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NAUKA O ZARZADZANIU
WOBEC POTRZEB PRAKTYKI

Streszczenie: ,,Praktycznos¢” nauki o zarzadzaniu jest wzgledna. Oznacza to, ze nie dostar-
cza ona wskazowek, regul, zasad i przepisow o powszechnym zastosowaniu. Wynika to z,
po pierwsze, zmiennos$ci ludzkich zachowan, a po drugie, nieprzewidywalnosci otoczenia
rynkowego. Warto$¢ wspomnianych regut i zasad jest rowniez ostabiona przez fakt, ze nauka
ta nie wykonuje funkcji prognozowania i dlatego nie dostarcza wskazowek na przysztosc.
Dodatkowo do tego dochodzi dowolna interpretacja warunkow dziatan. Innym problemem
jest abstrakcyjny jezyk publikacji naukowych, ktory jest niezrozumiaty dla menedzerow. Pro-
pozycje firm doradczych z zakresu zarzadzania tylko czg$ciowo odpowiadaja potrzebom
praktyki. Ich mozliwos$ci sa ograniczone, jesli chodzi o rozwigzywanie probleméw stabo
ustrukturyzowanych. Celem opracowania jest przedstawienie barier, ktore wystepuja w pro-
cesie zarzadzania. Wskazano na bariery wynikajace z przynalezno$ci zarzadzania do §wiata
nauk spotecznych, z klopotow w zakresie kreowania przysztosci, z dowolnosci postugiwania
si¢ terminologia i niezrozumiatego jezyka. Wymienione bariery wyznaczyly strukture artyku-
hu, ktory w koncowej czesci zawiera krytyczng analize jednej z powszechnie lansowanych
koncepcji zarzadzania.
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1. Uwagi wstepne

Nauka o zarzadzaniu opiera si¢ na dwoch filarach: teorii i praktyce. Oba filary sa
rownowazne. Teoria moze uzasadnia¢ pewne rozwigzania praktyczne, natomiast
praktyka dostarcza teorii materiatu empirycznego do budowania uogolnien. Od mo-
mentu pojawienia si¢ nauki o zarzadzaniu kwestia jej ,,praktycznosci” wybijala si¢
na pierwszy plan. Bylo to do$¢ oczywiste, poniewaz osiggni¢cie celu nalezy do pod-
stawowego wzgledu badawczego tej nauki. Dyskusja na ten temat toczy si¢ rowniez
wspoltczesnie. To za$ stanowi dostateczne uzasadnienie tego, aby ja kontynuowac.
Celem opracowania jest przedstawienie barier, ktore wystepuja w procesie za-
rzadzania. Ograniczajg one istotnie realizacj¢ wymienionego powyzej wzgledu ba-
dawczego nauki o zarzgdzaniu. Bariery te wynikaja z przynalezno$ci zarzadzania do
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swiata nauk spolecznych, z ktopotow w zakresie kreowania przysztosci, z dowolno-
$ci postugiwania si¢ terminologia i niezrozumiatego jezyka. Wymienione bariery
wyznaczyly strukture artykutu, ktéora w koficowej czgsci zawiera krytyczng analize
jednej z powszechnie lansowanych koncepcji zarzadzania. Catos¢ zamyka podsu-
mowanie wraz z literatura.

2. Zarzadzanie jako nauka spoleczna

Typowymi reprezentantami nauk spotecznych sg: socjologia, psychologia, politolo-
gia i ekonomia. Z racji swego pokrewienstwa z ekonomig rowniez nauka o zarzg-
dzaniu zaliczana jest do nauk spotecznych. Bywa, ze naukom spotecznym odmawia
si¢ naukowosci. Na przyktad R. Thom nadaje im miano nauk o ,,podejrzanym statu-
sie naukowym” [Thom 2006, s. 37]. Po pierwsze, sa one catkowicie nieskuteczne
i po drugie, nie spetniajg one metodologicznego wymogu intersubiektywnej komu-
nikowalnosci i sprawdzalno$ci. Wobec tego nauki te nie odkrywaja prawdy.

Jest faktem, ze w naukach spotecznych, w tym w ekonomii i w zarzadzaniu,
maja miejsce manipulacje i ukrywanie informacji. W zarzadzaniu sprawa ta jest dos¢
oczywista, poniewaz przedsigbiorstwa chronia (utajniajg) informacje w obawie
przed konkurencja. Wobec tego w nauce o zarzadzaniu spelnienie zasady intersu-
biektywnej komunikowalnosci i sprawdzalnosci nie jest mozliwe. Tym samym bar-
dzo dyskusyjna jest kwestia prawdy w nauce o zarzadzaniu.

Odpowiadajac na zarzuty R. Thoma, trzeba zwroci¢ uwage na to, ze autor ten
analizuje status nauk spotecznych w porownaniu do nauk przyrodniczych. Zdaje si¢
nie zauwazac, ze sg to dwa odrebne §wiaty. ROwnoczesnie przyjmuje, niewyrazone
wprost, zalozenie, ze istnieje jednos¢ nauki. Jest to jednak zatozenie fatszywe, ktore
mozna okresli¢ jako marzenie. B. Krauz-Mozer twierdzi, ze w nauce istniejg rozne
konwencje metodologiczne, a to oznacza, ze osiggni¢cie jednego, uniwersalnego
wzorca uprawiania nauki nie jest mozliwe. Autorka zwraca uwage na to, ze nauki
spoleczne, a wigc rowniez nauka o zarzadzaniu, dysponujg wiedza, ,,ktorej roszcze-
nia do osiggnigcia prawdy bezwarunkowej (pozahistorycznej, pozakulturowej i po-
zapsychologicznej) nie s3 uprawnione” [Krauz-Mozer 2004, s. 700]. To za$ oznacza,
ze w nauce o zarzadzaniu nie da si¢ zbudowaé praw uniwersalnych. T¢ teze wzmac-
nia $wiadomo$¢ tego, ze nauki spoteczne sg bezradne wobec czynnika ludzkiego. Na
ten temat wypowiadali si¢ ekonomisci, przedstawiciele nauk politycznych oraz na-
uki o zarzadzaniu. Warto zapoznac si¢ z ich o§wiadczeniami. A. Zawislak zauwazyl,
ze ,,System spoleczno-gospodarczy i funkcjonujace w jego ramach jednostki pozo-
stajag w splocie uwiktan i sprzezen zwrotnych, wymykajacych sie, jak dotad, nauko-
wemu rozpoznaniu” [Zawislak 2010, s. 75]. Podobng opini¢ wyrazaja przedstawi-
ciele nauk politycznych, ktdrzy uwazaja, ze nie jest mozliwe uchwycenie racjonalnych
i logicznych zachowan ludzi, poniewaz kazdy cztowiek kieruje si¢ wtasng racjonal-
noscig. To za$ nie daje podstaw do budowania ogdlnych teorii, objasniajacych kazdy
rodzaj zachowania cztowieka [Buttolph-Johnson, Reynolds, Mycoff 2010, s. 60].
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A K. Kozminski nie ma watpliwosci, ze w nauce o zarzadzaniu nie ma i nie moze by¢
wnioskow, ktore majg uniwersalny charakter [Kozminski 2004, s. 10]. Wynika to
z trudnos$ci w rozpoznaniu zachowan czlowieka oraz z niepewnosci w zarzadzaniu.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze przynalezno$¢ zarzadzania do grupy
nauk spotecznych jest istotng bariera w podejmowaniu decyzji. Nauka o zarzadzaniu
nie daje praktyce jednoznacznych wskazdwek, regul czy praw w zakresie zachowan
ludzi. Takich regul i praw na szczeécie nie bedzie. Warto rownoczesnie zwroci¢ uwa-
ge na to, ze badania w naukach spotecznych sa nieporéwnywalnie trudniejsze niz
w naukach przyrodniczych, wlasnie ze wzgledu na kaprys$ny czynnik ludzki.

3. Problem z przewidywalnos$cia w zarzadzaniu

Analizujac koncepcje zarzadzania, mozna fatwo zauwazy¢, ze zawierajg one obiet-
nice. Na przyktad koncepcja pod nazwg zarzadzanie wiedza zapewnia, ze w rezulta-
cie wprowadzenia jej w zycie przedsigbiorstwo zyska na konkurencyjnosci, innowa-
cyjnosci, efektywnosci itd. Obietnica kojarzy si¢ z przyszio$cia. Rezultaty wystapia
pézniej, po spehieniu okreslonych warunkéw. Ten krotki przyktad pokazuje, ze
w nauce o zarzadzaniu, obok jej podstawowych zadan, tj. opisu i wyjasnienia, poja-
wia si¢ przewidywanie i prognozowanie.

Logiczne uzasadnienie wystgpowania tej funkcji w zarzadzaniu wynika chyba
jedynie z checi doréwnania nauki o zarzadzaniu i innych nauk spotecznych naukom
przyrodniczym. W nich bowiem mozliwe jest prognozowanie. Najlepszg ilustracja
mozliwosci przewidywania w naukach przyrodniczych sg reakcje chemiczne. Reak-
cje te mozna powtarza¢ w nieskonczonos¢ i zawsze, przy zachowaniu tych samych
warunkow, efekty reakcji beda identyczne.

W nauce o zarzadzaniu wprowadzenie takiego przyczynowo-skutkowego sposo-
bu myslenia nie jest mozliwe z kilku powodow. Po pierwsze, w zarzadzaniu trudno
jest zidentyfikowaé przyczyng jakiego$ zjawiska. Na przyktad wprowadzenie do
przedsigbiorstwa koncepcji zarzadzania wiedza nie daje pewnosci, Ze to jest wlasnie
przyczyna wzrostu efektywnosci lub konkurencyjnosci. Wzrost efektywnosci lub
konkurencyjno$ci moze by¢ rezultatem splotu wielu przyczyn, w tym tutu szczgscia.
A zatem myslenie: jedna przyczyna, jeden, z gory znany, skutek jest w nauce o za-
rzadzaniu wielce dyskusyjne.

Po drugie, nie ma watpliwo$ci co do tego, ze zarowno wnetrze organizacji, jak
1 otoczenie nieustannie si¢ zmienia. W takiej sytuacji trudno jest, a wlasciwie niemoz-
liwe, zachowa¢ niezmienne warunki. Jesli koncepcja benchmarkingu przedstawia
jakie$ przedsigbiorstwo godne nasladowania, to nalezy zada¢ sobie pytanie, czy jest
mozliwe odtworzenie warunkéw, w ktoérych owo przedsigbiorstwo odniosto sukces.

Po trzecie, nauki spoteczne zajmujg si¢ badaniem rzeczywistosci, czyli bytami
realnymi. Nie moga wiec wypowiadac si¢ o przysztosci, czyli o czyms, co jeszcze
nie istnieje. To odroznia je od nauk przyrodniczych, ktére maja wtasciwos§¢ zwana
diachronia. Diachronia pozwala tym naukom wypowiadac si¢ o przysztosci. Za dwa
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lata efekt reakcji chemicznej, przy zachowaniu wymaganych warunkéw, bedzie
identyczny z efektem, ktory wystapit dzisia;.

Jak wida¢, nauka o zarzadzaniu ma istotne problemy z realizacja funkcji przewi-
dywania. Podobna sytuacja wystepuje w innych naukach spotecznych, np. w ekono-
mii. W ekonomii, mimo wszystko, sporzadza si¢ prognozy na temat wzrostu (spad-
ku) PKB, bezrobocia, inflacji i innych wskaznikow makroekonomicznych. I dopiero
po uplywie roku sprawdza si¢ ich trafnos¢. Warto zwroci¢ uwage — ocena dokony-
wana jest ex post.

Roéwniez w nauce o zarzadzaniu sporzadza si¢ prognozy, a ich trafno$¢ ocenia
si¢ za pomoca prawdopodobienstwa. Jest ono wykorzystywane w procesie podejmo-
wania decyzji w warunkach ryzyka. Ryzyko to ocenia si¢ na podstawie czgstotliwo-
$ci wystepowania jakiego$ zdarzenia w przesztosci. Jest to tak zwane prawdopo-
dobienstwo historyczne. Doswiadczenia z przesztosci przenosi si¢ na przysztosc.
W przypadku gdy decydent nie dysponuje informacja historyczna, moze kierowac
si¢ swoim subiektywnym sgdem — tzw. prawdopodobienstwem intuicyjnym.

Podsumowujgc, w nauce o zarzgdzaniu nie ma podstaw do tego, aby przypisy-
wac jej funkcje prognostyczng. Mimo to w nauce tej uprawia si¢ prognozowanie,
korzysta si¢ z instrumentu, ktory nazywa si¢ prawdopodobienstwem. Ograniczone
mozliwosci przewidywania przysziosci kwalifikujg t¢ nauke do grupy nauk idiogra-
ficznych.

4. Klopoty z terminologia

System poje¢ funkcjonujacy w danej nauce jest jednym z kryteridow oceny jej dojrza-
osci. Jasne 1 jednoznaczne terminy sg podstawg komunikowania si¢ migdzy pra-
cownikami naukowymi danej dyscypliny. W nauce o zarzadzaniu nie ma jedno-
znacznosci pojeciowej. Bywa tak, ze autorzy na swoje potrzeby tworza odpowiednig
terminologie i w rezultacie w literaturze wystgpuje kilka, a nawet kilkadziesiat defi-
nicji tych samych obiektow, procesow, zdarzen. Sprawe dodatkowo komplikuje fakt,
ze do polskiej aparatury pojeciowej w coraz wiekszym stopniu wigczane sg terminy
anglojezyczne. Terminy te sg rozmaicie thumaczone, co zwigksza zamieszanie poje¢-
ciowe. Tak wigc stynna ,,dzungla pojeciowa” H. Koontza i C. O’Donnella ma si¢
dobrze, a nawet gestnieje.

Spotkac¢ si¢ mozna z opinia, ze duze zamieszanie pojeciowe w nauce o zarzadza-
niu $wiadczy o ,,urodzie tej nauki” i ogdlnie nauk spotecznych. Jest rzecza watpliwa,
aby w naukach spotecznych doszto do jakiego$ ujednolicenia w tym zakresie.
W naukach przyrodniczych uczeni na catym $wiecie wiedzg, ze H,0 to woda, a CO,
to dwutlenek wegla. Podobnie biolodzy maja migdzynarodowy wykaz nazw (w je-
zyku tacinskim) zwierzat, roslin i grzybow. Dzigki temu wiedzg, Zze bocian czarny to
Ciconia nigra, a tabedz niemy to Cygnus olor.



Nauka o zarzadzaniu wobec potrzeb praktyki 203

5. Niezrozumialy jezyk

Niezrozumialy jezyk prac naukowych z zarzadzania nie zacheca praktykow do stu-
diow literaturowych. Sondazowe badania, przeprowadzone w$réd menedzerow roz-
nych szczebli, wskazuja, ze raczej rzadko siegaja oni po prace naukowe. Najczesciej
thumaczg si¢ brakiem czasu, a takze trudnosciami ze zrozumieniem tekstu napisane-
g0, jak moéwig, ,,napuszonym jezykiem”. I niestety trzeba im przyznac racje. Trudno
ocenié, czy taki jezyk jest wynikiem przekonania autora tekstu o nadaniu mu charak-
teru naukowego, czy tez jest oznaka lekcewazenia czytelnika. Bo przeciez artykutlu
czy ksigzki nie pisze si¢ dla siebie, ale dla kogos$, z mys$la o wzbogaceniu czyjej$
wiedzy lub wszczecia dyskus;ji.

Podsumowujac, niejednolita terminologia i niezrozumialy jezyk zniechecaja
praktykow do korzystania z dorobku nauki o zarzgdzaniu. Dzieje si¢ to ze szkoda dla
obu stron: teorii i praktyki zarzadzania.

6. Inteligentny biznes

Inteligentny biznes, to swobodne thumaczenie terminu Business Intelligence (BI),
ktory funkcjonuje w srodowisku menedzerow. J. Surma wyjasnia, ze jest to narze-
dzie informatyczne, ktore ma wspiera¢ decyzje biznesowe [Surma 2009, s. 7]. We-
dhug tego autora Bl znajduje najszersze zastosowanie w realizacji funkcji nadzoru.
Tutaj bowiem wystepuja standardowe dziatania polegajace na kierowaniu persone-
lem i prostymi procesami biznesowymi. Innym obszarem, gdzie z powodzeniem
mozna zastosowac to narzedzie, jest rozwigzanie probleméw dobrze ustrukturyzo-
wanych, programowalnych. Maja one charakter rutynowy i powtarzalny, dzieki
temu mozna je ujac i zapisa¢ w postaci $cistych procedur. J. Surma ma nadzieje, ze
BI bedzie mozna w przyszto$ci wykorzysta¢ do rozwigzania probleméw zle ustruk-
turyzowanych, do decyzji podejmowanych w warunkach niepewnosci [Surma 2009,
s. 14]. Czy oczekiwania te spetnig si¢, pokaze czas.

BI znajduje obecnie zastosowanie w obszarze zarzadzania klientami, sprzedazy,
finansow i logistyki. W kazdym z tych obszaréw nastepuje podejmowanie decyzji
(modyfikujacych, korekcyjnych badz optymalizujacych) na podstawie analizy infor-
macji [Surma 2009, s. 16].

Business Intelligence mozna nazwa¢ informatyczna koncepcja zarzadzania. Sta-
la si¢ ona obiektem zainteresowania nie tylko informatykéw — naukowcow, lecz
rowniez swiata doradcow i konsultingu. To wlasnie z tego $wiata wychodzg, pobu-
dzajace wyobraznie, zapewnienia o ,,cudownych” wtasciwosciach BI.

Warto zwréci¢ uwage, ze wdrozenie tej koncepcji daje natychmiastowe korzysci
po stronie zwigkszenia przychodow i redukcji kosztow. Na przyktad po stronie
zwigkszenia przychodow BI pozwala na: pozyskanie nowych klientow i zwigksze-
nie ich lojalnos$ci, zwigkszenie sprzedazy, lepsze planowanie sprzedazy i zarzgdza-
nie zespotem handlowym, skuteczne wyznaczanie celéw marketingowych itd. Nato-
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miast po stronie redukcji kosztow BI zapewnia: lepsze zarzadzanie tancuchem
dostaw, skuteczne planowanie, budzetowanie i kontrole kosztow, zapobieganie
oszustwom, zwi¢ckszanie wydajnosci, ograniczenie ryzyka itd. [Mierzwa 2009, s. 7].

Wedtug innych opinii BI moze pomodc w przezwycigzaniu skutkow spowolnie-
nia ekonomicznego, w osiagnigciu przewagi konkurencyjnej, w lepszym zrozumie-
niu potrzeb klientdéw i w zmniejszeniu ich odptywu [Wolak 2009, s. I1].

Wszystkie zapewnienia o rezultatach wprowadzenia w zycie koncepcji BI sg
podobne do obietnic zwartych w innych koncepcjach zarzadzania. Tam tez mowi si¢
osigganiu przewagi konkurencyjnej, o zaspokajaniu potrzeb klientow itd. I przez
analogi¢ do np. benchmarkingu mozna zapyta¢ o badania empiryczne, ktore wska-
zuja osiggnigcie zapowiadanych obietnic.

Szczegodlne wrazenie robi zapowiedz osiggnigcia natychmiastowych korzysci.
Tymczasem okazuje si¢, ze instalacja kilku wybranych wskaznikow BI trwa okoto
8 tygodni, a na wdrozenie bardziej skomplikowanych algorytmow, w duzych przed-
sigbiorstwach, potrzeba 6—8 miesiecy [ Wolak 2009, s. II]. Zupelnie inng sprawa jest
kwestia oplacalnos$ci instalowania BI w przedsiebiorstwie. Szacuje sie, ze dla przed-
sigbiorstw $redniej wielkosci koszt taki wynosi powyzej kilkuset tysiecy zlotych,
a dla duzych — kilka milionéw [Wolak 2009, s. II].

Podsumowujac, BI jest cieckawa propozycja srodowiska informatycznego pod
adresem menedzerow. Byloby rzecza pozadana pokazac, ze obietnice lansowane
przez t¢ koncepcje zostaty osiagnigte. Potrzebne sa wiarygodne dowody z badan
empirycznych. Nalezatoby réwniez udowodni¢, ze korzysci uzyskane z wdrozenia
BI przewyzszaja (i w jakim stopniu) koszty instalacji tej koncepcji. Powstaje
bowiem pytanie, czy technika, cho¢by najwspanialsza, automatycznie gwarantuje
sukces. ,,Zawsze pozostaje ona drugorzedna w stosunku do atutow organizacyjnych
i ocen oraz decyzji menedzerskich” [ Putapki zwigzane z... 2003, s. 19].

7. Zakonczenie

,»Praktyczno$¢” nauki o zarzadzaniu ma charakter wzgledny. Oznacza to, ze nie po-
daje ona wytycznych, regul, zasad ani tez praw powszechnie obowigzujacych. Wy-
nika to, po pierwsze, ze zmiennos$ci zachowan ludzi oraz po drugie, z nieprzewidy-
walnos$ci otoczenia. Walor praktycznos$ci jest rowniez ostabiony przez to, ze nauka
ta nie realizuje funkcji prognostycznych, a wigc nie daje wskazowek na przysztosc.
Do tego dochodzi dowolna interpretacja terminéw. Osobnym problemem jest abs-
trakcyjny jezyk opracowan naukowych — niezrozumiaty dla praktyki. Branza kon-
sultingowa zwigzana z zarzadzaniem tylko czgsciowo zaspokaja potrzeby praktyki.
Jest ona bezradna, jesli chodzi o rozwigzywanie probleméw Zzle 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.





