
Łukasz Sułkowski

Uniwersytet Jagielloński

Paradygmaty humanistycznego zarządzania

Wstęp

Nauki o zarządzaniu są wieloparadygmatyczne, co oznacza, że wykorzystuje 
się w nich różne perspektywy poznawcze i metodologie i nie ma jednej akcep-
towalnej przez środowisko badaczy „metody naukowej”. Owa wieloparadyg-
matyczność wypływa z powiązania nauk o zarządzaniu z różnymi obszarami 
i dziedzinami nauki. Zarządzanie od zarania jest powiązane z ekonomią i na-
ukami technicznymi, co wiąże się między innymi z perspektywą poznawczą, 
reprezentowaną przez „ojców założycieli” naszej dyscypliny. Zaledwie w ciągu 
dwóch dekad od instytucjonalizacji zarządzania jako nauki zaczyna ono zmie-
rzać ku naukom społecznym i humanistycznym, a przede wszystkim socjologii 
oraz psychologii. Rozwój humanistycznie zorientowanego zarządzania doko-
nywał się przede wszystkim poprzez podejmowanie tematów ważnych w re-
fl eksji humanistycznej na gruncie nauk o zarządzaniu. Przykładowo: szkoła 
stosunków społecznych przeprowadzała badania nad wpływem czynników 
psychospołecznych na proces pracy, nurt kulturowy analizował wpływ war-
tości na organizowanie, antropologia organizacyjna dokonała transferu zaan-
gażowanych metod terenowych do świata zarządzania, a Critical Management 
Studies podjęły krytykę zdehumanizowanych oraz instrumentalnych działań 
menedżerów i przedsiębiorstw. W obrębie humanistycznego zarządzania mie-
ści się zatem bardzo wiele różnych stanowisk, zarówno w znaczeniu założeń, 
jak i stosowanych metod poznawczych i pragmatycznych. Celem tego artykułu 
jest próba identyfi kacji owych paradygmatów zarządzania oraz odpowiedź na 
pytanie o cechy wspólne i o zróżnicowanie. 
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Inspiracje nauk o zarządzaniu

Do rozwoju nauk o zarządzaniu przyczyniły się idee, metody i wyniki badań 
pochodzące z wielu różnorodnych dziedzin1, na przykład z nauk humani-
stycznych, technicznych, ekonomicznych lub też przyrodniczych – zarządza-
nie zaadaptowało wiele pojęć właśnie z tych dyscyplin. Pierwszą inspirację 
stanowią nauki techniczne [Martyniak 1996, s. 9], które defi niują organizację 
rzeczowo – ulega ona optymalizacji przez system zarządzania. Metodyka wy-
korzystuje projektowanie, monitorowanie i kontrolę, badania służą obiekty-
wizmowi i pragmatyzmowi. Taki sposób ujmowania organizacji reprezentują 
między innymi Frederic Winslow Taylor [1911], Henry Laurence Gantt [1910] 
oraz Frank i Lilian Gilberth [1917]. Inna dziedzina, która ma wpływ na nauki 
o zarządzaniu, to ekonomia. Ujęcie ekonomiczne łączy w sobie ograniczony 
racjonalizm, homo oeconomicus, orientację rynkową, a także podejmowanie 
działań ekonomicznych z jednoczesnym nastawieniem na zysk. Proponowa-
na przez ekonomię dedukcja jest wspierana przez stosowanie (i preferowanie) 
metod statystycznych. Przedstawiciele takiego podejścia to: Alfred Marshall 
[1890], James O. McKinsey [1924], Erich Kosiol [1976] oraz William Baumol 

[1959]. Równie widoczne w zarządzaniu są inspiracje naukami przyrodniczy-
mi. Najpierw sięgano po koncepcje neopozytywistyczne, a potem także po 
systemowe. Neopozytywizm nie utworzył własnej szkoły w naukach o zarzą-
dzaniu, ale wpłynął na ukształtowanie nurtu ekonomicznego, socjologiczne-
go i inżynierskiego. Szkoła systemowa jest poniekąd kontynuacją neopozyty-
wizmu, gdyż również uznaje jedność nauki oraz dążenie do uniwersalności 
stosowanej metody naukowej. Takie podejście głoszą między innymi Kenneth 
Ewart Boulding [1956] i Russel Lincoln Ackoff  [1973]. 

Wpływ nauk humanistycznych przejawiał się w myśleniu zarówno psycho-
logicznym, socjologicznym, jak i antropologicznym. Organizacja i zarządzanie 
są tu widziane jako procesy psychospołeczne o intersubiektywnym charakte-
rze, które analizuje się z wielu perspektyw poznawczych, przy wykorzystaniu 
różnorodnych metod badawczych. Na zarządzanie patrzą w ten sposób cho-
ciażby Max Weber [1946], Elton Mayo [1933], Philip Selznic [1957] i Michel 
Crozier [1967] (podsumowanie znajduje się w tabeli poniżej). 

1 Więcej na ten temat: Sułkowski 2005.
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Pozytywistyczne versus humanistyczne rozumienie nauk 
społecznych

Opozycja pomiędzy pozytywistycznymi a humanistycznymi sposobami upra-
wiania nauki jest przedmiotem fi lozofi i poznania, począwszy od XIX stulecia. 
Znalazła ona odzwierciedlenie w rozwoju dwóch sposobów rozumienia ludz-
kiego świata, które przewijają się w różnych dyscyplinach nauk społecznych 

[Cahnman 1993]. Pozytywistycznie zorientowanej socjologii empirycznej 
można przeciwstawić socjologię empiryczną. Alter ego psychologii ekspery-
mentalnej (np. behawioryzm, psychologia ewolucyjna, psychometria) jest 
psychologia humanistyczna (np. psychologia głębi, postaci). Podobnie w an-
tropologii można zidentyfi kować antropologię biologiczną oraz antropologię 
kulturową. Do krystalizacji dychotomii pomiędzy pozytywistycznym a huma-
nistycznym rozumieniem przedmiotu nauk społecznych przyczynili się z jed-
nej strony fi lozofowie Koła Wiedeńskiego, zaś z drugiej myśliciele humaniści, 
tacy jak: Wilhelm Dilthey czy Max Weber. W naukach o zarządzaniu rozwinął 
się paradygmat neopozytywistyczny, który dążył do obiektywnego opisu rze-
czywistości organizacyjnej przez neutralnego aksjologicznie badacza oraz zna-
lezienia skutecznych metod jej kształtowania. Zastosowanie metody naukowej 
opartej na weryfi kacji hipotez miało skutkować stworzeniem uniwersalnych 
teorii, z których można wyprowadzić efektywne pragmatyczne metody zarzą-
dzania. Preferencja ilościowych metod i technik badań miała zbliżać scientifi c 
management do ideału „fi zyki wśród nauk społecznych”. Zastosowanie meto-
dy pozytywnej, które zapoczątkowali ojcowie założyciele naszej dyscypliny, 
jest nadal dominującym paradygmatem w naukach o zarządzaniu, chociaż 
w wielu obszarach dyskursu na temat organizacji paradygmaty alternatywne 
odgrywają istotną rolę. Nurt humanistyczny rozwijał się równolegle do nurtu 
pozytywistycznego, zarówno w postaci nurtów fi lozofi cznych (fenomenologia, 
egzystencjalizm, hermeneutyka), jak i koncepcji w naukach społecznych oraz 
humanistycznych (np. interakcjonizm symboliczny, szkoła stosunków spo-
łecznych w zarządzaniu). Jego cechami charakterystycznymi było oparcie się 
na założeniu dualizmu rzeczywistości, w której obok sfery materialno-rzeczo-
wej, będącej przedmiotem zainteresowań przyrodoznawstwa, istnieje odrębna 
sfera działań i znaczeń współtworzonych przez ludzi, należących do dyskursu 
humanistycznego. Prowadziło to do przekonania, że problematykę rdzenio-
wą humanistyki stanowi kultura rozumiana aksjologicznie – przez pryzmat 
wartości i norm – oraz pragmatycznie – poprzez wzorce kulturowe i działa-
nia. Część badań kulturowych, zorientowanych funkcjonalistycznie, wiąże 
się z metodą neopozytywistyczną, podczas gdy stanowisko humanistyczne 
znalazło odzwierciedlenie w postaci metod interpretatywno-symbolicznych 
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i hermeneutycznych. Inną cechą orientacji humanistycznej jest relatywizm 
i subiektywizm, skutkujący przekonaniem o tworzeniu raczej interpretacji 
niż uniwersalnych teorii. Również metody poznania stają się zatem metoda-
mi interpretacji, i to zarówno tekstów, symboli i znaczeń, jak i działań oraz 
dzieł ludzkich. Język w rozumieniu przestaje być transmitującym informację 
„uniwersalnym medium”, a staje się przestrzenią kształtowania relacji społecz-
nych. Ponieważ działania ludzkie są dalekie od algorytmów i opierają się na 
heurystykach oraz kreacji, to odrzucone zostają pozytywistyczne ambicje za-
stosowania formalizmów i modelowania matematycznego świata społecznego. 
Podsumowanie fundamentalnego zróżnicowania pomiędzy paradygmatem 
dominującym a paradygmatami humanistycznymi zawiera tabela 2.

Tabela 2. Paradygmat neopozytywistyczny vs. paradygmaty humanistyczne

Kryteria Paradygmat neopozytywistyczny Paradygmaty humanistyczne

Orientacja 
epistemologiczna

Etic, perspektywa quasi-obiektywi-
styczna, nauka nomotetyczna

Emic, perspektywa intersubiektyw-
na, nauka idiografi czna

Relacje między 
składnikami 
rzeczywistości

Przyczynowo-skutkowe, powta-
rzalne

Współzależności, powtarzalne, jak 
i jednostkowe

Cele badania Uogólnianie, weryfi kacja, analiza, 
przewidywanie i programowanie 
zmian

Rozumienie, opis, synteza, stymu-
lowanie zmian

Stosunek badacza 
do rzeczywistości 
organizacyjnej

Obiektywny, zewnętrzny punkt 
widzenia (outsider)

Uczestnik badanych zjawisk i pro-
cesów (insider), zaangażowany

Stosunek badacza 
do wartościowania

Dążenie do poznania obiektywne-
go, wolnego od wartościowania

Świadomość uwikłania w wartości 
i kulturę (postawa aksjologiczna)

Opis rzeczywistości 
organizacyjnej

Quasi-obiektywny, porównywalny 
z innymi

„Gęsty” [Geertz 2003, s. 35–58], 
nasycony, aksjologiczny

Preferowana 
metodologia

Wyjaśniająca – dostarczająca pre-
dykcji opartych na abstrakcyjnych 
systemach pojęć

Deskryptywno-wyjaśniająca lub 
rozumiejąca (hermeneutyczna)

Preferowana 
metodyka

Metody standaryzowane,
ilościowe, ustrukturyzowane, 
reprezentatywne, przede wszystkim 
ankietowe

Metody niestandaryzowane,
jakościowe, nieustrukturyzowane,
terenowe, antropologiczne

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem: Swedberg 1990; Morawski 2001, s. 33.



128 Łukasz Sułkowski

Paradygmaty organizacji i zarządzania

Zróżnicowanie pomiędzy sposobami pozytywistycznego i humanistycznego 
uprawiania nauki pogłębiło się po nastaniu „przełomu językowego” (Ludwig 
Wittgenstein, hipoteza Sapira-Whorfa) oraz w miarę rozwoju konstruktywizmu 
społecznego w wielu dyscyplinach humanistycznych. Jednocześnie towarzyszy-
ło mu zróżnicowanie paradygmatów nauk społecznych czerpiących inspirację 
z humanistyki. Źródłem zróżnicowania pomiędzy paradygmatami nauk spo-
łecznych i humanistycznych jest wykorzystywanie różnych szkół fi lozofi cznych 
i inspiracji metodologicznych. George Burrell i Gareth Morgan zaproponowali, 
aby wyróżnić cztery paradygmaty nauk społecznych, które byłyby adekwatne 
z perspektywy teorii organizacji i zarządzania. Burrell i Morgan sugerowali 
zróżnicowanie paradygmatów w zależności od odpowiedzi udzielonej na dwa 
fundamentalne dla nauk społecznych pytania [Burrell, Morgan 1979]:

 • jak należy opisywać rzeczywistość społeczną (obiektywistycznie czy su-
biektywistycznie)?;

 • jaka jest orientacja pragmatyczna (status quo czy radykalna zmiana)?

W zależności od odpowiedzi udzielonej na te dwa pytania autorzy wyróż-
nili cztery paradygmaty uprawiania nauk społecznych, w tym również teorii 
organizacji:

1. funkcjonalizm,
2. paradygmat interpretatywno-symboliczny,
3. radykalny strukturalizm,
4. radykalny humanizm.

Proponuję nieco zmodyfi kować to rozróżnienie z punktu widzenia rozwoju 
nauk o zarządzaniu oraz teorii organizacji i zidentyfi kować cztery paradygma-
ty: paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy, interpre-
tatywno-symboliczny, nurt krytyczny w zarządzaniu, postmodernizm w za-
rządzaniu. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy 
dominuje w zarządzaniu, podczas gdy pozostałe trzy stanowią humanistyczną 
alternatywę (tab. 2) [Sułkowski 2012]. 

Ukazanego sposobu porządkowania paradygmatów zarządzania nie można 
oczywiście traktować jako jedynego ani najbardziej adekwatnego. Autorzy, tacy 
jak: Mary Jo Hatch [2002, ss. 204–238], Phil Johnson i Joanne Duberley [2005, 
ss. 180–191], Lee G. Bolman i Terrence E. Deal [2003], zaproponowali własne 
sposoby klasyfi kacji bogatego dorobku nauk o organizacji i zarządzaniu. Wydaje 
się jednak, że propozycja Burrella i Morgana jest użyteczna poznawczo i pozwala 
wyodrębnić grupę paradygmatów związanych z myślą humanistyczną, to znaczy 
interpretatywizm, nurt krytyczny oraz postmodernizm.
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Interpretatywny paradygmat zarządzania

Nurt interpretatywno-symboliczny stworzył George Herbert Mead, którego te-
orie opublikowali jego uczniowie w tekście Mind, Self, and Society [Mead 1934]. 
W Stanach Zjednoczonych powstały następujące szkoły naukowe, związane 
z tym paradygmatem: antropologia kulturowa, interakcjonizm symboliczny, 
podejście dramaturgiczne, etnometodologia i teoria ugruntowana. W Euro-
pie perspektywa ta była widoczna przede wszystkim w Niemczech, we Francji 
oraz w Wielkiej Brytanii. Alfred Schutz w latach 60. kształtował epistemolo-
giczne, fi lozofi czne i metodologiczne fundamenty socjologii interpretatywnej, 
korzystając z fi lozofi i egzystencjalnej, hermeneutyki i fenomenologii [Schutz 
1972]. Do założeń metodologicznych i poznawczych w ramach paradygmatu 
interpretatywno-symbolicznego odwołują się we Francji na przykład: Pierre 
Bourdieu, Alain Tourraine, Michel Wieviorka oraz Michel Croizier. Nurt ten 
zalicza się do pierwszych paradygmatów alternatywnych o charakterze anty-
funkcjonalistycznym, stojących w opozycji do neopozytywizmu w naukach 
społecznych. Jednocześnie z tego nurtu wychodzą inne paradygmaty episte-
mologiczne, choćby nurt krytyczny i postmodernizm. 

Nauki o zarządzaniu rozwijają koncepcje sięgające do paradygmatu in-
terpretatywno-symbolicznego. Są to między innymi fundamenty poznawcze: 
kognitywna funkcja języka, praktyczna działalność poznawcza, konstrukty-
wizm społeczny, organizowanie jako konsens społeczny. Te założenia episte-
mologiczne są następnie realizowane w programach badawczych wykorzystu-
jących jakościowe metody badań, sięgających do nauk humanistycznych.

Podejście interpretatywne w ramach nauk o zarządzaniu pojawia się 
w teoriach, które odwołują się do zarządzania zasobami ludzkimi, zarządzania 
zmianą, kierowania, do defi niowania kultury organizacyjnej. Mowa tutaj o te-
oriach, takich jak zarządzanie znaczeniami Garetha Morgana i Lindy Smircich 
[Smircich 1983, ss. 55–65], teoria „ustanawiania” Karla Weicka [1979], „sieć 
władzy” Jeff reya Pfeff era i Geralda R. Salancika [1978], tożsamość organiza-
cji według Stuarta Alberta i Dawida Alfreda Whettena. Teorie interpretatyw-
ne zakładają, że rzeczywistość społeczna oraz organizacyjna mają charakter 
konstruktywistyczny i konwencjonalny [Hatch 2002]. Nie możemy mówić 
o obiektywnym porządku organizacyjnym, występuje on (i jest zmieniany) je-
dynie dzięki jednostkom i grupom obecnym w przedsiębiorstwie. Wszystkie 
procesy zarządzania oraz funkcjonowanie organizacji są kształtowane przez 
grupy dzięki internalizacji i instytucjonalizacji, następnie dochodzi do ich 
uprawomocnienia. Co ważne, mają one charakter umowny – są rezultatem 
zbiorowego konsensu [Berger, Luckmann 1966]. Wpływają na to interesy po-
lityczne, ekonomiczne, ale również względy społeczne i psychologiczne. Jed-
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nostka poszukuje w przedsiębiorstwie sensu, dąży do realizowania wartości, 
prowadzi i kształtuje sytuację badawczą. Poznanie jako działanie symboliczne 
jest także zależne od języka oraz kultury, w której istnieje. Wyniki badania nie 
mogą być uznane za prawdę obiektywną, są intersubiektywnie komunikowal-
ne. Inspirację stanowi codzienne: postrzeganie, interpretowanie, defi niowa-
nie, sprawdzanie przydatności, a wreszcie działanie (można więc tutaj mówić 
o „epistemologii codzienności” [Suk-Young Chwe 2001, ss. 79–82; Deschamps 
1996, ss. 220–221]).

Nurt krytyczny zarządzania

Nurt krytyczny w zarządzaniu (Critical Management Studies, skrót: CMS) sta-
nowi nową perspektywę, ukształtował się na początku lat 90. ubiegłego wieku. 
Pierwsze publikacje, dążące do zdemistyfi kowania ideologicznych i wykorzy-
stujących struktury dominacji funkcji zarządzania, powstawały w latach 70. 

[Braverman 1974]. Tak naprawdę jednak to w ostatnich dwudziestu latach 
nurt stał się zinstytucjonalizowanym dyskursem, na co miały wpływ różno-
rodne publikacje, wyniki badań, konferencje, czołowe czasopisma, a także sto-
warzyszenia (takie jak sekcja CMS amerykańskiej Academy of Management) 

[Alvesson, Willmott 1992]. 
Opisywany nurt jest zróżnicowany wewnętrznie, ale mimo to można wska-

zać jego najważniejsze założenia. Nauki o zarządzaniu pojmuje się tu jako 
dyskurs o charakterze perswazyjnym, zakorzeniony w kapitalizmie i nie do-
puszczający zmian, lecz koncentrujący się na podtrzymaniu dominacji i eks-
ploatacji. Critical Management Studies dążą do zanegowania tak zdefi niowa-
nego porządku, tylko pozornie „naturalnego”: ładu organizacyjnego, władzy 
kierowniczej, stosowanych w instytucji praktyk, a także tożsamości menedżera 

[Alvesson, Willmott 2003]. Nurt ten usiłuje nazwać i opisać działania w orga-
nizacji, które możemy określić jako opresyjne, szkodliwe dla społeczeństwa, 
a do których dochodzi w imię racjonalności nauk o zarządzaniu. Omawiany 
paradygmat dąży do ujawniania interesów różnych grup społecznych, które 
sprawują władzę i mogą mieć wpływ na dyskurs naukowy. Rezultatem po-
winna być modyfi kacja zaistniałego ładu społecznego, który można nazwać 
niesprawiedliwym. Rozwój nurtu społecznego ma wspierać interesy grup de-
faworyzowanych, takich jak: mniejszości społeczne i etniczne, kobiety [Grey, 
Willmott 2005]. Do ich emancypacji miałoby dołączyć także demaskowanie 
mechanizmów funkcjonowania przemocy symbolicznej oraz ideologii me-
nedżeryzmu i zaniechanie instrumentalnych działań podejmowanych przez 
menedżerów. Nurt krytyczny proponuje w tym celu sięganie po następujące 
narzędzia: denaturalizację i dekonstrukcję dyskursu menedżerskiego, kry-
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tyczne i refl eksyjne analizy języka, którym posługuje się władza, umacnianie 
autonomii i samokontroli grup defaworyzowanych (chociażby empowerment) 

[Parker 2002]. 

Postmodernizm w zarządzaniu

Zwolennikami radykalnego humanizmu są Burrell i Morgan. Paradygmat ten 
można uznać za bliski postmodernizmowi, który stał się jednym z najważniej-
szych nurtów współczesnej humanistyki, a który okazał się jednocześnie naj-
mniej spójny poznawczo. Dlatego też określanie go mianem „paradygmatu” 
może być uznane za zbyt szerokie. Do elementów wspólnych możemy zaliczyć: 
brak zaufania do nauki, subiektywizm, programową niespójność w założeniu. 
Autorzy stojący na stanowisku poststrukturalistycznym, a później także post-
modernistycznym, to na przykład: Michael Foucault, Jean-Francois Lyotard, 
Frederic Jameson, Richard Rorty, Jean Baudrillard, Jacques Derrida i Zygmunt 
Bauman. Postmoderniści uważają, że obiektywna prawda nie istnieje [Engholm 
2001; Boje, Gephart Jr, Th atchenkery 1996; Welge, Holtbrugge 1999, ss. 305–
322; Burrell, Cooper 1998, ss. 91–112]. Dość radykalne podejście relatywizmu 
kulturowego do nauki ma swoje korzenie w postmodernizmie dzięki progra-
mowi socjologii wiedzy proponowanemu przez Szkołę Edynburską, stworzoną 
przez Davida Bloora i Barry’ego Barnesa. W tym programie nauka nie należy 
do sfer kultury posiadających specjalny status. Według wspomnianego pro-
gramu to, co racjonalne i prawdziwe, a także to, co spostrzegane, jest uwarun-
kowane i społecznie, i kulturowo, a w teoriach naukowych da się zauważyć 
znamiona ideologii społecznych [Bloor 1976, s. 81]. Postmoderniści nie godzą 
się na uprzywilejowanie nauki kosztem pozostałych obszarów kultury. Impe-
rializmowi nauki sprzeciwiał się na przykład Paul Feyerabend reprezentujący 
perspektywę historyczną. Jego zdaniem „apostołowie nauki” podporządkowa-
li sobie przedstawicieli innych kultur, proponując zamiast ich religii „religię 
nauki” [Feyerabend 1975]. Postmodernizm oznacza jednocześnie odejście od 
metanarracji projektu oświeceniowego, który zakładał racjonalność i pozwalał 
na to, aby posługiwanie się rozumem obracało się przeciwko jednostce. Nurt 
ten sięga po takie motywy, jak hiperrzeczywistość, fragmentacja tożsamości, 
rezygnacja z metanarracji i podstaw poznawczych, przywiązywanie wagi do 
dyskursu, języka, a także tekstualizm (metafora tekstu służąca do pojmowania 
rzeczywistości) [Alvesson, Deetz 2005].

Proponowany przez postmodernizm relatywizm epistemologiczny wiąże 
się jednak z utrudnieniami w stosowaniu naukowego podejścia. Teoria na-
ukowa nie ma sensu bez istnienia korespondencyjnej lub koherencyjnej teorii 
prawdy. Umiarkowany postmodernizm pozwala jedynie na „teoretyzowanie”. 



133Paradygmaty humanistycznego zarządzania

Sam postmodernizm nie odgrywa znaczącej roli w zarządzaniu. Tak jak 
w innych nurtach społecznych raczej reprezentuje skrajny sposób reagowania 
na założenia neopozytywistyczne. Co jednak istotne, postmodernizm w zarzą-
dzaniu oznacza pewną krytykę, która nie dezawuuje przedmiotu zarządzania, 
ale zwraca uwagę na zachodzące procesy społeczne oraz problematykę po-
znawczą. 

Postmodernizm jest skrajnie subiektywistyczny, relatywistyczny i antyna-
ukowy, co stawia go na pograniczu dyskursu naukowego. Zakwestionowanie 
idei prawdy korespondencyjnej, wartości poznania naukowego oraz sensow-
ności rozwoju metod poznawczych powoduje, że skrajny postmodernizm mar-
ginalizuje się i staje się w coraz większym stopniu prowokacją intelektualną.

Wspólne cechy paradygmatów humanistycznych

Dążąc do wyodrębnienia wspólnego rdzenia paradygmatów alternatywnych, 
które będą się wywodziły z humanistyki, można zidentyfi kować kilka wspól-
nych cech łączących podejście interpretatywne, hermeneutyczne, krytyczne 
i postmodernistyczne. Moim zdaniem najbardziej wyrazistą cechą wspólną 
paradygmatów alternatywnych jest odejście od postulowania obiektywizmu 
na rzecz i nt e r s u bi e kt y w i z mu  w  pro c e s i e  p o z n awc z y m. Oznacza 
on permanentną akceptację wielości perspektyw i dialogicznego charakteru 
świata organizacji. Paradygmaty alternatywne łączy również a k s j o l o g i c z -
n a  or i e nt a c j a, która zakłada, że wartościami fundamentalnymi są podmio-
towość i godność człowieka w organizacji, z których wynika zaangażowanie 
etyczne na rzecz równości i sprawiedliwości. Postawa zaangażowania aksjolo-
gicznego, zarówno badacza, jak i uczestnika życia organizacyjnego, owocuje 
wartościowaniem i aktywizmem w dyskursie zarządzania. Wspólny dla para-
dygmatów humanistycznych jest również krąg problemów węzłowych, wyzna-
czających ramy dyskursu i stanowiący punkt odniesienia, do którego powra-
cają badania organizacyjne. Owe problemy węzłowe organizowania to przede 
wszystkim: ku l tu r a, t o ż s am o ś ć, w ar t o ś c i, w ł a d z a. Nurt humanistycz-
ny stanowi swoistą ant y t e z ę p ar a dy g m atu  n e op o z y t y w i s t yc z n o -
- f u n kc j on a l i s t yc z n o - s y s t e m owe go, który krytykuje za fundamen-
talizm poznawczy, scjentyzm i pozorną neutralność aksjologiczną. Z ową 
krytyką dominującego paradygmatu wiąże się interpretatywna, hermeneu-
tyczna, relatywistyczna i krytyczna epistemologia organizacyjna. Poznanie jest 
realne dzięki zrozumieniu, które staje się możliwe poprzez re f l e k s y j n ą  oraz 
p e r for m at y w n ą  p o s t awę  b a d a c z a  i  a kt orów  org an i z a c y j nyc h. 
Oznacza to dążenie do z ro z u m i e n i a, dotarcia do sensu badanego świata 
organizacji, a nie wyłącznie wyjaśnienia w kategoriach zależności zmiennych 



134 Łukasz Sułkowski

[Sułkowski 2009]. Wizja badacza i badanych jest w i e l ow y m i arow a  i  p o d -
m i ot ow a, co przekłada się na otwartość poznawczą i gotowość do poszuki-
wań. Paradygmaty alternatywne zarządzania posługują się również swoistym 
językiem i retoryką, zaczerpniętymi z humanistyki, w których przykładowo 
często przewijają się określenia: dyskurs, tożsamość, proces organizowania, 
metafory i wiele innych. Swoista jest również rdzeniowa metodologia, która 
postuluje stosowanie pogłębionych m e t o d  ro z u m i e j ą c yc h, h e r m e n e u -
t yc z nyc h, i nt e r pre t at y w nyc h i k r y t yc z nyc h, które z założenia mają 
c h ar a kt e r  j a ko ś c i ow y. Analizując metodykę paradygmatów humani-
stycznych, można wyciągnąć kilka wniosków. Po pierwsze, badania humani-
styczne organizacji to bardzo rozległy i zróżnicowany obszar metodologiczny, 
który opiera się na wspólnych założeniach poznawczych. Po drugie, zastoso-
wania metodyki humanistycznej w zarządzaniu są dość rozległe i zyskują na 
znaczeniu. Zmniejsza się znaczenie postmodernizmu, a zatem najważniejsze 
alternatywne paradygmaty humanistyczne to współcześnie interpretatywizm 
oraz Critical Management Studies. Po trzecie, napięcie pomiędzy nurtem neo-
pozytywistycznym i humanistycznym nie jest charakterystyczne tylko dla teo-
rii organizacji i zarządzania, ale występuje również w socjologii, antropologii, 
lingwistyce, psychologii i wielu innych naukach społecznych. Ta dychotomia 
przybiera różne nazwy, wśród których szczególnie zakorzeniły się klasyfi kacje: 
nauka nomotetyczna vs. idiografi czna oraz podejście emic vs. etic. Metodolo-
gia badań humanistycznych jest związana z projektem nauki idiografi cznej, 
który można utożsamiać z podejściem emic. Idiografi czny sposób uprawiania 
nauki oznacza koncentrację na unikatowych opisach i analizowaniu jednost-
kowych przypadków jako swoistych. Nauka idiografi czna – w przeciwieństwie 
do nomotetycznej – nie dąży do uogólnień [Th omae 1999, ss. 187–215]. Dy-
chotomia emic [Headland, Pike, Harris 1990; Pike, Kenneth 1967] vs. etic sta-
ła się również podstawą rozwoju jakościowej, zaangażowanej i uczestniczącej 
metodologii badania kultury zaproponowanej przez Cliff orda Geertza i nazy-
wanej po polsku „gęstym opisem kultury” (thick versus thin description). 

Zróżnicowanie pomiędzy paradygmatami humanistycznymi

Pomiędzy paradygmatami zarządzania humanistycznego występują również 
znaczące różnice epistemologiczne, aksjologiczne, pragmatyczne oraz me-
todologiczne, co zresztą dostrzega wielu badaczy nurtu humanistycznego. 
Przykładem może być demarkacja pomiędzy nurtem postmodernistycznym 
a postmodernizmem wytyczona przez Matsa Alvessona [2006, ss. 255–277]. 
Zróżnicowanie wynika przede wszystkim z odwoływania się do bardzo szero-
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kiego spektrum myśli humanistycznej i fi lozofi cznej. Zaplecze intelektualne dla 
humanistycznych paradygmatów organizacji i zarządzania stanowią tak zróż-
nicowane fi lozofi e, jak hermeneutyka, egzystencjalizm, fenomenologia, mar-
ksizm i postmodernizm. Z kolei w sferze metodologicznej wzgląd badawczy, 
a często i metody wywodzą się z różnych dyscyplin humanistyki, takich jak: 
antropologia kulturowa, socjologia, psychologia humanistyczna, fi lologia i hi-
storia. Można więc wskazać na wiele istotnych różnic pomiędzy paradygma-
tami humanistycznymi, które wiążą się z różnym natężeniem postulowanego: 
intersubiektywizmu, krytycyzmu, aktywizmu (pragmatyzmu) oraz rygoryzmu 
metodologicznego.

Wśród ważniejszych różnic epistemologicznych można zwrócić uwagę na 
różny zakładany stopień intersubiektywizmu w badaniach organizacyjnych, 
który łączy się z różnymi formami relatywizmu poznawczego. Nurt krytyczny 
jest intersubiektywistyczny w znaczeniu posługiwania się korespondencyjną 
koncepcją prawdy. Relacje władzy, analizy opresyjności i dehumanizacji orga-
nizacyjnej mają stanowić rzeczywisty, choć prawie zawsze ukrywany, obraz za-
rządzania. Interpretatywizm dopuszcza wielość równouprawnionych perspek-
tyw, choć jednocześnie wskazuje na procesy komunikacji, negocjacji znaczeń 
i strukturacji jako mechanizmy tworzenia się konsensów organizacyjnych. 
Postmodernizm, przynajmniej w jego radykalnej wersji, odżegnuje się całko-
wicie od korespondencyjnej teorii prawdy i zakłada subiektywizm w procesie 
poznania [Rorty 1985]. Co więcej, ze względu na relatywizm kulturowy i nie-
współmierność dyskursów tworzonych w różnych kulturach również komuni-
kacja tworzy jedynie treści przygodne. 

W sferze aksjologicznej nurt CMS, z defi nicji krytyczny, jest najbardziej 
zaangażowany w wartościowanie mające prowadzić do wyrazistej diagnozy 
opresyjności oraz instrumentalizacji świata organizacji i zarządzania. W para-
dygmacie interpretatywno-symbolicznym oraz w postmodernizmie również 
dominuje perspektywa wartościująca, która jednak częściej przybiera charak-
ter opisu dialektycznego poprzez „kalejdoskop” percepcji różnych aktorów or-
ganizacyjnych. Nurt krytyczny jest również w największym stopniu zaangażo-
wany w sensie pragmatycznym, który polega na dążeniu do emancypacji grup 
defaworyzowanych. Ten aktywizm stanowi istotę paradygmatu krytycznego, 
podczas gdy w interpretatywizmie i postmodernizmie mogą, lecz nie muszą 
pojawiać się postulaty radykalnych zmian.

Zróżnicowany w zależności od paradygmatu jest poziom postulowanego 
rygoryzmu metodologicznego. Wszystkie paradygmaty humanistyczne są 
mniej rygorystyczne w kwestii metody w porównaniu z paradygmatem neo-
pozytywistycznym. Oznacza to poświęcenie rygoryzmu metodologicznego na 
rzecz pluralizmu metodologicznego. Na gruncie paradygmatu interpretatyw-
no-symbolicznego wyrasta wiele metodologii, które odznaczają się różnym 
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stopniem rygoryzmu metodologicznego. Przykładowo metody antropologii 
organizacyjnej, etnometodologii, wywiady jakościowe i pogłębione studia 
przypadków są otwarte metodologicznie, co przekłada się na mniejszy stopień 
rygoryzmu. Teoria ugruntowana, socjologia interwencji czy analizy tekstów 
i dyskursu są z kolei silniej ustrukturyzowane, co przekłada się na wyższy po-
ziom rygoryzmu metodologicznego. Podobnie zróżnicowany wewnętrznie 
jest nurt krytyczny, w obrębie którego zasadę stanowi otwartość i pluralizm 
metodologiczny, ale rygoryzm w zastosowaniu metod to już wybór badacza. 
Postmodernizm jest z założenia antymetodologiczny, a więc charakteryzuje 
go całkowity brak rygoryzmu metodologicznego. Anarchizm metodologiczny, 
przypominający zasadę anything goes Paula Feyerabenda, oznacza dopuszczal-
ność wszelkich środków prowadzących do uzyskania ciekawych rezultatów.

Podsumowanie – refl eksje metodologiczne

Najważniejszym rozróżnieniem paradygmatycznym w naukach społecznych 
oraz w naukach o zarządzaniu jest dychotomia: paradygmat neopozytywi-
styczno-funkcjonalistyczny vs. paradygmaty humanistyczno-krytyczne. Pa-
radygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczny jest jednorodny metodolo-
gicznie, ponieważ wywodzi się z przyrodoznawstwa, co znaczy, że posługuje 
się metodą hipotetyczno-dedukcyjną. Paradygmaty humanistyczno-krytyczne 
są wewnętrznie zróżnicowane i niejednorodne metodologicznie, choć general-
nie posługują się metodami pokrewnymi hermeneutyce i antropologii. Wśród 
różnych rozwijających się współcześnie nurtów zarządzania humanistycznego 
można znaleźć: tekstualizm, antropologię organizacji, postmodernizm w za-
rządzaniu, hermeneutykę i fenomenologię zarządzania. Równie bogata, po-
limetodyczna i szybko rozwijająca się, jest metodologia jakościowych badań 
organizacyjnych, która czerpie inspirację z humanistyki. 

Zastosowania paradygmatów humanistycznych oraz metod jakościowych 
w organizacji i zarządzaniu rozwijają się systematycznie. Wśród przykładów 
najbardziej znanych badaczy wykorzystujących to podejście na świecie można 
wskazać: Garetha Morgana, Karla Weicka, Mary Jo Hatch, Martina Parkera, 
Matsa Alvessona, Barbarę Czarniawską, Lindę Smircich i wielu innych. Rów-
nież w Polsce paradygmaty alternatywne zarządzania są stosowane przez wielu 
badaczy, wśród których można wymienić chociażby: Monikę Kosterę, Dariu-
sza Jemielniaka, Beatę Glinkę, Romana Batko i innych. Wydaje się jednak, że 
nurty humanistyczne zarządzania i metody jakościowe nie są w Polsce znane, 
ani w środowisku badaczy, ani tym bardziej wśród praktyków zarządzania. 
Potrzebna jest zatem refl eksja nad tożsamością zarządzania humanistycznego 
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oraz inspiracja do szerszego wykorzystywania paradygmatów alternatywnych 
i metod jakościowych organizowania.
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