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Dajqgcy sie obecnie zaobserwowac dynamiczny rozwoj
nauk o zarzgdzaniu organizacjami sktania do podjecia
proby sformutowania kilku istotnych przemyslen dotyczg-
cych tej dyscypliny naukowej. OZywione dyskusje dotyczq
w szczegdlnosci rozwazan nad statusem poznawczo-ime-
todologicznym i zakresem problematyki badawczej oraz
pytan zwigzanych z tozsamosciq nauk o zarzgdzaniu.
Znacznie mniej uwagi poswieca si¢ krytycznej refleksji
na temat uzytecznosci wspofczesnych metod i koncepgji
zarzgdzania upowszechnianych w literaturze przedmiotu.
Rzadko rowniez podejmuje sie tematyke diagnozy przyczyn
rozbieznosci, jakie wystepujq pomiedzy teoriqg naukowq
a praktykq zarzqdzania.

Zagadnieniem, ktore wydaje sie byc catkowicie pomijane
w prowadzonych rozwazaniach, jest kwestia dgzenia do po-
znawania oraz upowszechniania prawdy na temat badanej
rzeczywistosci organizacyjnej (wyodrebnionych problemow
badawczych), co powinno byc jednym z fundamentalnych
celow kazdej dziedziny nauki. Nie ulega wgtpliwosci, ze
popularyzacja nowych idei i poglgdow moze prowadzi¢ do
przewartosciowania, a tym samym podwazenia utartych
kanonow i sposobow (stereotypow) myslenia, ktore przez
wiekszos¢ srodowiska naukowego sq uznawane za jedynie
stuszne opinie. Celem niniejszego artykutu jest omowienie
istoty analizy krytycznej w naukach o zarzgdzaniu i jej
zalet w kontekscie systemowego ujecia organizacji jako
metody przyblizajqgcej do poznawania prawdy o badanych
problemach, zjawiskach i procesach.

Dgzenie do prawdy jako podstawowy cel
navki

Termin ,nauka” w szerokim ujeciu moze by¢ zdefi-
niowany jako autonomiczna cze$¢ kultury spotecznej
stuzgca poznaniu i zrozumieniu §wiata, w ktérym zyje-

Analiza krytyczna juko metoda
poznawania prawdy w navkach
o zarzqdzaniv

Waldemar Walczak

my. Mozna powiedzie¢, ze nauka to celowa, racjonalna
i przemyslana dziatalno$¢ jednostek ludzkich, majaca
na celu dogtebne poznanie, wyjaénienie i zrozumienie
rzeczywistosci, wyrastajgca z potrzeb jej opanowania
i przeksztatcania'. Wedtug definicji przyjetej przez
Zgromadzenie Ogolne PAN: nauka, obejmujgca swoim
zakresem nauki sciste, przyrodnicze, spofeczne i ekonomicz-
ne, stanowi usystematyzowanq wiedze uzyskiwang przez
obserwacje i eksperymentowanie, badanie i rozmyslanie?.
Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze obserwacja zo-
statla wymieniona na pierwszym miejscu jako metoda
prowadzaca do zdobywania wiedzy. Takie podejscie
wydaje sie stuszne, bowiem akcentuje fakt, ze for-
mutowanie probleméw badawczych, podobnie jak
ich rozpatrywanie, analiza i weryfikacja, nie moze sie
odbywac w oderwaniu od rzeczywistosci.

Jerzy Marian Brzezinski, powotujgc sie na opinie
wyrazane przez Kazimierza Twardowskiego i Leszka
Kotakowskiego, stwierdza, ze dazeniu ku prawdzie
powinna by¢ podporzadkowana dziatalno$¢ badawcza
naukowcow, bowiem wiasnie poznawanie prawdy
stanowi naczelng warto$¢, jaka legta u podstaw
istnienia takich instytucji jak uniwersytet czy akade-
mia®. Autor przytacza ponadto bardzo cenng mysl
Klemensa Szaniawskiego na temat poszukiwania
prawdy — powinno sie ono odbywac wylgcznie na drodze
logiki i doswiadczenia, bez oglgdania sie na jakiekolwiek
wzgledy uboczne*. Stanistaw Filipowicz, zgadzajac sie
w pelni z zacytowanymi pogladami, stwierdza, ze
z dgzeniem do prawdy zwiqzany jest caly majestat nauki
i jej autorytet® i jednocze$nie zadaje bardzo wazne
pytanie: co w istocie oznacza akcentowana potrzeba
troski o prawde? Autor uwaza, ze odpowiedz jest
oczywista — przede wszystkim prawo do krytyki®°.
Nauka bowiem czerpie swg site przede wszystkim

' W. Walczak, Dgzenie do poznawania prawdy w naukach o zarzqdzaniu — dylematy i kontrowersje, ,Zeszyty Naukowe
Warszawskiej Szkoly Zarzadzania — Szkoty Wyzszej” 2014, nr 2, s. 5.

2 Zob. Kodeks etyki pracownika naukowego, zalgcznik do uchwaty PAN nr 10/2012 z 13.12.2012 r., Warszawa 2012, s. 4,
http:/www.instytucja.pan.pl/index.php/komisja-do-spraw-etyki-w-nauce/skad-komisji, http:/www.instytucja.pan.
pl/index.php/komisja-do-spraw-etyki-w-nauce/skad-komisji, [19.08.2014].

3 ].M. Brzezinski, Po co Akademia? O dostojeristwie nauki, ,Nauka” 2012, nr 2, s. 22-24.

4 Tamze, s. 24.

> S. Filipowicz, Krytyka. Imponderabilia i strategia, ,Nauka” 2012, nr 2, s. 33.

¢ Tamze, s. 33-34.
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z wolnos$ci myslenia i swobody krytyki, ktore stanowig
rekojmie prawdy’. Interesujacym uzupetnieniem dla
cytowanych opinii moze by¢ stanowisko wyrazone
przez Piotra Sztompke, ze Uniwersytet demonstrowat
zawsze integralny zwigzek nauczania z wlasnymi badania-
mi, w ktorych szukat prawdy, nawet wtedy gdy wydawata
sie catkowicie bezuzyteczna®. Gtéwnym celem nauki
bylo i jest ustalanie faktéw, a potem ich wyjasnianie,
majgce umozliwia¢ zrozumienie przyczyn i mechani-
zmoéw rzadzacych $wiatem. Podkresli¢ jednak nalezy,
Ze nie ma nic bardziej praktycznego jak wiedza prawdziwa,
sprawdzona teoria naukowa, nawet gdy jej stosowalnosc
nie jest natychmiastowa, lecz odroczona niekiedy nawet
o stulecia®. W $wietle zacytowanych przemyslen zna-
nych przedstawicieli polskiej nauki mozna uzna¢, ze
prawda w nauce odgrywa wazng role — jest bowiem
pozadang i ceniong wartoscig. Analogicznie — zgodnie
z zasadami logiki — mozna wnioskowaé, ze posta-
wa charakteryzujaca sie dazeniem do odkrywania
prawdy i jej upowszechniania réwniez powinna by¢
w Srodowisku naukowym postrzegana jako oczekiwa-
na warto$¢ kapitatu ludzkiego.

Podejscie interdyscyplinarne
w nauvkach o zarzgdzaniv

Nauki o zarzqdzaniu zajmujg sie powstawaniem,
funkcjonowaniem, przeksztafcaniem, rozwojem oraz wspol-
dziataniem organizacji gospodarczych, przede wszystkim
przedsiebiorstw, lecz rowniez instytucji sektora publicznego
(administracji rzgdowej i samorzgdowej, instytucji nauko-
wych, oswiatowo-wychowawczych, stuzby zdrowia, opieki
spotecznej, instytucji kulturalnych i innych). Obejmujg
swoim zakresem zagadnienia, ktore majq wplyw na podej-
mowanie w organizacjach racjonalnych decyzji i sprawne
funkcjonowanie organizacji, przyczyniajqc sie do skutecz-
nego osiggniecia wytyczonych celow'. Podkresla sie, iz
koncentrujg sie na sprawnosci dziatan zespotowych,
a do ich istoty nalezg m.in. szeroko rozumiane uwa-
runkowania i problemy pracy kierowniczej. W ocenie
Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytutéw istotnym
problemem badawczym w naukach o zarzadzaniu sg
w szczegblnosSci rozwazania, ktérych gtowny ciezar
ukierunkowany jest na praktyczne dyrektywy dotyczgce

konkretnych decyzji''. Z takiego sformufowania wynika,
Ze teorie naukowe powinny mie¢ warto$¢ poznawczg
i jednoczes$nie walory aplikacyjne.

Zofia Mikofajczyk zauwaza, ze wspofczesna wiedza
ma charakter interdyscyplinarny i czerpie podstawy swoich
mozliwosci i osiggniec z tego wiasnie kierunku postepo-
wania'?. Rozwdj teorii zarzadzania pozostaje zatem
w Scistym zwigzku z innymi dyscyplinami naukowymi,
co zdaniem autorki wymusza inkorporacje do metodologii
zarzgdzania metod i technik ,,rodem” z innych dziedzin
i dyscyplin naukowych'3. Stosowanie ujec interdyscyplinar-
nych jest konsekwencjq zfozonosci problemow badawczych
podejmowanych przez nauki o zarzqdzaniu i wynika ze
specyfiki przedmiotu badan, jakim jest organizacja. Po-
lega na rozpatrywaniu danego zagadnienia na roznych
plaszczyznach, integrowaniu wiedzy wypracowanej przez
inne pokrewne dziedziny nauki, szukaniu nowych wzorow
poznania i rozumowania, odmiennych metod i narzedzi
badawczych. Kladzie nacisk na podejscie kompleksowe,
analizujqc wszystkie kluczowe aspekty i uwarunkowania,
ktore sq wazne z punktu widzenia badanego problemu,
zagadnienia™. Interdyscyplinarno$¢ problemoéw bada-
nych przez nauki o zarzadzaniu sprawia, ze wiedza
z zakresu zarzgdzania nie jest wyizolowana, bowiem
niejako uzupetnia sie i taczy z innymi dziedzinami
nauki, w szczegdlnosci z ekonomia oraz naukami
prawnymi. Przedstawiajgc merytoryczne uzasadnienie
przemawiajace na rzecz koniecznosci integrowania
wiedzy prawniczej z teorig zarzgdzania, mozna
odwotac¢ sie do zaproponowanej definicji, w mysl
ktorej zarzgdzanie jest swiadomym, przemyslanym
i usystematyzowanym procesem, prowadzonym zgodnie
z obowigzujgcymi przepisami prawa przez osoby, ktorym
przyznane zostaly odpowiednie uprawnienia decyzyjne
i zakres odpowiedzialnosci (menedzerow), rozciggajgcym
sie na szereg ztozonych, formalnych dziatan zmierzajgcych
do zapewnienia biezgcego funkcjonowania organizacji
i stabilnego rozwoju w przysztosci, zgodnie z wytyczony-
mi celami i przyjetq strategiq'>. Zwazanie na aspekty
prawne przy rozpatrywaniu zagadnien z zakresu
zarzadzania jest dodatkowo uzasadnione faktem,
ze to wlasnie przepisy prawne wyznaczajg ramy dla
wszystkich proceséw decyzyjnych. Oznacza to, ze
dla prawidiowego wyjasnienia konkretnych zjawisk

7 W. Walczak, Dgzenie do poznawania prawdy..., dz.cyt., s. 7.
8 P. Sztompka, Uniwersytet wspofczesny: zderzenie dwoch kultur, ,Nauka” 2014, nr 1, s. 8.

9 Tamze, s. 8.

10 Zakres dyscyplin ,ekonomia”, ,finanse” i ,nauki o zarzqdzaniu” w ramach dziedziny ,,nauki ekonomiczne”, Komunikat
nr 7/2013, Centralna Komisja ds. Stopni i Tytutéw, http://www.ck.gov.pl/index.php?option=com_content&view=art
icle&id=29:k-0-m-u-n-i-k-a-t-n-r-32009&catid = 10:komunikaty-centralnej-komisji&Itemid=33, [11.12.2014].

" Tamze.

12 Z. Mikotajczyk, ,Dzungla” metod zarzgdzania i koniecznosc ich uporzgdkowania, [w:] J. Rokita (red.), Ku nowym paradyg-
matom nauk o zarzqdzaniu, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2008, s. 127.
13 Z. Mikotajczyk, Metamorfozy metod zarzgdzania we wspdtczesnych warunkach funkcjonowania organizacji, [w:] J. Rokita
(red.), Zarzgdzanie w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Kor-
fantego, Katowice 2009, s. 86.

4 W. Walczak, Kierunki rozwoju nauk o zarzgdzaniu — wyzwania wspdtczesnosci, [w:] A. Czech (red.), Nauki o zarzqdzaniu
—u poczqtkow i wspotczesnie, ,Zeszyty Naukowe Studia Ekonomiczne” nr 118, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
Katowice 2012, s. 528-529.

15 W. Walczak, Cele i funkcje zarzqdzania w teoriach naukowych a praktyka — proba diagnozy zZrodet wystepujqcych rozbieznosci,
Le-mentor” 2012, nr 2 (44), s. 22, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/44/id/917.
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i proceséw zarzadczych trzeba réwniez bra¢ pod uwa-
ge szerokie spektrum uwarunkowan prawnych, ktére
rzutujg na catoksztatt funkcjonowania i dziatalnosci
danej organizacji.

Maria Romanowska podziela te poglady, stwier-
dzajac, ze kazdy problem badawczy w perspektywie nauk
o zarzgdzaniu staje sie problemem wielowymiarowym,
wymagajgcym spojrzenia sytuacyjnego i kontekstowego'®.
Zasadne wydaje sie zatem podejscie holistyczne, ktore
bedzie uwzglednia¢ aspekty nie tylko ekonomiczne
i techniczne, ale takze prawne, psychologiczne,
spoteczne i kulturowe. Mozna sadzi¢, ze taki punkt
widzenia jest przejawem ewolucyjnego sposobu
mys$lenia w badaniach nad organizacjg i zarzadza-
niem'”. Konieczno$¢ faczenia wiedzy z wymienionych
dziedzin naukowych przy analizowaniu problematyki
zarzadzania jest zrozumiata rowniez z uwagi na fakt,
ze to ludzie sg podstawowym skiadnikiem kazdej
organizacji. W zwigzku z tym, aby pozna¢ motywy
ich zachowan i postaw, niezbedne staje sie przyjecie
szerszej perspektywy myslowej.

Analiza krytyczna w navkach
o zarzgdzaniv - zatozenia i cele

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest kon-
statacja wyrazona przez Kazimierza Zimniewicza,
ze nauki o zarzqdzaniu narodzity sie z potrzeb praktyki
i tej praktyce winny stuzyc'®. Wyréznia sie zatem dwa
filary nauk o zarzadzaniu: teorie i praktyke. Kluczowy
problem sprowadza sie do okreslenia ich wzajemnych
relacji, a przede wszystkim praktycznej przydatnosci
wiedzy naukowej z zakresu zarzadzania'®. Powszechng
akceptacje zyskuje opinia, ze wiedza o zarzadzaniu
organizacjami wymaga nie tylko stalego rozwijania
i dostosowywania do przeobrazen oraz zmieniajacych
sie warunkéw otoczenia, lecz rowniez konfrontowania
popularyzowanych teorii z praktyka poprzez badania
empiryczne. Co wazne, w poczatkowym okresie
powstawania teorii zarzadzania kolejno$¢ dziatan
w ramach tej konfrontacji miafa kierunek odwrotny,
gdyz podstawag budowania wiedzy naukowej byty
obserwacje i praktyczne doswiadczenia®. Jest to mysl
przewodnia, ktora ktadzie szczegdblny akcent na pod-
stawy i zrodfa poznania w naukach o zarzadzaniu.

Whikliwa obserwacja badanych obszaréw (fragmen-
tow) rzeczywistosci organizacyjnej stanowi element

inicjujgcy procesy myslowe, a zarazem pozwala we-
ryfikowac¢ poprawno$¢ rozumowania i prawdziwos$¢
prezentowanych wnioskow, sagdéw wartosciujacych,
opinii oraz ocen badanego zjawiska (zagadnienia).
Zasadniczy dylemat polega na tym, ze procesy po-
znawcze sg w duzym stopniu zalezne nie tylko od
posiadanej wiedzy, rozeznania w danej problematyce,
lecz takze, a moze przede wszystkim, od zdolnosci
analitycznego myslenia i dostrzegania tego, co nie
dla wszystkich wydaje sie oczywiste badz jest fatwo
zauwazalne. Odnosi sie to do percepcji analizowanych
faktow (informagji, zdarzen, proceséw), ktéra wymaga
szybkiej diagnozy wzajemnych powigzan, wspoiza-
lezno$ci miedzy réznymi czastkowymi elementami,
aby umozliwi¢ ich caloSciowe postrzeganie. Rownie
wazne jest dopatrywanie sie koincydencji wybranych
proceséw oraz wspotistnienia okreslonych sytuagji,
ktore majg swoje gltebsze podtoze, niz mogtoby sie
wydawacé. To wtasnie zdolnoSci analityczne i do-
ciekliwo$¢ w znacznej mierze determinujg wartos$¢
wiedzy zdobytej w wyniku prowadzonych obserwagji.
Mirostaw Laszczak uwaza, ze na procesy poznawcze
wplyw ma réwniez nasza intuicja i doSwiadczenie,
ktére wzajemnie sie przenikajg. To, co czlowiek
sadzi, zalezy zaré6wno od posiadanej przez niego
wiedzy i do$wiadczen, poziomu $swiadomosci, spo-
sobu rozumowania, jak tez od kolejnych wnioskow
i dedukgji, jakie pojawialy sie w toku zdobywania
oraz interpretowania pozyskanych informacji?'.
Zdarzenia z przeszloSci i konsekwencje wynikajace
z wczesniejszych doswiadczen moga pozostawic
rézne slady w pamieci, wywierajac tym samym istotny
wplyw na interpretacje aktualnie rozpatrywanego
problemu. Nie budzi najmniejszej watpliwosci fakt,
ze obserwacja rzeczywisto$ci dodatkowo umozliwia
dokonanie oceny przydatnos$ci nauki, dzieki poréwna-
niu teorii z dzialaniami majgcymi swoje potwierdzenie
w praktyce.

Jan Lichtarski uwaza, ze naturalne i pozadane dla
rozwoju nauki jest dazenie do eliminowania, a przy-
najmniej zmniejszania luki wystepujacej pomiedzy
teorig a praktyka zarzadzania??. Ten postulat jest
powszechnie gloszony i pozostaje niekwestionowa-
ny, niemniej jednak istota problemu sprowadza sie
do pytania, co powinno sie czyni¢, aby niwelowac te
rozbieznosci? Odpowiedz na tak postawione pytanie
Z pewnoscig nie jest prosta ani jednoznaczna. Moz-

16 M. Romanowska, Bariery efektywnosci badan naukowych z zakresu zarzqdzania strategicznego, [w:|] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne. Rozwaj koncepcji i metod, ,,Prace Naukowe WWSZiP” nr 27, Walbrzych 2014, s. 106.
17 Por. J. Struzyna, Krotki rys ewolucyjnej inspiracji dla badaczy zarzgdzania, ,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 3,

s.9-21.

18 K. Zimniewicz, O potrzebie dyskusji na temat metod zarzqdzania, [w:] J. Rokita (red.), Ku nowym paradygmatom nauk

o0 zarzqdzaniu, dz.cyt., s. 136.

19 Zob. K. Zimniewicz, Teoria i praktyka zarzgdzania. Analiza krytyczna, PWE, Warszawa 2014.
20 7. Mikotajczyk, Renesans i pozytywizm w stosowaniu metod zarzgdzania (mimo nieprzewidywalnosci zmian), [w:] J. Rokita
(red.), Nauki o zarzqdzaniu wobec nieprzewidywalnosci i ztozonosci zmian, Gérnoslgska Wyzsza Szkota Handlowa im.

Wojciecha Korfantego, Katowice 2012, s. 14.

2 M. Laszczak, Intuicja w zarzqdzaniu, ,Zarzadzanie. Teoria i praktyka” 2011, nr 1, s. 89.
2], Lichtarski, Kilka refleksji o konsekwencjach przefomow w zarzqdzaniu i ich rozpoznawaniu, ,Przeglad Organizagji”

2011, nr 3, s. 14.
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na jednak sadzi¢, ze zrédlem inspiracji sg zwigzki
pomiedzy zmianami w teorii i praktyce oraz kwestia
rozwijania wiedzy naukowe;j.

Tworzenie nowych teorii oraz ich upowszechnia-
nie uwaza sie za desygnat nauki?®. Jerzy Niemczyk
zaznacza, ze rozwoj nauki moze mie¢ charakter kumu-
latywny lub eliminacyjny**. Oznacza to, ze nastepuje
on w wyniku dwéch wzajemnie uzupelniajgcych
sie procesOw. Pierwszy z nich sprowadza sie do
doskonalenia, wzbogacania i poszerzania wiedzy
naukowej, a drugi odnosi sie do ciggtej weryfikagji
wiedzy istniejgcej i budowania na jej zrebach nowej
wiedzy?. Mozna wiec powiedzie¢, ze w tym drugim
przypadku ktadzie sie nacisk na identyfikacje wiedzy
nieaktualnej, jak réwniez nieprawdziwej, ktéra zostata
za taka uznana w wyniku empirycznej konfrontagji
z praktyka zarzgdzania.

Bolestaw Kuc prezentuje interesujacy poglad, ze
jesli nauke bedziemy postrzega¢ jako efekt dziatan
ukierunkowanych na zdobywanie i tworzenie wie-
dzy, to mozemy ten proces przedstawi¢ w postaci
schematu sktadajgcego sie z nastepujagcych czterech
elementéw: fakty, teoria, przewidywanie, fakty?°.

Zaprezentowane na rysunku elementy przedstawia-
ja idee procesu tworzenia wiedzy naukowej w bardzo
duzym uproszczeniu. Gléwnym zalozeniem jest tu
stwierdzenie, ze fakty rozumiane jako wynik obserwa-
¢ji stanowig punkt wyjécia do tworzenia kazdej nauki
oraz jednoczesnie sg elementem docelowym. Nauka
rozpoczyna sie bowiem od obserwacji wybranego
fragmentu badanej rzeczywistosci, a koncowe procesy
poznawcze dotyczg efektow (skutkéw) wdrazania
ustalen naukowych?’.

Stanistaw Sudot wymienia cztery gtéwne funkgje,
ktoére spetniajg nauki o zarzadzaniu:

* deskrypcyjng (opisowg),

* cksplanacyjng (objasniajgcg),

Rysunek 1. Elementy skiadowe tworzenia wiedzy navkowej

* predykcyjng (prognostyczng),

* aplikacyjng (mozliwos¢ praktycznego zastosowania

wynikow nauki)?.

Autor dodaje, ze nauki o zarzadzaniu zalicza sie
do nauk stosowanych, co sprawia, ze funkcja apli-
kacyjna powinna by¢ najwazniejsza?. Zgadzajac sie
z tym pogladem, mozna by jednak zada¢ dwa wazne
pytania: czy faktycznie teorie zarzadzania znajdujg
swoje zastosowanie w praktyce i czy rozwoj nowych
koncepcji wptywa na usprawnienie, wiekszg efek-
tywnos¢ funkcjonowania wspotczesnych organizacji?
Niestety obserwacja praktyki zarzadzania sktania do
sformutowania biegunowo odlegtych refleksji, ze
wiele popularyzowanych nowych teorii kompletnie
nie przystaje do rzeczywisto$ci — sg niejako ode-
rwane od realiow. W przypadku nauk o zarzadzaniu
dystans pomiedzy teorig a praktyka jest wyjatkowo
zauwazalny, w odréznieniu do innych nauk $cistych,
np.: technicznych, medycznych, przyrodniczych. Co
wiecej, wiedza z zakresu nauk o zarzadzaniu powin-
na spetniac jeszcze jedng wazng funkcje spoteczng
—umozliwia¢ poznanie prawdy o badanych zjawiskach
dotyczacych zasad i regutf funkcjonowania wspoliczes-
nych organizacji, a tym samym ksztaltowa¢ $wiado-
mosc¢ i sposéb myslenia ludzi. Analiza krytyczna jest
wtlasnie jedng z metod, ktére w swoich zatozeniach
majg temu stuzy¢.

Jerzy Apanowicz, wyjasniajgc istote poznania
naukowego, zwraca uwage, ze jest to proces przebie-
gajacy w kilku fazach. Rozpoczyna go etap, w ktérym
badacz za pomocg zmystéw postrzega i rejestruje
r6zne fakty i zjawiska. Prowadzi to do zdobycia
informacji na temat okreslonych zagadnien i prob-
lemoéw, ktére znajdujg sie w kregu zainteresowan
danej osoby. Nastepnie zgromadzony material zostaje
poddany poznaniu my$lowemu, ktére jest Swiadomie
podejmowang czynnoscig intelektualng. Polega ona
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na ustaleniu zwigzkéw i zaleznosci miedzy faktami,
zjawiskami, problemami. Proces poznania my$lowego
zapewniajg takie operacje jak:

* analiza i synteza,

* dedukcja i indukcja,

* porownywanie i przeciwstawianie,

* uogdlnianie i wnioskowanie®°.

Podkresla sie, ze te operacje mySlowe przeksztat-
cajg konkretne fakty i zjawiska w pojecia i sady
warto$ciujgce. Najwyzszym stopniem poznania nauko-
wego jest poznanie empiryczne. Weryfikuje ono poznanie
zmystowe i myslowe3'. Jest wyjatkowo cenne, bowiem
umozliwia zdobycie informacji i wytworzenie wiedzy,
ktérych nie mozna uzyské poprzez poznanie zmysto-
we i mySlowe. Co wiecej, poznanie empiryczne tworzy
podstawy do formutowania teorii i praw naukowych®?. Na
tle przytoczonych stwierdzen, ktére majg wartosé
ponadczasowa, mozna powiedzie¢, ze empiria jest
zrodtem poznawania prawdy, a wlasne (osobiste)
doswiadczenia zwigzane z pracg w danej organizagji
stanowig bezcenng wiedze, ktérej nie zdobedzie sie
dzieki czytaniu ksigzek. Wiedza popularyzowana
w niektorych teoriach naukowych czasami tworzy
wyidealizowany i zgota iluzoryczny obraz funkcjono-
wania wspolczesnych organizagcji i proceséw sklada-
jacych sie na zarzadzanie nimi.

Podejmujac probe przyblizenia terminu ,,analiza”,
mozna jg okres$li¢ mianem §wiadomie prowadzonego
procesu myslowego, ktory polega na rozfozZeniu pewnej
catosci na jej czesci sktadowe i rozpatrywaniu kazdej z nich
osobno*. Sprowadza sie to do wyodrebnienia cech,
wiasciwosci i skfadnikéw badanego przedmiotu lub
zjawiska. Badania analityczne w naukach o zarzadzaniu
majg na celu przede wszystkim wykrycie struktury
i mechanizméw dziatania danej organizagcji. Stosujac
analize, kladzie sie szczegolny nacisk na roztozenie
badanych struktur, zjawisk i faktow na czesci sktadowe,
tak aby umozliwi¢ zgtebienie ich istoty, a takze pozna-
nie zwigzkow przyczynowo-skutkowych zachodzacych
pomiedzy wyodrebnionymi czynnikami (procesami,
zdarzeniami). W teorii zarzadzania wskazana jest ana-
liza, ktorej podstawe stanowi systemowe traktowanie
i rozpatrywanie zjawisk oraz proceséw organizacyj-
nych34. Wydaje sie, ze najwlasciwszym podejsciem jest
wszechstronne rozpatrywanie badanego fragmentu
rzeczywisto$ci organizacyjnej, tzn. z uwzglednieniem
aspektow strukturalnych, organizacyjno-prawnych,
ekonomicznych, spotecznych i kulturowych. Dzieki
temu mozna dokfadniej poznac i zrozumie¢ uwarunko-
wania rzutujgce na dziafalno$¢ danej organizacji i spo-
s6b zarzadzania nig. Analiza jest pierwszym etapem,

ktory stanowi punkt wyjscia dla dalszych czynnosci
badawczych, dlatego tez ma ona istotne znaczenie. Jej
naturalnym uzupetnieniem jest synteza, rozumiana jako
proces myslowy taczacy w catos¢ elementy sktadowe
(badane zjawiska i fakty) wyodrebnione w wyniku
przeprowadzonej analizy. Innymi stowy oznacza ca-
toSciowe, poznawcze potraktowanie danego zjawiska
lub struktury. Przy pomocy takich operacji myslowych jak
porownywanie, abstrahowanie i uogolnianie zmierza do wy-
krywania w pofqczonej, nowej cafosci istotnych wlasciwosci
i zaleznosci (zwigzkow)*>. Wobec powyzszego uwaza
sie, ze synteza stanowi swoistq jednosc z analizq, a proces
analizy i syntezy jest zamknietq cafoscig®®. W nawigzaniu
do zaprezentowanych rozwazan i zacytowanych opinii,
trzeba zada¢ pytania: czym szczegblnym bedzie sie
wyrézniaé ,analiza krytyczna”, jakie sg jej podstawy,
zalozenia i cele, a takze dlaczego powinno sie jg sto-
sowac¢ w naukach o zarzadzaniu?

U podstaw analizy krytycznej w zarzadzaniu — jako
holistycznego procesu myslenia — lezy kilka fundamen-
talnych zatozen dotyczacych istoty samego pojecia,
jakim jest zarzgdzanie, wynikajacych z wnikliwej
obserwacji praktyki (rzeczywistos$ci organizacyjnej).
Ukierunkowuja one kolejne operacje analityczne-
go mysSlenia i rozumowania na dostrzeganie tych
waznych szczego6tow i zagadnien, ktére nie zawsze
sg w dostateczny sposob akcentowane w teoriach
naukowych popularyzowanych w literaturze przed-
miotu. Co wiecej, analiza krytyczna nie zaktada
a priori podwazania istniejgcych teorii badz koncepcji
zarzadzania, lecz koncentruje sie na rozpoznawaniu
ich rozbieznosci z konkretnymi przyktadami dziatan
(proceséw, zachowan ludzkich) w sferze praktyki.
Podstawowe zatozenia bedgce podtozem (punktem
wyj$cia) podejmowania analizy krytycznej wynikajg
m.in. z nastepujacych cech zarzadzania w praktyce:

* Zarzqdzanie organizacjq jest zintegrowanym ze-

spotem dziafan i procesow, ktore w wiekszosci przy-
padkow dotyczq rozporzgdzania cudzym majqgtkiem
i dysponowania srodkami finansowymi bedgcymi
wilasnoscig osob trzecich (pozyskiwanymi od osob
trzecich)*’.

* W rezultacie proceséw zarzadzania tworzona

jest wielowymiarowa sie¢ powigzan i zaleznosci
w sferze relacji miedzyorganizacyjnych oraz
siatka wiezi o charakterze towarzysko-bizne-
sowym, co ma rowniez zwigzek z realizacjg
partykularnych intereséw i dgzeniem do zapew-
niania ponadprzecietnych korzysci finansowych
waskiemu kregowi 0s6b, kosztem pozostalych
cztonkéw organizagji.

30 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii organizagji i zarzqdzania, Wyzsza Szkofa

Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 2000, s. 22-23.

31 Tamze, s. 23.
32 Tamze.
3 Tamze, s. 24.
34 Tamze.

3 ], Apanowicz, Metodologia ogolna, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 2002, s. 25.

36 Tamze.

37 W, Walczak, Dgzenie do poznawania prawdy..., dz.cyt., s. 18.

26 e-mentor nr 1 (58)



* Zarzadzanie w praktyce de facto sprowadza
sie do kierowania pracg oraz wykorzystywania
wysitku innych os6b dla osiggania wymiernych
korzysci finansowych przez wiascicieli, mene-
dzer6w danej organizacji.

* Podstawa rozpatrywania wszystkich procesow
decyzyjnych w zarzadzaniu organizacjg s3
aspekty formalnoprawne, natomiast nie mozna
pomijac skutkéw ekonomicznych, a takze spo-
tecznych i etycznych wymiar6w podejmowanych
dziatan —tj. postepowania menedzerow wzgle-
dem ludzi.

* Mozliwo$¢ dokonywania czynno$ci o charakte-
rze zarzadczym przystuguje tylko okreslonym
osobom, ktére posiadaja (otrzymatly) upraw-
nienia decyzyjne w zakresie reprezentowania
organizacji na zewnatrz i kierowania jej bie-
z3acg dziatalnoscig — co stanowi legitymizacje
podejmowania czynnoS$ci prawnych rodzacych
okre§lone skutki o charakterze finansowym,
a takze decyzji kadrowych.

* Kluczowe przestanki, jakie powinno sie bra¢
pod uwage, obserwujac (badajac) poczynania
0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie organi-
zacja (funkcjonujacych w strukturze witadz), to:
uczciwos$é, wiarygodnosé, przestrzeganie norm
etyczno-moralnych, legalnos¢, celowo$¢, gospo-
darnosc¢ i rzetelnos$¢ podejmowanych dziatan.

Oznacza to, ze analiza krytyczna kladzie nacisk

w szczegoblnosci na myslenie systemowe i sieciowe®,
akcentujgc ztozonosc i spoteczny charakter procesow zarzg-
dzania w organizacji, ktore trzeba postrzegac i rozpatrywac
w perspektywie takich wartosci jak: etycznosc, moralnos¢
oraz szacunek wzgledem drugiego cztowieka®. Swoim
zakresem obejmuje rowniez wazny aspekt relacji mie-
dzyorganizacyjnych®, starajac sie jednakze dostrzec
nie tylko samg ich tre$¢, lecz przede wszystkim ich
wielowymiarowy charakter: kumulowanie wtadzy,
rozbudowywanie wplywow i zalezno$ci, powigzania
towarzysko-biznesowe, wzajemne interesy, zawtasz-
czanie stanowisk, taczenie wielu funkgji itp. Dzieki
temu stwarza sie szanse odkrycia prawdy, ktéra dla
czesci oséb jest niewygodna i niepozadana. Analiza
krytyczna ma zadanie kierowa¢ uwage badacza na
wazne uwarunkowania, czynniki, procesy i zjawiska

wystepujace w praktyce zarzadzania, ktore nie sg tatwo
dostrzegalne, bowiem ich identyfikacja oraz prawidto-
we rozpoznanie wymagaja szczegélnego wyczulenia
na okreslone sprawy. Jej poprawnos¢ i jako$¢ sg zatem
w duzej mierze zalezne od spostrzegawczosci, dociekli-
wosci, a takze posiadanych zdolnosci analitycznych.

Jak podkresla Witold Kiezun, krytyczna ocena
istniejgcych regut teoretycznych oraz empirycznie
sprawdzonej rzeczywisto$ci wigze sie z podejSciem
prakseologicznym, polegajacym na badaniu i ocenie
sprawnos$ci organizacji w trzech podstawowych
wymiarach: skutecznosci, ekonomicznosci i etyczno-
Sci*l. Mozna w tym miejscu przywota¢ powiedzenie
Tadeusza Kotarbinskiego, uwazanego za filozofa
praktyczno$ci*?, ze trzeba podwazac wszystko, co sie da
podwazyc, gdyz tylko w ten sposob mozna wykryc to, czego
podwazyc sie nie da®. Ta refleksja w trafny sposéb odda-
je sedno analizy krytycznej jako metody dochodzenia
do prawdy w naukach o zarzadzaniu.

K. Zimniewicz dazenie do poznawania prawdy
w nauce okres§la mianem idealistycznego zatozenia.
Dodatkowo prezentuje poglad, ze do osiggniecia
prawdy blizej jest tym, ktorzy uprawiajg nauki przy-
rodnicze, natomiast w naukach o zarzadzaniu nie
mozna formutowa¢ prawdy bezwarunkowej, pozahi-
storycznej i pozakulturowej. Charakteryzujg sie one
bowiem tym, ze analiza tych samych faktow, informa-
¢ji (zdarzen, procesow, decyzji badz zachowan organi-
zacyjnych) moze prowadzi¢ do sformutowania ré6znych
opinii, co niekiedy sprzyja manipulacji**. Zgadzajac sie
ze zdaniem, ze ocena faktow moze by¢ subiektywna,
wzgledna i relatywna, trzeba stwierdzi¢, ze odkrycie
prawdy na gruncie nauk o zarzgdzaniu moze wydawac
sie trudniejsze, ale nie jest to zadanie niemozliwe.
Rodzi sie pytanie: jakie kryterium prawdy w odnie-
sieniu do sgdow i teorii naukowych w zarzadzaniu
moze mie¢ zastosowanie? Wydaje sie, ze pomocnym
kryterium jest zgodno$¢ wyrazanych sadéw i opinii
z konkretnymi wydarzeniami, jakie wystepuja w rze-
czywistos$ci organizacyjnej. Podobnie sgdzi Tadeusz
Gospodarek, ktéry uwaza, ze zarzadzanie jako zbior
zagadnien naukowych stanowi okreslong wiedze,
ktora budowana jest wtasnie na podstawie obserwagji
zjawisk spoteczno-ekonomicznych wystepujacych we
wspotczesnej gospodarce®. Naukowcy musza zmagac

38 A. Jabtonski, Myslenie systemowe i sieciowe w konstruowaniu modeli biznesu, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie”

2014, nr 2, s. 43-49.

39 Zob. L. Sutkowski, M. Zawadzki (red.), Krytyczny nurt zarzqdzania, Difin, Warszawa 2014.
40 Zob. A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer,

Warszawa 2014.

4'W. Kiezun (red.), Krytycznie i twdrczo o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 9.

42'W. Gasparski, Tadeusz Kotarbiriski — filozof praktycznosci i jego dziefo, [w:] W. Kiezun (red.), dz.cyt., Warszawa 2011, s. 39.
43 Zob. Misja Uniwersytetu tdodzkiego, Tadeusz Kotarbiriski pierwszy rektor Uniwersytetu todzkiego. Wymaga ponadto za-
uwazenia kluczowa rola prawdy: W poszukiwaniu i krzewieniu prawdy Uniwersytet £odzki jest otwarty na swiat w cafym
Jjego bogactwie i ztoZonosci. Podstawowq zasadq funkcjonowania uczelni jest jednosc nauki, dydaktyki i wychowania w imie
stuzby dobru i sprawiedliwosci oraz przywigzania do uniwersalnych wartosci etycznych i europejskich tradycji akademickich;
http:/www.uni.lodz.pl/ouni/misja, [21.08.2014].

4 K. Zimniewicz, Kilka uwag na temat manipulacji w nauce, [w:] J. Rokita (red.), Zarzqdzanie strategiczne, modele biznesu,
nowe obszary badan, Gérnos$laska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2013, s. 227-228.
4 T. Gospodarek, Heurystyka, prawda i teorie zarzqdzania, [w:] R. Krupski (red.), Metody badari problemow zarzqdzania
strategicznego, ,,Prace Naukowe WWSZiP” t. 17, Watbrzych 2012, s. 9.
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sie z tworzeniem prawd ogolnych, umozliwiajacych
wyjasnianie i przewidywanie konkretnych faktéw,
zjawisk. Bazyli Poskrobko dodaje, ze wiedza z zakresu
nauk o zarzadzaniu powinna wskazywac i uzasadnia¢
mechanizmy oraz przyczyny badanych zjawisk, a takze
ich skutki w ujeciu teoretycznym i implementacyjnym.
Podstawg zdobywania takiej wiedzy sg procesy my-
Slowe, bedace nieodigcznym elementem prowadzenia
badan naukowych?.

Wojciech Czakon uwaza, ze nauki o zarzadzaniu
majg dostarcza¢ wiarygodnej i solidnej wiedzy. Pre-
zentuje bardzo interesujacy poglad, ze o ile najwaz-
niejszym kryterium oceny wiarygodnosci jest prawda,
to zgoda co do jej istoty, dopuszczalnych sposobéw
jej dociekania oraz oceny tych zabiegéw poznawczych
jest uwarunkowana paradygmatycznie. Oznacza to, ze
badacze wspélnie uzgadniajg i stosujg pewne zbiory
zalozen co do sposobu uprawiania nauk o zarzadza-
niu. Rezultatem sq wspolnoty spojne, ale tez zamkniete
na odmiennos¢, a nawet jg zwalczajgce®’. Ta refleksja
w dobitny sposéb wskazuje, ze réznice w postrzega-
niu i ocenie badanego fragmentu rzeczywistosci or-
ganizacyjnej sg wynikiem przyjetych zalozen, a takze
pozostajg pod wptywem utartych kanon6w myslenia,
uznawanych za jedynie stuszne w nauce.

Analiza krytyczna stara sie identyfikowac te wspot-
zalezno$ci oraz mechanizmy funkcjonowania organi-
zacji, a takze motywy proceséw decyzyjnych, ktore
nie zawsze sg dostatecznie eksponowane w teoriach
naukowych. Mats Alvesson i Stanley Deetz akcentujg
potrzebe stosowania szerszej perspektywy poznaw-
czej dla zrozumienia zjawisk i proceséw wystepujg-
cych w codziennej praktyce zarzadzania. Powinno sie
je rozpatrywaé takze z uwzglednieniem aspektow
spotecznych i kulturowych, relacji miedzy wiadza
a zarzadzaniem, a ponadto dostrzegac polityczny
kontekst proceséw zarzadczych*. Stephen Ackroyd
formutuje bardzo wazny postulat, ze jako paradygmat
nalezy stosowac podejscie realistyczne, analizujac
procesy organizacyjne od strony mechanizmow
sprawczych, jak rowniez kontekstu podejmowanych
dziatan oraz ich rezultatéw (wynikow)*. Nie ulega
watpliwosci, ze realistyczne spojrzenie na zarzgdzanie
wigze sie z analizg krytyczng jego istoty w wymiarze
teoretycznym i praktycznym®. Sama analiza krytyczna

jest jednak czyms$ wiecej niz tylko polemiczna refleksjg
humanistyczng nad koncepcjami zarzadzania® — ma
réwniez wzglad na regulacje prawne, ktére stanowig
podstawe proceséw organizacyjnych, ich efekty eko-
nomiczne, a takze aspekty prakseologiczne. Jest to
zatem analiza wielowymiarowa, ktéra ma za zadanie
wyodrebni¢, zdiagnozowac i wyjasni¢ synergiczne
oddziatywanie>? okreslonych elementéw na konkretne
zjawiska, procesy i decyzje zarzadcze>.

Aby wtlasciwie zrozumie¢ relacje i zwigzki, jakie
wystepuja miedzy badanymi zjawiskami i problemami,
nalezy zwraca¢ szczegblng uwage na koincydencje
okre$lonych zdarzen (proceséw), powigzania per-
sonalne i przeplywy srodkéw finansowych. Wobec
powyzszego zasadne jest podjecie proby zaprezen-
towania na rysunku wybranych czynnikéw, obszaréw
funkcjonalnych i zagadnien problemowych, ktére
powinny zosta¢ poddane analizie krytycznej w celu
poznania prawdy o dziatalnoSci organizagji.

Przedstawione na rysunku 2 podejscie akcentuje
fakt, ze spos6b myslenia charakterystyczny dla analizy
krytycznej ukierunkowuje procesy poznawcze prze-
de wszystkim na dwie ptaszczyzny. Pierwsza z nich
dotyczy relacji z innymi podmiotami (instytucjami)
w otoczeniu zewnetrznym, a druga obejmuje procesy
i zjawiska wystepujace w danej organizacji. Dla ich
poznania i prawidlowego zrozumienia konieczne jest
uwzglednienie oddziatywania czynnikéw tkwigcych
w otoczeniu, ktére SciSle wigzg sie z charakterem wie-
zi miedzyorganizacyjnych. Te zalezno$ci majg wymiar
strukturalny, kapitalowy i personalny. Przyktadem wy-
stepowania takich relacji moga by¢ m.in. sp6tki prawa
handlowego funkcjonujgce w ramach grupy kapitato-
wej czy organizacje wchodzace w skfad administracji
rzagdowej i spotki kapitatowe z udziatem panstwowych
0s6b prawnych badz jednostki samorzadu terytorial-
nego i spoltki z udziatem kapitatowym samorzadow.
Powigzania strukturalne nalezy rozumie¢ znacznie
szerzej, wystepujg one bowiem takze w sytuagji, kiedy
mamy do czynienia z odrebnymi pod wzgledem for-
malnoprawnym organizacjami (np. Ministerstwo Skar-
bu Panstwa, spotki z udziatem SP) —w tym przypadku
zalezno$ci wigzg sie z wykonywaniem zadan z tytutu
nadzoru wiascicielskiego — bgdZ odrebnymi urzedami
w ramach administracji rzagdowej, ktére taczy siec

46 B. Poskrobko, Nauka i naukowosc w ekonomii i zarzqdzaniu, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2009, nr 4, s. 16.
47'W. Czakon, Kryteria oceny rygoru metodologicznego badari w naukach o zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2014,
nr1,s.51-52.

4 M. Alvesson, S. Deetz, Doing critical management research, Sage Publication Ltd., London 2000, s. 2-8.

4'S. Ackroyd, Methodology for management and organization studies. Some implication of critical realism, [w:] S. Fleet-
wood, S. Ackroyd (eds.), Critical realist applications in organization and management studies, Routledge, London 2004,
s. 137-163.

50 Zob. M. Alvesson, H. Willmott, Making sense of management: a critical introduction, Sage Publication Ltd., London
2012, http:/dx.doi.org/10.4135/9781446251782.

51 Por. M. Alvesson, H. Willmott, T. Bridgman (eds.), The oxford handbook of critical management studies, Oxford Univer-
sity Press 2009; N. Monin, Management theory: a critical and reflexive reading, Routledge, London 2004, http:/dx.doi.
0rg/10.4324/9780203356814.

52 Synergia bedzie traktowana jako wspoétdziatanie r6znych czynnikéw (endogenicznych i egzogenicznych), ktorego
efekt jest wiekszy niz suma poszczegolnych oddzielnych dziatan.

53 W. Walczak, Czynniki i uwarunkowania wplywajqce na decyzje w zarzqdzaniu organizacjq, ,,e-mentor” 2012, nr 3 (45),
s. 35-45, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/45/id/933.
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Rysunek 2. Wybrane (przykiadowe) zagadnienia problemowe dla analizy krytycznej

Teorie zarzadzania

Praktyka zarzadzania

S Analiza krytyczna l—l

[ e e 1
l l
: Organizacja Otoczenie zewnetrzne :
| |
l v l
: Siec relacji, zaleznosci i powigzan z innymi organizacjami :
| o charakterze: strukturalnym, kapitatowym i personalnym |
| |
| |
| |
: Forma organizacyjno-prawna Struktura wtasno$ciowa Zrodta wiadzy :
| |
| Charakter prowadzonej Spos6b powotywania Wartosci |
: dziatalnoéci (wyboru) kadry zarzadzajacej organizacyjne :
| |
: Posiadany majatek Zasady wynagradzania Zatozenia :
| i zasoby finansowe menedzerow i pracownikow kulturowe |
| |
: Wiazka celéw organizacji, Procedury i kryteria doboru Komunikacja :
| realizowane zadania pracownikow w organizacji |
| |
: Struktura organizacyjna Styl i metody zarzadzania Sciezki kariery :
| |
| Oferowane produkty, ustugi Struktura zatrudnienia taczenie funkcji |
| |
: Gtowne zrodta przychodow Dostepnosc¢, obieg informacji Odpowiedzialno$¢ :
| |
| Kluczowi klienci, Partycypacja pracownikéw Motywowanie |
: najwazniejsi interesariusze w podejmowanych decyzjach pracownikow :
| |
| Umowy, zlecenia, przetargi, kontrakty z podmiotami zewnetrznymi, |
: dodatkowe zlecenia dla pracownikow: cele, zakres, kwota, warunki :
I I
| Regulacje prawne wyznaczajgce ramy podejmowanych decyziji, |
: konsekwencje finansowe: wyniki, efekty wspotpracy :
| |
| Motywy podejmowanych decyzji — celowo$¢, gospodarnose, |
: wymierne korzysci dla organizacji a korzysci dla podmiotow zewnetrznych :
| |
I L | i | S L-- -I
— Wzajemne interesy, ! i Wspdtzalezno$ci, ! | Powigzania '

i wiezi, relacje ' E koincydencie | i przyczynowo-skutkowe |

Zrédto: opracowanie wiasne.

hierarchicznych zalezno$ci. Jednym z wazniejszych
zagadnien jest mozliwos¢ wptywania (bezposrednio
badz posrednio) na wybér wiadz podlegtych (nadzo-
rowanych) organizacji czy instytucji. W pierwszym
przypadku méwimy o rozwigzaniach prawnych, ktore
przyznaja kompetencje organowi wiadzy publicznej
— uprawnienia decyzyjne w zakresie powolywania sze-
fow podlegtych i nadzorowanych instytucji z sektora
finansow publicznych. Posrednie oddzialywanie do-
tyczy uprawnien w zakresie wyznaczania cztonkéw
rad nadzorczych, dzieki czemu istnieje mozliwo$¢
ksztattowania skfadu osobowego wtadz spotki>.

W dolnej czeSci rysunku wymieniono przyktadowe
kategorie czynnikow (proceséw, zagadnien problemo-
wych), ktére dotyczg de facto samej organizacji, jej

wnetrza. Istota analizy krytycznej — konfrontujgcej
teorie naukowe z praktyka zarzadzania — bedzie sie
sprowadzac do zauwazenia wzajemnych wspoéizalez-
nosci i powigzan pomiedzy wybranymi elementami.
Jest to zadanie do$¢ skomplikowane, wymagajace
posiadania szczegdblnych zdolno$ci myslowych
i predyspozycji analitycznych, bowiem nie wszystko,
co wazne, jest widoczne na pierwszy rzut oka. Co
wiecej, wiele zaleznosci jest trudnych do zdiagno-
zowania, jeéli badacz nie ma zapewnionego dostepu
do informagji zrédtowych. W nawigzaniu do tej opinii
warto podkresli¢, ze wiele organizacji Swiadomie nie
podaje do publicznej wiadomosci zadnych informagji
na temat swojego funkcjonowania (wladze, struktura
wlasno$ciowa, kadra kierownicza, majatek, zatrudnie-

>4 Zob. szerzej: W. Walczak, Kumulowanie stanowisk w organach spofek z udziatem Skarbu Paristwa, ,\Wiedza Prawnicza”

2014, nr 3, s. 3-23.
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nie itp.). Taka sytuacja dotyczy gtéwnie prywatnych
przedsiebiorstw, ktore z reguty na swoich stronach
internetowych przedstawiajg jedynie oferowane
produkty i ustugi. Zupelnie inaczej jest np. w przy-
padku organizacji sektora finanséw publicznych,
ktére umozliwiaja badaczowi pozyskanie szeregu
informacji o charakterze publicznym. Warto dodac,
Ze istniejg rowniez takie organizacje, np. spotdzielnie
mieszkaniowe, w stosunku do ktérych ustawodawca
zagwarantowal dostep do wielu waznych dokumen-
tow (w tym umoéw zawieranych z podmiotami ze-
wnetrznymi, faktur, sprawozdan finansowych, uchwat
organéw) osobom posiadajacym status cztonkowski.
Takie rozwigzanie (jawnos$¢ dokumentow, dostep do
materialow zrodtowych) umozliwia przeprowadzenie
pogtebionych badan analitycznych, ktérych konkluzje
trudno podwazy¢, gdyz oparte sg na wiarygodnych
i sprawdzonych zrodtach. Z kolei dostep do informacji
gospodarczych w KRS umozliwia rozpoznanie zjawiska
kumulowania stanowisk w organach zarzadzajacych
i nadzorczych os6b prawnych. Ten problem wymaga
réwniez analizy odpowiednich przepiséw prawnych,
ktore przewidujg ograniczenia w zakresie mozliwoSci
taczenia funkcji publicznej z prowadzeniem dziatal-
nosci gospodarczej badz zasiadaniem we wiadzach
okreslonych kategorii organizagji.

W odniesieniu do takich zagadnien, jak m.in.:
wartoSci organizacyjne, zatozenia kulturowe, styl i me-
tody zarzadzania, komunikacja w organizacji, $ciezki
kariery czy motywowanie pracownikéw, nalezy stara¢
sie rozpoznac rzeczywiste motywy i przestanki, ktore
stanowig podloze podejmowanych dziatan. Pomocne
moga by¢ obserwacje, a takze pogtebione wywiady
z osobami, ktore zechcg sie podzieli¢ swojg wiedza,
spostrzezeniami i opiniami. Te przykladowe tematy
mozna takze postrzega¢ w kontekscie charakterystyki
wiezi interpersonalnych w organizacji, zrédel zaufa-
nia, sktonnosci do dzielenia sie wiedzg, norm etycz-
no-moralnych bedacych podlozem przyjmowanych
wzorcow zachowan i sposobéw postepowania, jak
réwniez odpowiedzialnosci za realizowane zadania.

Najwazniejsze cele analizy krytycznej dotycza
udzielenia odpowiedzi na kilka fundamentalnych py-
tan dotyczacych w szczegolnosci decyzji kadrowych
oraz procesOw w zakresie zarzadzania majgtkiem
organizacji i jej finansami:

* jakie sg rzeczywiste motywy i cele podejmowa-

nych decyzji kadrowych,

* jakie osoby, uwarunkowania i czynniki majg

realny wplyw na procesy decyzyjne,

* jakie koincydencje oraz wspétzaleznosci wyste-

puja pomiedzy okreslonymi procesami,

* jaki zwigzek majg podejmowane decyzje

z innymi zjawiskami dotyczacymi przepltywow
srodkéw finansowych i obsadzania okreslonych
stanowisk menedzerskich,

* jakie sg dalsze nastepstwa, skutki i konsekwen-
cje tych dziatan (czemu i komu one stuzg),

* (o jest spoiwem wykreowanej sieci powigzan
miedzyorganizacyjnych i jaki charakter majg te
relagje,

* jakie wymierne korzysci czerpig okreslone
osoby i podmioty zewnetrzne z wykreowanej
siatki powigzan i zalezno$ci?

S3 to oczywiscie tylko przykiadowe pytania, na
ktére nalezy poszukiwa¢ odpowiedzi, aby pozna¢
prawde o zasadach funkcjonowania badanej organi-
zacji, ktora z pewnoscig bedzie sie r6znic¢ od wielu
iluzorycznych teorii, prezentujgcych wyidealizowany
i niestety bardzo znieksztatcony obraz rzeczywistosci
organizacyjnej.

Zalety i wady analizy krytycznej
w navkach o zarzgdzaniv

W syntetycznym ujeciu mozna wyr6znic nastepujg-
ce najwazniejsze zalety analizy krytycznej na gruncie
nauk o zarzadzaniu:

* uczy myslenia, rozwija $wiadomos$¢, wzbogaca
procesy poznawcze, umozliwia zdobycie cen-
nej wiedzy, ktéra prowadzi do zrozumienia
istoty zarzadzania wspéiczesnymi organiza-
cjami;

* pozwala na identyfikacje r6znic pomiedzy
teoriami a praktyka zarzadzania, okreslajgc
istotne zagadnienia problemowe dla kolejnych
dociekan badawczych;

* rzucanowe Swiatto na zjawiska, procesy, decyzje
i zachowania organizacyjne, przetamuje utarte
stereotypy mys$lowe, dajgc przyczynek do dal-
szych badan, analiz i ocen, wymiany pogladow,
dzieki czemu przyczynia sie do rozwoju wiedzy
naukowej w obszarze nauk o zarzadzaniu;

* mozna jg wykorzystywac jako skuteczng metode
prowadzaca do dogtebnego i skrupulatnego
poznania badanego fragmentu rzeczywistoSci
organizacyjnej w ujeciu systemowym (podejScie
holistyczne, kompleksowe);

* stanowi umiejetne polgczenie obserwacji, ba-
dan ilo$ciowych i jakoSciowych, dzieki czemu
zapewnia szerszy i bardziej doktadny wglad
w badang rzeczywisto$¢ organizacyjng, pro-
wadzgac do poznania prawdy na temat celow,
zasad i regut zarzadzania dang organizacja,
a takze tego, kto czerpie najwieksze korzysci
z dziatalno$ci danej organizacji;

* moze by¢ pomocna przy prowadzeniu zajeé
dydaktycznych, w szczeg6lno$ci w rozwijaniu
i ksztaltowaniu umiejetno$ci analitycznych,
a takze umiejetno$ci wnioskowania i meryto-
rycznego uzasadniania formutowanych opinii
i pogladow.

%5 Zob. szerzej: W. Walczak, Wplyw ustawowych regulacji na standardy nadzoru korporacyjnego w spotdzielniach mieszka-
niowych, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2014, nr 2, s. 135-152.
6 Pomocnym narzedziem moze by¢ wyszukiwarka dostepna w internecie: https:/przeswietl.pl.
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Jej gtébwne wady majg zwigzek m.in. z nastepujg-

cymi problemami:

* dla wlasciwego przeprowadzenia analizy kry-
tycznej wymagane jest uprzednie zdobycie
rozlegtej interdyscyplinarnej wiedzy (z r6znych
dziedzin) na temat wielowymiarowych uwarun-
kowan funkcjonowania danego typu organizacji,
rozpoznanie kluczowych grup interesariuszy,
a takze zbadanie jej otoczenia, determinant
konkurencyjnosci dla danej branzy, specyfiki
obszaru dziatalnosci itp.;

* niezwykle istotne znaczenie ma umiejetnos$¢
przeprowadzania prawidlowych obserwacji, tzn.
trzeba wiedzie¢, na jakie aspekty (fakty, procesy,
zjawiska) nalezy zwracac szczego6lng uwage, co
moze sie okazac¢ utrudnione w przypadku oséb,
ktére nie majg wczesniejszych doswiadczen
zawodowych zwigzanych z pracg w organizacji
zaliczanej do tej samej kategorii, co badana;

* réwnie wazng role odgrywa umiejetnos¢ po-
zyskiwania i selekgji informacji jawnozrédio-
wych, istotnych z punktu widzenia danego za-
gadnienia problemowego, niestety w przypadku
znacznej czesci organizacji powaznym utrud-
nieniem moze by¢ brak mozliwosci zdobycia
odpowiednich materiatéw oraz wiarygodnych in-
formacji pochodzacych ze sprawdzonych zrédet;

* whnioski ptyngce z analizy krytycznej najczesciej
prowadza do rozpoznania i ujawnienia pewnych
dysfunkcji, a takze mechanizméw umacniania
i ochrony partykularnych intereséw waskiego
kregu beneficjentow, co w ocenie przeciwnikéw
stosowania tej metody moze by¢ niepozadane,
a ponadto bedzie utozsamiane z koncentro-
waniem sie na patologiach organizacyjnych
i pomijaniem pozytywnych stron, tzw. dobrych
wzorcow;

* mogg pojawiac sie komentarze, ze sformufowa-
ne wnioski sg nacechowane subiektywng oceng
badacza, zwlaszcza jesli inne osoby nie bedg
zainteresowane upowszechnianiem wynikow
analizy krytyczne;.

Podsumowanie

W dyskusjach naukowych pojawiaja sie opinie, ze
wspélczesna teoria zarzgdzania nie nadgza za prze-
obrazeniami zachodzgcymi w otoczeniu i zmianami
spotecznymi. Aktualne trendy w rozwoju organizagji
wydajg sie akcentowac znaczenie sieci relagji, kreo-
wania kapitatu ludzkiego, zaangazowania, wspélnoty
i zaufania wéréd interesariuszy organizacji*’. Zgadza-
jac sie z tymi pogladami, mozna jedynie doda¢, ze
potrzebne jest takze realistyczne spojrzenie na ztozo-
nos¢ proceséw tworzgcych catoksztatt funkcjonowania

organizagcji. Rzeczywisto$¢ organizacyjna do$¢ czesto
ukazuje sytuacje i mechanizmy wprost przeciwne do
tego, co jest propagowane w niektorych najnowszych
teoriach naukowych. Wedtug Andrzeja Kozminskiego
na poziomie organizacji i spofeczenistw rzeczywistosc
ksztattuje sie w wyniku rozgrywek pomiedzy jednostkami
i grupami o sprzecznych interesach, roznych zasobach,
strategiach i umiejetnosciach>®. Mozna zatem sadzic,
ze dla rozwijania nauk o zarzadzaniu wazne znacze-
nie ma wilasnie wnikliwa obserwacja konstruujacej
sie rzeczywistos$ci spoteczno-gospodarczej. Postep
w tych naukach bedzie zalezny m.in. od upowszech-
niania wnioskéw bedacych rezultatem prowadzonych
obserwacji. Zebrane informacje wymagaja uporzad-
kowania, a takze odpowiedniego wyjasnienia, ktore
jest odmiang rozumowania. Uwaza sie, Ze jego istota
sprowadza sie do poszukiwania kluczowych przestanek
uzasadniajgcych stan rzeczy, ktory powstat za sprawg
okreslonych przyczyn>. Mozna zatem sadzi¢, ze dla
osiagniecia tego celu pomocna jest analiza krytyczna,
ktora stuzy ustalaniu zwigzkéw, rozpoznaniu zalez-
nosci przyczynowych miedzy stwierdzonymi faktami,
ktadac szczegolny nacisk na wyjasnianie rzeczywistych
motywow, intengji oraz konsekwencji podejmowanych
decyzji zarzadczych. Dzieki stawianiu waznych pytan,
a takze otwartosci na nowe idee i przemyslenia analiza
krytyczna moze by¢ asumptem do ozywionych dysku-
sji i polemik w $rodowisku naukowym.
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The critical analysis as the method for finding the truth in management sciences

The purpose of the article is discussing the nature of critical analysis in management sciences in the context of system approach
to organization, as a method giving closer view enabling to find the truth about examined problems, phenomena and processes.

Important meaning for the development of management sciences has a thorough observation of social-economic reality, which
should concentrate on recognizing cause-and-effect dependences between diagnosed facts, paying the special attention to clarifying
real motives as well as the consequence of making managerial decisions.

Taking into considerations these facts, the article presented the aims and fundamental assumptions of the critical analysis as
a research method. Simultaneously, the author underlined its virtues, as well as defects. A crucial element of conducted deliberations
is author’s model which is stressing chosen problem issues associated with functioning organization for needs of critical analysis in
management studies. The presented model is contributing to eliminate divergences which appears between a scientific theory and

the management practice.
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