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Artyku  podejmuje si  refleksji nad tym, czemu i komu s u y  maj  nauki zarz dzania? Ukazane s  

g ówne sposoby widzenia roli tych nauk: jako nieaplikacyjna nauka czysta, jako nauka praktyczna oraz 

jako zaanga owane dzia anie maj ce na celu wspólne dobro wszystkich uczestników organizacji i, szerzej, 

ca ego spo ecze stwa. Przybli amy ten ostatni punkt widzenia i argumentujemy, i  jest on szczególnie 

wskazany we wspó czesnych czasach. Nast pnie prezentujemy metody jako ciowe jako dobrze nadaj ce 

si  do praktykowania bada  w ramach tak rozumianych nauk zarz dzania oraz g ówne kryteria wiary-

godno ci i poprawno ci stosowania tych metod. 
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This paper is dedicated to a reflection on the topic of purpose and aim of organization and manage-

ment studies. It presents the three main approaches: management studies regarded as pure science, 

as a practical discipline, and as an engagement undertaken with the aim of increasing the wellbeing of 

organizational participants and, in broader terms, of society. We focus on the last perspective and argue 

for its value, especially in contemporary times. Further, we present qualitative methods as particularly 

well suited for the practice of such management and organization studies and, finally, we introduce the 

main criteria of credibility and quality of research undertaken with the use of these methods.
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1. Wprowadzenie

Uwa a si , e nauki zarz dzania zawdzi czaj  swoje powstanie przede 
wszystkim dwóm dyscyplinom macierzystym: naukom in ynierskim (Taylor, 
1911) i socjologii (Weber, 1978; pisma po wi cone organizacji i przywództwu 
mniej wi cej wspó czesne z publikacjami Taylora). Jednak bardzo szybko 
w czy y si  w tworzenie ich zr bów tak e inne dyscypliny, takie jak psy-
chologia (Parker Follet, 2013; ksi ka opublikowana oryginalnie w roku 
1918), czy antropologia kulturowa (Mayo, 1949). Psychologia i inne nauki 
spo eczne by y zatem obecne od samego pocz tku w procesie tworzenia nauk 
zarz dzania, a wi c w sposób naturalny przejmowane s  metody badawcze 
pochodz ce z tych nauk. Jako ciowe metody bada  zaanga owanych w two-
rzenie i ulepszanie procesów organizacyjnych s  wk adem nauk zarz dzania 
w nauki podstawowe i temu po wi cimy ten tekst.

2. Zarz dzanie jako dyscyplina nauki

Zarz dzanie jako dyscyplin  nauki charakteryzuje pewne niedookre lenie 
przypisanego mu zakresu: kim i czym powinno si  zajmowa , czym ró ni 
si  od pokrewnych sobie dziedzin, a nawet które dziedziny uzna  nale y 
za pokrewne zarz dzaniu? 

Wi kszo  naukowców zgadza si , e badanie zarz dzania oznacza zajmo-
wanie si  organizacjami i ich rodowiskiem (np. Donaldson, 1996; Harding, 
2003; Fleetwood, 2004; Ko mi ski i Piotrowski, 2010), ale poniewa  prawie 
ca a dzia alno  wspó czesnego cz owieka odbywa si  w ramach organizacji, 
niewiele z tej zgody wynika.

Problemy ze zdefiniowaniem zarz dzania dobrze ilustruje granicz ca 
z dowolno ci  ró norodno  ich instytucjonalnego przyporz dkowania. 
W oficjalnym polskim systemie klasyfikacji dyscyplin naukowych nauki zarz -
dzania jako jedyne przypisane s  dwóm ró nym obszarom nauki (naukom 
spo ecznym i humanistycznym), a w Wielkiej Brytanii wydzia y zarz dzania 
znale  mo na w grupach wydzia ów nauk spo ecznych (np. Uniwersytet 
w Sheffield), nauk humanistycznych (np. Uniwersytet w Manchester) albo 
jako samodzielny wydzia  zawieraj cy w swej strukturze departament eko-
nomii (np. Uniwersytet w Lancaster).

Mo na jednak spróbowa  okre li  tematyk  nauk zarz dzania w nieco 
inny sposób, odpowiadaj c nie tyle na pytanie o ich przedmiot czy zwi zki 
z innymi dziedzinami nauki, ile o ich adresata: Komu powinny s u y  nauki 

zarz dzania? W literaturze przedmiotu odnale  mo na trzy zasadnicze odpo-
wiedzi na powy sze pytanie, wynikaj ce z odmiennych koncepcji nauki jako 
takiej, prowadz ce równie  do ró nego okre lenia celów, jakie stawia  powinni 
sobie badacze zarz dzania, oraz metod, które pozwol  na ich osi gni cie.

Pierwsz  odpowiedzi  jest uznanie zarz dzania za nieaplikacyjna nauk  
czyst , wiedzion  wy cznie pragnieniem poznania wiata i tworz c  wiedz  
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udost pnian  nast pnie ca ej ludzko ci. Takie podej cie reprezentuje Lex 
Donaldson (1996), wed ug którego zarz dzanie jako nauka opiera  si  ma 
na obiektywnym opisie wiata organizacji i procesów zarz dczych i d y  
do sformu owania deterministycznych praw rz dz cych powstawaniem 
i funkcjonowaniem organizacji. Naukowcy funkcjonuj  oczywi cie w wiecie 
spo ecznym i reprezentuj  ró ne przekonania i przywi zania do konkret-
nych warto ci, ale tworzona przez nich nauka musi by  tych przypad o ci 
pozbawiona. Oznacza to równie , e metodologia bada  powinna zawsze 
wynika  z podj tej problematyki (wybrana metoda dawa  ma najwi ksz  
mo liwo  obiektywnego poznania badanego zjawiska). Podej cie to pre-
feruje metody ilo ciowe, minimalizuj ce wp yw badacza na zakres i wynik 
projektu badawczego, daj ce równie  najwi ksz  mo liwo  generalizacji 
otrzymanych wyników dzi ki technikom statystycznym.

Taka definicja nauki zak ada, e porzucenie warto ci i przekona  jest 
mo liwe, je li nie we w asnym yciu, to przynajmniej w tworzonych przez 
badacza tekstach naukowych. Wielu filozofów nauki (np. Haraway, 1991; 
Kincaid, Dupré i Wylie, 2007) uwa a jednak, e to iluzja: wszelka teo-
ria zawiera w sobie adunek ideologiczny, zawsze te  zale y od pogl dów, 
postaw i kontekstu kulturowego tworz cych j  ludzi. Jest to szczególnie 
widoczne w naukach badaj cych istoty ludzkie i wytwory kultury (a takimi 
s  organizacje), które opisywane mog  by  tylko i wy cznie z pozycji w a-
snej kultury, w asnych uprzedze  i systemów warto ci akceptuj cych jedne, 
a odrzucaj cych inne zachowania. Co wi cej, próby utrzymania neutralno ci 
prowadz  niejednokro  do tragicznych skutków.

Lata 2012 i 2013 przynios y seri  katastrof w fabrykach przemys u odzie-
owego na subkontynencie indyjskim, w tym przede wszystkim dwie tragedie 

w Bangladeszu: po ar budynku w Dhace i zawalenie si  wykorzystywanego 
jako fabryka wie owca w Szabharze. Uzmys owi y one wiatu zarówno poni-
aj ce warunki pracy robotników i ra co niskie standardy bezpiecze stwa, 

jak i brak zainteresowania zachodnich firm, zlecaj cych produkcj  lokalnym 
podwykonawcom, popraw  sytuacji. Postawa bogatych firm europejskich 
i ameryka skich to w du ym stopniu wynik zastosowania pozornie neu-
tralnych zasad prowadzenia przedsi biorstwa: obni anie kosztów, dba o  
o przychody, nadzór ograniczony do dba o ci o jako  i regularno  dostaw, 
wykorzystanie wysokiej si y przetargowej w negocjacjach z podwykonawcami 
w celu uzyskania najkorzystniejszej mo liwej ceny. Dba o  o zachowanie 
norm etycznych, o warunki ycia podleg ych, cho  nie zatrudnionych przez 
zleceniodawc  robotników nie pojawiaj  si  w ród obiektywnych praw orga-
nizacji, nie pojawi y si  równie  w praktyce stosuj cych je mened erów. 
Trudno unikn  konstatacji, e cz  winy spoczywa na barkach naukowców 
opracowuj cych teorie, które neutralne pozostaj  tylko do momentu ich 
wcielenia w ycie. 

Aspekt przydatno ci tworzonej przez naukowców wiedzy stanowi sedno 
drugiej mo liwej odpowiedzi na pytanie o beneficjenta bada  organizacji 
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i zarz dzania. Mówi ona, e nauki zarz dzania powinny dostarcza  odpowie-
dzi na problemy napotykane przez zarz dzaj cych, zw aszcza w istotnych dla 
gospodarki przedsi biorstwach. Zarz dzanie rozumiane jest tu jako nauka 

praktyczna, odpowiadaj ca na konkretne zapotrzebowania i dzi ki temu 
pozyskuj ca rodki na swoje dzia anie. To podej cie z d ug  tradycj , któr  
wyprowadzi  mo na od pierwszych obietnic naukowego zarz dzania doty-
cz cych dostarczenia metod gwarantuj cych wi ksz  efektywno  i wy sze 
zyski (cho  sam Frederick Taylor widzia  w swoim podej ciu równie  szans  
na podwy szenie morale i jako ci ycia pracowników – zob. Taylor, 1911) 
i które przyczyni o si  wydatnie do wyodr bnienia zarz dzania jako kierunku 
studiów uniwersyteckich (Jacques, 1996). Wspó cze nie reprezentowane jest 
w wizji zarz dzania, która za najwy sze osi gni cia dyscypliny widzi teorie 
ekonomicznego sukcesu przedsi biorstwa, takie jak zarz dzanie przez jako  
(Ishikawa, 1985), reengineering (Hammer i Champy, 1993) czy strategia 
b kitnego oceanu (Kim i Mauborgne, 2010).

Jednak taka odpowied  na pytanie o rol  nauk zarz dzania rodzi rów-
nie  powa ne w tpliwo ci. Je li s  to nauki stosowane, na jakich naukach 
podstawowych maj  si  opiera , buduj c swoje teorie? W jaki sposób 
zagwarantowa  rozwój owych dyscyplin, od którego zale y przecie  zdolno  
specjalistów od zarz dzania do znajdowania rozwi za  dla konkretnych, 
praktycznych problemów?

Istniej  równie  g bsze problemy takiego podej cia. Sk ada ono ca  
etyczn  odpowiedzialno  na barkach zleceniodawców, czyli przedsi biorstw 
i instytucji rz dowych, dla których z kolei dost pno  jasnych, efektywnych 
rozwi za  stanowi  mo e sposób na unikni cie trudnych pyta  o moralno  
dzia a  (por. Cairns i liwa, 2010). Jest to równie  bardzo konserwatywna 
wizja nauki: sprowadzenie roli badacza do szukania odpowiedzi na zdefinio-
wane z zewn trz problemy uniemo liwia powa n  refleksj  epistemologiczn , 
kwestionowanie przyj tych za o e  dotycz cych zarz dzania i organizacji i, tym 
samym, autorefleksyjnym procesom nazywanym przez Gregory’ego Batesona 
(1972) mechanizmami uczenia si  trzeciego stopnia, a przez Thomasa Kuhna 
(1968) zmian  paradygmatu. Innymi s owy, nauka rozumiana jako us uga 
nie potrafi zmieni  sposobu postrzegania organizacji i procesów zarz dzania, 
koncentruj c si  wy cznie na udoskonalaniu przyj tego a priori modelu rze-
czywisto ci spo ecznej. Od naukowców oczekiwa  nale y jednak czego  wi cej.

Pozostaje trzeci sposób widzenia nauki, jako zaanga owanego dzia ania 

maj cego na celu wspólne dobro wszystkich uczestników organizacji, a nawet 
szerzej – ca ego spo ecze stwa. To równie  podej cie z bardzo d ug  tradycj , 
odnale  je mo na ju  w pismach Adama Smitha (1776/1997; 1759/2010) 
czy, bardziej zdawkowo, w tekstach i dzia alno ci Fredericka Taylora (1911). 
Zgodnie z tym podej ciem nauki zarz dzania, celuj ce w analizie spo ecz-
no ci na poziomie „mezo”, pomi dzy psychologi  a socjologi , posiadaj  
narz dzia pozwalaj ce na najlepszy wgl d w kluczowy dla zrozumienia 
wspó czesnego spo ecze stwa wiat organizacji.
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Uznaj c, e nauka nie powinna s u y  interesom jednej tylko grupy spo-
ecznej (Kincaid i in., 2007), zwolennicy takiego rozumienia nauk zarz dza-

nia widz  w badaniach naukowych szans  na zmierzenie si  z ró norakimi 
problemami trapi cymi wspó czesnych ludzi w zorganizowanym spo ecze -
stwie (Cairns, 2013), nie tylko za  na usprawnienie dzia alno ci obecnych 
na rynku organizacji b d  zwi kszenie efektywno ci istniej cego systemu 
rynkowego. To rola blisko zwi zana z postulowan  przez Micha a Paw a 
Markowskiego (2013) wizj  humanisty wra liwego na najg bsze problemy 
otaczaj cego go wiata (zgodna wi c z ide  klasyfikowania nauk zarz dza-
nia jako dyscypliny humanistycznej), zbli ona równie  od propagowanej 
przez Michaela Burawoya2 (2005) postawy publicznego socjologa (pasuj c 
do przyporz dkowania zarz dzania dziedzinie nauk spo ecznych), nieodleg a 
tak e od polskiej tradycji zaanga owanej inteligencji. Tak rozumiane nauki 
zarz dzania powinny wspiera  zwyk ego cz owieka, maj c na uwadze jego 
dobrostan i mo liwo  radzenia sobie z codziennymi problemami, jakie 
spotka  mo e na poziomie „mezo” (Kostera, 2014).

Oczywi cie, sama deklaracja zaanga owania w popraw  otaczaj cego nas 
wiata nie rozwi zuje problemów ani etycznych, ani metodologicznych, nie 

odpowiada równie  na pytanie o szersz  organizacj  kontroli zarz dczej 
wydzia ów i o rodków nauk zarz dzania. O ile ta ostatnia kwestia wymaga 
dog bnej dyskusji, której zasi g wykracza poza granice niniejszego arty-
ku u, w nast pnej cz ci zajmujemy si  kryteriami i zasadami wymaganymi 
do przeprowadzania odpowiedzialnych i poszerzaj cych zakres poznania 
bada  organizacji.

3. Zasady i kryteria w badaniach jako ciowych 

Okre lona powy ej rola nauki implikuje zaanga owane i rozumiej ce 

podej cie do bada , gdzie najwa niejszym wymiarem uprawomocniaj cym 
je staje si  wymiar etyczny. Postawa etyczna naukowca jest pierwszoplanow  
i g ówn  kwesti , z której wynikaj  wszelkie inne kryteria naukowo ci. Do 
tak rozumianych bada  nadaj  si  znakomicie badania jako ciowe, któ-
rym po wi camy reszt  artyku u, aczkolwiek nale y pami ta , e metody 
ilo ciowe i mieszane równie  mog  by  przydatne w naukach zarz dzania 
zorientowanych na poznanie wiata organizacji i s u cych szeroko poj temu 
spo ecze stwu (Kostera, w przygotowaniu). Wszelako wówczas, gdy celem 
jest przedstawienie dynamiki zjawisk, to w a nie badaniom jako ciowym 
zawdzi cza  mo emy szczególnie trafny opis i wyja nienia. 

Organizacje, podobnie jak inne zjawiska spo eczne, postrzegane by  
mog  dwojako: jako realnie istniej ce byty z zestawami cech dystynktyw-
nych lub jako sieci dzia a  (Kostera, 2008). W tej drugiej perspektywie 
uwaga badacza nie dotyczy cech organizacji, lecz rozci g ych w czasie pro-

cesów organizowania (Czarniawska, 2009). Uj cie takie epistemologicznie 
wspó gra z metodologiami jako ciowymi, zorientowanymi na indukcyjne 
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lub abdukcyjne badania dynamiki zjawisk oraz reprezentacj  wzorców, nie 
za  populacji (do tego celu nadaj  si  dobrze badania ilo ciowe). Metody 
jako ciowe na wiecie maj  bogat  tradycj  wykorzystania w naukach zarz -
dzania do badania procesów organizowania (np. Lincoln i Guba, 1995; 
Yancey Martin i Turner, 1986; Van Maanen, 1988; Czarniawska-Jorges, 
1992), a tak e posiadaj  znacz cy dorobek w Polsce (np. Konecki, 2000; 
Kostera, 2003; Jemielniak, 2012a; 2012b).

Metody jako ciowe nie posiadaj  wyra nie okre lonych procedur, któ-
rych stosowanie gwarantuje powodzenie i rzetelno , tak jak dzieje si  to 
w przypadku bada  ilo ciowych. Najwa niejsza jest uczciwo  badacza i w a-
ciwa postawa etyczna – jest to tym bardziej istotne, e badania tego typu 

wymagaj  na ogó  du ego bezpo redniego zaanga owania. Istniej  wszelako 
pewne ogólne zasady, które mog  s u y  jak zbiór podstawowych kryteriów, 
pozwalaj cych na ocen , czy raport badawczy b d  praca naukowa oparte 
na badaniach jako ciowych maj  warto  poznawcz  i naukow . Przedsta-
wimy g ówne spo ród nich, na podstawie uznanych jako ciowych tradycji 
metodologicznych (zob. szczegó owo: Geertz, 1973; Lincoln i Guba, 1995; 
Yancey Martin i Turner, 1986; Van Maanen, 1988; Czarniawska-Joerges, 
1992; Kostera, 2003) oraz naszym wieloletnim do wiadczeniu jako cz onków 
naukowych rad redakcyjnych mi dzynarodowych pism naukowych. 
1. Nale y stosowa  tzw. g sty opis (thick description), czyli d y  do przed-

stawienia zjawisk i zachowa  w ich kontek cie (Geertz, 1973). Badacz 
powinien stara  si  zachowa  w opisie wierno  perspektywie terenu. 
Dopiero po zako czeniu bada  nale y na o y  na materia  narz dzia 
kategoryzacji i interpretacji. 

2. Niezb dna jest problematyzacja badanej rzeczywisto ci (Czarniawska-
-Joerges, 1992), nieprzyjmowanie niczego za oczywiste, poszukiwanie 
g bokich korzeni obserwowanych zjawisk i niezatrzymywanie si  na 
potocznym poziomie odbioru czy opisu rzeczywisto ci. Powa nym b -
dem jest pozostawianie materia u bez interpretacji, zadowalanie si  zwy-
k  opisow  relacj  i podsumowaniami. Taki zapis nie jest akceptowan  
prac  jako ciow . 

3. Efekt bada  jako ciowych, ich zapis pisemny, powinien odzwierciedla  
styl zaanga owania, a wi c korzysta  ze sposobów pisania pokazuj cych 
procesy, dynamik , przebieg wydarze  (VanMaanen, 1988). Statyczne, 
wyrywkowe przedstawianie badanych zjawisk jest b dem. 

4. Badania jako ciowe dobrze nadaj  si  do eksploracji procesów, dynamiki, 
umo liwiaj  pokazanie i zrozumienie ludzkiej strony organizacji oraz 
na wietlenie problemów ma o znanych, zjawisk nowych i unikatowych. 
Nie nale y próbowa  ich wykorzystywa  do ilustrowania uznanych teo-
rii, opisu zjawisk typowych, a w adnych wypadku formu owa  na ich 
podstawie teorii ogólnych o charakterze prawid owo ci. 

5. Reprezentacja w badaniach jako ciowych nie polega na d eniu do repre-
zentatywno ci statystycznej, lecz na relacji z rzeczywisto ci  spo eczn  
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(reprezentacja merytoryczna – Kostera, 2003). Istotna jest reprezenta-
cja w sensie politycznym, etycznym i poznawczym. Kogo i co badania 
reprezentuj ? Z jakich pozycji przemawiaj ? Jakie zjawiska na wietlaj ? 
Powinno to by  poddane dyskusji i opisane w tek cie. Materia  musi by  
przekonuj cy, ukazuj cy nie tylko ró ne szczegó y badanych zjawisk, ale 
prezentuj cy je z ró nych stron i punktów widzenia. 

6. Z charakteru bada  jako ciowych, jako zorientowanych na opisanie pro-
cesów, a nie stanów wynika, e rzetelne badania jako ciowe to badania 
przeprowadzane przez d u szy czas. Niezb dny jest wielokrotny powrót 
w te same miejsca, do tych samych rozmówców, przed u ony, rozumiej cy 
kontakt z terenem badawczym. 

7. Jednym z g ównych kryterium naukowo ci bada  jako ciowych jest wia-
rygodno  (trustworthiness) (Lincoln i Guba, 1985). Sk adaj  si  na ni  
cztery podstawowe cechy: rzetelno , mo liwo  odniesienia do podob-
nych zjawisk i sytuacji, zaufanie i dystans badawcza wobec w asnych 
za o e :
– rzetelno  oznacza triangulacj  metod, czyli oparcie si  na wi cej ni  

jednej metodzie badawczej,
– mo liwo  odniesienia do innych, podobnych sytuacji oznacza zdatno  

do wykroczenia poza epizodyczno  wyników,
– zaufanie polega na zdaniu relacji z zastosowanych metod, sposobu 

przeprowadzania bada ,
– dystans badacza wobec samego siebie mo e by  budowany dzi ki uczci-

wemu okre leniu w asnych pogl dów, postaw i warto ci. 
8. Zwi zanym z postulatem wiarygodno ci (zaufanie, porównywalno ) obo-

wi zkiem badacza jako ciowego jest szczegó owe zdawanie sprawy ze 
swojego post powania i toku my lenia. Konieczne jest podanie róde  
wszelkich materia ów: sk d pochodz  i jak zosta y zdobyte. W przypadku 
nazwisk rozmówców i nazw organizacji zachowuje si  pe n  anonimowo  
– zawsze w stosunku do poszczególnych osób, natomiast w stosunku 
do organizacji, je li zarz d nie wyrazi  zgody na pi mie na publikacj  
nazwy organizacji. Nale y przedstawi  zanonimizowane dane dotycz ce 
zaanga owania badawczego, najcz ciej w formie tabeli: ile czasu badania 
by y prowadzone, gdzie, z jakimi aktorami spo ecznymi (role organiza-
cyjne) itd. 

9. Równie  zwi zany z wiarygodno ci  jest wymóg cytowania. Nale y zawsze 
zamieszcza  materia  dowodowy z bada , czyli w tekst powinny by  wple-
cione autentyczne cytaty z wywiadów i z notesu badacza. Cytaty nie 
powinny by  zbyt d ugie, nale y streszcza  wi kszo  materia u w asnymi 
s owami i cytowa  jedynie najbardziej trafne wypowiedzi, podaj c jednak 
podstawowe informacje o autorze wypowiedzi. W przedstawieniu terenu 
badawczego nale y scharakteryzowa  rozmówców, nie tylko ich role orga-
nizacyjne (np. „mened er”), ale tak e wiek, do wiadczenie zawodowe, 
rodzaj biznesu – to pozwala lepiej zrozumie  sens ich wypowiedzi. 
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10. W badaniach jako ciowych, b d cych wszak indukcyjnymi lub abduk-
cyjnymi, formu owanie hipotez, które testujemy w modelu dedukcyjnym 
wiadczy o niezrozumieniu przez badacza istoty tego podej cia meto-

dologicznego i jest powa nym b dem. Nale y sformu owa  problem 
badawczy, który powinien by  nowy, niebanalny, istotny i interesuj cy. 
Wnioski powinny dotyczy  bezpo rednio problemu badawczego, na ile 
i w jaki sposób badania pozwalaj  go na wietli  i wnie  now  wiedz  
w jego zrozumienie. 

11. Niezb dne jest przedstawienie g ównych teorii i pokazanie na ich tle, jaki 
dok adnie jest wk ad w nauk  prezentowanych bada . Badania, które 
nie wnosz  w nauk  adnego oryginalnego wk adu nie maj  warto ci 
naukowej i nie mog  by  ocenione pozytywnie. 

12. Wnioski musz  by  bezpo rednio oparte na przedstawionym materiale. 
Badania indukcyjne wykluczaj  inne post powanie. Nie jest dopusz-
czalne „wt aczanie” materia u w przyj te wcze niej modele, teorie czy 
za o enia. Wyniki bada  powinny prowadzi  do oryginalnego, ca kiem 
nowego rozumienia przedstawianego problemu. 
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