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Przeobrazenia metod i praktyk zarzadzania
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EWOLUCJA PARADYGMATOW NAUK O ZARZADZANIU.
MIEDZY REFLEKSJA A DZIALANIEM

Z wielu przyczyn - poczawszy od wzglednie mlodego wieku nauk o zarzg-
dzaniu organizacjami (wyodrebnienie na poczatku XX w.), przez trudnosci natury
metodologicznej czy zlozonos¢ badanej problematyki, po uwikfanie badaczy np. w
dzialania operacyjno-zarobkowe — zainteresowanie dyskusja o paradygmatach w
tej sferze jest stosunkowo nikle. Mimo ze problem =zalozei systemowo-
-holistycznych funkcjonowania organizagji jest istotny, a proces naukowego po-
znania rzeczywistosci — uwarunkowany aksjologicznie, to w wazkich pracach,
ktérych autorzy m.in. prébuja dokona¢ szerszych podsumowan proceséw prze-
obrazajacych otoczenie i przedsigbiorstwo, refleksja na ten temat umyka ich uwagi
(zob. [Brilman 2002; Grudzewski, Hejduk 2000; Grudzewski, Hejduk 2002]). Autor
artykulu postanowitl wiec przyjrze¢ sie tym zagadnieniom.

Pojgcie paradygmatu wprowadzil, zastosowal w wielu zakresach znaczenio-
wych i upowszechnil T.S. Kuhn [Kuhn 2001, s. 33 i nast., 302-360]. Termin ten
pochodzi od greckiego parddeigma i oznacza wzorzec, model (tez analogia, metafo-
ra) [Stownik... 1991, s. 637; Krzyzanowski 1999, s. 81], réwniez w rozumieniu zalo-
zenia/zalozen [Przybyla 2001, s. 355 i nast.]. Moze wigc mie¢ zakres znaczeniowy
waski (sensu stricto, np. doniosle, powszechnie uznane osiagniecie naukowe, roz-
wigzanie problemu) lub szeroki (sensu largo, tzn. dotyczy zmiennego historycznie
wymiaru(-6w) ogélnofilozoficznego(-ych) tzw. zbioru/matrycy dyscyplinar-
nej/dziedzinowej danej nauki, zespolu charakterystycznych przekonan, uprze-
dzen, przeswiadczen, symbolicznych uogélnier,, powszechnikéw, modeli), doty-
czacy charakteru i struktury pewnych bytéw. Bywaja one podzielane — mniej lub
bardziej $wiadomie — przez pewne grupy (np. uczonych, menedzeréw itd.) i
umozliwiaja na pewnych etapach rozwoju nauki postep wiedzy w zakresie bada-
nej rzeczywistosci [Kuhn 2001, s. 12, 33 i nast.; Krzyzanowski 1999, s. 16, 52].
Uswiadomienie sobie funkcjonowania paradygmatu(-6w) wystepuje w momencie
ich odrzucenia/zmijany lub tez sytuacji niemoznosci wytlumaczenia na bazie
dotychczasowych koncepcji mechanizméw funkcjonowania organizacji.
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Wymiar zalozent dotyczgcych nauki

Rys. 1. Macierz paradygmatow wedlug M. Kostery
Zrédlo: [Kostera 1996, s. 33].

Macierz paradygmatéw (odnoszacych si¢ m.in. do teorii organizacji — zob. rys. 1)
zaproponowana przez M. Kostere (na podstawie prac G. Burella i G. Morgana)
[Kostera 1996, s. 32-41] zorientowana jest wedlug dwéch wymiaréw: zalozen
zwigzanych z nauka oraz ze spoleczenstwem. Paradygmat funkcjonalistyczny
oparty jest na zalozeniu, iz istnieja obiektywnie byty konkretne i realne. Badacz
zachowuje dystans wobec badanych zjawisk dzigki zastosowaniu wlasciwej meto-
dy. Nauka za$ winna dazy¢ do obiektywizmu i unika¢ wartosciowania. Paradyg-
mat interpretatywny zawiera zalozenie, iz rzeczywisto$¢ (w tym spoleczna) jest
njestabilna i wzgledna, jest intersubiektywnym tworem jej uczestnikéw. Nauka za$
jest zbiorem gier jezykowych tworzonych przez uzywajacych danego jezyka (po-
niewaz nadajemy Swiatu sens i interpretujemy go poprzez jezyk). Paradygmat
strukturalistyczny zaklada istnienie materialnej rzeczywistosci spotecznej, ktéra
mozna zbada¢ i opisa¢. Badacz jest realnym wieZniem spolecznej rzeczywistosci i
poszukuje sposobéw przezwyciezenia ograniczen i poznania Prawdy. Paradygmat
humanistyczny zaklada, iz spoleczeristwo nie jest konkretnym bytem. Naukowiec
wiec jest uwieziony w nierealnym $wiecie i winien demaskowac¢ falszywe putapki
zbiorowej $wiadomosci. W zalozeniu powyzsze paradygmaty nie {3cza sie, cho¢
jest mozliwa synergia ich oddzialywania. G. Morgan wnioskowal, iz rézne para-
dygmaty przyczyniaja sig m.in. do u$wiadomienia sobie zlozonosci i niejedno-
znacznoici spolecznego zjawiska, jakim jest organizacja.

Zbiér postulatéw metodologicznych/paradygmatéw okreslajacych kierunek
zmian w metaparadygmacie nauk o zarzadzaniu przedstawit P. Ploszajski (zob.
tab. 1) [Ploszajski 1995, s. 3-22]. Badana rzeczywistos¢ odchodzi od stabilnych
organizacji hierarchicznych, o wyraznych podziatach ilosciowo-strukturalnych, a
zaczyna jawié¢ sie jako przestrzenn o zlozonych poziomach i relacjach, sieciowo-
-wirtualna, ciggle przeobrazajaca sie i kooperujgca/wchodzaca w nowe transakcje,
w ktorej jakosciowe, slabe sygnaly i umiejetnos¢ ich wychwycenia generujg wie-
dze. Naukowiec przestaje by¢ bezstronnym badaczem, a staje si¢ pracownikiem
wiedzy przeobrazajacym otoczenie, funkcjonujagcym w ramach procesu stawania
sie wolnym profesjonalista.
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Tabela 1. Zbiér postulatéw metodologicznych/paradygmatycznych wedlug P. Ploszajskiego

W kierunku nowego paradygmatu

Od: Do:
redukcjonizmu morfogenezy
podejécia mechanicystycznego analogii holograficznych
uniwersalizmu relatywizmu
podejscia
statycznego/réwnowagi dynamicznego/nieréwnowagi
poszukiwania réwnowagi deterministycznego chaosu/porzadkowania przez fluktuage

badania wplywu

elementéw na cechy systemu struktury na cechy systemu
koncepcji wzrostu
entropii zlozonoéci
systemu
wzglednie otwartego | luzno zwigzanego
strategii
konkurengi i walki o przetrwanie I wspélistnienia i kooperagji

systemu informacyjnego

skladajacego sie z umiejscowionych jednostek

jako struktury rozlokowania zespoléw informagi

ewoludji spolecznej poprzez naturalng selekge najlepszych
struktur i metod powstajacych przez przypadkowe mutacje

$wiadomego zréznicowania

proceséw spolecznych opisywanych funkcjami

cigglymi

niecigglymi

analizy zmian

ilosciowych

jakosciowych

hierarchii i centralizmu

heterarchii i pluralizmu

badania

wladzy

[

prawomocnosci

poszukiwania

tozsamosci jednostek/systeméw

| harmonii (zbiorowosci, cech indywidualnych, systeméw)

__podejscia
jednostkowego I transakcyjnego
analiz
Lprzedslawiajacych” /opiséw ] poszukujacych istoty zjawisk (abstrakcyjnych)
wyjasniania
analitycznego metaforycznego

obiektu badania jako przedmiotu

upodmiotowienia relagji badacz - obiekt (action research)

badacza jako

obserwatora

| uczestnika

wiedzy dla

rozumienia

I zmieniania

Zro6dlo: [Ploszajski 1995, s. 19].
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Modele paradygmatyzacji zarzadzania zaproponowal B. Wawrzyniak (zob.
rys. 2) [Wawrzyniak 1999, s. 199, 208]. Model A — powielanie polega na wykorzy-
stywaniu wzorcéw (ewentualnie z pewnymi modyfikacjami) wypracowanych
przez nauke lub praktyke (m.in. naukowa organizacja pracy, badanie pracy, kieru-
nek techniczno-fizjologiczny itd.). Kwestionowanie dotychczasowych zasad i
praktyk (np. zespoly autonomiczne, struktura macierzowa itp.) zawarte jest w
ujeciu B — eksperymentowaniu. Uczenie si¢ i wycigganie wnioskéw, by doskona-
li¢ procedury, przestrzeri organizacji czy jej strategie — jako szczegdlny rodzaj
innowagji — zawarte w modelu C. Stale odnawianie, doskonalenie organizacji jest
zawarte w ujeciu D. Wawrzyniak wskazuje, ze zarzadzanie jest na rozdrozu, gdyz
i w nauce, i w praktyce dominuje paradygmat A, polegajacy na powielaniu, cho¢
otoczenie organizacji ulega szybkim i daleko idacym przeobrazeniom. Nie jest on
jednolity. Badania wskazuja, iz mozna méwié o trzech specyficznych modelach
zarzadzania: europejskim (m.in. orientacja na ludzi, zarzadzanie miedzynarodowa
réznorodnoscia, wewnetrzne negocjacje), amerykariskim (m.in. orientacja na zysk,
profesjonalizm, konkurencyjnos¢) i japoriskim (m.in. orientacja na dlugoterminowy
wzrost, integracja, konsensus i jakosc).

B D
innowacjach Eksperymentowanie Reformulowanie
Wzorce /stale odnawianie
praktyki
oparte na: A C
doswiadczeniu
Powielanie Uczenie sig
do$wiadczeniu innowacjach

Wzorce nauk oparte na:

Rys. 2. Modele paradygmatyzacji zarzadzania wedlug B. Wawrzyniaka
Zrédlo: [Wawrzyniak 1999, s. 208].

Ewolucja funkcji personalnej, ktéra mozna zaobserwowac w przedsiebiorstwie
na przelomie XX i XXI w. (zob. tab. 2), zawiera szereg charakterystycznych watkéw
zwigzanych ze zmiang paradygmatéw zarzadzania [Antczak 2001, s. 10]. Wskutek
dalszych badari i dzialalnosci menedzeréw zrewidowano podejscie nurtu struktu-
ralno-funkcjonalistycznego polegajace na tym, ze mozna ustali¢ parametry najlepszej
(4j. dostosowanej m.in. do wielu zmiennych otoczenia) struktury przestrzeni organi-
zaqji hierarchicznej [Lucewicz 1999, s. 19, 43-47]. Mozliwe bowiem okazalo sie gene-
rowanie czy to struktur skladajacych sie z eklektycznie dobranych fragmentéw, czy
tez przestrzeni sieciowych oraz wirtuainych. Oznaczalo to m.in., iz szereg proce-
dur/proceséw jest porzadkowanych na wielu réznych poziomach wedtug kryteriéw
problemowo-operacyjnych. Wzrosla rola wiedzy/profesjonalizacji i podmiotowo-
§ci/przedsiebiorczodci pracownika. Wiedza (w tym wiedza niejawna réwna para-
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dygmatowi funkcjonowania danej organizacji) staje si¢ istonym zrédlem wiladzy
czy tez podstawa bycia przywédca/liderem grupy zadaniowej. Maleje tzw. dy-
stans wladzy, rosnie za$ znaczenie dzialan strategicznych, komunikowania, kultu-
ry organizacyjnej i etyki.

Tabcla 2. Tendencje w ewolucji zarzadzania kadrami od lat osiemdziesigtych XX w. do poczatku XXI w.

Ewolucja

Elementy

Od:

Do:

oloczenie organizadji

stabilne

zmienne

funkcjonuje w strukturach

hierarchicznych

odchudzonych, elastycznych,

sieciowych
znaczenie ograniczone jakosciowo nowe znaczenie
wymiar taktyczny strategiczny
ujecie czastkowe procesowe, calo$ciowe, holistyczne
podejscie statyczne, pasywne dynamiczne, aktywne
ilos¢ narzedzi mala duza

wspomagajacych

nacisk polozony na

administrowanie aktami

prace z ludZmi

relacja do innych dziedzin
zarzadzania

wzgledna izolacja

pelniejsze zintegrowanie
i sluzebno$¢

realizacja FP przez

menedzeréw sztabowych i liniowych

wirtualizacja realizacji cz¢sci sub-
funkgcji, pozostale s centralizowane
lub delegowane (decentralizowane,
poddawane outsourcingowi itp.), a
pracownicy uczestnicza w ich

realizadji

dystans wladzy duzy malejacy

rola pracownika niewielka rosnaca
podejscie do etyki manipulacyjne wielopoziomowo-manipulacyjne

Zrédlo: [Antezak 2001, s. 10].

Systematyzujac zmienne/grupy zmiennych (szerzej — uklady relacji pomiedzy
zmiennymi, ktére tworza charakterystyki badanej struktury), tworzace nowy
paradygmat nauk o zarzadzaniu, nalezy wskaza¢ m.in. na nastgpujace zjawiska:

e Procesy globalizacji. Oznaczaja one, iz dana organizacja/jej fragmenty struktu-
ry o réznej proweniencji prawno-wlaécicielskiej (ewentualna metafora organi-
zacyjna: skoordynowane zachowanie ryb w lawicy), respektujac wytyczona
strategie dzialania, z jednej strony - zachowujg operacyjno-kosztowa samo-
dzielnos¢, a z drugiej — korzystaja ze wsparcia/przewag duzego przedsiebior-
stwa; organizacja balansuje na granicy stabilnej nieréwnowagi (oscyluje na
kontinuum pomigdzy porzadkiem/stabilnoscia a chaosem/nieréwnowaga);
dzialajac, moze eksploatowac rynkowe nisze na wielu poziomach: lokalnym,
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regionu(-6w) (w obrebie jednego/kilku krajéw), calego kraju, wielo-/ponad-

narodowym, w skali catego globu.

¢ Przestrzen organizacyjna moze przybiera¢ strukture globalnej, wielopozio-
mowej sieci z licznymi elementami wirtualnymi, wieloma réznorodnymi ko-
ordynatorami regionalno-produktowymi na szeregu szczeblach, co nie prze-
sagdza o wewnetrznej strukturze elementu lokalnego, dostosowanego do wa-
runkéw, w jakich funkcjonuje [Antczak 2004, s. 83-95].

e Rosnace znaczenie slabych, miekkich sygnaléw/oddzialywan, bez ktérych
funkcjonowanie zlozonych struktur staje si¢ niemozliwe: szeroko rozumianego
komunikowania (wewnalrz organizacji oraz z otoczeniem; na znaczenie tej
zmiennej mozna wskazaé poprzez fakt, iz przedsigbiorstwo wirtualne bez ko-
munikowania praktycznie nie istnieje), zaufania, systeméw /laficuchéw warto-
Sci, etyki (nalezy tu wskazaé¢ komplementarny proces, w ramach ktérego pra-
cownik ma by¢ podmiotem, a takze na powszechne stosowanie wobec niego
manipulacji, w tym takze manipulacji wielopoziomowych), wiedzy, umiejet-
nosci zbiorowego uczenia si¢ organizacji, jednoczesnego dzielenia sig¢ jej pew-
nymi fragmentami, a zachowywania innych tylko dla siebie (wiedza niejawna;
zmienna kapitalu wiedzy z jednej strony odgrywa coraz wigksza role w bu-
dowaniu przewagi organizadji, a z drugiej — ciagle istnieja powazne trudnosci
w jej mierzeniu), kultury organizacyjnej (wielu menedzeréw i specjalistéw
funkcjonuje jednoczesnie przynajmniej w dwdch kulturach organizacyjnych —
lokalnej i sieciowej).

Podsumowujac, nalezy stwierdzié¢, ze problemom zwigzanym ze zjawiskiem
rosnacej zlozonosci otoczenia przeobrazajgca si¢ organizacja przeciwstawia przes-
trzen o pozornie uproszczonej strukturze, albowiem relacje scalajace jej elementy sa
wysoce zlozone i wysublimowane. Dzialanie/zachowanie menedzera oraz pracow-
nikéw w takiej przestrzeni organizacyjnej wymaga wielu nowych i wysokich kwali-
fikacji oraz zredefiniowania/nowego odczytania regul funkcjonowania. Ponowne
sformutowanie paradygmatéw zarzadzania przeklada si¢ m.in. na zachowania
(znajdujace wyraz np. w kulturze organizacyjnej) przedsigbiorcze, przewodzenie czy
autorytet — w swojej istocie oparte na niematerialnych wartosciach/systemach
wartosci. Menedzer moze wiec: a) pamietajac, Ze sam jest czescig systemu i winien
si¢ zmienia¢; b) dysponujac narzedziami na kontinuum pomiedzy podejsciem in-
strumentalnym/przedmiotowym a humanistycznym/podmiotowym - tak opero-
waé relacjami, by w danych warunkach funkcjonowaé w przedziale wzglednej
réwnowagi (np. osiggajac cele przedsiebiorstwa jak jego rozwoj, zysk, a jednoczeénie
inwestujac w pracownikdw czy stwarzajac im stabilne warunki funkcjonowania).

Literatura

Antczak Z. (2004), Funkcja personalna w przedsigbiorstwie w okresie transformacji gospodarczo-spotecznej w
Polsce, Wroclaw.

Antczak Z. (2001), Realizacja funkcji personalnej w firmach o zaawansowanych technologiach, wyniki badan
wlasnych, materialy niepublikowane, Wroclaw.

Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa.



105

Grudzewski W.M., Hejduk LK. (red.), (2000), Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa.

Grudzewski W.M., Hejduk LK. (red.), (2002), Przedsigbiorstwo przyszlosci — wizja strategiczna, Difin,
Warszawa.

Kostera M. (1996), Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa.

Krzyzanowski L.J. (1999), O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele, metafory,
filozofia, metodologia, dylematy, trendy, PWN, Warszawa.

Kuhn T.S. (2001), Struktura rewolucji naukowych, Wydawnictwo Fundagji Aletheia, Warszawa.

Lucewicz J. (1999), Organizacyjne zachowania cztowieka, AE, Wroclaw.

Ploszajski P. (1995), Nowy paradygmat dla nowej rzeczywistosci, ,,Organizacja i Kierowanie” nr 3.

Przybyla M. (2001), Teorie i nurty w nauce o zarzgdzaniu, [w:] Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy
menedzerskiej, red. M. Przybyla, AE, Wroclaw.

Slownik wyrazow obcych (1991), PWN, Warszawa.

Wawrzyniak B. (1999), Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wicku, Poltext, Warszawa.

EVOLUTION OF PARADIGMS IN THE MANAGEMENT SCIENCE

Summary

The author presents a report including selected opinions in the discussion on paradigms and
presents his own reflections on the subject.
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