaw do generalizacji wyników. Niemniej studium przypadku odznacza się 
wysokim rygorem metodologicznym, co zapewnia transparentność procesu ba-ść procesu ba- procesu ba-
dawczego, konfrontację uzyskanych wyników z literaturą oraz wypracowanie re-ę uzyskanych wyników z literaturą oraz wypracowanie re- uzyskanych wyników z literaturą oraz wypracowanie re-ą oraz wypracowanie re- oraz wypracowanie re-
komendacji dla innych badaczy oraz praktyki. Podczas konfrontacji otrzymanych 
wyników z literaturą istotne jest ustalenie podobieństw i ewentualnych różnic 
między wynikami uzyskanymi podczas studiowania przypadków a dotychczaso-
wą teorią. Ten etap studiowania przypadków jest o tyle ważny, że zignorowanie 
ustaleń sprzecznych z dotychczasową literaturą przyczyni się do spadku zaufania 
do wyników. Ponadto nowe ustalenia stanowią szansę na doskonalenie nowej 
teorii, co może skutkować uzyskaniem głębszego wglądu w badane zjawisko. 
I wreszcie, łączenie ustaleń badacza z dotychczasową wiedzą zwiększa możliwo-
ści generalizacji, trafności oraz poziom ogólności. 

Zalety
W naukach o zarządzaniu studium przypadku jest preferowaną metodą 
analizy zjawisk, procesów organizacyjnych czy zachowań, którymi nie można 
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manipulować. Studiowanie przypadków może być wykorzystywane do wyja-
śnienia złożonych powiązań przyczynowych w rzeczywistych interwencjach, 
opisania kontekstu życia, w którym interwencja wystąpiła, opisania interwen-
cji bądź też zbadania sytuacji, w których oceniana interwencja nie ma jasnego 
zestawu wyników. Oznacza to, że zjawisko można badać w jego naturalnym 
naturalnym otoczeniu, odwołując się do wiedzy wypływającej z obserwa-
cji. rzeczywistej praktyki. Ponadto studium przypadku pozwala na udziele-
nie odpowiedzi na pytania: „dlaczego?”, „co?” i „jak?”, przy względnie pełnym 
zrozumieniu natury i złożoności całego zjawiska. Metoda studium przypadku 
może okazać się przydatne do rozumienia wczesnych badań eksploracyjnych, 
w których zmienne są nadal nieznane, a zjawisko w ogóle niezrozumiałe. 

Ograniczenia
Do mankamentów tej metody można zaliczyć: ograniczony zakres podmiotowy, 
małą reprezentatywność wyników, znaczną subiektywność i intuicyjność wy-
ciąganych wniosków, niebezpieczeństwo przypadkowego gromadzenia danych, 
niesystematycznej analizy danych, dowolne traktowanie tworzenia teorii, nie-
możność jej testowania oraz niespełnianie kryterium intersubiektywnej spraw-
dzalności. Najczęstszym zarzutem co do studiów przypadku jest to, że są one 
niewystarczająco rygorystyczne. Dość często ta krytyka nie odnosi się do samej 
metody, ale do sposobu przedstawiania studiów przypadku. Studia przypadków 
są często postrzegane jako „podpora” dużego projektu badawczego, definiująca 
pytania badawcze lub rzucająca więcej światła na problem. W tym kontekście 
uznaje się, że studium przypadku nie może dostarczyć wystarczającej liczby 
dowodów, na podstawie których można dokonać uogólnienia.

Studium przypadku jest krytykowane za brak naukowej dyscypliny i dostar-
czanie niewystarczających podstaw do uogólnień, a więc tworzenia wyników, 
które można przenieść do innych środowisk. Ponadto wskazuje się, że metoda 
ta nie zapewnia bardziej rzetelnych odpowiedzi niż badania ilościowe. Istnieje 
kilka sposobów rozwiązania tych problemów, w tym: zastosowanie próbkowania 
teoretycznego (oparcie się na określonych ramach koncepcyjnych), walidacja 
respondentów (uczestnicy sprawdzają pojawiające się wyniki i interpretację 
badacza oraz przedstawiają opinię, czy uważają je za trafne) oraz przejrzystość 
całego procesu badawczego. Przejrzystość można osiągnąć poprzez szczegóło-
we opisanie kroków związanych z wyborem przypadku, gromadzeniem danych, 
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powodami zastosowania poszczególnych wybranych metod oraz pochodzeniem 
i poziomem zaangażowania badacza, w tym wyraźnym określeniem, w jaki 
sposób badacz wpłynął na gromadzenie i interpretację danych. W studium 
przypadku często kwestionowana jest niezależność badacza, ponieważ odgrywa 
on rolę interaktywną. 
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8.3. Etnografia

„Etnografia” zyskała znaczną popularność w naukach społecznych, do tego 
stopnia, że  w rzeczywistości stała się uniwersalnym terminem opisującym 
każdą formę długoterminowych badań jakościowych opartych na triangulacji 
metod [Hammersley 2018, ss. 1–17]. Etnografia (gr. ethnos – ‘plemię’, ‘lud’; 
grafia – ‘pismo’) stanowi jedną z metod badań jakościowych. Koncentruje się 
ona na prowadzeniu badań w naturalnym środowisku badanych. Głównym 
celem etnografii jest dostarczanie bogatych, całościowych spostrzeżeń na temat 
poglądów i działań ludzi ze względu na charakter miejsca, w którym zamiesz-
kują. Jak stwierdził M. Hammersley (1985), zadaniem etnografów jest „udo-
kumentować kulturę, perspektywy i praktyki osób w tych ustawieniach. Celem 
jest dostanie się do środka każdą drogą” [Hammersley 1985, ss. 244–259]. 
Od momentu powstania na początku XX wieku etnografia przekształciła się 
w zróżnicowany zestaw metodologii, praktyk stosowanych w wielu dyscy-
plinach akademickich, w tym antropologii, socjologii i edukacji. Obecnie et-
nografia jest powszechnym podejściem w różnych dziedzinach nauk społecz-
nych. Służy nie tylko do badania odległych lub nieznanych kultur, ale także 
określonych społeczności w obrębie społeczeństwa badacza.

Etnografia zaliczana jest do interpretacyjnego nurtu badawczego, który wyko-
rzystuje triangulację metod, co przyczynia się do zwiększenia jakości prowadzo-
nych badań i otrzymanych wyników. Podstawą etnografii jest interpretacja zjawisk 
i ukazywanie tego, w jaki sposób one powstały. W tym kontekście etnografia 
zmierza do zrozumienia społeczeństwa lub dostarczenia odpowiedzi na pytania 
o przejawy życia społecznego i organizacyjnego [Brewer 2000b], w szczególno-
ści grup w relatywnie małej skali lub jednostek [Hammersley 1990]. Etnografia to 
także „dogłębne zrozumienie kultury terenu, rozumianej w sposób dynamiczny, 
a więc jako zestaw wzorców i procesów wyznaczających styl życia ludzi i zasady 
działań przez nich podejmowanych” [Kostera, Krzyworzeka 2012, s. 169]. 

Wyznacznikiem etnografii są opisy działań społecznych, relacjonowa-
nie zachowań, intencji, motywacji, emocji czy uwikłania respondentów w sieci 
społeczne. W ramach etnografii badacz przygląda się ludziom w ich kontekście 
kulturowym, w szczególności koncentruje się na języku, symbolach, rytuałach, 
nadawaniu znaczeń oraz sposobach wchodzenia w interakcje w środowisku spo-
łecznym i kulturowym. Pozwala to na dostęp do wiedzy ukrytej. 
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Etnografia umożliwia wyjaśnienie i zrozumienie rzeczywistości oraz sądów, 
co może okazać się pomocne podczas prezentacji postaci i faktów z uwzględ-
nieniem ich kontekstu. Ponadto etnografia koncentruje się na dostarczeniu 
bogatego, całościowego spojrzenia na poglądy i działania ludzi poprzez wejście 
badacza do środka zjawiska czy wydarzenia. Prowadzi to do tego, że badania 
etnograficzne są zorientowane na szczegółowy i dokładny opis oraz eksplora-
cję zjawisk. Znaczenia nabiera zatem rzeczywisty kontekst wydarzeń. Stąd et-
nografia umożliwia zebranie materiałów empirycznych, budowanie treści oraz 
modeli teoretycznych. 

Badania etnograficzne mają charakter jakościowy, indukcyjny, eksploracyj-
ny i podłużny. Etnografia zakłada prowadzenie badań w środowisku natural-
nym osób objętych badaniem. Innymi słowy, badacz w etnografii obserwuje, 
zastanawia się, buduje teorię, a następnie wraca w teren i ją testuje. Wymaga 
to zatem od badaczy aktywności w postaci jawnego lub ukrytego uczestnicze-
nia w życiu badanych, obserwowania wykonywanych przez nich czynności, 
słuchania rozmów czy zadawania pytań. Oznacza to przyjęcie przez badacza 
jednoczesnej roli uczestnika i obserwatora oraz wchodzenie w interakcje 
z badanymi. Badane są najczęściej nieliczne grupy respondentów, dobrane 
według kryterium celowości. Ten proces zanurzenia się w kontekście świata 
rzeczywistego i szczegółowa analiza umożliwiają badaczowi odkrycie i opisanie 
złożoności i wspólnych niuansów kulturowych świata społecznego, a także in-
terpretację znaczenia badanego zjawiska. 

Etnografowie uznają, że badania społeczne są zakorzenione w relacjach spo-
łecznych. Budowane przez etnografów relacje społeczne stanowią jakościową, in-
tersubiektywną podstawę wiedzy. Wiedza ta zwykle pochodzi ze wspólnej ko-
produkcji materiałów badawczych, w których biorą udział zarówno badani, jak 
i badacze. Oznacza to, że materiały lub dane badawcze rzadko są w całości własno-
ścią badanych lub badaczy. Obydwie strony powinny zatem traktować materiały 
i dane badawcze jako wspólne tak długo, jak długo z nimi pracują. W tym kon-
tekście badania etnograficzne to proces, w którym zaufanie i interpretacja danych 
ewoluują, ponieważ wzajemne zrozumienie zarówno badaczy, jak i uczestników 
badań zmienia się w czasie. Z kolei ustalone w trakcie badania dane nie są nigdy 
całkowicie utrwalonymi i gotowymi produktami, a zgoda nie jest nigdy w pełni 
oparta na quasi-umownym geście badanego [Hammersley 2000]. 
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Etnografia polega na „kulturowym sportretowaniu, jak to jest być kimś innym” 
[Van Maanen 1988, s. XX] oraz pogłębionym i całościowym opisie empirycznym, 
opartym na pozytywistycznym pojęciu „oderwanego badacza”, próbującego „obiek-
tywnie” opisać swoje doświadczenia etnograficzne [Hogan, Dolan, Donnelly 2009, 
ss. 1–18; Atkinson i in. 2001]. W literaturze wyróżnić można obecnie trzy style 
pisania etnografii: tradycyjny, wyznania oraz opowieści impresjonistyczne. Styl tra-
dycyjny, inaczej opowieści realistyczne, skoncentrowany jest na rzetelności opisu 
oraz zgodności z faktami. Badacz odrzuca swoje własne odczucia i wrażenia. W stylu 
zwanym „wyznania” badacz relacjonuje osobiste odczucia, przeżycia i doznania, 
a relacja ta jest prezentowana w pierwszej osobie. Wreszcie, w stylu określanym 
jako „opowieści impresjonistyczne” badacz przenosi czytelnika w teren. Czytający 
ma wrażenie, jakby stał się częścią opowieści badacza. 

Obok wskazanych stylów wyróżnić można jeszcze etnografię gatunkową, 
która oznacza dyskurs lub retorykę różnych tekstów. W etnografii gatunkowej 
ważne jest znaczenie budowania tożsamości autora i dostarczania informacji 
uważanych za wiarygodne i ważne dla czytelnika [Behar 2008, ss. 145–155]. 
Język i forma tekstu odgrywają ważną rolę w kształtowaniu i odzwierciedla-
niu intencji i roszczeń autora, a przykłady stylu etnograficznego, które odwołują 
się do określonej autorytatywnej retoryki, obejmują przedstawianie dowodów 
i wielu przykładów, dostarczanie i opracowywanie analogii oraz oferowanie in-
terpretacji [Van Maanen 2011]. 

Szybkie badania etnograficzne to podejście, w którym prace terenowe są po-
dejmowane w krótkim i dobrze określonym czasie. Zazwyczaj antropologiczne 
badania terenowe trwały wiele miesięcy lub lat. Socjologiczne badania terenowe 
są również podejmowane przez wiele miesięcy. Jednak w szybkiej etnogra-
fii okres trwania badań terenowych jest często ograniczony do kilku tygodni 
lub 1–2 miesięcy. Szybka etnografia jest często przeprowadzana w miejscach, 
w których czas i środki na przeprowadzenie badań nie zawsze są dostępne. Podejście 
szybkiej etnografii nakazuje etnografom wkraczać w badania ze zdefiniowanym 
i zawężonym pytaniem badawczym [Harris, Jerome 1997, ss. 375–378]. Dlatego 
też tworzenie szybkich etnografii zwykle nie ma formy monografii. Zamiast tego 
powstają bardziej bezpośrednie i krótkie raporty, które nie zawsze zawierają 
obszerny opis w tradycyjnym sensie, ale dają wgląd w wąski zakres pytań badaw-
czych lub tematów, które zostały wysunięte na początku badania.
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Feministyczna etnografia to forma tekstowa, która skupia się bardziej na 
kwestiach etycznych i metodologicznych niż na merytorycznym temacie [Stacey 
1988, ss. 21–27]. Ponadto centralnie odrzuca pozytywizm, naturalizm i abstrak-
cję, stosowanie dualizmu (oddzielenia podmiotu od przedmiotu). W feministycz-
nej etnografii proces badawczy charakteryzują autentyczność, wzajemność i in-
tersubiektywność.

Etnografia online, nazywana wirtualną etnografią lub netnografią, wykorzy-
stuje Internet do gromadzenia i analizowania danych, takich jak: teksty online, 
wywiady i dyskusje z interaktywnych czatów, forów, z uwzględnieniem wir-
tualnych społeczności. Pod wieloma względami ta forma etnografii zachowuje 
tradycyjne podejście etnografii poprzez generowanie „grubego opisu” zanurze-
nia się w życie społeczności online [Hine 2000].

Duoetnografia to forma etnografii, metodologia badawcza oparta na współpra-
cy, w ramach której co najmniej dwóch badaczy zestawia zebrane historie życiowe 
w celu zrozumienia zjawiska społecznego. Badacze wykorzystują w szczegól-
ności własne biografie jako miejsca poszukiwań do tworzenia narracji dialogo-
wych [Norris, Sawyer 2012, ss. 9–39]. Autoetnografia koncentruje się bardziej 
na subiektywnym doświadczeniu i perspektywie autora jako przedmiocie badań 
[Chang 2008]. W autoetnografii badacz jest narratorem opowieści. Relacje autobio-
graficzne zmierzają w kierunku autobiograficznego stylu narracji [Denzin 2003].

Przebieg
Dla zachowania przejrzystości podczas gromadzenia i interpretacji danych 
konieczna jest refleksyjność. Etnografia jest refleksyjna w tym sensie, że wnosi 
istotny wkład w zrozumienie życia społecznego ludzi. Badacz obserwuje świat 
(badanie) z punktu widzenia badanego, zapisuje wszystkie obserwowane za-
chowania i opisuje wszystkie zaobserwowane relacje [ Jeffrey, Troman 2004, 
ss. 535–548]. 

Każde miejsce w terenie może służyć do badań etnograficznych. Aby przepro-
wadzić badania etnograficzne, badacze zazwyczaj pozostają w wybranym miejscu 
w terenie przez długi czas. Żeby ułatwić nawiązanie relacji, badacz może za-
stosować wiele metod gromadzenia danych, pozwalających na bardziej osobisty 
i dogłębny portret respondentów i ich społeczności. Mogą to być obserwacje 
uczestników, notatki terenowe, wywiady. Kolejną z głównych metod etnogra-
ficznych jest analiza tekstu, w tym analiza kultury, analiza retoryczna lub analiza 
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semiotyczna. Z metodologicznego punktu widzenia jednym z ważnych celów 
etnografii jest wywieranie jak najmniejszego wpływu na stanowisko terenowe 
i badanych ludzi, tak aby pozyskać możliwie bezstronne dane. Rozwijanie 
zaufania jest ważną częścią tego procesu, ponieważ obserwowani muszą czuć się 
komfortowo [Wolcott 1982].

Etnografia w znacznym stopniu wykorzystuje obserwację uczestniczącą, ob-
serwacje nieuczestniczące, zwykle triangulowane za pomocą wywiadów i/lub 
zwykłych „nieformalnych” rozmów. Podczas obserwacji uczestniczącej badacz 
obserwuje przedmiot badań, uczestnicząc bezpośrednio w działaniu/wydarze-
niu jako członek badanej populacji lub jako obserwator, który nie uczestniczy 
w akcji, ale nadal jest obecny na miejscu zdarzenia. W obu przypadkach badacz 
obserwuje, notuje, rejestruje, opisuje, analizuje i interpretuje zachowania obser-
wowanych oraz powiązane zdarzenia w celu uzyskania systematycznego opisu 
systemów zachowań i idei danej społeczności, organizacji lub instytucji. Obserwa-
cja uczestnicząca ma zwykle charakter indukcyjny i jest prowadzona w ramach fazy 
badań eksploracyjnych w celu formułowania hipotez na podstawie danych. Obok 
obserwacji uczestniczącej możliwa jest także obserwacja ustrukturyzowana. Różni 
się ona od obserwacji uczestniczącej większą systematycznością. Jest to również 
technika ilościowa, której celem – w przeciwieństwie do techniki jakościowej – jest 
wyłącznie ilościowe określenie zachowania, a nie dążenie do uzyskania treściwego 
opisu. Z kolei obserwacja nieuczestnicząca polega na „świadomym dążeniu do do-
świadczania rzeczywistości społecznej w oderwaniu od przypisanych jej znaczeń” 
[Wolcott 1982, s. 173].

Wywiady w etnografii są zazwyczaj nieustrukturalizowane i niestandaryzo-
wane. Wywiady te charakteryzują się aktywnym zaangażowaniem uczestników 
w rozmowę na określony temat lub dyskusję. Często pogłębione wywiady są 
uzupełnieniem obserwacji uczestniczącej, ponieważ obserwacja zapewnia wgląd 
w życie codzienne, a wywiady wgląd w artykułowanie i wyjaśnianie codzienne-
go życia społecznego.

Historie życia to rodzaj wywiadu, który koncentruje się na życiu osób i ich 
opowiedzianych historiach w celu zrozumienia procesów społecznych uwarun-
kowanych klasą, kulturą i płcią. Tu badacz jest aktywnym uczestnikiem procesu 
badawczego. Historie życia zapewniają etnografowi możliwość rozszerzenia ro-
zumienia tematu, wykraczając poza czas spędzony w terenie. 
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Ponadto badacz może sięgnąć po analizę tekstu i zdobyć wiele informa-
cji z innych źródeł, takich jak: dokumenty pisemne typu e-maile, regulaminy, 
protokoły, schematy organizacyjne, raporty, podręczniki proceduralne, intranet, 
broszury, komunikaty prasowe, reklamy, strony internetowe, sprawozdanie 
roczne. Analiza tekstu może być także podjęta przy wykorzystaniu analizy kultury, 
co zmierza do analizy tekstów pochodzących ze środków masowego przekazu, 
np. prasy, wydawnictw, programów telewizyjnych czy radiowych. Badacz może 
sięgać także po analizę retoryczną, polegającą na wyszukiwaniu w tekście figur 
retorycznych. Z kolei analiza semiotyczna zmierza do przydzielania znaczeń dla 
kodów, dyskursów czy opowieści. Oznacza to, że „znaczenia znaku nie tworzy 
(…) jego relacja z innymi znakami należącymi do systemu języka, ale kontekst 
społeczny, w jakim znak został użyty” [Chandler 2011, s. 26]. Dodatkowo 
badacze mogą wykorzystywać etnografię na imprezach firmowych (spotkaniach 
pracowniczych, przyjęciach itp.). 

Zalety
Etnografia opiera się na obserwacjach i wywiadach z bezpośrednim udziałem 
respondentów. W związku z tym, że zawiera szczegółowe ustalenia, może być 
przydatna w badaniu aspektów ludzkiego zachowania w przypadku tych zjawisk, 
które znajdują się, które znajdują się w początkowej fazie rozwoju lub niewiele 
o nich wiadomo, lecz badacz ma zamiar je rozwinąć lub wzbogacić o nowe spojrze-
nie. Etnografia jest skierowana na zrozumienie społeczeństwa w dokładny i sys-
tematyczny sposób lub dostarczenie odpowiedzi na pytania o przejawy życia spo-
łecznego i organizacyjnego [Brewer 2000a, s. 143]. Nie bada ona jednak całego 
społeczeństwa, lecz skupia się na grupie w relatywnie małej skali, a niekiedy 
nawet na jednej osobie [Hammersley 1990] . Ponadto etnografia nie opiera się 
tylko na słowach samych aktorów, więc badacz nie jest zależny od zdolności ludzi 
do werbalizowania i ma dostęp do innych źródeł wiedzy. Etnografia jest odpo-
wiednia w przypadku odkrywania nowych kierunków badań. 

Ograniczenia 
Badania etnograficzne nie są wolne od ograniczeń. Po pierwsze, istnieją względy 
etyczne związane z byciem częścią grupy i nieujawnianiem swojej roli jako 
badacza. Etnografia może dostarczyć bardzo bogatych danych i może okazać się 
szczególnie potrzebna w ujawnianiu aspektów ludzkiego zachowania. Po drugie, 
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w etnografii badacz jest instrumentem, stąd mogą pojawić się trudności z zacho-
waniem niezbędnej obiektywności. Oznacza to, że własne poglądy i osobiste prze-
konania badacza mogą wpływać na obserwacje. Po trzecie, etnografia jest metodą 
czasochłonną. Jednak kwestie czasu i obiektywizmu badacza można rozwiązać, 
ostrożnie podchodząc do pobierania próbek, przy czym obserwacja ogranicza się 
do określonych miejsc i czasów. Wśród ograniczeń wskazuje się to, że etnografia 
zwykle koncentruje się na jednej konkretnej sytuacji lub zjawisku, co prowadzi 
do krytyki braku możliwości uogólnienia. Stąd trudno jest wyciągnąć zwięzłe 
i precyzyjne wnioski. Poza tym w etnografii badacz musi mieć głęboką wiedzę na 
temat danego tematu czy zagadnienia [Hammersley 2018, ss. 1–17]. 
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8.4. Wywiad

Wywiad jest jedną z podstawowych metod gromadzenia danych w naukach o zarzą-
dzaniu. Definiowany jest jako „specyficzna forma rozmowy, w trakcie której wiedzę 
tworzy się w toku interakcji między osobą prowadzącą wywiad a respondentem” 
[Kvale 2010, s. 19–20]. Ponadto wywiad definiuje się jako „wymianę, w której 
jedna osoba próbuje wydobyć informacje, opinie lub przekonania od innej osoby 
lub osób” [Maccoby, Maccoby 1954, s. 449]. Wywiad polega zatem na zadawaniu 
respondentom pytań otwartych i zebraniu informacji na dany temat. Przy czym 
wywiad nie jest tylko rozmową, lecz jedną z form dialogu, bowiem umożliwia 
badaczowi uzyskanie od respondenta takich informacji, które pozwolą mu zre-
alizować postawiony cel badań. W wywiadach badacz jest ekspertem merytorycz-
nym, który zamierza zrozumieć opinie respondentów w zaplanowanej i wykonanej 
serii pytań i odpowiedzi [Patton 1990, ss. 169–186]. Celem wywiadu staje się zro-
zumienie znaczenia tego, co mówią rozmówcy, uwzględnienie zarówno poziomu 
faktycznego, jak i znaczeniowego oraz poznanie historii kryjącej się za doświad-
czeniami uczestnika. Badacz może zatem uzyskać szczegółowe informacje na 
dany temat. Wywiady mogą okazać się przydatne jako uzupełnienie dla innych 
badań w celu dalszego zbadania odpowiedzi respondentów [Kvale 1996]. Wywiad 
pozwala również badaczom skupić się na perspektywie rozmówców, na tym, co jest 
istotne dla respondenta [Fontana, Frey 2005, ss. 695–727].

W literaturze wyróżnia się różne rodzaje wywiadów. Z punktu widzenia ko-
lejności zadań wyróżnia się wywiady standaryzowane oraz niestandaryzowane:

• w wywiadach standaryzowanych pytania zadawane respondentom mają 
określoną, identyczną dla wszystkich kolejność;

• w wywiadach niestandaryzowanych badacz decyduje w trakcie rozmowy 
o kolejności zadawania pytań. Ich układ czy wydźwięk wynikają właśnie 
z przebiegu rozmowy [Roulston, deMarrais, Lewis 2003, ss. 643–668].

W odniesieniu do treści zadawanych pytań wyróżnia się wywiady ustruk-
turalizowane oraz nieustrukturalizowane (swobodne). Wywiady ustrukturali-
zowane zawierają pytania zamknięte, natomiast w wywiadach nieustrukturali-
zowanych pytania mają charakter otwarty – respondenci mogą odpowiadać na 
pytania w sposób swobodny i w dowolnej formie. Dodatkowo wywiady nie-
ustrukturyzowane (swobodne) można podzielić z uwzględnieniem stopnia ich 
standaryzacji: wywiad swobodny mało ukierunkowany, swobodny ukierunkowany, 
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swobodny ze standaryzowaną listą poszukiwanych informacji, kwestionariu-
szowy o mniejszym stopniu standaryzacji oraz kwestionariuszowy o większym 
stopniu standaryzacji. Ogólnie wywiad swobodny to rodzaj wywiadu nieustruk-
turalizowanego i nieustandaryzowanego. Podczas wywiadu swobodnego badacz 
kształtuje rozmowę. W przypadku wywiadu swobodnego mało ukierunkowanego 
badacz posługuje się ogólnym wykazem zagadnień, wokół którego będą koncen-
trować się pytania. Badacz dostosowuje na bieżąco zagadnienia do wypowiedzi 
respondenta. W wywiadzie swobodnym ukierunkowanym badacz wykorzystuje 
podczas rozmowy dyspozycje do wywiadu. W tym przypadku badacz ma dużą 
swobodę w formułowaniu i zadawaniu pytań, bowiem dyspozycje do wywiadów 
mają charakter pytań otwartych. Są one dostosowywane do możliwości respon-
denta. W przypadku wywiadu kwestionariuszowego o mniejszym stopniu stan-
daryzacji oraz kwestionariuszowego o większym stopniu standaryzacji zwraca 
się uwagę na to, czy wywiady prowadzone są z listą pytań. Jeśli mają one formę 
zamkniętą – to mówimy o wywiadzie kwestionariuszowym o większym stopniu 
standaryzacji [Roulston, deMarrais, Lewis 2003; Konecki 2000]. 

Odmienny od wywiadu swobodnego jest wywiad narracyjny. Stanowi on 
sposób na zbieranie historii ludzi na temat ich doświadczeń. Koncentruje się 
wokół określonych elementów biografii rozmówcy. Respondenci opowiada-
ją historie o wydarzeniach z ich życia. Z kolei badacz obserwuje doświadcze-
nia i próbuje zrozumieć życie respondentów. Historie w wywiadzie narracyjnym 
zwykle przedstawiają postaci, sceny, w których dzieje się historia lub wydarze-
nia mogące wywołać dramatyczne napięcia. Wydarzenia są zwykle zorganizo-
wane wzdłuż osi czasu z początkiem, środkiem i końcem. Narracja to nie tylko 
lista wydarzeń, ale próba połączenia ich w czasie i nadania im znaczenia. Badacz 
w wywiadzie narracyjnym jest głównie słuchaczem [Bauer, Martin, Gaskell (red.) 
2000].

Kolejnym rodzajem wywiadu jest wywiad kwestionariuszowy. W wywiadzie 
tym badacz posługuje się przygotowaną standaryzowaną listą pytań o charak-
terze zamkniętym. Taki wywiad jest przeprowadzany według kwestionariusza, 
co zapewnia badaczowi powtarzalność wyników w prowadzonych badaniach. 
Oznacza to, że respondent dokonuje wyboru odpowiedzi z gotowego, propono-
wanego zestawu. Wywiad kwestionariuszowy przyczynia się do zdobycia szcze-
gólnych danych i opinii, które można przedstawić w postaci liczbowej i opisu 



369

Rozdział 8. Badania jakościowe w zarządzaniu

jakościowego. Ponadto dzięki bezpośredniemu kontaktowi z badanymi istnieje 
możliwość wytłumaczenia zadawanych pytań, przełożenia ich na język zrozumia-
ły dla respondenta. Pozwala on także na dotarcie do określonej grupy i liczby re-
spondentów oraz na kontrolę uzyskanych odpowiedzi [ Jacob, Furgerson 2012, 
ss. 1–10]. 

Wywiady mogą odbywać się indywidualnie lub w grupach. W ramach 
wywiadów grupowych można zadawać pytania kilku osobom. Badacz odgrywa 
mniej aktywną rolę w kierowaniu dyskusją. Jednak wywiady grupowe nie 
są zalecane do studiowania wrażliwych tematów, o których ludzie niechęt-
nie dyskutują publicznie. Wywiady grupowe mogą mieć charakter formalny 
i posiadać określony, ustrukturyzowany cel (np. grupa fokusowa) lub charakter 
nieformalny i odbywać się w terenie, w którym badacz stymuluje dyskusję 
grupową za pomocą pytań. Wygenerowane dane mogą mieć charakter instru-
mentalny i rzeczowy lub subiektywny i jakościowy. Badacze mogą wykorzystać 
wywiady grupowe jako dostęp do zasobów i jako sposób dodania cennych in-
formacji do interpretacji zdarzenia społecznego lub behawioralnego [Roulston, 
deMarrais, Lewis 2003, ss. 643–668]. 

Przebieg
Proces projektowania wywiadów rozpoczyna się od określenia pytań ba-
dawczych. W dalszej kolejności następuje krytyczna refleksja, czy wywiad 
jest najbardziej odpowiednią metodologią do zastosowania i czy powinien 
być uzupełniony innymi metodami. Kluczowe obszary do rozważenia na tym 
etapie obejmują odpowiedź na pytania o to, czy wywiady mogą dostarczyć 
odpowiedniego rodzaju danych czy też inne techniki badawcze mogą być 
bardziej odpowiednie. Dodatkowo badacze powinni rozważyć zalety i wady 
wywiadów jako metodologii w świetle sformułowanych pytań badawczych.

Po wybraniu rodzaju wywiadu badacz może przystąpić do formułowania 
pytań. W zależności od rodzaju wywiadu formułowanie pytań może skutkować 
ustrukturyzowanym harmonogramem wywiadów, scenariuszem wywiadu lub 
notatką. Najlepiej rozpocząć od stosunkowo łatwych pytań. Można wymagać od 
respondenta, aby opowiedział badaczowi coś o sobie, co pomaga mu zbudować 
kontakt z respondentem. 

Gromadzenie danych rozpoczyna się od identyfikacji rozmówców. Należy 
opracować strategię pobierania próbek, aby zapewnić świadome pokrycie 



Epistemologia, metodologia i metody badań w naukach o zarządzaniu i jakości

370

interesującej badacza populacji. Po rozpoznaniu praktycznych aspektów wielkości 
próby badacz może opracować strategię, która umożliwi zebranie znaczących 
i solidnych danych i odpowiedzi na pytanie/pytania badawcze. Istnieje kilka 
technik próbkowania [Newing 2010], w tym 

1. próbkowanie kuli śnieżnej – badacz identyfikuje początkowych informato-
rów, a następna próbka jest budowana dzięki kluczowym zaleceniom tych 
informatorów;

2. próbkowanie teoretyczne – badacz przeprowadza wywiady z kilkoma infor-
matorami, dokonuje transkrypcji, analizuje i szuka kluczowych wzorców, 
a następnie identyfikuje dalszych uczestników na podstawie pojawiających 
się wspólnych tematów;

3. próbkowanie kluczowych informatorów – badacz przeprowadza wywiady 
z kluczowymi osobami posiadającymi wiedzę na dany temat;

4. próbkowanie reprezentatywne – próbka jest wybierana jako reprezenta-
tywna dla całej populacji (obejmuje stratyfikację);

5. losowe próbkowanie – badacz losuje rozmówców do wywiadu. 
Kolejnym etapem jest ewentualne złożenie wniosku o zezwolenie etyczne, 

jeśli istnieje taka potrzeba [Silverman 2012]. Związane jest to z konieczno-
ścią uzyskania od respondentów zgody na udział w badaniu, co sprowadza się 
do sprawdzenia, czy uczestnicy rozumieją cele projektu, sposób wykorzysta-
nia danych oraz zapewnienia o anonimowości. Inne kwestie etyczne obejmują 
wrażliwość pytań, wrażliwość grup uczestników oraz przechowywanie poufnych 
danych. Kiedy zostanie opracowana wstępna lista pytań, przydatne są badania 
pilotażowe lub przetestowanie wywiadu na współpracownikach albo podgrupie 
docelowej populacji w celu sprawdzenia długości, poprawności językowej lub po-
tencjalnych źródeł stronniczości. 

Kolejnym etapem, po przeprowadzeniu wywiadu, jest kodowanie, w szcze-
gólności w przypadku wywiadów częściowo ustrukturyzowanych lub nieustruk-
turyzowanych. Kody definiuje się jako „znaczniki lub etykiety do przypisywania 
jednostek znaczenia opisowym lub wnioskowym informacjom zebranym podczas 
badania” [Miles, Huberman 1994] i dołącza zwykle do fragmentów danych 
o różnej wielkości. Z tego powodu kody można przypisać do poszczególnych 
słów, fraz, zdań lub całych akapitów, aby ułatwić interpretację znaczenia wypo-
wiedzi respondentów. 
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Zalety
Wywiad to sposób na zebranie szczegółowych informacji. Każdy interesujący 
badacza temat może być zgłębiony. Wywiady zapewniają badaczom elastyczność. 
Ponadto wywiad ma lepszy wskaźnik odpowiedzi niż pytania wysłane pocztą. 
Badacz może kontrolować kolejność pytań, a także może ocenić spontaniczność 
respondenta.

Ograniczenia
Przeprowadzanie wywiadów może być bardzo kosztowne i czasochłonne. 
W wywiadach często dochodzą do głosu różne uprzedzenia. Przykładowo na 
odpowiedzi respondenta może mieć wpływ jego reakcja na rasę, klasę, wiek 
czy wygląd fizyczny badacza. Badania te oznaczają mniejszą anonimowość, co 
jest dużym problemem dla wielu respondentów. Ponadto, badacze mogą mieć 
problem z dotarciem do respondentów (w przeciwieństwie do przeprowadzania 
ankiet drogą e-mailową), ponieważ respondenci mogą znajdować się w każdym 
zakątku świata lub kraju. 
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8.5. Badania fokusowe

Za pioniera badań fokusowych można uznać amerykańskiego socjologa Roberta 
K. Mertona, który stosował metodę wywiadu grupowego już w połowie 
XX wieku. Grupa fokusowa ostatecznie zyskała popularność w latach 80. XX w. 
jako jakościowa metoda nauk społecznych. Tradycyjny wywiad grupowy zogni-
skowany (FGI, Focus Group Interview) często w literaturze określany jest mianem 
badań fokusowanych, fokusów lub zorganizowanych dyskusji grupowych, w szcze-
gólności na temat znaczeń, zachowań, motywacji, skojarzeń, schematów poznaw-
czych oraz postrzegania. Badanie fokusowe to technika gromadzenia danych. 
Celem badań fokusowych jest zebranie opinii, które pojawiają się w trakcie 
dyskusji, właśnie dzięki efektowi synergii powstającemu w trakcie rozmów re-
spondentów. Są one monitorowane oraz moderowane przez badacza. W skrócie, 
badania fokusowe sprowadzają się do przeprowadzenia dyskusji z zaproszonymi 
respondentami, którzy zostają dobrani do badania ze względu na charakteryzu-
jące ich cechy. Celem tej techniki badań jakościowych jest poznanie opinii, spo-
strzeżeń, zachowań, motywacji i postaw wobec określonego tematu badań. 

Badania fokusowe oparte są na dyskusji prowadzonej przez moderatora 
w grupie celowo dobranych osób, przy czym dyskusja jest skoncentrowana wokół 
określonego tematu bądź kilku tematów. Grupę stanowią osoby zebrane razem 
w jednym miejscu i czasie w celu wzięcia udziału w dyskusji dotyczącej obszaru za-
interesowań. To, co wyróżnia grupę fokusową, to kolektywistyczny charakter, po-
zwalający na wyrażanie różnorodnych perspektyw. Badania fokusowe umożliwiają 
nie tylko uzyskanie dostępu do doświadczeń wielu różnych osób, ale także wzbo-
gacenie danych dzięki interakcji między poszczególnymi osobami, gdyż członkowie 
grupy stymulują się nawzajem, umożliwiając przeformułowanie poglądów poprzez 
wymianę oraz wydobywanie niuansów znaczenia. Pochodzące z kontekstu społecz-
nego dane są ulepszane, a interakcja przebiega poziomo – między uczestnikami 
– a także wertykalnie – moderator–rozmówca [Bagnoli, Clark 2010, ss. 101–119; 
Bedford, Burgess 2001, ss. 121–135; Bosco, Herman 2010, ss. 193–208].

Badania fokusowe są często postrzegane jako samodzielne eksploracyjne 
badania jakościowe, a także jako uzupełniające inne metody zbierania danych, 
takie jak kwestionariusze ankiet, obserwacje lub wywiady [Morgan 1996, 
ss. 129–152]. Dlatego wywiady grupowe mogą być zintegrowane z projektami 
jakościowymi na trzy różne sposoby: 
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1. w projektach eksploracyjnych, gdy niewiele wiadomo o danym temacie czy 
problemie, badania fokusowe pozwalają badaczowi odkryć kontekst, język, 
pomysły i oczekiwania; 

2. w pojedynczych projektach, gdzie badania fokusowe mogą stanowić jedyne 
źródło danych;

3. do wykorzystania jako projekty uzupełniające; wówczas wyniki grupy 
fokusowej informują o konstrukcji instrumentu lub służą jako triangu-
lacja w projektach badawczych metodami mieszanymi. W tej roli grupy 
fokusowe pozwalają badaczowi sondować wyniki, potwierdzać podobień-
stwa lub różnice albo też ujawniać stronniczość lub niespójności w po-
przednich czy kolejnych ustaleniach [Liamputtong 2011].

Grupą fokusową zawsze kieruje moderator. W zależności od stopnia kontroli 
i działań moderatora wyróżnia się następujące rodzaje badań fokusowych:

• ustrukturalizowane – moderator ma ustalony program i nie pozwala grupie 
odejść od niego. Warunkiem posiadania zorganizowanej grupy fokusowej 
jest rozeznanie badacza w problemach i chęć poświęcenia czasu na ich 
zbadanie;

• nieustrukturalizowane – dyskusja w grupie jest swobodna, moderator nie 
posiada określonego scenariusza, a badanie polega na eksploracji ogólnych 
kwestii. Odmianą nieustrukturyzowanej grupy fokusowej jest grupa, 
w której uczestnicy są fizycznie izolowani, ale ich poglądy są zbierane 
w celu skomentowania podczas kolejnego spotkania; 

W literaturze zidentyfikowano różne rodzaje badań fokusowych, przy czym 
kryterium różnicującym są: cel, czas trwania, liczba czy kryteria doboru uczestni-
ków, częstotliwość, sposób organizacji badania, rodzaj kontaktu badacza z uczest-
nikami badania oraz sposób traktowania narzędzia badawczego (tabela 49).

Tabela 49. Rodzaje badań fokusowych

Kryterium Rodzaj Charakterystyka

Cel badania
Tradycyjne Poznanie opinii, postaw, doświadczeń 

badanych osób.

Kreatywna Badani wypracowują rozwiązania możli-
we do implementacji w praktyce.
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Kryterium Rodzaj Charakterystyka

Czas trwania  
badania

Brief group
Badanie trwa nie mniej niż godzinę. Od-
powiednie dla podsumowania badań 
z uczestnikami, który już brali udział we 
wcześniejszych sesjach.

Grupy rozszerzone
Czas trwania: 6–7 godzin. Badania na 
tematy drażliwe, wymagające dotarcia do 
sedna aspektów.

Grupy tradycyjne Czas trwania: 1,5–2 godziny, 6–9 
uczestników.

Liczba  
uczestników

Diada Badania prowadzone z 2 osobami.

Triada Badania prowadzone z 3 osobami.

Minigrupa Badania prowadzone z 4–5 osobami.

Klasyczna grupa Badania prowadzone z 6–9 osobami.

Dobór  
uczestników

Clash group Na badania zapraszane są osoby prezen-
tujące różne, przeciwstawne poglądy.

Affinity group

Na badania zapraszane są osoby, któ-
re się znają, co sprzyja poczuciu bez-
pieczeństwa, tym samym można poru-
szać tematy, o których uczestnicy mogli-
by krępować się rozmawiać wśród ob-
cych osób.

Encounter groups Na badania zapraszane są przedstawicie-
le dwóch przeciwstawnych stron.

Częstotliwość 
badania

Klasyczna sesja poje-
dyncza

Badania odbywają się raz przy udziale 
tych samych uczestników.

Reconvent group Badanie jest prowadzone dwu- lub trzy-
krotnie z tymi samymi osobami.

Sensitivity panels
Kilka spotkań z tymi samymi osobami, 
ale podczas spotkań uczestnicy są pod-
dawani działaniu różnego rodzaju tech-
nik dodatkowych.
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Kryterium Rodzaj Charakterystyka

Sposób  
organizacji  
badania

 Single-focus group 
Do badania zaprasza się jedną lub kilka 
grup, przy czym organizowana jest tyl-
ko jedna sesja.

Two-way focus group Badania prowadzone w dwóch grupach, 
ale jedna jest obserwatorem drugiej.

Dual moderator focus 
group

Sesja prowadzona przez dwóch mode-
ratorów.

Dueling moderator fo-
cus group

W trakcie sesji moderatorzy polemizują 
ze sobą, przedstawiając sprzeczne punk-
ty widzenia.

Respondent moderator fo-
cus group

Uczestnik lub uczestnicy (na zmianę) 
wcielają się tymczasowo w rolę mode-
ratora.

Client participant focus 
group

Wśród uczestników badania znajduje się 
(jeden lub kilku) przedstawiciel zlece-
niodawcy badania.

Rodzaj kontaktu 
badacza  
z uczestnikami 
badania

Kontakt bezpośredni Bezpośrednie spotkania moderatora 
z badanymi.

Teleconference focus gro-
up

Sesja prowadzona w oparciu o łączność 
telefoniczną.

Online focus group, vir-
tual group

Sesja prowadzone z wykorzystaniem 
rozwiązań internetowych.

Sposób  
traktowania  
narzędzia  
badawcze

Klasyczna grupa
Scenariusz przygotowany jest wcześniej, 
moderator może go zmieniać ze wzglę-
du na celowe podążanie za dyskusją.

Concept-lab 
Przewiduje się zmiany scenariusza na 
podstawie informacji pozyskanych z po-
przedniej sesji.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Merton 1987, ss. 550–566; Morgan 1996, ss. 129–152; Krueger, 
Casey 2000; Kamberelis, Dimitriadis 2005, ss. 887–907.

Należy zwrócić uwagę, że dyskusje prowadzone w grupach fokusowych online 
nie różnią się od dyskusji grup fokusowych per se, ale wiążą się z wprowadze-
niem Internetu jako adaptacji tradycyjnych metod. Grupy fokusowe online funk-
cjonują w środowisku online, przy użyciu połączeń konferencyjnych, pokojów 
rozmów lub innych środków online [Kamberelis, Dimitriadis 2005, ss. 887–907]. 
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Internetowe grupy fokusowe mogą pochwalić się aurą dynamizmu, nowocze-
sności i konkurencyjności, która wykracza poza klasyczne problemy z dyskusją 
w grupach twarzą w twarz. Jednak te platformy dyskusyjne są przeznaczone tylko 
dla uczestników z dostępem do Internetu i są podatne na problemy techniczne, 
takie jak słaba łączność lub utrata łączności oraz niepowodzenie w przechwyty-
waniu danych niewerbalnych [Nyumba i in. 2018, ss. 20–32].

Przebieg
Zorganizowane badania fokusowe przeprowadzane są w specjalnie przygoto-
wanych pracowniach z przylegającym do sali pomieszczeniem umożliwiającym 
pogląd tego co się dzieje w miejscu przeprowadzania wywiadów [Rezabek 2000]. 
Badania fokusowe rozpoczynają się od określenia kluczowych celów badaw-
czych badania. W oparciu o cele badawcze przygotowywana jest lista pytań (har-
monogram lub scenariusz) jako wytyczne dla każdej sesji dyskusyjnej grupy 
fokusowej. Następnie badacz przystępuje do identyfikacji uczestników. Skład 
grupy zależy od głównego celu badań. W literaturze sugeruje się, że uczestni-
cy powinni mieć podobne cechy, takie jak płeć, przedział wiekowy, pochodze-
nie etniczne i społeczne. Co więcej, postuluje się tworzenie grup mieszanych 
pod względem płci. Badacze mogą korzystać z różnych metod rekrutacji od-
powiednich uczestników, w tym kwestionariuszy rekrutacyjnych i telefonicz-
nych lub akwizycji od drzwi do drzwi. Ponadto sposobem rekrutowania uczest-
ników może być oferowanie im różnych zachęt lub docieranie do nich poprzez 
lokalne sieci i kontakty. Jednak wykorzystanie kontaktów lokalnych jest kry-
tykowane w literaturze za zależność od dyspozycyjności, chęci i przystępności 
kontaktu lokalnego oraz utraty kontroli i kierownictwa badacza w procesie re-
krutacji. Może to prowadzić do wybierania uczestników na podstawie ich do-
stępności, co łatwo prowadzi do „uprzedzeń ochotników”. Próbkowanie celowe 
jest szeroko zalecane, ponieważ dyskusja w grupie fokusowej zależy od zdolności 
uczestników do dostarczenia odpowiednich informacji. Inną ważną kwestią 
jest liczba respondentów, którzy mają zostać zaproszeni do dyskusji. Chociaż 
ogólnie przyjmuje się, że grupa licząca od sześciu do ośmiu uczestników jest wy-
starczająca [Krueger, Casey 2000]. Grupa posiadająca więcej niż 12 członków 
staje się trudna do zarządzania i może rozpaść się na dwie lub nawet trzy małe 
grupy, z których każda podejmie własną, niezależną dyskusję. Biorąc pod uwagę 
niewielką liczbę uczestników dyskusji w grupie fokusowej i ogólny projekt jako 
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jednorazowe spotkanie, nie można wyczerpująco omówić tematu, przeprowadza-
jąc tylko jedną dyskusję grupową. W związku z tym niektórzy autorzy zalecali 
co najmniej trzy do czterech spotkań grupowych. W badaniach fokusowych 
ważna jest także zasada nasycenia teoretycznego, zgodnie z którą sesje dysku-
syjne w grupach fokusowych są prowadzone aż do wyłonienia się wyraźnego 
wzorca i momentu, gdy kolejne grupy nie dostarczają żadnych nowych informa-
cji. Następnym krokiem jest określenie dogodnego miejsca do dyskusji. Badacze 
muszą wziąć pod uwagę komfort uczestników, dostęp do miejsca i poziom roz-
proszenia [Rabiee 2004, ss. 655–660].

Dyskusja w grupie fokusowej wymaga zespołu składającego się z wykwalifi-
kowanego moderatora i asystenta. Moderator odgrywa kluczową rolę w dyskusji 
nie tylko z tego względu, że zarządza istniejącymi relacjami, ale także dlatego, 
że ma za zadanie stworzyć komfortowe środowisko dla nieznanych uczestni-
ków. Podobnie rola asystenta obejmuje obserwowanie interakcji niewerbalnych 
i wpływu dynamiki grupy oraz dokumentowanie ogólnej treści dyskusji. Pozy-
skanie informacji o danych niewerbalnych pozwala na stworzenie bardziej roz-
budowanych opisów i interpretacji niż w przypadku posługiwania się danymi 
werbalnymi. Zgromadzone w ramach badań fokusowych dane obejmują nagry-
wanie dźwięku i obrazu, notatki i obserwację uczestniczącą [Stewart, Shamdasa-
ni, Rook 2007]. Niezależnie od liczby spotkań dyskusyjnych w grupach fokuso-
wych, ważne jest, aby wziąć pod uwagę czas ich trwania. Przy dłuższych dysku-
sjach uczestnicy mogą odczuwać zmęczenie. Praktyczna zasada to 1–2 godziny 
[Wilkinson 1998b, ss. 181–203].

Następnie ma miejsce kodowanie danych, które odbywa się w dwóch 
etapach. Pierwszym krokiem jest wstępne kodowanie, obejmujące generowanie 
wielu kodów kategorii bez ograniczania liczby kodów. Na tym etapie badacz 
sporządza listę pojawiających się pomysłów, rysuje diagramy relacji i identyfikuje 
słowa kluczowe, których często używają respondenci jako wyznaczników ważnych 
tematów. Drugi etap obejmuje kodowanie ukierunkowane, w którym badacz 
eliminuje, łączy lub dzieli kategorie kodowania zidentyfikowane w pierwszym 
kroku. Należy zwrócić uwagę na powracające pomysły i łączące kody szersze 
tematy. Proces ten może przynieść ilościowe wyniki, które posłużą do dokonania 
porównań między grupami fokusowymi, dynamiką grup, indywidualnymi uczest-
nikami lub ich wypowiedziami. Po przeanalizowaniu wszystkich danych badacz 
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przystępuje do konsolidacji wyników w spójny raport. Raport powinien zawierać 
informacje o uczestnikach, takie jak płeć, wiek i poziom wykształcenia, a także 
kluczowe cytaty uczestników [Litosseliti 2004]. 

Zalety
Badania fokusowe umożliwiają zdiagnozowanie postaw, przekonań i interak-
cji społecznych, co pozwala badaczowi skorygować indywidualne uprzedzenia 
właściwe dla wywiadu „jeden na jeden” oraz uwzględnić społeczną konstrukcję 
znaczenia danego tematu. Badania fokusowe ze względu na symetryczną relację 
badacz–badany znoszą formalizm kontaktu typowy dla innych metod badawczych. 
Ponadto badania fokusowe pozwalają uczestnikom przejąć kontrolę nad procesem 
dyskusji, przenosząc rozmowę na istotne dla nich tematy, co może się przyczynić 
do pojawienia się wątków pierwotnie nieuwzględnionych przez badacza. W po-
równaniu z badaniami za pomocą kwestionariusza ankiety w badaniach foku-
sowych uczestnicy mają większą kontrolę, ponieważ są w stanie odpowiedzieć 
na pytania wnikliwiej i zgłębić analizowane kwestie. Poza tym przeprowadzenie 
badań fokusowych jest tańsze i mniej czasochłonne od wywiadów indywidual-
nych – badania fokusowe umożliwiają bowiem uzyskiwanie informacji od kilku, 
a nawet kilkunastu osób jednocześnie [Frey, Fontana 1993, ss. 20–34]. 

Ograniczenia
Badania fokusowe nie są wolne od ograniczeń. Badani mogą ulec myśleniu 
grupowemu, dominujący pogląd grupowy może zdominować indywidualną 
ekspresję. Poza tym osobiste opinie respondentów czy moderatora mogą znie-
kształcić wyniki. Nadmierne zaangażowanie moderatora może mieć negatywny 
wpływ na pracę grupy, na przykład powodować zmianę postaw respondentów, 
którzy mogą wygłaszać deklaracje zgodne ze stanowiskiem moderatora. Prowadzi 
to do zmniejszenia wartości uzyskanego materiału. Ze względu na dynamicz-
ny charakter procesu grupowego wymaga się od moderatora umiejętności prze-
prowadzania wywiadów. Badania fokusowe nie zapewniają anonimowości re-
spondentów, co może zniekształcać wypowiedzi uczestników [Acocella 2012, 
ss. 1125–1136]. 



Rozdział 9. Badania internetowe

9.1. Istota i specyfika badań internetowych

W ciągu ostatnich dwóch dekad Internet postrzegany jest przez badaczy jako atrak-
cyjne narzędzie badawcze, a stosowanie metod badawczych online staje się coraz 
bardziej powszechne [Hine 2004, ss. 110–116]. W ramach badań za pośrednic-
twem Internetu badacz może wykorzystywać wiele różnorodnych narzędzi czy 
technik usprawniających zbieranie informacji oraz prowadzenie badań [Lobe, 
Morgan 2021, ss. 301–312]. Narzędzia te zapewniają osobom prowadzącym 
badania wydajniejsze i tańsze możliwości dostępu do respondentów [Hewson, Vogel, 
Laurent 2015] oraz pozwalają na eliminację błędów transkrypcyjnych. Ponadto 
pozyskane w ten sposób dane gromadzone są od razu w postaci cyfrowej. Badacz 
ma możliwość bezpośredniego śledzenia procesu udzielania odpowiedzi. Badania 
w Internecie zwiększają możliwość dostępu do różnorodnych źródeł danych, 
mających postać wyłącznie elektroniczną, np. wpisów na forach internetowych czy 
blogach, tweetów, filmów czy danych audio. Dodatkowo Internet ułatwia przecho-
wywanie nieprzetworzonych danych w formacie cyfrowym. Wreszcie, środowi-
sko online może dać respondentom poczucie komfortu, zachęcając ich tym samym 
do udziału w badaniach. Internet zredukował granice przestrzenne i czasowe oraz 
ułatwia prowadzenie badań międzykulturowych [Hewson, Vogel, Laurent 2015]. 
Oznacza to, że dane mogą być gromadzone w sposób ciągły, niezależnie od pory 
dnia i miejsca zamieszkania respondenta. Badania w Internecie pozwalają na wyko-
rzystanie każdej metody badawczej wykorzystującej Internet do zbierania danych. 
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Technologie informacyjne i komunikacyjne dostarczyły nowych środków 
i sposobów obserwacji, rejestrowania i analizowania ludzkich postaw i zachowań, 
które do niedawna na ogół były niedostępne badaczom, przynajmniej na obecną 
skalę. Oprócz przeniesienia tradycyjnych badań ilościowych (ankietowanie) i jako-
ściowych (badania fokusowe, badania eksperymentalne, indywidualne i grupowe 
wywiady, analiza treści, badania obserwacyjne) do środowiska online powstały także 
nowe sposoby badań, na przykład do gromadzenia danych zaczęto wykorzystywać 
crowdsourcing. Ponadto Internet pozwala na przeprowadzenie analizy dyskursu. 
Poza klasycznym podziałem badań w Internecie na ilościowe i jakościowe można 
także posłużyć się kryterium świadomości uczestników co do udziału w badaniu. 
Do badań, w których badani są informowani o tym, że uczestniczą w badaniach 
(badania reaktywne) zalicza się: ankietowanie, wywiady, eksperymenty. Z kolei do 
badań, w których badani nie są informowani o badaniu (badania niereaktywne), 
zalicza się: obserwację oraz analizę treści. Innym kryterium podziału technik ba-
dawczych online jest czas ich przeprowadzenia. W tym przypadku wyróżnia się: 
badania prowadzone w czasie rzeczywistym oraz badania asynchroniczne. 

Prowadzenie badań w Internecie zapewnia badaczowi dostęp do grup i osób, 
do których trudno byłoby mu dotrzeć innymi kanałami. W wielu przypadkach spo-
łeczności i grupy istnieją tylko w cyberprzestrzeni. Na przykład trudno byłoby 
znaleźć dużą, skoncentrowaną grupę osób prowadzących twarzą w twarz dyskusje 
na takie tematy jak prześladowanie w Internecie czy handel akcjami online. Kolejną 
z zalet badań w Internecie jest to, że oferują one mechanizmy, dzięki którym 
badacz może uzyskać dostęp do osób o określonych zainteresowaniach, przekona-
niach i poglądach na kwestie związane z badanym problemem oraz wyznających 
określone wartości. Internet umożliwia badaczowi komunikację z osobami, które 
mogą czuć opór przed spotkaniem twarzą w twarz. Drugą zaletą jest oszczędność 
czasu. Jak już wspomniano, badacz może dotrzeć do tysięcy ludzi o wspólnych 
cechach w krótkim czasie, mimo że mogą one znajdować się w różnych miejscach. 
Badacz zainteresowany badaniem trudno dostępnych populacji może szybko 
uzyskać dostęp do dużej liczby takich osób, wysyłając zaproszenia do udziału 
w grupach dyskusyjnych, pokojach rozmów czy wykorzystując media społeczno-
ściowe. W bezpośrednim środowisku badawczym znalezienie w jednym miejscu 
takiej samej liczby osób o określonych cechach, zainteresowaniach i postawach 
zajęłoby znacznie więcej czasu, o ile w ogóle byłoby możliwe. Badania w Internecie 
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przyczyniają się do zaoszczędzenia czasu, umożliwiając naukowcom zbieranie 
danych podczas pracy nad innymi zadaniami. Przykładowo po wysłaniu zapro-
szenia do udziału w ankiecie zainteresowanej społeczności badacze mogą zbierać 
dane do pracy nad innymi projektami. Prowadzenie badań w Internecie może 
przyczynić się do zmniejszenia kosztów prowadzenia badań. Koszty sprzętu na-
grywającego, podróży i telefonu można wyeliminować. Ponadto można uniknąć 
kosztów transkrypcji, ponieważ odpowiedzi online są automatycznie dokumen-
towane [Topuzovska Latkovikj, Borota Popovska 2020, ss. 44–56]. 

Oczywiście badania online nie są wolne od ograniczeń. Pierwszym spośród 
nich jest dostęp do różnorodnych aplikacji internetowych, z których część jest 
płatna. Ponadto aby przeprowadzić wywiad grupowy online, moderatorzy muszą 
zostać przeszkoleni przez doświadczonych naukowców. Naukowcy muszą również 
zapoznać się z protokołem online, który różni się od interakcji z innymi twarzą 
w twarz. Mogą wystąpić problemy z rekrutacją respondentów. I wreszcie, nie wszyscy 
respondenci mają równy dostęp do Internetu. Może to prowadzić do problemu 
reprezentatywności próby, zwłaszcza w badaniach ilościowych. Dodatkowo może 
wydawać się, że wyszukiwanie informacji jest łatwiejsze i szybsze, ale nie można 
zapominać o możliwych zagrożeniach związanych z wiarygodnością informacji 
oraz ich aktualnością. Oczywiście badacz sięgający po badania online musi mieć 
świadomość, że konsekwencją sięgnięcia po tego typu badania jest zmiana tradycyj-
nego warsztatu nauk społecznych [Couper 2000, ss. 384–396].

Prowadząc badania online, badacze mogą napotkać problemy związane 
z próbkowaniem. Przykładowo badacz może mieć utrudniony dostęp do wiedzy 
na temat cech członków społeczności wirtualnej, poza niektórymi podstawowymi 
zmiennymi demograficznymi, a nawet te informacje mogą być wątpliwe. Badacz 
nie ma pewności co do ich prawdziwości. Niektóre wirtualne grupy i organiza-
cje udostępniają e-mailowe listy członkostwa, które mogą pomóc naukowcom 
w ustaleniu operatu losowania. Jednak nie wszyscy członkowie wirtualnych grup 
i organizacji pozwalają na wyświetlanie swoich adresów e-mail, a niektórzy mogą 
nie zezwalać administratorom na udostępnianie badaczom ich adresów. Utrudnia 
to dokładne określenie wielkości populacji online. Poza tym ustalenie operatu 
losowania podczas badania społeczności internetowej wiąże się z wieloma wy-
zwaniami. W przeciwieństwie do organizacji opartych na członkostwie wiele 
społeczności wirtualnych zazwyczaj nie udostępnia adresów e-mailowych 
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uczestników. Członkostwo opiera się na wspólnych interesach, a nie na opłatach, 
a przy rejestracji do korzystania z tych społeczności wymagana jest niewielka 
ilość informacji, jeśli rejestracja w ogóle jest wymagana. Niektórzy badacze 
próbują ustalić operat losowania, biorąc pod uwagę liczbę uczestników społecz-
ności wirtualnej lub opublikowaną liczbę członków w danym okresie. Badacz nie 
może zapominać, że udział w społecznościach wirtualnych może być sporadyczny 
w zależności od charakteru grupy i osób zaangażowanych w dyskusje. Niektórzy 
ludzie są „stałymi bywalcami”, codziennie uczestniczącymi w dyskusjach, podczas 
gdy inni tylko czytają posty, ale nie wysyłają wiadomości. Dodatkowo, z powodu 
typowego braku fizycznej bliskości między badaczem a członkami społeczności 
wirtualnej, istnieje trudność kontroli i monitorowania zachowań uczestników, co 
może stanowić zagrożenie dla jakości uzyskanych przez badacza wyników. 

Chociaż niektóre badania online wykazały, że wskaźniki odpowiedzi respon-
dentów są równe lub lepsze niż w przypadku tradycyjnych metod pozyskiwa-
nia danych, to śledzenie wskaźnika braku odpowiedzi jest trudne w większo-
ści dużych społeczności. Błąd samoselekcji jest kolejnym poważnym ogranicze-
niem badań ankietowych online [Stanton 1998, ss. 709–725; Thompson i in. 
2003, ss. 197–227; Witmer, Colman, Katzman 1999, ss. 145–161]. W każdej 
społeczności wirtualnej są osoby, które z większym prawdopodobieństwem niż 
inne wezmą udział w badaniu. Krótko mówiąc, niektóre osoby mają tendencję 
do odpowiadania na zaproszenie do udziału w ankietach internetowych, podczas 
gdy inne je ignorują, co prowadzi do systematycznej stronniczości. Te problemy 
z pobieraniem próbek utrudniają naukowcom dokonywanie uogólnień na temat 
wyników badań. To z kolei ogranicza ich zdolność do estymacji parametrów 
populacji, co stanowi największe zagrożenie dla prowadzenia badań prawdopo-
dobieństwa. Dla naukowców zainteresowanych jedynie prowadzeniem badań na 
temat braku prawdopodobieństwa te kwestie są nieco mniej istotne. Badacze, 
którzy używają próbek o braku prawdopodobieństwa, zakładają, że nie będą 
w stanie oszacować parametrów populacji.
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9.2. Badania fokusowe online

Rozwój Internetu oraz technologii informacyjno-komunikacyjnych, ale także 
inne okoliczności, które uniemożliwiają prowadzenie badań fokusowych 
w sposób tradycyjny – przyczyniły się do zwiększenia zainteresowania prze-
niesieniem ich do przestrzeni wirtualnych oraz przeprowadzeniem badań 
na odległość przy wykorzystaniu platform internetowych [Wright 2005]. 
Badania fokusowe online (Focus Group Interview Online) to jedna z nowszych 
technik badań online, wykorzystywana głównie do prowadzenia badań biz-
nesowych, badań konsumenckich i innych wymagających jakościowych badań 
online. W badaniach fokusowych online respondenci mogą wziąć udział 
w dyskusji grupowej przy wykorzystaniu komputera, bez konieczności 
rozmowy twarzą w twarz, wychodzenia z domu. W tabeli 50. zamieszczono 
porównanie badań fokusowych tradycyjnych oraz online.

Tabela 50. Porównanie badań fokusowych tradycyjnych oraz online

Kryteria
Badania  

fokusowe  
tradycyjne

Badania  
fokusowe  

online
Uwagi

Tematyka  
w badaniach Różnorodna Różnorodna

Brak zróżnicowania. Badania  
fokusowe tradycyjne i badania fo-
kusowe online mogą dotyczyć  
różnorodnej tematyki.

Dostęp do  
technologii Nie Tak

Brak dostępu do technologii może 
mieć poważne konsekwencje dla 
badań fokusowych online.

Umiejętności 
techniczne  
moderatora

Tak Tak

Problemy techniczne w badaniach 
fokusowych online mogą mieć 
wpływ na nagrywanie badań.  
W odniesieniu do badań  
fokusowych online – problemy 
techniczne mogą uniemożliwić ich 
przeprowadzenie.

Konieczność  
podróży  
respondentów

Tak Nie

W przypadku badań fokusowych 
online respondenci nie muszą 
przyjeżdżać na badania, aby wziąć 
w nich udział.  
W przypadku badań tradycyjnych 
istnieje taka konieczność.
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Kryteria
Badania  

fokusowe  
tradycyjne

Badania  
fokusowe  

online
Uwagi

Konieczność 
przygotowania 
respondentów

Nie Tak
Przed rozpoczęciem dyskusji  
w badaniach fokusowych online  
respondenci mogą potrzebować in-
struktażu w zakresie technologii.

Kontakt  
moderatora 
z grupą

Łatwy Trudniejszy
W badaniach fokusowych onli-
ne moderator musi skanować całą 
grupę (cały monitor), co może  
stanowić utrudnienie.

Interaktywność 
moderowanej 
sesji

Tak Tak
Zarówno badania tradycyjne, jak 
i fokusowe online umożliwiają in-
teraktywne moderowanie sesji.

Dostępne  
nagrania i trans-
krypcje

Tak Tak
Zarówno w badaniach tradycyj-
nych, jak i fokusowych online ist-
nieje możliwość nagrywania oraz 
transkrypcji.

Wynagrodzenie  
dla respondentów Tak Tak

W przypadku tradycyjnych badań  
fokusowych istnieje konieczność 
zwrotu wymaganych kosztów 
podróży.  
W odniesieniu do badań fokuso-
wych online – wynagrodzenie dla 
respondentów jest ograniczone, bo-
wiem nie ma konieczności zwrotu 
kosztów podróży dla respondentów.

Źródło: opracowanie własne.

Badania fokusowe online definiowane są jako badania fokusowe prowadzo-
ne przez Internet za pomocą oprogramowania do grup fokusowych online. 
Celem grupy fokusowej nie jest osiągnięcie wspólnego konsensusu lub pewnego 
poziomu porozumienia ani też decydowanie o tym, jak postępować w omawianym 
temacie. Zastosowanie grupy fokusowych online ma na celu identyfikację spo-
strzeżeń i uczuć oraz zrozumienie, co respondenci mogą myśleć o określonym 
zagadnieniu. Ponieważ grupa fokusowa korzysta z metod gromadzenia danych 
jakościowych, podobnie jak w trakcie realnego spotkania, uczestnicy mogą 
swobodnie wchodzić w interakcje, a pożądany rezultat jest zwykle obiektyw-
ny. Badania fokusowe online są stosowane najczęściej w naukach społecznych, 
naukach o zdrowiu, technicznych, a także badaniach z zakresu reklamy i marke-
tingu [Mann, Stewart 2000; Maison 2001]. 
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Badania fokusowe online mogą być prowadzone w czasie rzeczywistym 
(tj. synchronicznie) lub przez dłuższy czas dla wygody uczestników (czyli asyn-
chronicznie). Synchroniczne grupy fokusowe są podobne do wideokonferencji, 
bowiem odbywają się w czasie rzeczywistym. Takie badania trwają od 30 do 
90 minut i liczą od 6 do 10 uczestników. Nadzoruje je moderator, a dane ja-
kościowe gromadzone są tylko na czas trwania dyskusji online. Takie badania 
odbywają się przy użyciu oprogramowania, narzędzi i platform internetowych 
grup fokusowych. Ponieważ odbywa się to w czasie rzeczywistym, uczestnicy 
mogą wchodzić w interakcje ze sobą i moderatorem w czasie rzeczywistym. Syn-
chroniczne badania fokusowe online znajdują największe zastosowanie podczas 
testowania koncepcji naukowych, gdy badacz chce poznać opinie na dany temat. 

Natomiast asynchroniczne badania fokusowe online nie są prowadzone 
w czasie rzeczywistym i pomagają w śledzeniu działań respondentów. Badania te 
przypominają bardziej internetowe fora dyskusyjne, gdzie użytkownicy mogą od-
powiadać na ankiety i kwestionariusze, a nawet publikować zdjęcia, filmy i inne 
formy multimedialne online. Użytkownicy mogą wchodzić w interakcje z innymi 
użytkownikami i moderatorami oraz pomagać we wnikliwych dyskusjach teksto-
wych, dźwiękowych i wideo. Badania asynchroniczne są najczęściej wykorzysty-
wane do współtworzenia z wybranymi odbiorcami danego produktu. 

Badania fokusowe online mogą przybierać dwie formy: 1. moderowanego 
czatu oraz 2. transmisji audio. W przypadku moderowanego czatu – respon-
denci odpowiadają na otwarte pytania moderatora. Dodatkowo mogą analizo-
wać udostępnione materiały audiowizualne (np. strony WWW, zdjęcia, materiał 
filmowy itp.) oraz wypełniać krótkie kwestionariusze ankietowe. Natomiast 
badania fokusowe wykorzystujące transmisję audio przeprowadzane są w miejscu 
zamieszkania lub pracy respondentów. 

Przebieg
Przeprowadzenie badań fokusowych online rozpoczyna się od działań przy-
gotowawczych zorientowanych na sformułowanie problemu badawczego, celu 
badań, stworzenie charakterystyki uczestników badania, określenie kryteriów 
doboru próby, opracowania narzędzia badawczego (scenariusza wywiadu) oraz 
sposobów analizy danych. Mając na uwadze powyższe, pytania w scenariuszu 
wywiadu muszą być sformułowane jak najbardziej precyzyjnie, aby responden-
ci nie mieli problemów z ich zrozumieniem. W przypadku tradycyjnych badań 
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fokusowych moderator może w trakcie spotkania zmodyfikować i doprecyzować 
pytanie – w badaniach fokusowych online może nie być na to czasu. Dodatkowo, 
przystępując do badania, badacz powinien rozważyć wszelkie zagrożenia, na 
jakie mogą napotkać respondenci w związku z przejściem na zdalne gromadze-
nie danych, oraz sposoby ich ograniczenia.

Kolejnym etapem w ramach badań fokusowych online jest rekrutacja uczest-
ników. Ich dobór ma charakter celowy. Do badania mogą być włączone osoby, 
które spełniają ustalone przez badacza kryteria wynikające z problemu badaw-
czego. W celach rekrutacyjnych badacz może zamieścić ogłoszenia na forach 
dyskusyjnych czy w innych społecznościach internetowych. W zaproszeniu do 
badania powinny znaleźć się informacje dotyczące jego tematu, procedur oraz 
czasu trwania. W celu zweryfikowania, czy zaproszona do badania osoba jest za-
interesowana badaniem, badacz może prosić o wypełnienie kwestionariusza re-
krutacyjnego. Podobnie jak w przypadku tradycyjnych grup fokusowych grupy 
fokusowe online muszą składać się z określonej liczby uczestników, aby uzyskać 
najlepsze spostrzeżenia i aby łatwo było nimi zarządzać. W tak zwanej minigrupie 
fokusowej udział bierze od czterech do sześciu uczestników. Liczba moderatorów 
waha się od jednej do dwóch osób. Istnieją jednak również grupy fokusowe, które 
są prowadzone całkowicie bez moderacji lub w których grupa fokusowa jest mo-
derowana przez jednego lub więcej uczestników (grupa fokusowa moderowana 
przez uczestników). Szczególną formą grupy fokusowej jest tak zwana dwukie-
runkowa grupa fokusowa. W tej formie grupy fokusowej dwie oddzielne grupy 
omawiają temat w różnym czasie. Podczas gdy jedna grupa prowadzi dyskusję, 
druga grupa ją obserwuje. Następnie grupa, która obserwowała pierwszą dyskusję 
w grupie, prowadzi własną dyskusję. Druga grupa może wykorzystać wiedzę 
zdobytą podczas obserwacji pierwszej dyskusji, aby zagłębić się w temat. 

W rekrutacji osób do badań badacz musi pamiętać, że istotne jest uzyskanie 
potwierdzenia od potencjalnych respondentów. W przypadku badań online jest 
to o tyle ważne, że ryzyko rezygnacji jest wyższe niż w przypadku tradycyj-
nych badań fokusowych. W dalszej kolejności należy poinformować respon-
dentów o dacie i godzinie rozpoczęcia badań, adresie strony internetowej oraz 
dostępie do niej za pomocą indywidualnego loginu oraz hasła. Czas trwania sesji 
grupy fokusowej może się znacznie różnić w zależności od tematu badań i liczby 
uczestniczących dyskutantów. Nie ma tutaj „uniwersalnej reguły”. Zależy to 
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również w pewnym stopniu od tego, jakie informacje chce uzyskać od uczestników 
moderator. Z reguły sesja grupy fokusowej powinna trwać od 90 do 120 minut. 

Moderator może być: obserwatorem, uczestnikiem, obserwatorem uczestni-
czącym lub uczestnikiem ukrytym. Moderator-obserwator nie ujawnia się re-
spondentom. Ten sposób prowadzenia dyskusji w grupie fokusowej daje uczest-
nikom większą swobodę wypowiedzi, ponieważ uważają oni, że nie są obserwo-
wani ani oceniani. W drugim przypadku moderator jako uczestnik jest znany 
grupie fokusowej i może odgrywać aktywną rolę w dyskusji. Moderatorzy 
jako obserwatorzy uczestniczący biorą udział w dyskusji. Mimo że uczestnicy 
dyskutują z obserwatorem, wiedzą, że obserwator jest także badaczem. Jednak 
moderatorem w tym przypadku jest zazwyczaj członek rodziny lub bliski przy-
jaciel. I wreszcie, moderatorzy jako ukryci uczestnicy mogą okazać się przydatni 
w sytuacji, gdy wymagany jest głęboki wgląd w temat badań. W tym przypadku 
badacz jest w pełni zsynchronizowany z uczestnikami. Dyskusje są swobodne, 
nie ma tabu, a badacz poddaje się dyskusji. W tego typu badaniach uczestnicy 
nie wiedzą, kto moderuje grupę fokusową.

Zalety
Główną zaletę badań fokusowych online stanowi brak ograniczeń czasowych. 
Oznacza to, że sesję badawczą można prowadzić tak długo, jak tylko jest to 
potrzebne. Do badań fokusowych online wykorzystuje się często bezpłatne lub 
niedrogie oprogramowanie. Jeśli chodzi o wielkość i dobór próby, w badaniach 
fokusowych online badacz nie jest ograniczony liczbą miejsc w określonym po-
mieszczeniu. Możliwy jest również szerszy zakres geograficzny badania. Badania 
fokusowe online mogą prowadzić do uzyskania dogłębnych odpowiedzi. Ponadto 
oprogramowanie przechwytuje dyskusje w czasie rzeczywistym, a także umożliwia 
transkrypcję sesji. To nie tylko oszczędza czas, ale także poprawia dokładność 
pisemnych transkrypcji. Takie badania mogą być również bardziej atrakcyjne dla 
uczestników. Nie muszą oni wychodzić z domu lub biura. Dogodność ta może 
skłonić do uczestnictwa osoby, które normalnie by tego nie zrobiły, zwłaszcza 
ze względu na problemy związane z harmonogramem pracy. Co więcej, badania 
fokusowe online na prośbę respondenta mogą zapewnić mu anonimowość, pod 
warunkiem, że moderator skorzysta z funkcji anonimowości, dostępnej w pakiecie 
oprogramowania.
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Ograniczenia
Badania fokusowe online nie są wolne od ograniczeń. Rekrutacja do badań fo-
kusowych online może być trudna z wielu powodów, takich jak: dostęp respon-
dentów do komputera i Internetu oraz niechęć do uczestnictwa. Tworzenie 
i moderowanie grupy może być czasochłonne, jeśli wszystkie aspekty procesu 
nie są wcześniej dokładnie przemyślane. Ponadto respondenci mogą odmówić 
włączenia kamerek w swoich komputerach, co jest istotne o tyle, że brak moż-
liwości obserwowania niewerbalnych komunikatów może mieć negatywny 
wpływ na odbiór i interpretację wypowiedzi respondentów. Co więcej, środo-
wisko internetowe czasami zapewnia jednostkom większą swobodę i dowolność 
wypowiedzi. Respondenci mają również tendencję do rozwijania „przyjaźni 
w parach”, zwłaszcza w grupie, która ewoluuje w czasie, kiedy ludzie angażują 
się we własny dialog i „zarażają” nim resztę grupy. Należy również wziąć pod 
uwagę kwestie technologiczne, takie jak bezpieczeństwo online i uwierzytelnia-
nie tożsamości uczestników, ponieważ nie wszystkie środowiska komputerowe 
są takie same, a niektóre są bardziej podatne na włamania. Niezbędne jest także 
zastosowanie metod, które pozwolą badaczowi zwiększyć możliwość weryfika-
cji autentyczności uczestników przy jednoczesnym zachowaniu anonimowości. 
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9.3. Crowdsourcing naukowy

Crowdsourcing opiera się na włączeniu społeczności wirtualnych, w formie 
otwartego zaproszenia za pomocą platformy internetowej, w rozwiązywa-
nie problemów, kreowanie pomysłów, realizację zadań. Należy podkreślić, że 
w crowdsourcingu powyższe zadania są kierowane do przypadkowych, rozpro-
szonych członków społeczności wirtualnych, a nie celowo wybranych specjalistów 
czy ekspertów. Zazwyczaj osoby te pracują na zasadzie dobrowolności. Istotne jest 
również to, że crowdsourcing opiera się na założeniu, że grupa posiada większą 
i szerszą wiedzę niż jednostki. Crowdsourcing wykorzystuje mądrość tłumu, co 
sprawia, że praca różnych osób przynosi o wiele lepsze rezultaty niż suma ich po-
jedynczych działań. 

Dotychczas crowdsourcing był wykorzystywany przez organizacje biznesowe, 
publiczne, non-profit, agencje rządowe, artystów i osoby prywatne. Znanym 
przykładem crowdsourcingu jest Wikipedia – encyklopedia internetowa, w której 
tworzeniu uczestniczą ludzie z całego świata. Crowdsourcing może być także 
wykorzystywany do doskonalenia procesów biznesowych, zarządzania sytuacja-
mi kryzysowymi, gromadzenia opinii, sądów, filtrowania i rangowania rożnych 
treści online, zbierania, mapowania i udostępniania danych, wyboru najlepszych 
rozwiązań, projektowania lub konfiguracji nowych produktów/usług.

Wszechstronność zastosowania crowdsourcingu sprawia, że może 
on stanowić strategię organizacji pracy badaczy [Lukyanenko, Wiggins, 
Rosser 2020, ss. 961–983] oraz narzędzie wspierania badań naukowych 
[Franzoni, Sauermann 2014, ss. 1–20], w szczególności pozwala na tworzenie 
treści online, zbieranie, przetwarzanie i analizowanie danych badawczych, po-przetwarzanie i analizowanie danych badawczych, po-
zyskiwanie uczestników do ankiet, badań, eksperymentów, paneli, grup foku-
sowych, analiz statystycznych, transkrypcji, generowanie pytań badawczych, 
hipotez, propozycji badań, testowanie badań na wczesnym ich etapie i rozpo- i rozpo- rozpo-
wszechnianie ich wyników [Beck i in. 2019, s. 15282].

Na przykład w przypadku systematycznego przeglądu literatury społeczność 
wirtualna może być włączona w wiele działań, w szczególności: wyszukiwanie 
elektronicznych baz danych, podjęcie decyzji co do włączenia czy wyłączenia po-
szczególnych pozycji literatury, ekstrakcji danych, oceny jakości pozyskiwanych 
publikacji, wprowadzania danych do oprogramowania do metaanalizy, przepro-
wadzenia metaanalizy oraz pisania raportów. 
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Przebieg
Jednym z przykładów wszechstronnej platformy crowdsourcingowej jest Amazon’s 
Mechanical Turk (MTurk) (http://www.mturk.com) [Paolacci, Chandler 2014, 
ss. 184–188]. MTurk to może być wykorzystywana do eksperymentów online, 
badań fokusowych online, analizy treści, wywiadów online oraz gromadzenia 
danych. Platforma pozwala także na wyszukiwanie i dokonywanie wyboru re-
spondentów według określonych przez badacza kryteriów. Dotychczas była wy-
korzystywana przez badaczy do gromadzenia danych w badaniach z zakresu psy-
chologii, ekonomii, politologii [Shank 2016, ss. 47–55]. 

Obecnie na platformie MTurk zarejestrowanych jest ponad 750 tysięcy osób 
z ponad 100 krajów, które biorą udział w różnych projektach lub też wyrażają 
chęć wzięcia udziału. Około 80% spośród nich zamieszkuje Stany Zjednoczone 
i ma mniej niż 50 lat, natomiast 51% posiada wyższe wykształcenie. Badacze mogą 
wykorzystywać tę platformę także do pozyskiwania ochotników do wypełnia-
nia ankiet, udziału w eksperymentach oraz przeprowadzania analiz treści. Jeden 
z głównych powodów, dla których MTurk jest atrakcyjny dla badaczy, stanowi 
możliwość szybkiego gromadzenia danych. Na przykład badanie, które wymaga 
udziału 300 respondentów, może zostać zakończone w ciągu kilku godzin. 
Ponadto pula respondentów MTurk jest również znacznie bardziej zróżnicowana 
niż typowa próba studentów. Dodatkowo koszty gromadzenia danych są zwykle 
niższe niż koszty naliczane w innych platformach crowdsourcingowych. Przykła-
dowo w serwisie Opinion Outpost należy zapłacić respondentowi 5 USD za wy-
pełnienie 10-minutowej ankiety, natomiast w MTurk to samo badanie kosztuje 
1 USD. 

Wykorzystanie platformy MTurk do przeprowadzenia systematyczne-
go przeglądu literatury jest proste. Po zarejestrowaniu się w witrynie MTurk 
badacze publikują swoje projekty badawcze (określane na platformie mianem 
Human Intelligence Task „HIT”), wskazując, ilu pracowników jest potrzebnych 
do wykonania zadania (np. 300 osób do analizy abstraktów). Następnie badacze 
mogą określić, jakie kwalifikacje powinni posiadać uczestnicy projektu oraz skąd 
mają pochodzić. W dalszej kolejności pracownicy, którzy spełniają kryteria, wy-
pełniają HIT w określonym przez badacza terminie (np. w ciągu trzech godzin) 
i często otrzymują wynagrodzenie za swoją pracę w ciągu kilku godzin lub dni 
po jej ukończeniu. Płatności za wykonane zadania są przekazywane bezpośrednio 
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z konta badacza na konto uczestników badania. Dodatkowo platforma MTurk 
zapewnia badaczom dostęp do ankiet lub eksperymentów online umieszczo-
nych na platformach, takich jak Qualtrics i Survey Monkey. Za dodatkową opłatą 
badacze mogą dokładnie określić profil potencjalnego uczestnika badania, np. 
wiek, status zatrudnienia, płeć, dochód, wykształcenie lub stan cywilny. MTurk 
oferuje badaczom dodatkową usługę TurkPrime, która pozwala na automatycz-
ne włączenie i wyłączenie osób zaangażowanych w pracę oraz powiadamianie 
ich o tworzeniu HIT. Dodatkowo TurkPrime ułatwia podzielenie pracy badaczy 
na mikrozadania, co umożliwia przyspieszenie prac nad poszczególnymi etapami 
systematycznego przeglądu literatury.

Zalety
Crowdsourcing pozwala na włączenie nieograniczonej liczby uczestników 
do projektu badawczego oraz wchodzenie badaczy w interakcje z członkami 
zespołu projektowego, co jest możliwe dzięki otwartemu zaproszeniu za pomocą 
platformy crowdsourcingowej. Platformy crowdsourcingowe pełnią funkcję or-
kiestratora i pośrednika pomiędzy badaczem a członkami społeczności wirtu-
alnej, a także regulują, koordynują dostarczanie oraz rozwój cennej dla badacza 
wiedzy. Platformy crowdsourcingowe umożliwiają także utrzymywanie kontaktu 
ze społecznością wirtualną, łączą rozproszoną siłę roboczą społeczności wir-
tualnej w celu gromadzenia zasobów, przetwarzania informacji lub tworzenia 
nowych treści [Berinsky, Huber, Lenz 2012, ss. 351–368].

Ograniczenia
Pomimo zalet wykorzystywanie platform crowdsourcingowych do prowadzenia 
badań ma swoje ograniczenia. Pierwszym spośród nich jest motywacja społecz-
ności wirtualnej. Jak pokazują przykłady systematycznych przeglądów literatu-
ry zlecanych przez crowdsourcing, wskaźniki rezygnacji uczestników mogą być 
wysokie. W jednym z badań naukowcy udostępnili społecznościom wirtualnym 
zadanie (zlecili społecznościom wykonanie zadania) polegające na pozyskaniu 
danych z abstraktów. Na 20 osób zaangażowanych w prace tylko 8 ukończyło 
zadanie. Drugim wyzwaniem dla badaczy jest zapoznanie uczestników z instruk-
cjami, harmonogramem projektu oraz szczegółami zadania. Samo zamieszczenie 
instrukcji wykonania może okazać się niewystarczające, bowiem każdy z członków 
społeczności wirtualnej może je zinterpretować w zupełnie inny sposób. Należy 
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zapewnić uczestnikom szkolenie dotyczące badania, w którym wezmą udział. 
Po trzecie, istnieje konieczność wdrożenia procesów gwarantujących, że zlecane 
przez crowdsourcing działania spełniają wysokie standardy jakości wymagane 
w badaniach. W jednym z badań zastosowano dwa mechanizmy kontroli jakości: 
ukryte testy kontrolne oraz testy kwalifikacyjne, za pomocą których badacze 
oceniali zdolność uczestników zespołu projektowego do poprawnej klasyfika-
cji literatury, którą czytali. Badacze po otrzymaniu wykonanych zadań o niskiej 
jakości mogą odrzucić pracę i nie płacić pracownikom, a także zablokować ich 
przyszłą pracę. W rezultacie pracownicy są zwykle zmotywowani do przestrzega-
nia instrukcji i zwracania uwagi na badanie badawcze, zwłaszcza jeśli wiedzą, że 
badanie zawiera pytania, które służą do kontrolowania uwagi i oceny ich koncen-
tracji na wykonywanym zadaniu [Crump, McDonnell, Gureckis 2013, s. e57410; 
Mason, Suri 2012, ss. 1–23].
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9.4. Gromadzenie danych empirycznych wspomagane komputerowo

Standardowy kwestionariusz do samodzielnego wypełnienia, czy to na papierze, 
czy za pośrednictwem komputera, wymaga od respondentów przeczytania. 
Problem ten rozwiązuje przeprowadzanie badań wspomaganych komputero-
wo. Rozwiązanie to wykorzystuje bardziej zaawansowaną technologię multime-
diów – respondenci widzą pytanie na ekranie i jednocześnie mogą usłyszeć jego 
treść w głośnikach. Interaktywny program przedstawia pytania w odpowiedniej 
kolejności, która może być różna dla różnych grup respondentów. Odpowie-
dzi są wprowadzane bezpośrednio do komputera przez ankietera lub respon-
denta. Techniki gromadzenia danych empirycznych wspomagane komputerowo 
określane są mianem „Computer Assisted Data Collection” (CADAC), które są 
częścią „Computer Assisted Survey Information Collection” (CASIC). CASIC 
jest określany także mianem „Computer Assisted Interviewing” (CAI) [Horvat, 
Markovic, Perencevic 2001, ss. 223–230]. 

Celem niniejszego podrozdziału jest omówienie technik gromadzenia danych 
wspomaganych komputerowo. Przedstawiona poniżej analiza koncentruje się 
kolejno na ogólnej charakterystyce ośmiu następujących technik gromadzenia 
danych wspomaganych komputerowo: 1. CATI (Computer Assisted Telephone Inte-
rviewing) – telefoniczny wywiad z respondentem wspierany przez oprogramowa-
nie komputerowe; 2. CASI (Computer Assisted Self Interviewing), synonim CSAQ 
(Computerized Self-Administered Questionnaire) – komputerowa ankieta wypełnia-
na samodzielnie przez respondenta; 3. DBM (Prepared Data Entry) – odczy-
tywanie przez respondenta pytań i samodzielne wprowadzanie odpowiedzi do 
komputera; 4. EMS (Electronic Mail Survey) – ankieta e-mailowa; 5. CAPAR 
(Computer Assisted Panel Research) – badania panelowe wspomagane komputero-
wo; 6. TDE (Tauchtone Data Entry) – wprowadzanie danych za pomocą wybie-
rania tonowego; 7. VR (Voice Recognition) – wprowadzanie danych za pomocą 
wybierania głosowego; 8. CAPI (Computer Assisted Personal Interviewing) – bezpo-
średnie wywiady kwestionariuszowe realizowane z wykorzystaniem przenośne-
go komputera. Podczas ich omawiania zaprezentowano możliwości zastosowa-
nia, zalety oraz ograniczenia. 
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Skomputeryzowane wywiady osobiste – CAPI  
(Computer Assisted Personal Interviewing)

CAPI (Computer Assisted Personal Interviewing) to bezpośrednie wywiady kwe-
stionariuszowe, realizowane z wykorzystaniem przenośnego komputera. Dzięki 
wykorzystaniu laptopów możliwe jest wyświetlenie na monitorze obrazów 
i filmów, odtwarzanie dźwięku, nagrywanie ich odpowiedzi przez komputer 
oraz zastosowanie drugiego ekranu, przeznaczonego do prezentacji podczas 
wywiadu materiałów pomocniczych, np. możliwych odpowiedzi, winiet 
prasowych bądź fotografii. 

Wśród zalet CAPI można wskazać: możliwość przeprowadzenia badań 
przez Internet, szybkość realizacji badania, uzyskiwanie dodatkowych informa-
cji o wywiadzie (data, czas realizacji), możliwość nagrywania odpowiedzi re-
spondenta, wyeliminowanie podstawowych błędów ankieterskich związanych 
ze stosowaniem reguł przejść oraz kontroli logiczności udzielanych odpowiedzi. 
Ponadto pomijany jest długotrwały i powodujący błędy etap ręcznego kodowania. 
Technika ta nie jest jednak wolna od ograniczeń. W szczególności zwraca się 
uwagę na kosztowne wyposażenie (sprzęt i oprogramowanie) oraz obawy re-
spondentów związane z komputerem [Samuel Craig, Douglas 2001, ss. 80–90].

Skomputeryzowane wywiady telefoniczne – CATI  
(Computer Assisted Telephone Interviewing)

Kolejną techniką jest CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Polega 
ona na tym, że ankieter dzwoni do respondenta, przeprowadza z nimi wywiady 
według wcześniej przygotowanego schematu, a odpowiedzi zapisuje w systemie 
do ankietowania. Dodatkowo dane zbierane podczas wywiadów zapisywane są 
na serwerze, co pozwala na bieżącą kontrolę warunków kwotowych. Ta cecha 
jest ważną zaletą CATI, gdyż wypełnienie ankiety papierowej nie daje nam takiej 
kontroli. Ponadto CATI pozwala na szybkość realizacji oraz obniżenie kosztów 
badania, standaryzację warunków badania, kontrolę przebiegu procesu zbierania 
danych (prowadzenie wywiadu, kontrola realizacji próby) oraz łatwość dotarcia 
do grup trudno dostępnych. Wśród ograniczeń CATI można wskazać: czas trwania 
wywiadu (nie dłuższy niż 15 minut), ograniczenie liczby pytań otwartych oraz 
konieczność uwzględnienia w pytaniach specyfiki rozmowy telefonicznej. CATI 
może okazać się przydatne do badań grup trudno dostępnych, badań skuteczno-
ści reklamy oraz szybkich sondaży [Couper 1998, ss. 41–49]. 
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Wywiady bezpośrednie wspomagane komputerowo – CASI  
(Computer Assisted Self Interviewing)

CASI (Computer Assisted Self Interviewing), określane także jako CSAQ (Com-
puterized Self-Administered Questionnaire) to komputerowa ankieta wypełniana 
samodzielnie przez respondenta poprzez wpisywanie swoich odpowiedzi do 
komputera, który znajduje się w studiu firmy badawczej lub komputera dostar-
czonego przez pracownika firmy do wybranej przez respondenta lokalizacji. Za-
stosowanie przez badacza techniki CASI zapewnia szereg korzyści, m.in.: zwięk-
szenie poczucia anonimowości, gotowość do ujawnienia poufnych informacji, 
szczególnie w przypadku ankiet dotyczących nielegalnego zachowania; skom-
puteryzowana ocena zmniejsza obciążenie respondentów dzięki zastosowaniu 
automatycznej kontroli spójności. Ponadto CASI uprawnia badacza do wprowa-
dzenia i weryfikacji danych, poprawia dokładność danych poprzez zmniejsze-
nie błędów wprowadzania danych i standaryzację zarządzania pytaniami. CASI 
oferuje szereg potencjalnych korzyści badaczom i uczestnikom badań, jednak 
koszt oprogramowania jest wysoki [Couper 1998, ss. 41–49].

DBM (Prepared Data Entry) oraz EMS (Electronic Mail Survey)
DBM (Prepared Data Entry) oraz EMS (Electronic Mail Survey) to dwie techniki, 
które stanowią odpowiedniki ankiety pocztowej. W DBM dysk z programem an-
kietowym jest wysyłany do respondenta, który uruchamia program na swoim 
komputerze, a następnie zwraca dysk z odpowiedziami. Z kolei w EMS ankieta 
jest wysyłana pocztą elektroniczną za pośrednictwem istniejących sieci kompute-
rowych lub systemów poczty elektronicznej. W każdej z tych technik respondenci 
otrzymują prośbę o wzięcie udziału w ankiecie, a jeśli się na to zgodzą, to w ramach 
programu ankietowego otrzymują szereg pytań lub elektroniczny formularz do 
wypełnienia na późniejszym etapie. Zazwyczaj ankieta e-mail jest dostarczana 
w treści wiadomości lub jako załącznik do adresu e-mail i zawiera zaproszenie do 
udziału. Respondent musi albo wpisać odpowiedzi w treści wiadomości e-mail, 
albo wstawić odpowiedzi w załączonym pliku i odesłać go za pomocą wiadomo-
ści e-mail. Ankiety oparte na e-mailach, w porównaniu z ankietami bezpośred-
nimi, telefonicznymi i pocztowymi, są postrzegane jako tańsza metoda zbierania 
danych. Głównym powodem takiego postrzegania są niższe koszty administra-
cji i dostarczania ankiety, ponieważ ankiety e-mailowe mogą być elektronicznie 
dostarczane bardzo dużej grupie użytkowników Internetu. Istotną cechą ankiet 
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e-mailowych jest wygoda respondenta. W odróżnieniu od ankiet telefonicznych 
i bezpośrednich, które często wymagają wcześniejszego kontaktu z respondentem 
w celu ustalenia dnia i godziny przeprowadzenia wywiadu, ankiety e-mailowe są 
wygodniejsze. Respondenci mogą dysponować takim czasem, jakiego potrzebują, 
aby odpowiedzieć na pytania. Ankiety e-mailowe mogą pozwolić respondentowi 
na pominięcie odpowiedzi i późniejszy powrót do pytań. Dodatkowo czas dostar-
czenia ankiety opartej na wiadomości e-mail jest krótszy niż czas dostarczenia 
ankiety pocztą. Należy jednak zwrócić uwagę, że przygotowanie projektu ankiety 
e-mailowej, tak jak każdej innej ankiety, wiąże się z określonymi kosztami. 
Ponadto, podobnie jak w przypadku ankiet wysyłanych pocztą tradycyjną, ankiety 
wysyłane za pośrednictwem poczty e-mail wymagają uzupełnień i zachęt dla re-
spondentów [Fletcher, Wheeler, Wright 1992, ss. 18–23]. U podłoża problemów, 
które mogą się pojawić podczas administrowania ankietami e-mailowymi, leżą 
różnice w aplikacjach e-mailowych. Badacze muszą mieć świadomość, że użyt-
kownicy komputerów korzystają z różnych połączeń i używają różnych aplikacji 
e-mail. Format wiadomości e-mail może się różnić w zależności od aplikacji, 
a respondent może otrzymać kwestionariusz trudny do odczytania i wypełnienia. 

Badania panelowe wspomagane komputerowo – CAPAR  
(Computer Assisted Panel Research)

CAPAR (Computer Assisted Panel Research) to badania panelowe, które są wspo-
magane komputerowo. Respondenci mniej więcej raz w tygodniu wypełnia-
ją ankietę elektroniczną. W tym celu duża liczba wybranych gospodarstw 
domowych otrzymuje mikrokomputer i modem. W regularnych odstępach czasu 
modem automatycznie odpytuje zdalny komputer, a komputer otrzymuje nowe 
ankiety dla wybranych domowników. Po wypełnieniu kwestionariuszy za pomocą 
programu ankietowego dane są przesyłane z powrotem do zdalnego komputera. 
W przypadku pytań i problemów technicznych pod bezpłatnym numerem telefonu 
dostępne jest biuro pomocy. Telewywiad ma tę zaletę, że nie jest ograniczony do 
specjalnych populacji z dostępem do komputerów. Jednak dotyczą go wszystkie 
problemy metodologiczne tradycyjnych badań panelowych, chociaż doświadcze-
nie pokazuje, że korzyść z posiadania wolnego komputera domowego prowadzi 
do bardzo niskich strat paneli [Fletcher, Wheeler, Wright 1992, ss. 18–23]. 
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Wprowadzanie danych za pomocą wybierania tonowego – TDE  
(Touchtone Data Entry) 

TDE (Tauchtone Data Entry) to technika gromadzenia danych polegająca na ich 
wprowadzaniu za pomocą wybierania tonowego. W technice tej respondent sam 
odczytuje pytania z ekranu, dotyka odpowiedniego miejsca na ekranie specjalnym 
piórem/długopisem i tym sposobem sam zaznacza swoje odpowiedzi. Ponadto re-
spondent, który chce wziąć udział w badaniu, może zadzwonić o każdej porze 
dnia i nocy, przez siedem dni w tygodniu na dostarczony mu wcześniej numer 
i udzielać odpowiedzi na wcześniej nagrane pytania poprzez naciskanie odpo-
wiednich przycisków telefonu. W trakcie samego badania respondent nie ma 
możliwości uzyskania pomocy od ankietera, gdyż system jest w całości automa-
tyczny. Tego typu techniki używa się zarówno w badaniu przedsiębiorców, go-
spodarstw domowych, jak i zachowań respondentów. Z kolei VR (Voice Reco-
gnition) to technika polegająca na wprowadzaniu danych za pomocą wybierania 
głosowego. Respondent może udzielać odpowiedzi ustnie lub za pomocą klawia-
tury telefonu [Leon i in. 2003]. 
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9.5. Eksperymenty online

Eksperymenty koncentrują się na „wywołaniu jakiegoś procesu lub regulowaniu 
warunków, aby umożliwić dokładniejsze zbadanie tego procesu” [Stańczyk-Hugiet 
2012, s. 24]. W tym ujęciu eksperyment jest powtarzalnym zabiegiem poznaw-
czym, który polega na kontroli i obserwacji sytuacji zamiany wybranych czynników 
[Krantz, Dalal 2000, ss. 35–60]. Wspomniane czynniki mogą dotyczyć płci, statusu 
społeczno-ekonomicznego, regionu geograficznego bądź też wieku. Ekspery-
ment naukowy sprowadza się zatem do wprowadzenia do procesu naukowego 
czynników oraz obserwacji wpływu jednego czynnika na drugi. W tego rodzaju 
badaniach naukowych badacz kontroluje jedną lub więcej zmiennych niezależ-
nych oraz obserwuje zmienną czy zmienne zależne z punktu widzenia tych zmian, 
jakie towarzyszą manipulacji zmiennymi niezależnymi. Metody eksperymentalne są 
dobrze ugruntowane w psychologii i ekonomii behawioralnej, socjologii, politologii 
i antropologii. Jednak wraz z rozwojem technologii liczba eksperymentów online 
w naukach społecznych wzrosła w ciągu ostatnich kilku lat [Bohannon 2016, 
ss. 1263–1264]. Przykładowo na platformie internetowej Amazon Mechanical 
Turk (MTurk) w roku 2011 badacze przeprowadzili 61 eksperymentów, w roku 
2015 – ponad 1200, natomiast w roku 2020 – ponad 10 tysięcy. 

Podobnie jak w przypadku innych rodzajów badań online istnieje szereg 
różnych typów eksperymentów online. Wśród nich można wskazać: 

1. eksperymenty wykorzystujące wirtualną rzeczywistość;
2. eksperymenty wykorzystujące strony internetowe;
3. interwencję w rzeczywiste zachowania osób w Internecie.
Eksperymenty w wirtualnej rzeczywistości zapewniają interaktywne środowi-

sko, w którym zachowanie uczestników jest mierzone bezpośrednio. Wykorzystuje 
się tu grywalizację [Suri, Watts 2011, ss. 3–8]. Eksperymenty internetowe czerpią 
z tradycji eksperymentów laboratoryjnych, często sięgając po obrazy, pola wyboru 
i pola danych. Z kolei interwencje w rzeczywiste zachowania osób w Internecie 
zmierzają do obserwacji oraz zmiany zachowań osób korzystających z określonego 
narzędzia lub środowiska online lub też wprowadzenia uczestników do przestrze-
ni prywatnej lub zamkniętej.

Przebieg
Eksperymenty online nie są metodologią samą w sobie, ale raczej szczególnym 
sposobem prowadzenia badań eksperymentalnych. Dlatego naukowcom zaleca 
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się rozpoczęcie od pytań lub tematów badawczych i opracowanie w odpowie-
dzi na to podejścia metodologicznego. Następnie, po sformułowaniu tematu 
oraz wymyśleniu eksperymentu, badacz przystępuje do zrekrutowania uczest-
ników. Sposób doboru do eksperymentu jest zależny od specyfiki badania oraz 
populacji, którą badacz chce poddać eksperymentowi. Pod pewnymi względami 
eksperyment online jest trudniejszy do przeprowadzenia niż jego odpowiednik 
na miejscu, ponieważ zaangażowanie społeczności wirtualnej może być trudniej-
sze do osiągnięcia. Z drugiej strony zebranie ogromnej liczby uczestników online 
ma kilka wyraźnych zalet. Rekrutacja uczestników może być prowadzona w In-
ternecie, w tym na portalach internetowych, forach, listach dyskusyjnych, a także 
dedykowanych eksperymentom online platformach internetowych, takich jak np. 
MTurk, Liones Lab, PsyToolkit, Prolific. Pozwala to na szybsze dotarcie do róż-
norodnej, oddalonej geograficznie grupy potencjalnych uczestników eksperymen-
tów, gromadzenie danych, większe próbki oraz redukcję kosztów.

Kontekst, w jakim przeprowadzany będzie eksperyment online, jest kluczową 
decyzją, którą muszą podjąć badacze. Wybrana przestrzeń internetowa umożliwia 
lub ogranicza zarówno funkcjonalność, z której mogą korzystać uczestnicy badania, 
jak i kontekst społeczny i kulturowy, w jakim napotyka się eksperyment. Istnieje 
wyraźna różnica między przeprowadzeniem eksperymentu na stronie internetowej 
uniwersytetu, na Facebooku lub w grupie dyskusyjnej. Każdy z tych kontekstów 
może mieć wpływ na to, czy uczestnicy zdecydują się uczestniczyć, a także, jaki 
będzie charakter ich uczestnictwa. Narzędzia wykorzystywane do przeprowadzania 
eksperymentów online są ściśle związane z zagadnieniem kontekstu. W wielu przy-
padkach wybrana platforma czy strona internetowa jako kontekst będzie również 
stanowić narzędzia eksperymentalne. Narzędzie to powinno posiadać kilka cech: 
elastyczność, widoczność, możliwość ograniczenia dostępu do osób postronnych, 
zapisu oraz wygenerowania danych. 

Ściśle powiązany z kwestią rekrutacji jest problem rezygnacji uczestni-
ków z udziału w eksperymencie. Przykładowo F. Dandurand, T.R. Shultz, 
K.H. Onishi [2008, ss. 428–434] zaplanowali na dedykowanej platformie eks-
peryment online, który miał potrwać 7,5 miesiąca. W tym czasie eksperyment 
odwiedziło łącznie 600 osób, w tym 62,7% z 600 nawet go nie rozpoczę-
ło. Dodatkowe 16,3% nie mogło ukończyć eksperymentu z przyczyn technicz-
nych. Tylko 21% osób, które obserwowały eksperyment online, rozpoczęło 
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go, a tylko 4,5% ukończyło. Chociaż trudno uogólniać wskaźniki rezygna-
cji, jasne jest, że w większości przypadków naukowcy mogą przewidywać, 
że duża liczba rozpoczynających eksperyment osób go nie ukończy. Dlatego 
też badacze powinni zaplanować sposoby aktywizacji uczestników i zachę-
cenia ich do ukończenia rozpoczętego eksperymentu. U.-D. Reips [2000, ss. 
89–117] zaleca wykonywanie zadań rozgrzewkowych, które nie są częścią 
eksperymentu. Dodatkowo zwraca się uwagę na atrakcyjność strony, na której 
prowadzone są eksperymenty, gratyfikacje, możliwość kontaktu z badaczem, 
informowanie o etapach eksperymentu. 

Zalety 
Podobnie jak inne metody online eksperymenty online mają wiele zalet w po-
równaniu z eksperymentami na miejscu. Przede wszystkim eksperymenty online 
uwalniają badacza od ograniczeń dostępu do laboratorium, skutkując redukcją 
czasu i kosztów personelu. Dzięki badaniom eksperymentalnym online badacze 
mają możliwość niezależnego prowadzenia badań jednocześnie, 24 godziny na 
dobę, 7 dni w tygodniu. Wśród zalet można wskazać także szybkość prze-
prowadzenia, wysoki stopień automatyzacji eksperymentu, prowadzący do 
niskich kosztów utrzymania i ograniczonych efektów eksperymentatora, 
oraz możliwość dotarcia do szerszych próbek. Eksperymenty online można 
zwykle przeprowadzać na urządzeniach, z których respondenci korzystają 
na co dzień. Oznacza to, że eksperymenty online mogą lepiej odzwiercie-
dlać zarówno warunki środowiskowe, jak i techniczne w świecie rzeczywi-
stym niż eksperymenty przeprowadzane w laboratorium. Może to prowadzić 
do większej pewności co do możliwości uogólniania wyników [Logie, Maylor 
2009, ss. 767–774; Horswill, Coster 2001, ss. 46–58]. Eksperymenty online 
umożliwiają wielu uczestnikom jednoczesne uczestnictwo w badaniu bez 
planowania wyposażenia laboratorium. Korzystając z usług rekrutacyjnych 
online, badacz może zebrać wyniki od setek uczestników w ciągu zaledwie 
kilku godzin [Crump, McDonnell, Gureckis 2013, s. e57410]. Oznacza to 
możliwość skrócenia o dni lub nawet tygodnie czasu testowania w porówna-
niu z przeprowadzaniem eksperymentów laboratoryjnych. Dodatkowo ekspe-
rymenty online zapewniają anonimowość uczestników badań online, co ma ich 
zachęcić do wzięcia udziału w eksperymencie z własnej woli.



401

Rozdział 9. Badania internetowe

Ograniczenia
Eksperymenty online mają swoje ograniczenia. Mogą oferować badaczom 
mniejszą kontrolę nad respondentami. Istnieją również wyzwania związane 
z weryfikacją tożsamości i przekierowywaniem próbek w stronę tych, którzy 
mają dostęp do Internetu. Potencjalną wadą eksperymentów online jest także 
brak kontroli eksperymentatora nad otoczeniem, w którym uczestnicy udzielają 
odpowiedzi. Należy to wziąć pod uwagę w przypadkach, gdy hałas, rozprosze-
nie uwagi, oświetlenie i możliwości techniczne sprzętu komputerowego mogą 
wpłynąć na wyniki eksperymentu. Problematyczne mogą być także kwestie 
etyczne, w tym trudności w uzyskaniu świadomej zgody. Niektórzy uczest-
nicy mogą celowo wprowadzić fałszywe informacje podczas wstępnej selekcji, 
aby uzyskać dostęp do badania, w którym oferuje się zachęty finansowe [ Jones, 
House, Gao 2015, ss. 687–709]. Stąd eksperymenty online są podatne na 
przypadkowe odpowiedzi. Ponadto w badaniach online uczestnicy mogą być 
anonimowi, co utrudnia ustalenie, czy uczestnicy są tymi, za kogo się podają. 
Szczególnie trudno jest potwierdzić wiek uczestników, którzy sami zgłaszają 
swoje dane demograficzne, dlatego może istnieć niejasność co do tego, czy ktoś 
rzeczywiście wyraził świadomą zgodę. 
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9.6. Obserwacja online

Punktem wyjścia dla rozważań na temat obserwacji online jest zdefiniowanie 
samego pojęcia obserwacji oraz wskazanie, na czym ona polega i jakie są jej 
wyróżniki. Obserwacja jest jakościową metodą gromadzenia danych, polegają-
cą na celowym rejestrowaniu przez badacza zjawisk, relacji, reakcji, interakcji 
czy zachowań zarówno ludzi, jak i własnych – według określonego wcześniej 
schematu – oraz ich dokumentowaniu. Obserwacja to także strategia pozy-
skiwania danych oraz ich źródło, gdyż umożliwia weryfikację lub zwiększe-
nie ilości danych pozyskanych przy wykorzystaniu innych technik. Obserwacja 
to również celowe, ukierunkowane, zamierzone oraz systematyczne postrzega-
nie badanego przedmiotu, procesu zjawiska. W przypadku tego rodzaju metody 
badacz patrzy, słucha, zapisuje [Adler, Adler 1994, ss. 377–392]. 

Obserwacja jako metoda badawcza odznacza się celowością, systematycz-
nością, zaplanowaniem, koncentracją na dokładnie i szczegółowo określonym 
zadaniu, w którym badacz poszukuje interesujących go cech przedmiotu, wyko-
rzystując do tego celu posiadaną wiedzę i doświadczenie. Obserwacja odznacza 
się także postrzeganiem wydarzeń, działań, norm, wartości z perspektywy 
badanych. Metoda ta przyjmuje, że określone wydarzenia można zrozumieć tylko 
wtedy, gdy umieszczone są w społecznym i historycznym kontekście [Miller 
2012, ss. 76–97]. 

W literaturze wyróżnia się różne rodzaje obserwacji. Kryteriami podziału jest 
ustrukturyzowanie, stopień jawności, bezpośredniości, warunek prowadzenia 
badań, sposób rejestrowania wyników badań, sposób zbierania danych oraz rola 
badacza (por. tabela 51).
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Tabela 51. Typologia obserwacji

Kryteria  
podziału Typ Charakterystyka

Stopień  
ustrukturyzowania 

Ustrukturyzowana Zdefiniowany problem oraz przedmiot  
obserwacji.

Nieustruktury- 
zowana

Brak jednoznacznego określenia problemu, 
zamkniętej listy przedmiotów oraz sposobu 
przeprowadzania rejestracji obserwowanych 
zachowań.

Stopień jawności 
Ukryta Badany nie jest świadomy faktu bycia  

obserwowanym.

Jawna Badany został poinformowany o fakcie  
obserwacji i wyraził na to zgodę.

Stopień  
bezpośredniości 

Bezpośrednia Badacz jest obecny w danym miejscu  
w chwili przebywania tam osoby badanej.

Pośrednia Związana z analizą zmian w wydarzeniu/ 
/procesie.

Warunki  
prowadzenia  
badań

Naturalna
Badany jest obserwowany w warunkach  
naturalnych, co nie ingeruje nadmiernie 
w specyfikę okoliczności prowadzenia badań.

Sztuczna
Badania są prowadzone w otoczeniu kontro-
lowanym lub zainscenizowanych warunkach 
naturalnych.

Sposób  
rejestrowania  
wyników  
badań

Żywa Rejestracja w formie zapisu
odręcznego na sporządzonym formularzu.

Mechaniczna Rejestracja przy wykorzystaniu zaawansowanych
elektronicznych narzędzi rejestrujących.

Sposób zbierania 
danych

Kontrolowana Obserwacja przy wykorzystaniu narzędzi, np. 
arkusz obserwacji, schematy, normy.

Niekontrolowana Obserwacja prowadzona bez narzędzi, plano-
wana, ale w sposób wybrany przez badacza.
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Kryteria  
podziału Typ Charakterystyka

Rola badacza

Bezpośrednia 
uczestnicząca

Badacz staje się członkiem badanej grupy lub 
organizacji.

Bezpośrednia  
nieuczestnicząca

Badacz znajduje się w pozycji „outsidera”, 
próbuje zmienić punkt patrzenia na świat.

Pośrednia
Badający nie uczestniczy w zbieraniu danych 
i nie ma wpływu na ich powstawanie. Wyko-
rzystuje do analiz zgromadzone dane, zawarte 
w sprawozdaniach, archiwach, dokumentach.

Peryferyjne
Badacz wchodzi w interakcje z obserwowa-
nymi jednostkami, ale bez partycypacji  
w aktywnościach obserwowanych.

Aktywne Badacz podejmuje działania w obrębie grupy, 
ale nie angażuje się w panujące w niej systemy.

Członkostwo Badacz podejmuje działania w obrębie grupy 
i angażuje się w panujące w niej systemy.

Pełne
Badacz obserwuje, analizuje oraz podejmu-
je działania w obrębie grupy i angażuje się 
w panujące w niej systemy.

Źródło: opracowanie własne. 

W zestawieniu z obserwacją, jej wyróżnikami, cechami oraz typologiami, ob-
serwacja online sprowadza się do uchwycenia i analizy działań czy zachowań 
poszczególnych osób mających miejsce w Internecie, np. na stronach interne-
towych, blogach, forach czy w mediach społecznościowych. Obserwacja online 
opiera się zatem na postrzeganiu zachowań społeczności wirtualnych. Społeczno-
ści wirtualne odznaczają się brakiem ograniczeń geograficznych i terytorialnych, 
interakcji twarzą w twarz, stygmatyzacji, ale także asynchronicznością interak-
cji, anonimowością, wielością możliwych do przyjęcia tożsamości oraz celowo-
ścią działania. W literaturze odnaleźć można różne typologie społeczności wirtu-
alnych. J. Hagel i A.G. Armstrong proponują podział na: 

1. społeczności transakcyjne – zorientowane na kupowanie i sprzedaż w In-
ternecie; 

2. społeczności interesu – skupione wokół wspólnych zainteresowań, 
rozrywki oraz zabawy; 

3. społeczności fantasy – wspólnota skupiona wokół gier; 
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4. społeczności relacji – tworzenie, budowanie i podtrzymywanie więzi oraz 
relacji [Hagel, Armstrong 1997]. Dodatkowo C. Kimble i inni wyszczegól-
niają społeczności, które skupiają się wokół różnorodnych aspektów, a ich 
intencją jest rozwiązywanie problemów, testowanie nowych rozwiązań, 
dzielenie się wiedzą, generowanie nowych idei czy wspólne podejmowa-
nie decyzji i wybór różnorodnych alternatywnych rozwiązań [Hildreth, 
Wright, Kimble 2001, ss. 220–234].

Przebieg
Biorąc pod uwagę różnorodność typologii społeczności wirtualnych, należy 
podkreślić, że obserwacje online mogą mieć różny przebieg i charakter. Badacz 
może wykorzystać różne formy czy też rodzaje obserwacji, stając się: kom-
pletnym uczestnikiem społeczności wirtualnych, uczestnikiem-obserwatorem, 
obserwatorem-uczestnikiem oraz kompletnym obserwatorem. Kompletny 
uczestnik przyjmuje rolę śledczą, stając się pełnoprawnym członkiem obserwo-
wanej grupy bez ujawniania własnej tożsamości. Jednym z głównych powodów 
wyboru tego podejścia obserwacyjnego jest unikanie nadmiernego wpływania 
na obserwowane otoczenie. Oczekuje się, że pozyskane w ten sposób dane 
będą miały większą wartość, ponieważ badacz może uzyskać dokładniejsze 
informacje, będąc członkiem grupy przez dłuższy czas. Przykładowo badacz 
może obserwować strukturę i mechanizmy władzy w społecznościach wirtu-
alnych. W zależności od rodzaju grup czy forów online badacz może działać 
jako uczestnik, zgłaszając pytania i odpowiadając na pytania w ramach dialogu 
listy mailingowej. Podstawowym wymaganiem jest oczywiście znajomość przez 
badacza tematu dyskusji. Daje to badaczowi możliwość głębszego zrozumie-
nia badanych zjawisk i odkrycia aspektów, których nie byłby w stanie odkryć 
innymi metodami. 

Z kolei badacz uczestnik-obserwator w ramach obserwacji online prowadzi 
obserwacje, działając jako pełnoprawny członek grupy, ale informuje badanych, że 
są pod obserwacją. Te obserwacje mogą mieć charakter nieformalny lub formalny. 
W formalnych obserwacjach online badacz prowadzi zaplanowane wywiady 
online z badanymi i dokonuje mniej lub bardziej ustrukturyzowanych obser-
wacji komunikacji na listach mailingowych społeczności. Natomiast nieformal-
na obserwacja sprowadza się do udziału badacza w wydarzeniach towarzyskich 
z udziałem społeczności wirtualnych. 
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Obserwator jako uczestnik wchodzi w interakcje z badanymi, ale nie udaje 
rzeczywistego członka społeczności wirtualnej. W tej roli stosunek badacza do 
badanych pozostaje ściśle związany z badaniami i nie przekształca się w relacje. 
Przykładowo badacz może obserwować interakcje społeczności wirtualnych 
w ramach forum, aby zidentyfikować i dowiedzieć się więcej o rodzajach ról pro-
jektowych, przyjętych i pełnionych przez osoby na liście. 

Wreszcie, kompletny obserwator unika wpływania na obserwowane czynności, 
zachowuje dystans do obserwowanych interakcji, przybliżając w ten sposób tra-
dycyjną ideę „obiektywnego” obserwatora. Badacz może obserwować, w jaki 
sposób przydzielane są zadania w społeczności wirtualnej. W związku z tym 
śledzi listy mailingowe społeczności i obserwuje wpisy bez brania udziału w dzia-
łaniach grupy. 

W literaturze wyróżnia się różne rodzaje obserwacji online, w których uwzględ-
nia się rolę badacza oraz jego udział w społecznościach wirtualnych. Z punktu 
widzenia roli badacza wyszczególnia się obserwację online reaktywną i niereak-
tywną. W ramach obserwacji reaktywnej badacz może bezpośrednio uczestniczyć 
w badanym wydarzeniu. Dodatkowo zachowania społeczności wirtualnej mogą 
być obserwowane, analizowane i oceniane, a treści badawcze są zazwyczaj reje-
strowane. Natomiast niereaktywne obserwacje online sprowadzają się do analizy 
informacji o członkach społeczności wirtualnych. 

Ze względu na udział badacza w społecznościach wirtualnych wyróżnia się 
obserwację online jawną i ukrytą, uczestniczącą oraz dyskretną. Badanie uważa 
się za jawne, gdy badacz ujawnia swoje zamiary i cele oraz uzyskuje pozwole-
nie na obserwację sytuacji, co sprowadza się do tego, że badani mają świado-
mość, że są obserwowani. Z kolei w obserwacji ukrytej badacz nie ujawnia swoich 
zamiarów i obecności w społeczności wirtualnej. 

Termin „obserwacja uczestnicząca online” opisuje rodzaj badań, w których 
badacz jest członkiem grupy lub ma możliwość zaangażowania się w badane 
zjawisko. W sieci badacz korzystający z obserwacji uczestniczącej może skon-
taktować się z moderatorem dyskusji online, aby poprosić o pozwolenie na 
zbadanie grupy jako uczestnik. W zależności od charakteru grupy i charakte-
ru badania badacz może, ale nie musi, ujawnić, że gromadzi dane jako uczestnik 
grupy. Uczestnik-obserwator może zamieścić informacje o badaniu oraz protokół 
zgody na zapis lub rezygnację z udziału w badaniach.
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W przypadku obserwacji dyskretnej badacz zbiera dane bez wiedzy ludzi 
i otoczenia. Badacze zbierają informacje opublikowane, ale nieumożliwiające 
identyfikacji osoby lub szukają wzorców w postach na stronach internetowych, 
blogach lub portalach społecznościowych czy podczas interakcji w grupach dys-
kusyjnych. W tej formie obserwacji badacze nie tworzą postów, nie zadają pytań, 
nie odpowiadają ani w żaden inny sposób nie angażują się w interakcje ze spo-
łecznością internetową, grupą lub portalem społecznościowym. Dyskretny badacz 
to obserwator, zbierający dane bez interakcji. Może korzystać z archiwów i/lub 
postów w witrynie publicznej. 

Zalety
Obserwacja online zapewnia wysoki stopień anonimowości badacza, umożliwia-
jąc mu tworzenie alternatywnych tożsamości online oraz wchodzenie w interak-
cje w dowolnym momencie. Obserwacje online umożliwiają uczestnikom kształ-
towanie swojej tożsamości w oderwaniu od ich „ciał ze świata rzeczywistego”, 
co prowadzi do poczucia zwiększonej kontroli. Oznacza to, że badacze mogą się 
zmieniać i dostosowywać swoje role obserwacyjne w większym stopniu w trybie 
online niż offline. 

Ograniczenia
Obserwacja online nie jest wolna od ograniczeń. Chociaż metoda ta pozwala na 
zgromadzenie wiedzy na temat zachowań społeczności wirtualnych, badacz nie 
może zapominać, że niektóre rzeczy „mówione” online (np. w ramach grup dys-
kusyjnych) mogą zawierać ukryte znaczenia lub wiadomości, które mogą nie być 
dla niego całkowicie jasne. Kolejnym ograniczeniem może być trudność obserwa-
cji, w przypadku komunikacji wirtualnej, zachowań pozawerbalnych. Społeczność 
wirtualna może używać emotikonów, jednak nie zawsze są one w stanie zastąpić 
komunikację werbalną i pozawerbalną, co może zwiększyć ryzyko przeoczenia 
przez badacza ważnych kwestii oraz błędnej interpretacji wypowiedzi. Nie jest 
możliwe zastosowanie obserwacji online w przypadku danych wrażliwych, do 
których członkowie społeczności wirtualnej będą ograniczać dostęp. 





Podsumowanie

Zapowiedziana tytułem książki problematyka epistemologii, metodologii oraz 
metod badań w naukach o zarządzaniu i jakości wyraża i wzmacnia potrzebę 
stałej koncentracji badaczy na teoriach i paradygmatach zarządzania, perspekty-
wach poznawczych w zarządzaniu i ich zastosowaniu, nurtach krytycznych w za-
rządzaniu, metodologicznych rozterkach zarządzania oraz jego metodach badań. 
Po pierwsze, zarządzanie to młoda dyscyplina w ramach dziedziny nauk społecz-
nych, w której wyłania się kilka wyzwań poznawczych, związanych między in-
nymi z wieloparadygmatycznością, polimetodycznością w zarządzaniu czy zacie-
raniem się granic pomiędzy dyscyplinami nauki na rzecz interdyscyplinarnych 
pól badawczych, pogłębiającą się specjalizacją i szczegółowością badań w obrę-
bie różnych pól badawczych i subdyscyplin zarządzania. W tym kontekście szcze-
gólnego znaczenia nabiera epistemologia, która stanowi samorefleksję dotyczącą 
podstaw poznawczych oraz rozwoju metodologicznego nauk o zarządzaniu i ja-
kości. Badacze muszą zadawać pytania poznawcze między innymi o znaczenie 
teorii, istotę organizacji i zarządzania, adekwatność metod naukowych w zarzą-
dzaniu. Nie bez znaczenia jest także wartościowanie w nauce, gdzie wartość od-
wołuje się do ceny, do miary liczbowej, a ponadto do opisu cechy (czy zespołu 
cech), które stanowią o atutach rzeczy czy osoby, cennej dla innych i zaspokaja-
jącej ich potrzeby. Zarówno epistemologia, jak i wartościowanie wiążą się z po-
głębioną refleksją na temat podstaw poznawczych nauk o zarządzaniu i jakości, 
co w dalszej kolejności może przyczynić się do rozwoju metodologicznego nauk 
społecznych oraz rekonstrukcji podstawowych wytycznych poznawczych.

Po drugie, sygnalizowana konieczność koncentracji badaczy na teoriach i pa-
radygmatach zarządzania wiąże się z dokładnym zbadaniem i dostarczeniem ram 
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poznawania i doskonalenia dyskursu. Z poziomu epistemologicznego wyprowa-
dza się metodologię oraz metodykę badań. Przy czym metodologia sprowadza się 
do oceny efektywności poznawczej oraz pragmatycznej metod, natomiast metody-
ka – stanowi zbiór właściwych metodologicznie reguł, dzięki którym rozwiązuje się 
problemy zarządzania. Chodzi o wypracowanie i zaproponowanie metody umożli-
wiającej stawianie i weryfikowanie hipotez, wnioskowanie oraz tworzenie teorii na 
podstawie badań empirycznych. W tym ujęciu, nauki o zarządzaniu odznaczają się 
pluralizmem i eklektyzmem metodologicznym, charakterystycznym, interdyscypli-
narnym polem badawcze, metodyką badań oraz wglądem badawczym, co łączy się 
z polami badań występującymi w innych naukach. Oznacza to, że możliwe jest sto-że możliwe jest sto-e możliwe jest sto-żliwe jest sto-liwe jest sto-
sowanie metod z uwzględnieniem rożnych paradygmatów i podejść. Triangulacja 
pozwala zwiększyć pewność otrzymanych wyników badań empirycznych, umożli-ększyć pewność otrzymanych wyników badań empirycznych, umożli-kszyć pewność otrzymanych wyników badań empirycznych, umożli-ć pewność otrzymanych wyników badań empirycznych, umożli- pewność otrzymanych wyników badań empirycznych, umożli-ść otrzymanych wyników badań empirycznych, umożli- otrzymanych wyników badań empirycznych, umożli-ń empirycznych, umożli- empirycznych, umożli-żli-li-
wia uchwycenie problemu badawczego w sposób kompleksowy oraz wykrycie od-
biegających od norm wymiarów danego zjawiska. Triangulacja przyczynia się także 
do zapewnienia odpowiedniego poziomu wiarygodności, może ograniczyć poziom 
błędu wnioskowania oraz osiągnąć poziom wiarygodności i nasycenia teorii. Przy-łędu wnioskowania oraz osiągnąć poziom wiarygodności i nasycenia teorii. Przy-du wnioskowania oraz osiągnąć poziom wiarygodności i nasycenia teorii. Przy-ągnąć poziom wiarygodności i nasycenia teorii. Przy-gnąć poziom wiarygodności i nasycenia teorii. Przy-ąć poziom wiarygodności i nasycenia teorii. Przy- poziom wiarygodności i nasycenia teorii. Przy-ści i nasycenia teorii. Przy-ci i nasycenia teorii. Przy-
kładowo, triangulacja danych sprowadza się do oparcia badań na danych pochodzą-ę do oparcia badań na danych pochodzą- do oparcia badań na danych pochodzą-ń na danych pochodzą- na danych pochodzą-ą-
cych z kilku źródeł pierwotnych i wtórnych. Natomiast triangulacja metodologiczna 
koncentruje się na możliwości wykorzystania rożnych metod i technik badawczych. 

Kolejną istotną kwestią poruszaną w monografi i jest wybór podejścia w meto-ą istotną kwestią poruszaną w monografi i jest wybór podejścia w meto- istotną kwestią poruszaną w monografi i jest wybór podejścia w meto-ą kwestią poruszaną w monografi i jest wybór podejścia w meto- kwestią poruszaną w monografi i jest wybór podejścia w meto-ą poruszaną w monografi i jest wybór podejścia w meto- poruszaną w monografii jest wybór podejścia w meto-ścia w meto-cia w meto-
dologii nauk o zarządzaniu. Przykładowo, podejście nomotetyczne jest nastawio-ądzaniu. Przykładowo, podejście nomotetyczne jest nastawio-dzaniu. Przykładowo, podejście nomotetyczne jest nastawio-ście nomotetyczne jest nastawio-cie nomotetyczne jest nastawio-
ne na weryfikację teorii, hipotez i powtarzalność badań. W ramach niego poszu-ę teorii, hipotez i powtarzalność badań. W ramach niego poszu- teorii, hipotez i powtarzalność badań. W ramach niego poszu-ść badań. W ramach niego poszu- badań. W ramach niego poszu-ń. W ramach niego poszu-. W ramach niego poszu-
kuje się ogólnych prawidłowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i pra-ę ogólnych prawidłowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i pra- ogólnych prawidłowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i pra-łowości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i pra-owości, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i pra-ści, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i pra-ci, zmierza do ustalenia uniwersalnych reguł i pra-ł i pra- i pra-
widłowości rządzących badanymi zjawiskami. Natomiast podejście idiograficzne 
odwołuje się do postpozytywizmu i konstruktywizmu i jest nastawione na pozna-łuje się do postpozytywizmu i konstruktywizmu i jest nastawione na pozna-uje się do postpozytywizmu i konstruktywizmu i jest nastawione na pozna-ę do postpozytywizmu i konstruktywizmu i jest nastawione na pozna- do postpozytywizmu i konstruktywizmu i jest nastawione na pozna-
nie jednostkowego, niepowtarzalnego rozumienia świata. Ma zastosowanie, gdy 
przedmiotem badania są zjawiska, które ze swojej natury niełatwo poddają się 
uogólnieniom. Podejścia te w literaturze zwykle są traktowane jako przeciwstaw-ścia te w literaturze zwykle są traktowane jako przeciwstaw-cia te w literaturze zwykle są traktowane jako przeciwstaw-ą traktowane jako przeciwstaw- traktowane jako przeciwstaw-
ne: podejście ilościowe jest zorientowane na poszukiwanie przyczyn, wyjaśnianie 
zjawisk, natomiast jakościowe na analizowanie indywidualności i niepowtarzal-ściowe na analizowanie indywidualności i niepowtarzal-ciowe na analizowanie indywidualności i niepowtarzal-ści i niepowtarzal-ci i niepowtarzal-
ności zachowań, sensu i znaczenia nadawanego indywidualnym doświadczeniom.

Diagnozując aktualny stan nauk o zarządzaniu i jakości, można zwrócić uwa-
gę na kilka przejawów, ale i megatrendów, istotnych w kontekście nauk o zarzą-
dzaniu i jakości: 
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Podsumowanie

1. Pogłębiająca się specjalizacja i szczegółowość badań w obrębie różnych pól 
badawczych i subdyscyplin zarządzania.

2. Eklektyzm metodologii w naukach o zarządzaniu.
3. Polimetodyczność a nauki o zarządzaniu.
4. Wyłanianie się zupełnie nowych problemów i pól badawczych, które trud-

no jednoznacznie przyporządkować do funkcjonujących subdyscyplin.
5. Wzrastająca interdyscyplinarność nauk o zarządzaniu, wynikająca z zacie-

rania się granic pomiędzy dyscyplinami nauki na rzecz interdyscyplinar-
nych pól badawczych.

6. Rozmycie tożsamości nauk o zarządzaniu i dyskursu organizacyjnego, wy-
nikające z pogłębiania się interdyscyplinarności. 

7. Rosnąca polimetodyczność nauk o zarządzaniu oraz sięganie po inspiracje 
w obszarach nauk społecznych, humanistycznych, technicznych bądź przy-
rodniczych.

8. Rozwijająca się wieloparadygmatyczność zarządzania, która oznacza rów-
noległe rozwijanie się szkół i ośrodków naukowych opierających się na 
zróżnicowanych podstawowych założeniach poznawczych. 

9. Pragmatyzacja nauk o zarządzaniu, oznaczająca lokowanie coraz większej 
liczby badań poza dyskursem akademickim, w obszarze praktyki. 

10.  Wzrost znaczenia perspektywy aksjologicznej w naukach o zarządzaniu. 
Doświadczenie ostatnich kilkudziesięciu lat pozwala przewidzieć, że będzie 

narastał interdyscyplinarny charakter nauk o zarządzaniu. Zatem granice mię-
dzy dziedzinami i dyscyplinami naukowymi będą się zacierać, aż do całkowi-
tego zaniknięcia, co stanowi wyzwanie dla tożsamości nauki i środowiska aka-
demickiego. Dodatkowo, pandemia COVID-19 zwiększa metodologiczne dyle-
maty badaczy, podczas których tradycyjne metody badawcze nie sprawdzają się 
lub nie mogą być zastosowane. Nie bez znaczenia pozostają poziom zaawanso-
wania badań naukowych, olbrzymia kumulacja liczba wyników badań oraz co-
raz większa specjalizacja. Wszystko to z jednej strony pomaga badaczom zapo-
znać się z problemami poznawczymi występującymi w obrębie nauk o zarzą-
dzaniu i jakości, ale z drugiej strony utrudnia rozpoznanie istotnych kierunków 
przyszłych badań. Z całą pewnością w nadchodzącym czasie obserwować bę-
dziemy zmierzanie badań nauk o zarządzaniu i jakości w kierunku neuronau-
ki oraz swoistego rodzaju technologizacji badań naukowych, w tym odkrycia 
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potencjalnych możliwości wykorzystania oraz zagrożeń wynikających z Inter-
netu Rzeczy czy crowdsourcingu. 

Naszą monografią zamierzamy otworzyć dialog środowiska naukowego na te-
mat przyszłych zamierzeń zorientowanych na wyjaśnienie problematyki odpo-
wiedzialnych badań i innowacji w Internecie, które mają swoje źródło w nastę-
pujących działaniach: ocenie potencjału komercyjnego technologii, etyki inżynie-
ryjnej, zaangażowaniu społecznym w badania naukowe, inicjatywach foresighto-
wych oraz etycznych i społecznych implikacjach nowych technologii. Wskazuje-
my, że pandemia COVID-19, ale i niezadowalający udział instytucji naukowych 
w rozwoju gospodarczym, konieczność włączenia się akademii w rozwiązywanie 
problemów współczesnego świata, postulaty legitymizacji nauki – stanowią pod-
stawy wielkiego resetu teorii zarządzania i organizacji. 
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