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NAUKA O ZARZĄDZANIU  
WOBEC POTRZEB PRAKTYKI

Streszczenie: „Praktyczność” nauki o zarządzaniu jest względna. Oznacza to, że nie dostar-
cza ona wskazówek, reguł, zasad i przepisów o powszechnym zastosowaniu. Wynika to z,  
po pierwsze, zmienności ludzkich zachowań, a po drugie, nieprzewidywalności otoczenia 
rynkowego. Wartość wspomnianych reguł i zasad jest również osłabiona przez fakt, że nauka 
ta nie wykonuje funkcji prognozowania i dlatego nie dostarcza wskazówek na przyszłość. 
Dodatkowo do tego dochodzi dowolna interpretacja warunków działań. Innym problemem 
jest abstrakcyjny język publikacji naukowych, który jest niezrozumiały dla menedżerów. Pro-
pozycje firm doradczych z zakresu zarządzania tylko częściowo odpowiadają potrzebom 
praktyki. Ich możliwości są ograniczone, jeśli chodzi o rozwiązywanie problemów słabo 
ustrukturyzowanych. Celem opracowania jest przedstawienie barier, które występują w pro-
cesie zarządzania. Wskazano na bariery wynikające z przynależności zarządzania do świata 
nauk społecznych, z kłopotów w zakresie kreowania przyszłości, z dowolności posługiwania 
się terminologią i niezrozumiałego języka. Wymienione bariery wyznaczyły strukturę artyku-
łu, który w końcowej części zawiera krytyczną analizę jednej z powszechnie lansowanych 
koncepcji zarządzania.

Słowa kluczowe: potrzeby praktyki zarządzania, walory i bariery aplikacyjne nauk o zarzą-
dzaniu

DOI: 10.15611/pn.2014.340.18

1. Uwagi wstępne

Nauka o zarządzaniu opiera się na dwóch filarach: teorii i praktyce. Oba filary są 
równoważne. Teoria może uzasadniać pewne rozwiązania praktyczne, natomiast 
praktyka dostarcza teorii materiału empirycznego do budowania uogólnień. Od mo-
mentu pojawienia się nauki o zarządzaniu kwestia jej „praktyczności” wybijała się 
na pierwszy plan. Było to dość oczywiste, ponieważ osiągnięcie celu należy do pod-
stawowego względu badawczego tej nauki. Dyskusja na ten temat toczy się również 
współcześnie. To zaś stanowi dostateczne uzasadnienie tego, aby ją kontynuować.

Celem opracowania jest przedstawienie barier, które występują w procesie za-
rządzania. Ograniczają one istotnie realizację wymienionego powyżej względu ba-
dawczego nauki o zarządzaniu. Bariery te wynikają z przynależności zarządzania do 
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świata nauk społecznych, z kłopotów w zakresie kreowania przyszłości, z dowolno-
ści posługiwania się terminologią i niezrozumiałego języka. Wymienione bariery 
wyznaczyły strukturę artykułu, która w końcowej części zawiera krytyczną analizę 
jednej z powszechnie lansowanych koncepcji zarządzania. Całość zamyka podsu-
mowanie wraz z literaturą.

2. Zarządzanie jako nauka społeczna

Typowymi reprezentantami nauk społecznych są: socjologia, psychologia, politolo-
gia i ekonomia. Z racji swego pokrewieństwa z  ekonomią również nauka o zarzą-
dzaniu zaliczana jest do nauk społecznych. Bywa, że naukom społecznym odmawia 
się naukowości. Na przykład R. Thom nadaje im miano nauk o „podejrzanym statu-
sie naukowym” [Thom 2006, s. 37]. Po pierwsze, są one całkowicie nieskuteczne  
i po drugie, nie spełniają one metodologicznego wymogu intersubiektywnej komu-
nikowalności i sprawdzalności. Wobec tego nauki te nie odkrywają prawdy.

Jest faktem, że w naukach społecznych, w tym w ekonomii i w  zarządzaniu, 
mają miejsce manipulacje i ukrywanie informacji. W zarządzaniu sprawa ta jest dość 
oczywista, ponieważ przedsiębiorstwa chronią (utajniają) informacje w obawie 
przed konkurencją. Wobec tego w nauce o zarządzaniu spełnienie zasady intersu-
biektywnej komunikowalności i sprawdzalności nie jest możliwe. Tym samym bar-
dzo dyskusyjna jest kwestia prawdy w nauce o zarządzaniu.

Odpowiadając na zarzuty R. Thoma, trzeba zwrócić uwagę na to, że autor ten 
analizuje status nauk społecznych w porównaniu do nauk przyrodniczych. Zdaje się 
nie zauważać, że są to dwa odrębne światy. Równocześnie przyjmuje, niewyrażone 
wprost, założenie, że istnieje jedność nauki. Jest to jednak założenie fałszywe, które 
można określić jako marzenie. B. Krauz-Mozer twierdzi, że w nauce istnieją różne 
konwencje metodologiczne, a to oznacza, że osiągnięcie jednego, uniwersalnego 
wzorca uprawiania nauki nie jest możliwe. Autorka zwraca uwagę na to, że nauki 
społeczne, a więc również nauka o zarządzaniu, dysponują wiedzą, „której roszcze-
nia do osiągnięcia prawdy bezwarunkowej (pozahistorycznej, pozakulturowej i po-
zapsychologicznej) nie są uprawnione” [Krauz-Mozer 2004, s. 700]. To zaś oznacza, 
że w nauce o zarządzaniu nie da się zbudować praw uniwersalnych. Tę tezę wzmac-
nia świadomość tego, że nauki społeczne są bezradne wobec czynnika ludzkiego. Na 
ten temat wypowiadali się ekonomiści, przedstawiciele nauk politycznych oraz na-
uki o zarządzaniu. Warto zapoznać się z ich oświadczeniami. A. Zawiślak zauważył, 
że „system społeczno-gospodarczy i funkcjonujące w jego ramach jednostki pozo-
stają w splocie uwikłań i sprzężeń zwrotnych, wymykających się, jak dotąd, nauko-
wemu rozpoznaniu” [Zawiślak 2010, s. 75]. Podobną opinię wyrażają przedstawi-
ciele nauk politycznych, którzy uważają, że nie jest możliwe uchwycenie racjonalnych 
i logicznych zachowań ludzi, ponieważ każdy człowiek kieruje się własną racjonal-
nością. To zaś nie daje podstaw do budowania ogólnych teorii, objaśniających każdy 
rodzaj zachowania człowieka [Buttolph-Johnson, Reynolds, Mycoff 2010, s. 60]. 
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A.K. Koźmiński nie ma wątpliwości, że w nauce o zarządzaniu nie ma i nie może być 
wniosków, które mają uniwersalny charakter [Koźmiński 2004, s. 10]. Wynika to  
z trudności w rozpoznaniu zachowań człowieka oraz z niepewności w zarządzaniu.

Podsumowując, można powiedzieć, że przynależność zarządzania do grupy 
nauk społecznych jest istotną barierą w podejmowaniu decyzji. Nauka o zarządzaniu 
nie daje praktyce jednoznacznych wskazówek, reguł czy praw w zakresie zachowań 
ludzi. Takich reguł i praw na szczęście nie będzie. Warto równocześnie zwrócić uwa-
gę na to, że badania w naukach społecznych są nieporównywalnie trudniejsze niż  
w naukach przyrodniczych, właśnie ze względu na kapryśny czynnik ludzki.

3. Problem z przewidywalnością w zarządzaniu

Analizując koncepcje zarządzania, można łatwo zauważyć, że zawierają one obiet-
nice. Na przykład koncepcja pod nazwą zarządzanie wiedzą zapewnia, że w rezulta-
cie wprowadzenia jej w życie przedsiębiorstwo zyska na konkurencyjności, innowa-
cyjności, efektywności itd. Obietnica kojarzy się z przyszłością. Rezultaty wystąpią 
później, po spełnieniu określonych warunków. Ten krótki przykład pokazuje, że  
w nauce o zarządzaniu, obok jej podstawowych zadań, tj. opisu i wyjaśnienia, poja-
wia się przewidywanie i prognozowanie.

Logiczne uzasadnienie występowania tej funkcji w zarządzaniu wynika chyba 
jedynie z chęci dorównania nauki o zarządzaniu i innych nauk społecznych naukom 
przyrodniczym. W nich bowiem możliwe jest prognozowanie. Najlepszą ilustracją 
możliwości przewidywania w naukach przyrodniczych są reakcje chemiczne. Reak-
cje te można powtarzać w nieskończoność i zawsze, przy zachowaniu tych samych 
warunków, efekty reakcji będą identyczne.

W nauce o zarządzaniu wprowadzenie takiego przyczynowo-skutkowego sposo-
bu myślenia nie jest możliwe z kilku powodów. Po pierwsze, w zarządzaniu trudno 
jest zidentyfikować przyczynę jakiegoś zjawiska. Na przykład wprowadzenie do 
przedsiębiorstwa koncepcji zarządzania wiedzą nie daje pewności, że to jest właśnie 
przyczyna wzrostu efektywności lub konkurencyjności. Wzrost efektywności lub 
konkurencyjności może być rezultatem splotu wielu przyczyn, w tym łutu szczęścia. 
A zatem myślenie: jedna przyczyna, jeden, z góry znany, skutek jest w nauce o za-
rządzaniu wielce dyskusyjne.

Po drugie, nie ma wątpliwości co do tego, że zarówno wnętrze organizacji, jak  
i otoczenie nieustannie się zmienia. W takiej sytuacji trudno jest, a właściwie niemoż-
liwe, zachować niezmienne warunki. Jeśli koncepcja benchmarkingu przedstawia 
jakieś przedsiębiorstwo godne naśladowania, to należy zadać sobie pytanie, czy jest 
możliwe odtworzenie warunków, w których owo przedsiębiorstwo odniosło sukces.

Po trzecie, nauki społeczne zajmują się badaniem rzeczywistości, czyli bytami 
realnymi. Nie mogą więc wypowiadać się o przyszłości, czyli o czymś, co jeszcze 
nie istnieje. To odróżnia je od nauk przyrodniczych, które mają właściwość zwaną 
diachronią. Diachronia pozwala tym naukom wypowiadać się o przyszłości. Za dwa 
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lata efekt reakcji chemicznej, przy zachowaniu wymaganych warunków, będzie 
identyczny z efektem, który wystąpił dzisiaj.

Jak widać, nauka o zarządzaniu ma istotne problemy z realizacją funkcji przewi-
dywania. Podobna sytuacja występuje w innych naukach społecznych, np. w ekono-
mii. W ekonomii, mimo wszystko, sporządza się prognozy na temat wzrostu (spad-
ku) PKB, bezrobocia, inflacji i innych wskaźników makroekonomicznych. I dopiero 
po upływie roku sprawdza się ich trafność. Warto zwrócić uwagę – ocena dokony-
wana jest ex post.

Również w nauce o zarządzaniu sporządza się prognozy, a ich trafność ocenia 
się za pomocą prawdopodobieństwa. Jest ono wykorzystywane w procesie podejmo-
wania decyzji w warunkach ryzyka. Ryzyko to ocenia się na podstawie częstotliwo-
ści występowania jakiegoś zdarzenia w przeszłości. Jest to tak zwane prawdopo- 
dobieństwo historyczne. Doświadczenia z  przeszłości przenosi się na przyszłość.  
W przypadku gdy decydent nie dysponuje informacją historyczną, może kierować 
się swoim subiektywnym sądem – tzw. prawdopodobieństwem intuicyjnym.

Podsumowując, w nauce o zarządzaniu nie ma podstaw do tego, aby przypisy-
wać jej funkcję prognostyczną. Mimo to w nauce tej uprawia się prognozowanie, 
korzysta się z instrumentu, który nazywa się prawdopodobieństwem. Ograniczone 
możliwości przewidywania przyszłości kwalifikują tę naukę do grupy nauk idiogra-
ficznych.

4. Kłopoty z terminologią

System pojęć funkcjonujący w danej nauce jest jednym z kryteriów oceny jej dojrza-
łości. Jasne i jednoznaczne terminy są podstawą komunikowania się między pra-
cownikami naukowymi danej dyscypliny. W nauce o zarządzaniu nie ma jedno-
znaczności pojęciowej. Bywa tak, że autorzy na swoje potrzeby tworzą odpowiednią 
terminologię i w rezultacie w literaturze występuje kilka, a nawet kilkadziesiąt defi-
nicji tych samych obiektów, procesów, zdarzeń. Sprawę dodatkowo komplikuje fakt, 
że do polskiej aparatury pojęciowej w coraz większym stopniu włączane są terminy 
anglojęzyczne. Terminy te są rozmaicie tłumaczone, co zwiększa zamieszanie poję-
ciowe. Tak więc słynna „dżungla pojęciowa” H. Koontza i C. O’Donnella ma się 
dobrze, a nawet gęstnieje.

Spotkać się można z opinią, że duże zamieszanie pojęciowe w nauce o zarządza-
niu świadczy o „urodzie tej nauki” i ogólnie nauk społecznych. Jest rzeczą wątpliwą, 
aby w naukach społecznych doszło do jakiegoś ujednolicenia w tym zakresie.  
W naukach przyrodniczych uczeni na całym świecie wiedzą, że H2O to woda, a CO2 
to dwutlenek węgla. Podobnie biolodzy mają międzynarodowy wykaz nazw (w ję-
zyku łacińskim) zwierząt, roślin i grzybów. Dzięki temu wiedzą, że bocian czarny to 
Ciconia nigra, a łabędź niemy to Cygnus olor.
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5. Niezrozumiały język

Niezrozumiały język prac naukowych z zarządzania nie zachęca praktyków do stu-
diów literaturowych. Sondażowe badania, przeprowadzone wśród menedżerów róż-
nych szczebli, wskazują, że raczej rzadko sięgają oni po prace naukowe. Najczęściej 
tłumaczą się brakiem czasu, a także trudnościami ze zrozumieniem tekstu napisane-
go, jak mówią, „napuszonym językiem”. I niestety trzeba im przyznać rację. Trudno 
ocenić, czy taki język jest wynikiem przekonania autora tekstu o nadaniu mu charak-
teru naukowego, czy też jest oznaką lekceważenia czytelnika. Bo przecież artykułu 
czy książki nie pisze się dla siebie, ale dla kogoś, z myślą o wzbogaceniu czyjejś 
wiedzy lub wszczęcia dyskusji.

Podsumowując, niejednolita terminologia i niezrozumiały język zniechęcają 
praktyków do korzystania z dorobku nauki o zarządzaniu. Dzieje się to ze szkodą dla 
obu stron: teorii i praktyki zarządzania.

6. Inteligentny biznes

Inteligentny biznes, to swobodne tłumaczenie terminu Business Intelligence (BI), 
który funkcjonuje w środowisku menedżerów. J. Surma wyjaśnia, że jest to narzę-
dzie informatyczne, które ma wspierać decyzje biznesowe [Surma 2009, s. 7]. We-
dług tego autora BI znajduje najszersze zastosowanie w realizacji funkcji nadzoru. 
Tutaj bowiem występują standardowe działania polegające na kierowaniu persone-
lem i prostymi procesami biznesowymi. Innym obszarem, gdzie z powodzeniem 
można zastosować to narzędzie, jest rozwiązanie problemów dobrze ustrukturyzo-
wanych, programowalnych. Mają one charakter rutynowy i powtarzalny, dzięki 
temu można je ująć i zapisać w postaci ścisłych procedur. J. Surma ma nadzieję, że 
BI będzie można w przyszłości wykorzystać do rozwiązania problemów źle ustruk-
turyzowanych, do decyzji podejmowanych w warunkach niepewności [Surma 2009, 
s. 14]. Czy oczekiwania te spełnią się, pokaże czas.

BI znajduje obecnie zastosowanie w obszarze zarządzania klientami, sprzedaży, 
finansów i logistyki. W każdym z tych obszarów następuje podejmowanie decyzji 
(modyfikujących, korekcyjnych bądź optymalizujących) na podstawie analizy infor-
macji [Surma 2009, s. 16].

Business Intelligence można nazwać informatyczną koncepcją zarządzania. Sta-
ła się ona obiektem zainteresowania nie tylko informatyków – naukowców, lecz 
również świata doradców i konsultingu. To właśnie z tego świata wychodzą, pobu-
dzające wyobraźnie, zapewnienia o „cudownych” właściwościach BI.

Warto zwrócić uwagę, że wdrożenie tej koncepcji daje natychmiastowe korzyści 
po stronie zwiększenia przychodów i redukcji kosztów. Na przykład po stronie 
zwiększenia przychodów BI pozwala na: pozyskanie nowych klientów i zwiększe-
nie ich lojalności, zwiększenie sprzedaży, lepsze planowanie sprzedaży i zarządza-
nie zespołem handlowym, skuteczne wyznaczanie celów marketingowych itd. Nato-
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miast po stronie redukcji kosztów BI zapewnia: lepsze zarządzanie łańcuchem 
dostaw, skuteczne planowanie, budżetowanie i kontrolę kosztów, zapobieganie 
oszustwom, zwiększanie wydajności, ograniczenie ryzyka itd. [Mierzwa 2009, s. 7].

Według innych opinii BI może pomóc w przezwyciężaniu skutków spowolnie-
nia ekonomicznego, w osiągnięciu przewagi konkurencyjnej, w lepszym zrozumie-
niu potrzeb klientów i w zmniejszeniu ich odpływu [Wolak 2009, s. II].

Wszystkie zapewnienia o rezultatach wprowadzenia w życie koncepcji BI są 
podobne do obietnic zwartych w innych koncepcjach zarządzania. Tam też mówi się 
osiąganiu przewagi konkurencyjnej, o zaspokajaniu potrzeb klientów itd. I przez 
analogię do np. benchmarkingu można zapytać o badania empiryczne, które wska-
zują osiągnięcie zapowiadanych obietnic.

Szczególne wrażenie robi zapowiedź osiągnięcia natychmiastowych korzyści. 
Tymczasem okazuje się, że instalacja kilku wybranych wskaźników BI trwa około  
8 tygodni, a na wdrożenie bardziej skomplikowanych algorytmów, w dużych przed-
siębiorstwach, potrzeba 6–8 miesięcy [Wolak 2009, s. II]. Zupełnie inną sprawą jest 
kwestia opłacalności instalowania BI w przedsiębiorstwie. Szacuje się, że dla przed-
siębiorstw średniej wielkości koszt taki wynosi powyżej kilkuset tysięcy złotych,  
a dla dużych – kilka milionów [Wolak 2009, s. II].

Podsumowując, BI jest ciekawą propozycją środowiska informatycznego pod 
adresem menedżerów. Byłoby rzeczą pożądaną pokazać, że obietnice lansowane 
przez tę koncepcję zostały osiągnięte. Potrzebne są wiarygodne dowody z badań 
empirycznych. Należałoby również udowodnić, że korzyści uzyskane z wdrożenia 
BI przewyższają (i w jakim stopniu) koszty instalacji tej koncepcji. Powstaje  
bowiem pytanie, czy technika, choćby najwspanialsza, automatycznie gwarantuje 
sukces. „Zawsze pozostaje ona drugorzędna w stosunku do atutów organizacyjnych 
i ocen oraz decyzji menedżerskich” [Pułapki związane z… 2003, s. 19].

7. Zakończenie

„Praktyczność” nauki o zarządzaniu ma charakter względny. Oznacza to, że nie po-
daje ona wytycznych, reguł, zasad ani też praw powszechnie obowiązujących. Wy-
nika to, po pierwsze, ze zmienności zachowań ludzi oraz po drugie, z nieprzewidy-
walności otoczenia. Walor praktyczności jest również osłabiony przez to, że nauka 
ta nie realizuje funkcji prognostycznych, a więc nie daje wskazówek na przyszłość. 
Do tego dochodzi dowolna interpretacja terminów. Osobnym problemem jest abs-
trakcyjny język opracowań naukowych – niezrozumiały dla praktyki. Branża kon-
sultingowa związana z zarządzaniem tylko częściowo zaspokaja potrzeby praktyki. 
Jest ona bezradna, jeśli chodzi o rozwiązywanie problemów źle ustrukturyzowa-
nych.
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SCIENCE OF MANAGEMENT  
VERSUS THE NEEDS OF PRACTICE

Summary: “Practicality” of management science is relative. This means that it does not 
provide guidelines, rules, principles and laws of general application. It results from, first, the 
variability of human behavior and, secondly, the unpredictability of the environment. Principal 
value is also weakened by the fact that this science does not perform a forecasting function, 
and therefore does not provide guidance for the future. Additionally there is a discretionary 
interpretation of the terms. Another problem is the abstract language of scientific publications, 
which is incomprehensible for managers. The industry of management consulting only 
partially meets the needs of practice. It is helpless when it comes to solving ill-structured 
problems.

Keywords: needs of management practice, application values and barriers of management 
science. 




