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W zarzgdzaniu mamy do czynienia z wieloma od-
miennymi merytorycznie nurtami i koncepcjami. Nie-
ktore z nich majg charakter komplementarny (uzu-
pelniajg sie, tworza logiczng calo§é), inne popadaja we
wzajemna sprzecznos$¢ (maja wykluczajace sie zaloze-
nia lub implikacje), jednak znajdziemy i takie, ktore
sg w zasadzie nieporéwnywalne (postugujg sie inny-
mi kategoriami poznawczymi). Logiczne relacje kon-
cepcji komplementarnych i sprzecznych sa dos¢ oczy-
wiste, inaczej jest z trzecig kategoria koncepcji wza-
jemnie niewspoimiernych.

,Niewspolmiernosé¢” (incommensurability) to ter-
min zapozyczony z matematyki, ktéry rozpowszech-
nil sie w teorii poznania za sprawg T.S. Kuhna' oraz
P. Feyerabenda?. W najwiekszym uproszczeniu nie-
wsp6lmiernosé to tyle, co nieporéwnywalnosé jakich§
obiektow z punktu widzenia zalozonego kryterium.
W terminach filozofii nauki niewsp6lmiernosc ozna-
cza, ze znaczenia pojec i metod naukowych zmieniajg
sie wraz ze zmiang teorii, w ramach ktérej funkcjo-
nuja. Nie sposéb zdefiniowaé wszystkich terminéw
jednej teorii w stowniku drugiej®. S. Lukes wskazuje
na trzy rodzaje niewspéimiernoSci?:
® niewspolmiernosé specyficzna — dwa elementy sg
niewspélmierne, gdy pierwszy element z punktu wi-
dzenia wybranego kryterium nie jest ani nadrzedny,
ani podrzedny, ani rowny elementowi drugiemu;
® niewspolmiernosé istotna — dwa elementy sg nie-
wspélmierne, gdy pierwszy element z punktu widze-
nia znaczgcego kryterium nie jest ani nadrzedny, ani
podrzedny, ani rowny elementowi drugiemu;
® niewspolmiernosc calkowita—dwa elementy sg nie-
wspélmierne, gdy pierwszy element z punktu widze-
nia réznych kryteriow nie jest ani nadrzedny, ani pod-
rzedny, ani rowny elementowi drugiemu.

T.S. Kuhn, jak i P. Feyerabend analizujg ten ter-
min na obszarze nauk przyrodniczych. Czy pojecie nie-
wsp6Imiernosci znajduje zastosowanie w zarzadzaniu?
W zarzgdzaniu nie mozemy mowic o teoriach oraz
paradygmatach w znaczeniu nauk Scislych, jednak
mozna zastanowié sie nad problemem poréwnywal-
noSci réznych koncepcji zarzadzania i podej$¢ do or-
ganizacji.

Dostrzec mozna trzy poziomy poréwnywalnoSci
pomiedzy r6znymi koncepcjami®.
® Pojecia
W przypadku poje¢ niewspoélmiernych nie mozemy
ustalié relacji logicznych (zawierania, wykluczenia lub
zachodzenia na siebie). W zarzgdzaniu znajdziemy
bardzo wiele koncepcji, ktore maja wlasne specyficz-
ne stowniki. Organizacja jest definiowana w rézny,
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czasem sprzeczny sposOb w réznych perspektywach
zarzadzania. Pojecie ,warto$¢” zupelnie inaczej defi-
niowane jest w rachunkowoSci, finansach niz w ra-
mach nurtu kulturowego.

® Percepcje

W niewspéimiernych koncepcjach postrzegamy i opi-
sujemy badane obiekty inaczej. Znakomitym przykla-
dem réznego postrzegania obiektéw w zarzgdzaniu jest
podejscie metaforyczne G. Morgana, w ramach ktoére-
go w zalezno§ci od wyboru obiektu poréwnania, orga-
nizacja ma inne cechy?.

® Metody

Niewspé6lmierne podej$cia majg niespdjne, wzajemnie
nieporé6wnywalne metody prowadzenia badan i inter-
pretacji wynikow. W zarzadzaniu wyrazne jest pek-
niecie miedzy metodami statystycznymi, reprezenta-
tywnymi a metodami interpretatywnymi?.

Wskaza¢ mozna na rézne ujecia niewspolmierno-
§ci. Pierwsze stanowisko, ktére mozna nazwacé rady-
kalnym, reprezentuje P. Feyerabend. Niewspo6imier-
no$¢ odnoszaca sie do dwaoch teorii naukowych ozna-
cza, ze nie ma mozliwosci przekladu jezyka teorii T1
na jezyk teorii T2, zatem T1 i T2 odnoszg sie do r6z-
nych §wiatow®. Stanowisko to kwestionuje mozliwos$c
postepu naukowego. Umiarkowane podejScie do nie-
wspolmiernoéci reprezentuje T.S. Kuhn, szczegélnie
w p6zniejszym okresie tworczosci. Tutaj jest miejsce
na postep naukowy, mimo wystepowania niewspol-
miernosci pomiedzy réznymi teoriami i paradygma-
tami. Wyznawcy dwoch niewsp6imiernych teorii sa
jak uzytkownicy dwoch rodzimych jezykow, pomiedzy
ktorymi jest mozliwa komunikacja opierajaca sie na
przekladzie i interpretacji, lecz komunikacja ta jest
czeSciowa i moze sie zalamywaé®. Postugujac sie okre-
§leniem ,niewspéimiernosc lokalna” Kuhn w swoich
nowszych opracowaniach uwaza, ze ,,w zastosowaniu
do pojeciowego stownika teorii naukowej termin «nie-
wspolmiernoéé» funkcjonuje metaforycznie. Wyraze-
nie «brak wspélnej miary» znaczy tu tyle, co «brak
wspblnego jezyka». Teza, ze dwie teorie sg niewsp6i-
mierne, znaczy zatem, ze nie ma jakiego§ neutralne-
go jezyka, na ktore obie teorie, traktowane kazda jako
zespol zdan, dalyby sie przelozyé bez straty. W posta-
ci metaforycznej, nie bardziej niz doslownej, niewspot-
mierno$¢ nie implikuje — i to w zasadzie z tego sa-
mego powodu — nieporéwnywalnosci”!?. Odwotujac sie
do ilustracji w postaci figur psychologii postaci, Kuhn
wskazuje, ze nie jest mozliwe jednoczesne spdjne od-
czytywanie przedmiotu badan w ramach dwoéch nie-
wspé6lmiernych teorii (figura kaczka-krolik). K. Pop-
per, H. Putnam, D. Davidson kwestionujg znaczenie
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niewspoimierno§ci w nauce. Odwoluja sie jednak wia-
Sciwie wylacznie do jej wersji radykalnej. Teze o nie-
przekladalnoSci starych teorii na jezyk nowych istot-
nie bardzo trudno byloby obronié. Jednak umiarko-
wang Kuhnowska teze o niewspéimiernosci lokalnej
mozna przenie§é na grunt zarzadzania.

W zarzadzaniu mamy do czynienia z postepem
nauki, ktory nie podgza jednak prosta, kumulatywna
Sciezka, lecz dokonuje sie réwnolegle w ramach wielu
konkurencyjnych, a czasami niewsp6lmiernych po-
dejsc.

Analizujac relacje pomiedzy r6znymi koncepcjami
zarzadzania stajemy wobec problemu demarkacji. Gra-
nice teorii, szkol, podejsc, perspektyw czy paradyg-
matéw sg bardzo rozmyte. G. Burrell i G. Morgan pro-
ponuja przenies¢ do zarzgdzania paradygmatyczne
propozycji z nauk spotecznych'V. Proba ta wydaje sie
i8¢ wbrew sposobom myslenia przyjetym wsrod spe-
cjalistéow od zarzadzania, gdzie okre§lenia paradygma-
tow jako ,,radykalnego humanizmu” albo ,radykal-
nego strukturalizmu” bardzo rzadko sg wykorzysty-
wane. Bardziej zgodne z przyjetym w zarzgdzaniu
kanonem myslenia wydaja sie propozycje porzadko-
wania zgodnie z chronologig!'?, kluczowymi pojecia-
mi'®, koncepcjami czlowieka'¥ czy nawet kryterium
praktycznego zastosowania'®. Mozliwe kategoryzacje
wigza sie z réznymi poziomami epistemologii i meto-
dologii zarzadzania a sposoby ich porzadkowania majg
wylgcznie konwencjonalny charakter (tabela 1).

Na przedstawione ujecie nurtéw zarzadzania moz-
na natozy¢ dodatkowo schemat koncepcji dotyczacych
réznych obszaréw funkcjonalnych organizacji, np.
badan i rozwoju, marketingu i sprzedazy, produkeji,
dystrybugji i logistyki. Badajac zgodno§é réznych nur-
tow, szkol, koncepgji, teorii i podej$¢ do organizacji

Tab. 1. Wybrane nurty i kierunki zarzadzania

i zarzadzania mozna zauwazy¢, ze niektore pasujg do
siebie, inne popadajg w sprzecznosci, a jeszcze inne sg
nieporéwnywalne. Koncepcje pasujace do siebie mo-
zemy uznac za komplementarne. Komplementarnosé
w znaczeniu ekonomicznym to uzupelnianie sie, do-
pelnianie do calosci. Ten sposéb rozumienia znacznie
rozni sie od interpretacji fizycznej, gdzie komplemen-
tarno$é oznacza postulat o niemoznoSci przeprowa-
dzenia pojedynczego doSwiadczenia, w ktérym ujaw-
nityby sie obok siebie takie ogélne, dopelniajace sie
cechy materii, jak np. cigglo$c i niecigglo§é, wlasciwo-
Sci korpuskularne i falowe'®. Komplementarne w zna-
czeniu ekonomicznym sa koncepcje rozpowszechnia-
jace sie poprzez dyfuzje idei i metod do r6znych aspek-
tow zarzadzania. Przykladami koncepcji, miedzy kté-
rymi moze wystepowaé komplementarno$é, sg: logi-
styka i zarzadzanie produkcja, sprzedaz i marketing,
controlling i rachunkowos$¢!”. Mozna zauwazyc¢ cieka-
we proby mariazu pomiedzy ré6znymi koncepcjami,
ktore powiekszajg obszar koncepcji komplementar-
nych w zarzadzaniu. Idee marketingu znajdziemy nie
tylko w sferze komunikacji i sprzedazy, ale rowniez
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (marke-
ting personalny) oraz zarzadzania jakoScig (orienta-
cja na klienta)'®. Druga grupa relacji miedzy ideami
zarzgdzania ma charakter sprzecznoSci, a wiec takiej
konfiguracji, w ktorej przyjecie jednej z koncepcji wy-
maga zanegowania istotnych zalozen lub implikacji
drugiej koncepcji (stosunek zachodzgcy miedzy pro-
cesami i interesami sprzecznymi wzgledem siebie).
Koncepcje wzajemnie sprzeczne mozna poréwnywac,
a wiec sg one wspélmierne. Wizje niektérych metafor
organizacyjnych zaprezentowanych przez G. Morga-
na pozostaja w ewidentnej, wzajemnej sprzecznosci,
np. obraz organizacji jako maszyny ktoci sie z obra-

Nurty zarzadzania

Szkoly i kierunki zarzadzania

Przykladowe aplikacje

Nurt klasyczny Kierunek taylorowski

i neoklasyczny

Szkola empiryczna

Kierunek administracyjny
Szkota uniwersalistyczna

Metody planowania
Metody kierowania i kontroli
Metody badan i analiz procesu pracy

Nurt psychologiczny
Teorie decyzyjne

Kierunek styléw kierowania

Siatka kierownicza
Model optymalnego podejmowania
decyzji

Nurt socjologiczny Kultura organizacyjna

Badania wymiaréow wartoSci

Kierunek systemow spotecznych
Interpretatywne ujecie organizacji

Analiza r6l organizacyjnych
Metafory organizacyjne

Nurt systemowy
i strukturalny

Kierunek badan operacyjnych
Kierunek cybernetyczny
Kierunek systemowy

Prognozowanie i symulacje
Analiza wejScia-wyjscia
Analiza podsystemow

Nurt strategiczny

Szkota planistyczna
Szkota ewolucyjna
Szkola pozycyjna
Szkola zasobowa

Analiza SWOT
Case study strategii
Model 5 sit

Analiza zasob6w

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 2. Kryteria komplementarnosci, sprzecznosci oraz niewspélmiernosci nurtéw zarzadzania

Kryterium Pojecia

Percepcja Metody

Komplementarnos$¢ dwoch
koncepcji zarzadzania

Ten sam zestaw pojec
podstawowych.

Takie same definicje pojec¢
podstawowych.

Te same lub bardzo
zblizone metody techniki
lub narzedzia.

Ten sam wglad w przed-
miot badania.

Bardzo zblizony opis przed-
miotu badania.

Sprzecznoé¢ dwoch koncepcji | Podobny zestaw pojec

Ten sam wglad w przed- Inne metody techniki lub

koncepcji zarzadzania wowych lub zupelnie
inaczej definiowane pojecia

podstawowe.

zarzadzania podstawowych. miot badania. narzedzia badawcze.
Zupelnie inaczej definiowa- |Inny opis przedmiotu
ne pojecia podstawowe. badania.

Niewspoimierno§é dwéch Inny zestaw poje¢ podsta- | Inny wglad w przedmiot Inne metody techniki lub

badania. Inny opis przed-
miotu badania.

narzedzia badawcze.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

zem organizacji jako organizmu'®. Model racjonalno-
§ci ograniczonej, dominujgcy w teorii racjonalnych
decyzji, popada w sprzecznosci z koncepcjami kultu-
rowymi i psychodynamicznymi nurtu interpretatyw-
nego. Trzecia grupa relacji pomiedzy koncepcjami za-
rzadzania to niewspéimierno§é. Niezaleznie od przy-
jetego sposobu analizowania szkél, nurtow czy per-
spektyw zarzadzania niezmiennie dochodzimy do
»dzungli w teorii organizacji”?”, ktorej efektem jest
niewspolimierno§é specyficzna i istotna wielu réznych
koncepcji. Wiekszo§¢ zalozen nurtu klasycznego i neo-
klasycznego jest niewspéimierna z koncepcjami nur-
tu spolecznego i psychologicznego®”. Wiele wspomnia-
nych wczeéniej obrazéw organizacji G. Morgana jest
niewspolmierna. Organizacje rozumiane jako moézg,
kultura czy fraktal nie sg sprzeczne, lecz nieporéw-
nywalne. Inaczej definiowane, postrzegane i badane
sg: przedsiebiorstwo oraz proces kierowania w mode-
lu ekonomicznym, behawioralnym i etyki biznesu??.
Kryteria komplementarnoSci, sprzecznoSci oraz nie-
wspolmiernoéci nurtéw zarzadzania, ktére moga zna-
lez¢ zastosowanie w zarzadzaniu przedstawia tabela 2.
Przenoszac postawe ,realizmu naukowego” na
grunt zarzgdzania i parafrazujgc argument R. Boyda
mozna zauwazyc¢, ze ,,gdyby nasze teorie nie byly przy-
najmniej czeSciowo prawdziwe (w klasycznym sensie
tego stowa), sukces [tej — przypis autora] nauki za-
krawalby na cud”?. Jednak teorie, koncepcje i meto-
dy zarzadzania nie tworzg paradygmatu ani jednej
spojnej perspektywy, lecz melanz r6znych podejsé. Na
obecnym etapie zarzadzania bogactwo idei stawia w
centrum epistemologii zarzadzania problem relacji
pomiedzy réznymi perspektywami. Warto poszukiwaé
obszaréw wspolnych, ktore tworza pole komplemen-
tarnosci — by¢ moze miejsce tworzenia sie przyszlych
paradygmatéw. Réwnie znaczace sg jednak obszary
sprzecznosci wskazujgce na pekniecia i niecigglosci
w istniejacych podejsciach oraz relacje niewspoimier-
nosci nie pozwalajgce na wzajemng poréwnywalno§é
koncepcji.
dr hab. Lukasz Sutkowski
profesor Spolecznej Wyzszej Szkoly
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi
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