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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: W artykule wskazano na trudno$ci w ustalaniu celéw organizacji. Omoéwiono
paradoks polegajacy na tym, ze rzeczywiste cele organizacji wytaniaja si¢ z jednostkowych
celéw interesariuszy, a na dodatek sa zmienne w czasie. Oficjalne cele, do ktorych zdecydo-
wala si¢ dazy¢ organizacja, prawie nigdy nie pokrywaja si¢ z celami jednostek uczestnicza-
cych w zyciu organizacji. Stad biorg swoja genezg postawy oportunistyczne wsrdd pracowni-
kow. Dostrzezenie tych zjawisk juz na poziomie okreslania celow organizacji moze przynies¢
znaczace korzysci w fazie realizacyjnej zarzadzania, np. w projektach. Oprocz identyfikacji
rozbieznosci w celach pomiedzy uczestnikami a organizacja jako cato$cia wskazano na meto-
dy sprzyjajace integracji tych celdéw, czyli przywddztwo oraz zaangazowanie i odpowiedzial-
nos¢ (pracownikow za organizacje i organizacji za pracownikow), ktora wspomagana moze
by¢ nadawaniem znaczenia poprzez tworzenie matych zespotow, brygad, kot jakoscei itp.

Stowa kluczowe: cele organizacji, zarzadzanie projektami, paradoks.

Summary: The article points to the difficulty in determining the organization’s objectives. It
discusses the paradox in the fact that the actual objectives of the organization emerge from the
individual objectives of stakeholders, and in addition change over time. Official destinations
to which the organization has decided to pursue almost never coincide with the goals of
individuals participating in the life of the organization. For this reason opportunistic attitudes
appear among employees. Noticing these phenomena at the level of determining the goals of
the organization can provide significant benefits in the realization phase management, e.g.
in projects. In addition to identifying differences in objectives between the participants and
the organization as a whole measures to promote integration of these objectives have been
indicated, that is leadership, involvement and responsibility (employees for the organization
and the organization for employees), which can be assisted in giving meaning by creating
small teams, brigades of quality circles, etc.

Keywords: objectives of the organization, project management, paradox.
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1. Wstep

Pojecie organizacji mozna rozpatrywac¢ w uj¢ciach rzeczowym (przedmiotowym),
czynnosciowym (funkcjonalnym), atrybutowym, systemowym i sytuacyjnym [Ada-
mik, Matejun 2012]. We wszystkich tych ujeciach, aby zdefiniowac istote organiza-
cji, konieczne jest odwotanie si¢ do kategorii celu. Przyktadowo organizacja w rozu-
mieniu przedmiotowym oznacza instytucje lub proces organizowania, przez ktory
rozumie si¢ taki sposob ulozenia i przydziatu pracy cztonkom organizacji, aby moz-
liwe bylo sprawne osiagniecie jej zatozonych celow [Marek, Biatasiewicz 2008].
W przypadku przedsigbiorstwa cel ten jest zarobkowy. W ujeciu czynno$ciowym: to
pewien zestaw czynnosci, ktore nalezy wykonac, aby powstat zaplanowany ,,obiekt”
lub cato$¢, poprzez postawienie ludziom najpierw celéw dziatania, a nastepnie spra-
wienie, ze ich dziatanie dazy 1 w koncu osiaga celowy rezultat [Chrisidu-Budnik i in.
2005]. W ujeciu atrybutowym: organizacja to taka catos¢, ktérej wszystkie sktadni-
ki wspoltprzyczyniajg si¢ do powodzenia catosci [Kotarbinski 1982].W ujeciu syste-
mowym organizacja jest otwartym systemem spoteczno-technicznym, zorientowa-
nym celowo [Bielski 2004]. W ujeciu sytuacyjnym zmiany w otoczeniu ksztattuja
dziatanie organizacji, ktéra aby trwac i rozwijac sie, musi stale te zmiany obserwo-
wac [Kisielnicki 2004]. We wszystkich tych ujeciach podkreslana jest celowo$¢ po-
dejmowanych dziatan. W wiekszosci wypadkow uznaje si¢ wigce, ze cel dziatania
organizacji, przedsigbiorstwa czy projektu jest okreslony, a wtedy do gtéwnych za-
dan skutecznego zarzadzania nalezy zapewnienie warunkow jego osiggnigcia. Wte-
dy zarzadzanie mozna okresli¢ jako sposob osiggania zatozonych celéw. Jednak
pominigcie etapu tworzenia si¢ celow wydaje si¢ zbytnim uproszczeniem. Celem
artykutu jest identyfikacja i ocena procesu okreslania celow w organizacjach oraz
wskazanie na paradoksy zarzadzania wynikajace/majace zrédto w tym etapie. Dla
klarowno$ci wywodu analiza zostanie ograniczona do pewnego typu organizacji —
przedsigbiorstw i realizowanych w ich ramach projektow biznesowych.

2. Specyfika procesu ustalania celow w organizacji

Okreslenie celow przedsigbiorstwa stanowi do$¢ trudny problem w teorii organiza-
cji zarzadzania. W neoklasycznym modelu mikroekonomicznym zadanie wydaje
si¢ proste, gdyz jako zatozenie przyjmuje si¢ za cel maksymalizacje zysku. Jednak
idea ta wydaje si¢ bardzo abstrakcyjna i nieprawdziwa dla wigkszosci realnie dzia-
Tajacych przedsigbiorstw. Zastrzezenia co do tak sformutowanego celu firmy pogru-
powac¢ mozna w cztery bloki [Gruszecki 2002]:

1. Metodologiczne — w$rdd nich mozna wymieni¢ postulat niedefiniowania or-
ganizacji poprzez cel, czy wskazanie, ze podstawowym podmiotem w gospodarce
jest jednak jednostka Iudzka [Lebenstein 1988].

2. Empiryczne — jest wiele przedsiebiorstw, w ktorych zysk nie jest najwazniej-
szy (firmy rodzinne, innowacyjne, uzytecznosci publicznej itd.).
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3. Ekonomiczne — model doskonalej konkurencji jest bardzo wyidealizowany,
praktycznie nie wystepuje w rzeczywistym §wiecie. To oznacza chocby, iz formuta
MR = MC praktycznie nie jest stosowana przez przedsi¢gbiorcoOw. Ponadto teoria
finansow postuluje, aby glownym celem przedsigbiorstwa bylo maksymalizowanie
jego wartosci, a nie zysku.

4. Etyczne — gdzie wskazuje si¢, ze cele biznesu nie mogg ograniczaé si¢ wy-
lacznie do osiggania korzy$ci materialnych. Cele przedsigbiorstwa powinny wycho-
dzi¢ poza ramy biznesu, a wtedy zysk jest jedynie narzgdziem do realizacji wyz-
szych, wazniejszych celow gospodarczych, ale tez spotecznych.

Przedstawione skrotowo powyzsze rozwazania nad celami przedsigbiorstwa
wskazuja na ztozono$¢ problemu ustalania celow w organizacji. Podstawowym
jednak elementem przewijajacym si¢ poprzez cztery omowione punkty jest sposob
ustalania celu, a wtasciwie wigzki celow w przedsigbiorstwie. Mozna powiedzie¢,
ze jest ona przedmiotem politycznej gry pomiedzy cztonkami organizacji — stanowi
pewien uktad celéw organizacji, sktadajacy si¢ z cz¢sto konfliktowych celow inte-
resariuszy. Wérdd zainteresowanych przedsiebiorstwem grup intereséw najczesciej
wymienia si¢ w literaturze: klientow, wtascicieli, pracownikow, kadr¢ menedzerska
i innych (np. spotecznos$ci lokalne, samorzady itp.) [Lichtarski (red.) 2005].

Dostrzezenie faktu, ze organizacje daza do osiagni¢cia wigzki celéw ustala-
nej na drodze uzgodnien, negocjacji, jak rowniez walki pomiedzy interesariuszami,
sktania do glebszej analizy konfliktow 1 paradokséw w trakcie ustalania, a takze
realizacji tych celow.

Przede wszystkim nalezy wskaza¢ na naturalne konflikty interesow pomiedzy
glownymi grupami interesariuszy przedsicbiorstwa.

Klienci — produkt czy ushuga oferowana im przez przedsigbiorstwo ma zaspoka-
ja¢ w jak najwyzszym stopniu ich potrzeby, a jeszcze lepiej gdyby wykraczala poza
ramy uswiadomionych potrzeb, oczekiwan w sfer¢ realizacji zachcianek, a wrecz
oczarowania (delight). Jest to najwyzszy poziom postrzegania wartosci przez klien-
tow w modelu N. Kano. Czyli taki rodzaj oczekiwania w stosunku do produktu
lub ustugi, ktorego klient nie oczekuje a priori. Jezeli tych cech zabraknie, nic si¢
nie stanie, jednak poziom satysfakcji klienta z ich spelnienia ro$nie wyktadniczo
[Majorana, Morelli 2011], co ilustruje rys. 1. Spetnienie takiego poziomu oczekiwan
klientow w duzej cz¢sci przypadkow wymaga poniesienia dodatkowych kosztow
przez dostawce.

Wiasciciele — oczekujg osiagniecia wyzszego zwrotu z zainwestowanego ka-
pitatu, czy to w formie dywidendy czy tez poprzez wzrost warto$ci firmy. Podsta-
wowym parametrem oceny przedsiebiorstwa przez wiascicieli jest poziom genero-
wanych przez nie zyskéw, a to przeklada sie na cele: ograniczania ponoszonych w
przedsigbiorstwach kosztow (w tym wynagrodzen dla pracownikow) oraz podno-
szenia przychodow ze sprzedazy, na ktore istotny wptyw maja ceny produktow czy
ustug oferowanych przez firme.
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Zachcianki (delight)
zadowolony ©

Pragnienia (more is better)

niespetnione

spetnione

Potrzeby (must be)

ni{:zadowol ony ®

Rys. 1. Model wymagan klienta wedtug N. Kano
Zrédto: [Majorana, Morelli 2011 s. 42-44].

Pracownicy — ich wynagrodzenia stanowia w przedsigbiorstwach koszt uzyska-
nia przychodu.

Menedzerowie — z jednej strony majg pilnowac interesu wilascicieli, z drugiej
strony muszg uwzglednia¢ racje swoich podwladnych, a z trzeciej — majg rowniez
wilasne cele, do ktorych daza w ramach kierowanych przez siebie organizacji (pre-
stiz, wladza, samorozwdj). Doktadniej tym problemem zajmuje si¢ teoria agencji.

Interesariusze zewnetrzni — dostawcy, administracja i wiadze lokalne, krajowe,
spotecznos$ci lokalne itd., ich relacje z konkretnym przedsigbiorstwem moga by¢
bardzo zréznicowane.

Naswietlone powyzej konflikty powoduja, ze cele przedsigbiorstwa rzadko kie-
dy ograniczaja si¢ do realizacji interesow tylko jednej z tych grup. Stanowig za-
pewne wypadkowq interesow tych interesariuszy, zalezng od ich sily politycznej
oraz warunkow zewnetrznych, w jakich znajduje si¢ przedsigbiorstwo (np. sytuacji
rynkowej).

Warte podkreslenia jest, ze jest to najczgsciej wypadkowa, a nie kompromis
czy konsensus pomigdzy tymi grupami interesariuszy. W fazie okreslania celow
przedsigbiorstwa grupy silniejsze zwykle przeforsowuja swoje stanowisko, ale to
wcale nie oznacza, ze pozostali przyjma je z pokorg i bede rzetelnie realizowaé
narzucony plan dziatania. Mozna si¢ spodziewac, ze pojawia si¢ opory i postawy
oportunistyczne wsrod najbardziej niezadowolonych interesariuszy, a to stanowi nie
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lada problem dla zarzadzania w fazie wykonawczej. Mozna to nazwaé paradoksem
na poziomie celow organizacji, czyli przedsiebiorstwo w danych warunkach dazy
niby do jasno okreslonych i powszechnie znanych celow. Pozostaje jednak pytanie,
czy cele te sa powszechnie akceptowane i realizowane, a nie tylko deklarowane.
Najlepiej zjawiska te mozna zobrazowaé na obszarze zarzadzania projektami.

3. Konsekwencje rozbieznosci celow jednostek oraz organizacji
jako calosci dla zarzadzania

Projekty to przedsiewziecia w znacznej skali unikatowe — ta immamentna ich cecha
generuje duze trudnosci zarzadzania nimi. Okazuje si¢, ze stanowcza wigkszos¢
projektéw to przedsigwzigcia zagrozone. Wieloletnie badania Standish Group [Stan-
dish Group 2014] wykazuja, ze wigkszos¢ projektow nie konczy si¢ sukcesem.
W raporcie Chaos Report 2014 wskazuje si¢, ze jedynie 36% projektéw zakonczyto
si¢ pomyslnie. Badania te dotycza projektow w branzy informatycznej, jednak inne
raporty pokazuja podobna sytuacje w innych branzach, np. raport PMI (Project Ma-
nagement Institute) Pulse of Profession 2014 [PMI 2014].

wysoki . S .
kamikadze »mission impossible”
stopien
zadowolenia
samobojczy brzydki
niski
mate szanse powodzenia duze

Rys. 2. Styl projektu zmierzajacego ku klgsce
Zrodto: [Yourdon 2000, s. 67].

Pierwszym narzucajacym si¢ wnioskiem z tych danych jest paradoksalne spo-
strzezenie, ze projekty konczace si¢ kleska, jak rowniez zagrozone to norma, a nie
wyjatki. W takiej sytuacji warto zastanowic sig, dlaczego ludzie pracuja przy tych
przedsigwzigciach, mimo ze doskonale zdajg sobie sprawe z trudnej sytuacji, w ja-
kiej znajduje si¢ ich projekt. Wydaje sie, ze nikt przeciez nie chcialby uczestniczy¢
w spektakularnych klgskach, by¢ kojarzonym jako wspotsprawca porazki. A jednak
uczestnictwo w projekcie zakonczonym klgska czesto jest bardzo ciekawym prze-
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zyciem, mozna si¢ wiele nauczy¢, a na dodatek moze przysporzy¢ tez wielu mitych
chwil w zyciu zawodowym i prywatnym. Ciekawe ujecie oceny projektéw od stro-
ny wykonawcow lub kierownikéw przedstawit E. Yourdon. Rozpatruje on projekty
w dwoch aspektach: szans powodzenia oraz stopnia zadowolenia z tytulu uczestnic-
twa w takim projekcie.

Jak sama nazwa wskazuje (mission impossible), projekty charakteryzujace si¢
wysokim stopniem zadowolenia i duzymi szansami powodzenia to po prostu nie-
zwykta rzadko$¢. Z pozostatych kategorii projektow wedtug tej klasyfikacji naj-
cickawsze wydaja si¢ projekty typu ,.kamikadze” i ,,samobodjczy”. W nich szanse
skonczenia projektu z sukcesem sa nikle, a pomimo to ludzie sa w stanie w nich
pracowac i osiaga¢ z tego satysfakcje. W projekcie ,,kamikadze” zadowolenie pra-
cownikow czy kierownictwa etapow wynika z tytutu realizacji innych celow niz
postawione przed przedsiewzigciem. Mozna powiedzie¢, ze cel projektu jest drugo-
rzedny w stosunku do zamierzen, celow personalnych uczestnikow projektow. Li-
czy si¢ uczestnictwo w takim przedsigwzigciu, zgromadzone do$wiadczenie, wpis
do CV, poznanie nowych zaangazowanych ludzi, ciekawe, a moze i dobrze ptatne
zajegcie. Widac tutaj odklejanie si¢ celéw, ktorymi kierujg si¢ pracownicy, wykonaw-
cy, od celow biznesowych, do ktorych ma zmierza¢ projekt.

Jeszcze ciekawsza sytuacja pojawia si¢ w projektach okreslonych tu jako ,,samo-
bojcze”. Nie dos¢, ze projekt zmierza ku klesce, to i zadowolenie wykonawcow tego
projektu jest niskie. Skad biorg si¢ wiec chetni do realizacji takich przedsigwziec?
Okazuje si¢, ze powodow sktaniajacych do udziatu w projektach ,,samobojczych”
moze by¢ wiele, a wérdd nich mozna wymieni¢ [ Yourdon 2000]:

— ryzyko jest duze, ale nagroda tez (istnieje zapotrzebowanie na bohateréw),

— milodziencza naiwnos$¢ i optymizm (stawa albo pouczajaca lekcja w wypadku
porazki),

— alternatywa jest bezrobocie,

— udzial w projekcie bedzie w przysztosci brany pod uwage przy awansie,

— alternatywa jest bankructwo lub jaka$ inna kleska,

— ucieczka od ,,normalnej” papierkowej roboty,

— zemsta.

We wszystkich tych wypadkach ewidentnie widaé, ze cele jednostki, kto-
ra uczestniczy w realizacji projektu, rozmijajg si¢ z celami postawionymi przed
projektem. To prowadzi do postaw oportunistycznych, unikania zaangazowania
w i tak juz ,,przegrang sprawg”, wykorzystania zasobow projektowych do realizacji
celow personalnych, tolerowania bylejakosci (zarowno wilasnej, jak i podwtadnych)
na wielu obszarach zarzadzania projektem czy wreszcie celowego szkodzenia przy
realizacji projektu.

Rozpatrujac te zagrozone projekty, a zwlaszcza typ ,,samobdjczy” mozna po-
wiedzie¢, ze w teorii zarzadzania trudno jest znalez¢ metody i narzgdzia skutecz-
nego wsparcia menedzera w warunkach, kiedy ma on do czynienia z nieche¢tny-
mi mu (a czasami wrecz wrogo nastawionymi) podwladnymi, podwykonawcami,
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dostawcami itd. W wigkszos$ci koncepcji zarzadzania zaktada si¢ a priori (jawnie
lub milczaco), ze pracownicy sa dobrzy', a tylko od sposobdéw zarzadzania zalezy,
jak to dobro wprzegnac w realizacj¢ celow organizacji. Jednak czasami przelozony
nie dysponuje mozliwo$ciami, aby spetni¢ istotne wymagania pracownikéw, a wte-
dy przy braku porozumienia w kluczowych kwestiach narasta konflikt interesow
i cele, do ktorych dazy organizacja czy projekt, zaczynaja si¢ rozmija¢ z celami, do
ktorych dgza pracownicy, wykonawcy. W sytuacji gdy nastepuje kryzys autorytetu
przetozonego, zostaje juz tylko przemoc z jego strony, a to tylko eskaluje postawy
oportunistyczne u zatogi.

Rozbieznos¢ celow, jakimi kierujg si¢ poszczegdlne jednostki, i celow organi-
zacji, w jakich te jednostki uczestniczg, obserwowana jest rowniez w innych dzie-
dzinach. A. Blikle bardzo wnikliwie opisuje w swojej ksiazce Doktryna jakosci
[Blikle 2015] zachowanie pracownikow w sytuacji, gdy cele, jakie majg osiggnac, sa
sformalizowane, okreslone sa poziomy docelowe realizacji tych celow oraz metody
pomiaru. Najczesciej sg to podstawy systemow oceny wynikoéw osiagnigtych przez
pracownika, a wedtug tych kryteriow zatrudnionym nalicza si¢ premie, prowizje
itp. Jezeli znane sg kryteria, putapy premiowane i sposoby ich pomiaru, to pra-
cownicy beda do nich dazy¢, podejmujac gre z tak zaprojektowanym systemem.
W ramach przyjetych regulacji beda probowali zwiekszy¢ korzysci, jakie sg w sta-
nie uzyska¢. W takich warunkach nie trudno o wytaczenie zasad moralnych poste-
powania, gdyz system wlasciwie ich nie premiuje. A to w konsekwencji prowadzi
do rozminigcia si¢ celow postawionych przed organizacjg i partykularnych celow,
jakimi kieruja si¢ pracownicy. Nawet najlepiej, najszczegdtowiej opracowany regu-
lamin nie jest w stanie przewidzie¢ zmienno$ci otoczenia i kreatywnosci jednostek
ludzkich. Ponadto A. Blikle wskazuje na paradoks ,,marchewki i kija”, twierdzac, ze
kazda marchewka stuzy jedynie do tego, aby zrobi¢ z niej kij, i odwrotnie — kazdy
kij wigze si¢ z marchewka w postaci mozliwosci jego uniknigcia. Marchewkij jest
wigc zastosowaniem jednostronnie narzuconej umowy oraz zatozenia o braku checi
do wykonania wymuszanego za jego pomocg zadania. Podobnie o przemocy w pra-
cy traktuje ksiazka J. Zittlaua Gandhi dla menedzerow [Zittlau 2005].

4. Sposoby integracji celow jednostek i organizacji

Z przytoczonych powyzej wywodow mozna wyciagnaé wniosek, ze petna integra-
cja celéw organizacji i uczestniczacych w nich pracownikéw jest wrecz nieosiaggal-
na. Mimo to zarzadza si¢ organizacjami, skutecznie osiggajac nierzadko sukcesy.
Powstaje wigc pytanie, jakie czynniki wplywajg na zblizenie si¢ celow partykular-
nych jednostek z celami organizacji, w sktad ktérych wchodza, oraz jakie metody
zarzadzania w takich sytuacjach bylyby przydatne.

' Teoria Y. McGregora, teoria ograniczen E. Goldratta, zob. [Goldratt 2011].
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Mozna do tego problemu podejs¢ wieloaspektowo. Warto zauwazy¢, ze aby po-
budzi¢ zaangazowanie jednostek w realizacje i we wspottworzenie celow organiza-
cji, konieczne jest przywodztwo, a nie kontrola, nagrody i kary. Role przywodztwa
dostrzegaja od dawna wielkie postacie z dziedziny zarzadzania, jak np. E. Deming.
W jego 14 zasadach zarzadzania przywodztwo jako sugerowany sposob zarzadzania
pojawia si¢ az 3 razy bezposrednio, a w brzmieniu pozostalych zasad wyczuwalny
jest ten sposdb dzialania, gdyz mowa jest o zaufaniu, o zaangazowaniu, samodosko-
naleniu czy dumie z wykonywanej pracy [Deming 2015]. Poniewaz przywodztwo
jest pojeciem bardzo ztozonym, pewnym agregatem poj¢ciowym, to mozna sformu-
towac zastrzezenie, ze stanowi swoisty wytrych do rozwigzania problemow wsze-
lakich. Jednak tak nie jest, przywodztwo ma rdzne postacie, postuguje si¢ réznymi
metodami i narzedziami, ale jest skutecznym sposobem ksztaltowania i osiggania
wspdlnych celéw. Roéznorodnos¢ dziatan przywodczych wynika z heterogeniczno-
$ci charakterow ludzkich. Dobrze zagadnienie to przedstawia K. Blanchard, propo-
nujac i tak juz uproszczony model przywddztwa sytuacyjnego, opartego na zatoze-
niu, ze pracownik moze znajdowac si¢ na jednym z modelowych czterech etapow
rozwoju. [lustruje to tab. 1.

Tabela 1. Kontinuum rozwoju gotowosci pracownika

Rl
Entuzjastyczny R2 R3 R4 .
. Adept rozczaro- | Kompetentny, lecz|  Samodzielny
lub ostrozny . .
debiutant wany/bez iluzji | ostrozny praktyk ekspert

Kompetencje Niskie kompe- Niskie/$rednie Srednie/wysokie | Wysokie kompe-

tencje kompetencje kompetencje tencje
Zaangazowanie Wysokie lub Niskie/$rednie Zmienne zaanga- | Wysokie zaanga-

niskie zaangazo- |zaangazowanie zowanie zZowanie

wanie

Zrédlo: [Blanchard, Johnson 1992, s. 25].

Z faz rozwoju pracownika wynikaja skuteczne style zarzadzania, a wlasciwie
przywoddztwa — S1 nakazowy, S2 prezentujacy, S3 uczestniczacy i S4 delegujacy.

Drugim, cho¢ powigzanym z przywodztwem, tematem jest odpowiedzialnos¢
zarOwno pracownikdw za swoja prace na rzecz organizacji, jak i organizacji za swo-
ich pracownikow. W celu pobudzania odpowiedzialnosci pracownikow probuje sig
stworzy¢ mate zespoty w ramach organizacji, np. brygady, kota jakosci, zespoty za-
daniowe itd. Maja one zaktywizowa¢ pracownikow, zaangazowaé w sprawy zwig-
zane z poprawg ich warunkow pracy, wzrostem wydajnosci, ksztattowaniem po-
zytywnych relacji migdzy uczestnikami tych zespotow, a poprzez to integruja cele
jednostek z celami, do jakich dgzy organizacja. W ten sposéb prébuje si¢ przetamacé
spostrzezenie E. Deminga i J. Jurana, ktorzy na podstawie swoich wieloletnich ba-
dan stwierdzili, ze: 85% probleméw z jakosciag wynika z btedow w systemie, a tylko
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15% mozna przypisa¢ pracownikom [Blikle 2015]. Powroét do matych spotecznosci,
w ktorych w trakcie ewolucji ludzie zyli najdtuzej (rodziny, klany, szczepy), wyda-
je sie rowniez sposobem na tworzenie znaczen, sensu zycia czy dzialania [Frankl
2011]. W tym kontekscie nalezy uwzglgdni¢ rozrdznienie pojec: grupy spotecznej
i zespotu, gdzie grupa definiowana jest jako dwie lub wigcej 0sob, wchodzacych ze
soba w interakcje i wspotzaleznos¢, ktore chcg osiggna¢ razem jakie$ szczegdlne
cele [Robbins 1996]. A termin zesp6t powinien zosta¢ uzyty, kiedy istnieje wysoki,
stanowczo wyzszy niz w przypadku grupy, poziom wspotzaleznosci zadania mie-
dzy zbiorowoscig pracownikow pracujacych razem [Zhou 2006, s. 78]. Czyli zespot
jest organizacjg bardziej heterogeniczng niz grupa, a na dodatek wymaga si¢ od
cztonkéw zespotow wyzszego zaangazowania, zwlaszcza w tzw. efektywnych ze-
spotach [Tizzard 2006].

5. Zakonczenie

Problemy zarzadzania zaczynaja si¢ w momencie ustalania celow dla organizacji.
Proces ten jest ztozony i ma polityczny charakter. Integracja celow poszczegolnych
jednostek z celami catej organizacji prawie nigdy nie wystepuje w petni. Dlatego
rzeczywiste, a nie deklarowane cele organizacji sa wypadkowa celow interesariu-
szy. Paradoks ten ma szerokie konsekwencje dla zarzadzania w fazie realizacyjnej,
gdzie ujawniajg si¢ postawy oportunistyczne pracownikow, ktore znowu moga by¢
podsycane réznymi formami przemocy, np. marchewkijem. Oprocz tego, ze cele
organizacji majg sytuacyjny charakter — wytaniajg si¢ one z jednostkowych celow
interesariuszy, to na dodatek posiadaja dynamiczny charakter. Zmieniaja si¢ w cza-
sie, uwzgledniajac okolicznos$ci, w jakich dziata organizacja. Powoduje to znaczne
trudno$ci w zarzadzaniu organizacjami, zwlaszcza tam, gdzie bazuje ono na twar-
dych czynnikach, takich jak struktury, procedury, kryteria oceny, mierniki, syste-
my premiowe, komputerowe systemy nadzoru nad pracg itd. Wszedzie tam, gdzie
podstawg zarzadzania jest ustalony, pozadany poziom wybranego kryterium oceny,
np. wysokos¢ zysku. Wéréd metod sprzyjajacych integracji celow jednostkowych
pracownikow organizacji z celami organizacji jako catos$ci wskazano na rolg, jaka
gra przywodztwo oraz tworzenie matych zespotoéw, np. brygad, kot jakosci itp.
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