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Refleksja metodologiczna w zarządzaniu

pór o metodę naukową ma u swoich podstaw
domyślne przyjmowanie określonego „ideału
nauki”1). Ideał scjentystyczny zakłada wypra-

cowanie niezawodnej metody dochodzenia do praw-
dy, do wiedzy pewnej. Każda osadzona w empirii na-
uka musi wypracować metodę. Metoda ta powinna być
specyficzna, dopasowana do badania wycinka rzeczy-
wistości. Brak odrębnej metody oznacza, że przedmiot
badania powiela się z innymi naukami.

Przedstawione stanowisko trzeba w naukach o za-
rządzaniu odrzucić, i to z kilku powodów. Po pierw-
sze, zarządzanie jako nauka badająca sferę społeczną
i ekonomiczną znajduje się z założenia na pograniczu
wielu dyscyplin. Efektem tej transdyscyplinarności jest
„polimetodyczność” („paralelność metod”)2). Po dru-
gie, zarządzanie w istocie dokonuje znacznej adapta-
cji metod zaczerpniętych z innych dyscyplin do wła-
snych potrzeb. Często przebudowa metody jest tak
głęboka, że pierwowzór pozostaje jedynie źródłem in-
spiracji. Tak jest na przykład w przypadku metod: sta-
tystycznych, projektowych, kazusowych i heurystycz-
nych3). Po trzecie, założenie fundamentalizmu meto-
dologicznego ogranicza zastosowania metod rodzących
się w innych obszarach nauki. Redukcja metod zarzą-
dzania do sfery scjentystycznej uniemożliwiłaby sko-
rzystanie z inspiracji szybko rozwijających się nauk
np. lingwistyki i nauk kognitywnych4). Zarządzanie,
wykorzystując inne nauki, dopracowało się bardzo
wielu metod i technik. Jednak potrzebny jest również
namysł nad metodami, pozwalający na doskonalenie
programów badań i zmian organizacji. Tymczasem
wiele nurtów zarządzania odznacza się „programową
antymetodologicznością”5 ).

W wielu naukach społecznych, takich jak: psycho-
logia, socjologia, antropologia refleksja metodologicz-
na jest bardzo rozbudowana. „Samoświadomość” me-
todologiczna tych dyscyplin jest wyższa niż nauk
o zarządzaniu. Wielokrotnie przechodziły one przez
„wstrząsy autokrytyczne” kwestionujące wartość do-
tychczasowego dorobku i wprowadzające nowe meto-
dyki badań. Postulując wzmocnienie namysłu meto-
dologicznego, chciałbym jednocześnie zwrócić uwagę
na niebezpieczeństwo „przemetodologizowania”. Ba-
dacz „[...] mający obsesję na punkcie technik i planów
badawczych przypomina stolarza, który tak bardzo
przejmuje się utrzymaniem narzędzi we wzorowym
porządku, że nie starcza mu czasu na cięcie drewna”6).
Zatem w metodologii zarządzania potrzebne jest wy-
ważenie pomiędzy pluralizmem a rygoryzmem.

Metody poznawcze mają prowadzić do odkrycia
prawdy, a więc powinny przynosić wiarygodną wie-
dzę. Metody pragmatyczne mają prowadzić do zmia-
ny badanej rzeczywistości. W zarządzaniu, od zarania
tej nauki, wyraźna była tendencja do łączenia obu sfer.
Metody i techniki służą jednocześnie poznawaniu i do-
konywaniu zmian. Analiza skuteczności pragmatycz-
nej stosowanych metod jest najczęściej przedmiotem
subdyscyplin zarządzania (marketingu, finansów, za-
rządzania kadrami), podczas gdy namysł nad efektyw-
nością poznawczą jest przedmiotem teorii organizacji
i zarządzania.

Dualizm epistemologiczny w naukach
o zarządzaniu

sią podziału epistemologicznego w obrębie za-
rządzania, jak również niektórych innych
nauk społecznych, może być antagonizm:

orientacja „twarda” (neopozytywistyczna, systemowa,
funkcjonalistyczna, ilościowa) versus orientacja „mięk-
ka” (humanistyczna, interpretatywna, hermeneutycz-
na). Pierwsza perspektywa stawia za wzór poznawczy
przyrodoznawstwo. Stanowi połączenie wpływów fi-
lozofii neopozytywizmu i nurtu systemowego z funk-
cjonalizmem występującym w socjologii. Dziedzictwo
Koła Wiedeńskiego obejmuje założenia: weryfikacjo-
nizmu, kumulacji wiedzy, poszukiwania metody na-
ukowej, podziału na zmienne zależne i niezależne,
dążenia do modelowania matematycznego.

Drugim źródłem orientacji jest podejście funkcjo-
nalistyczne w socjologii i antropologii kulturowej.
Cechuje je przekonanie o utrzymywaniu stanu rów-
nowagi przez całość społeczną w procesie wymiany
pomiędzy elementami systemu społecznego. Więk-
szość działań członków organizacji służy do podtrzy-
mywania tego wyższego porządku systemu społecz-
nego. Trzecim obszarem inspiracji nurtu jest koncep-
cja systemowa lokująca organizacje na złożonym po-
ziomie systemów społecznych7). To interdyscyplinar-
ne podejście zakłada: integrację strukturalną podsys-
temów w obrębie większej całości oraz emergencję spe-
cyficznych cech systemu na kolejnych poziomach zło-
żoności8). W tym znaczeniu organizacja jest podlega-
jącym ograniczonemu sterowaniu układem złożonym,
utrzymującym równowagę w procesach przepływu za-
sobów materialnych i informacyjnych z otoczeniem.
Ogniwem łączącym koncepcję systemową z neopozy-
tywizmem jest dążenie do jedności nauki i wiara
w zbudowanie zunifikowanej metody naukowej bazu-
jącej na ogólnej teorii systemów. Z kolei związki z funk-
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cjonalizmem dotyczą pojęć integracji systemowej
(funkcjonalnej) oraz homeostazy.

Epistemologię funkcjonalistyczno-systemową łą-
czącą neopozytywizm, funkcjonalizm i szkołę syste-
mową cechuje zatem orientacja na tworzenie zinte-
growanych systemów, weryfikację prawdy za pomocą
obiektywnych metod ilościowych. Kluczowe jest po-
dejście analityczne, zakładające możliwość uogólnia-
nia i matematycznego modelowania wyników badaw-
czych.

Najsilniej zakorzenione w tej perspektywie są nur-
ty bezpośrednio związane z naukami inżynieryjnymi
oraz ekonomią, które związane są z narodzinami na-
uki o zarządzaniu9). Związki z ekonomią ujawniają się
najwyraźniej w próbach skierowania rozwoju zarzą-
dzania na ścieżkę „nauk o przedsiębiorstwie”10). Pod-
stawowym przedmiotem zainteresowań zarządzania
pozostawałoby przedsiębiorstwo działające na rynku.
Byłoby ono analizowane w kategoriach ekonomicz-
nych, dodatkowo z możliwością wykorzystania meto-
dyki wywodzącej się z innych nauk11). Systemowej
i funkcjonalnej wizji organizacji towarzyszy obraz czło-
wieka gospodarczego, bliskiego kategoriom homo oeco-
nomicus. Metodologia ilościowa zajmuje znaczącą po-
zycję w takich subdyscyplinach zarządzania, jak: ra-
chunkowość zarządcza, zarządzanie logistyką czy za-
rządzanie informacją.

Konkurencyjne w stosunku do funkcjonalistyczno-
systemowego podejście poznawcze można określić jako
interpretatywne, symboliczne lub jakościowe. Najważ-
niejszymi źródłami inspiracji są nauki społeczne
i humanistyczne, takie jak: socjologia, psychologia, na-
uki polityczne i antropologia kulturowa. Podstawą epi-

stemologii interpretatywnej jest założenie o konstruk-
tywistycznym i konwencjonalnym charakterze rzeczy-
wistości społecznej i organizacyjnej12). Ład organiza-
cyjny nie istnieje obiektywnie, lecz jest wciąż podtrzy-
mywany, rekonstruowany i modyfikowany przez jed-
nostki i grupy działające w i wokół organizacji. Orga-
nizacja i procesy zarządzania są tworzone przez gru-
py w procesach instytucjonalizacji, uprawomocnienia
i internalizacji, więc mają charakter umowny – są zbio-
rowym konsensem13). Interesy ekonomiczne oddzia-
łują na równi z wpływami politycznymi, społecznymi
i psychologicznymi. Człowiek w organizacji jest po-
szukiwaczem sensu, zorientowanym na wartości. Akt
poznawania jest uwikłany w język i  zrelatywizowany
kulturowo; stanowi działanie symboliczne oraz inge-
rencję społeczną. Rezultaty badania nie mają statusu
obiektywnego, lecz są jedynie intersubiektywnie ko-
munikowalne. Widoczna jest koncentracja na katego-
riach życia potocznego obejmujących swoiste koło her-
meneutyczne w postaci: postrzegania, interpretowa-
nia, definiowania, stawiania i weryfikowania hipotez
i wreszcie działania („epistemologia codzienności”14)).

Rezultatem dualizmu epistemologicznego w zarzą-
dzaniu jest dualizm metodologiczny. Występują dwie
metodologie, które opierają się na innych założeniach
(tabela).

Nurt neopozytywistyczny zarządzania przez inspi-
racje inżynierskie i ekonomiczne odziedziczył ową tę-
sknotę za doskonałą metodą. Dotyczy to zarówno
metod poznawczych, jak i pragmatycznych. Zastoso-
wanie idealnej metody poznawczej powinno przynieść
badaczowi obiektywną i pewną wiedzę na temat orga-
nizacji i zarządzania. Modelowa metoda pragmatycz-

Źródło: opracowanie własne.

Tab. Metodologia neopozytywistyczna i interpretatywna w naukach o zarządzaniu
Kryterium Metodologia neopozytywistyczna Metodologia interpretatywna

Cele badania

Model poznania metodo-
logicznego

Wgląd w przedmiot
badania

Relacje między składni-
kami rzeczywistości

Stosunek badacza do
badanej rzeczywistości

Stosunek badacza do
wartości

Moc predykcyjna

Formy metod

Preferowany rodzaj
danych

Preferowana metodolo-
gia

Preferowana metodyka

Uogólnianie, weryfikacja, analiza, przewi-
dywanie i programowanie zmian

Nomotetyczny

Obiektywny

Przyczynowo-skutkowe
Powtarzalne

Obiektywny, zewnętrzny punkt widzenia
(outsider)

Dążenie do poznania obiektywnego, wolne-
go od wartościowania

Wysoka moc predykcyjna

Indukcja i dedukcja

Ilościowe dane

Predykacje oparte na abstrakcyjnych sys-
temach pojęć

Metody standaryzowane
Ilościowe, ustrukturyzowane, statystyczne

Rozumienie, opisanie, synteza, stymulowa-
nie zmian
Konstatacje jednostkowe

Idiograficzny

Intersubiektywny

Współzależności
Powtarzalne i jednostkowe

Uczestnik badanych zjawisk i procesów
(insider)

Świadomość uwikłania w wartości (posta-
wa aksjologiczna)

Niska moc predykcyjna

Indukcja, dedukcja i konstrukcja

Jakościowe dane

Deskryptywno-wyjaśniająca lub rozumieją-
ca (hermeneutyczna)

Metody niestandaryzowane
Jakościowe, nie  ustrukturyzowane, jednost-
kowe
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na po zastosowaniu w organizacji przynosi niezawod-
ne efekty, przyczynia się do wzrostu skuteczności dzia-
łania.

Nieco inne jest wyobrażenie metody w perspekty-
wie interpretatywnej, która uwzględnia doświadcze-
nia „przełomu językowego” oraz zmian paradygma-
tów w przyrodoznawstwie. Wizja poszukiwania jed-
nej idealnej metody zostaje zastąpiona dążeniem do
łączenia i wielości metod badawczych, wobec których
nie stawia się już wygórowanych oczekiwań episte-
mologicznych ani pragmatycznych. Odrzucony zosta-
je fundamentalizm metodologiczny na rzecz plurali-
zmu, eklektyzmu, a w skrajnej wersji nawet anarchi-
zmu metodologicznego.

Dualizm metodologiczny w zarządzaniu

etodyka nurtu neopozytywistycznego łączy
metody ekonomii, matematyki i statystyki,
socjologii empirycznej, psychologii behawio-

ralnej, nauk inżynierskich oraz innych dyscyplin na-
wiązujących do epistemologii Koła Wiedeńskiego.

Wśród najważniejszych metod poznawczych oraz
pragmatycznych wymienić można przykładowo: an-
kiety i wywiady, modelowanie matematyczne oraz
analizy statystyczne, metody inżynierskie i projekto-
we, metody cybernetyczne i systemowe.

Generalnie metodom zaliczonym do nurtu neopo-
zytywistycznego zarządzania można zarzucić: � brak
elastyczności i nadmierny puryzm, � słabe możliwo-
ści uchwycenia procesów psychospołecznych, � na-
rzucanie siatki poznawczej badacza, � brak możliwo-
ści uchwycenia  podświadomych aspektów działań,
� nadmierną koncentrację na dążeniu do pomiaru
(kwantofrenię)15).

W naukach o zarządzaniu coraz częściej wykorzy-
stywane są metody czerpiące z nauk humanistycznych
i społecznych. Najważniejsze z nich to:
� psychologiczne metody zarządzania,
� antropologia organizacji,
� etnometodologia,
� socjologia interwencji,
� teoria ugruntowana,
� metoda poszerzonych studiów przypadków,
� badania uczestniczące ( participatory action re-
search),
� metoda analizy dyskursu i metody metaforyczne.

Metody psychologiczne odgrywają bardzo dużą rolę
w zarządzaniu poprzez chociażby: techniki kreatyw-
ne, tworzenia oraz scalania grup i zespołów, badania
postaw i motywacji, analizy i wzmacniania przywódz-
twa16). W zarządzaniu zadomowiły się również meto-
dy antropologii organizacyjnej (etnologii organizacyj-
nej). L. Smircich, M. Rosen, M.J. Hatch, a w Polsce
M. Kostera pokazują możliwości stosowania metod za-
angażowanych i uczestniczących zaczerpniętych z an-
tropologii kulturowej17). Obejmują one techniki: ob-
serwacji uczestniczącej, wywiadów pogłębionych (bio-
graficznych, antropologicznych), analizy tekstu oraz
inne jakościowe badania terenowe18). W naukach o za-
rządzaniu pojawiają się również zastosowania z me-
todologii pokrewnych antropologii organizacyjnej,
ale zaczerpniętych z socjologii (etnometodologia, so-
cjologia interwencji, teoria ugruntowana, metoda roz-

szerzonych studiów przypadków oraz badania uczest-
niczące). Etnometodologia stworzona przez H. Gar-
finkela i rozwijana przez A. Cicourela posługuje się
analizami konwersacyjnymi, dążąc do wyodrębnienia
potocznych, powtarzalnych kategorii językowych
strukturyzujących sytuacje społeczne19). Metodyka so-
cjologii interwencji, zaproponowana przez A. Tourra-
ina do badania ruchów społecznych, bazuje na założe-
niach aktywnego uczestnictwa badacza w kształtują-
cych się grupach, prowadzące do wypracowywania
rozwiązań sytuacyjnych20). Teoria ugruntowana B.
Glasera i A. Straussa przenoszona na grunt polski
przez K. Koneckiego sugeruje tworzenie pluralistycz-
nych strategii badawczych łączących techniki jakościo-
we z ilościowymi21). Podstawowe założenia metodycz-
ne dotyczą: braku prekoncepcji, autorefleksyjności ba-
dacza, prowizoryczności konstrukcji teoretycznych
oraz systematycznego tworzenia i rygorystycznego sto-
sowania procedur badawczych22). Metodyka teorii
ugruntowanej znajduje zastosowanie w analizie orga-
nizacyjnej23). Metoda poszerzonych studiów przypad-
ków ma na celu udoskonalanie istniejących teorii spo-
łecznych przez ich zderzenie z rzeczywistością w ba-
daniach terenowych24). Badania uczestniczące (parti-
cipatory action research) są właściwie formą interwen-
cji społecznej, wiążą się z założeniami ingerencji ba-
dacza w rzeczywistość poprzez identyfikację proble-
mów grupy (często upośledzonej), zrozumienie możli-
wości rozwiązywania problemów i wspólne ich wdra-
żanie. Następuje zatem całkowite odejście od obiek-
tywizmu i dystansu badacza na rzecz pełnego zaanga-
żowania w doskonalącą zmianę25). Metody badań
uczestniczących znalazły zastosowanie w katalizowa-
niu procesów organizacyjnego uczenia (Xerox)26).
Z semiotyki i językoznawstwa czerpane są techniki
analizy dyskursu i metody metaforyczne27). Wymie-
nione metody są wykorzystywane zarówno przez śro-
dowiska akademickie, jak i firmy konsultingowe.

Chociaż podział pomiędzy metodami i technikami
badawczymi jest w nurcie interpretatywnym szczegól-
nie rozmyty, to można zauważyć, że wykorzystywa-
nych jest wiele technik badawczych. Do najczęściej
stosowanych należą: obserwacje uczestniczące, wywia-
dy pogłębione, techniki interwencji społecznej, tech-
niki dyskursywne i dokumentacyjne oraz techniki
krytycznych incydentów28).

Metodyka badań interpretatywnych jest najczęściej
wykorzystywana w obszarach:
� zarządzania kadrami,
� zarządzania informacją,
� zarządzania strategicznego,
� badania kultury organizacyjnej.

Zasadniczo wszystkie wspomniane tutaj metody
i techniki koncentrują się na badaniach jakościowych,
przeważnie terenowych. Badana jest organizacja i jej
uczestnicy w procesie działania z wykorzystaniem
potocznych kategorii. Akcent położony jest na rozu-
mienie sytuacji przez zaangażowanego badacza. Me-
toda poznania stapia się z metodą dokonywania zmian
i doskonalenia. Niezbywalny staje się pierwiastek ak-
sjologiczny. Istotną rolę odgrywa język i kontekst kul-
turowy.

Metodyka interpretatywna jest krytykowana z róż-
nych powodów: � jest bardzo niejednorodna i często ,
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daje trudno porównywalne rezultaty, � nie nadaje się
ona do badania masowych procesów i zjawisk, � jest
z założenia nieobiektywna, � rodzi problemy z rzetel-
nością wyników, � zaangażowanie badacza może bu-
dzić opory etyczne29).

Metodyka związana z myśleniem interpretatyw-
nym jest bogata, ale z drugiej strony ciągle w powija-
kach. Podobnie jak klasyczne metody doskonalenia
organizacji oraz techniki organizatorskie, tak i meto-
dyka interpretatywna jest przedmiotem zmieniającej
się mody. Niemniej wskazane metody i techniki znaj-
dują coraz szersze zastosowanie w procesie poznawa-
nia i doskonalenia organizacji. Dotyczy to chociażby
sfery badań kultury organizacyjnej i procesów orga-
nizacyjnego uczenia.

Podsumowanie

powiadam się za podejściem eklektycznym do
metodologii polegającym na łączeniu metod
i technik pochodzących z różnych inspiracji,

nawet jeśli powstające rezultaty są niewspółmierne
lub sprzeczne30). Jak na razie nie rysuje się w naukach
społecznych perspektywa odnalezienia jednej dosko-
nałej metody31). Zresztą bardzo złożona i wieloaspek-
towa natura badanych fenomenów być może z założe-
nia nie pozwala na taką idealną metodę. Dlatego od-
rzucić można fundamentalizm metodologiczny, co
w istocie dokonało się w naukach o zarządzaniu. Z dru-
giej strony jednak zgadzając się, że: � metody są zróż-
nicowane, � metody nie prowadzą do rezultatów obiek-
tywnych, lecz intersubiektywnych, � nie można się
wyzbyć wpływu badacza na badaną rzeczywistość,
� rezultaty zastosowania metod mogą być nieporów-
nywalne, nie jesteśmy skazani na anarchizm metodo-
logiczny. Metodologia zarządzania to podróż między
Scyllą rygoryzmu a Charybdą anarchizmu. Podróż
wymagająca twórczej refleksji, w której nie ma żad-
nych uniwersalnych reguł.

dr hab. Łukasz Sułkowski
profesor Społecznej Wyższej Szkoły
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