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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: W artykule wskazano na trudności w ustalaniu celów organizacji. Omówiono 
paradoks polegający na tym, że rzeczywiste cele organizacji wyłaniają się z jednostkowych 
celów interesariuszy, a na dodatek są zmienne w czasie. Oficjalne cele, do których zdecydo-
wała się dążyć organizacja, prawie nigdy nie pokrywają się z celami jednostek uczestniczą-
cych w życiu organizacji. Stąd biorą swoją genezę postawy oportunistyczne wśród pracowni-
ków. Dostrzeżenie tych zjawisk już na poziomie określania celów organizacji może przynieść 
znaczące korzyści w fazie realizacyjnej zarządzania, np. w projektach. Oprócz identyfikacji 
rozbieżności w celach pomiędzy uczestnikami a organizacją jako całością wskazano na meto-
dy sprzyjające integracji tych celów, czyli przywództwo oraz zaangażowanie i odpowiedzial-
ność (pracowników za organizację i organizacji za pracowników), która wspomagana może 
być nadawaniem znaczenia poprzez tworzenie małych zespołów, brygad, kół jakości itp.

Słowa kluczowe: cele organizacji, zarządzanie 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.



120	 Grzegorz Jokiel 

1.	 Wstęp

Pojęcie organizacji można rozpatrywać w ujęciach rzeczowym (przedmiotowym), 
czynnościowym (funkcjonalnym), atrybutowym, systemowym i sytuacyjnym [Ada-
mik, Matejun 2012]. We wszystkich tych ujęciach, aby zdefiniować istotę organiza-
cji, konieczne jest odwołanie się do kategorii celu. Przykładowo organizacja w rozu-
mieniu przedmiotowym oznacza instytucję lub proces organizowania, przez który 
rozumie się taki sposób ułożenia i przydziału pracy członkom organizacji, aby moż-
liwe było sprawne osiągnięcie jej założonych celów [Marek, Białasiewicz 2008].  
W przypadku przedsiębiorstwa cel ten jest zarobkowy. W ujęciu czynnościowym: to 
pewien zestaw czynności, które należy wykonać, aby powstał zaplanowany „obiekt” 
lub całość, poprzez postawienie ludziom najpierw celów działania, a następnie spra-
wienie, że ich działanie dąży i w końcu osiąga celowy rezultat [Chrisidu-Budnik i in.  
2005]. W ujęciu atrybutowym: organizacja to taka całość, której wszystkie składni-
ki współprzyczyniają się do powodzenia całości [Kotarbiński 1982].W ujęciu syste-
mowym organizacja jest otwartym systemem społeczno-technicznym, zorientowa-
nym celowo [Bielski 2004]. W ujęciu sytuacyjnym zmiany w otoczeniu kształtują 
działanie organizacji, która aby trwać i rozwijać się, musi stale te zmiany obserwo-
wać [Kisielnicki 2004]. We wszystkich tych ujęciach podkreślana jest celowość po-
dejmowanych działań. W większości wypadków uznaje się więc, że cel działania 
organizacji, przedsiębiorstwa czy projektu jest określony, a wtedy do głównych za-
dań skutecznego zarządzania należy zapewnienie warunków jego osiągnięcia. Wte-
dy zarządzanie można określić jako sposób osiągania założonych celów. Jednak 
pominięcie etapu tworzenia się celów wydaje się zbytnim uproszczeniem. Celem 
artykułu jest identyfikacja i ocena procesu określania celów w organizacjach oraz 
wskazanie na paradoksy zarządzania wynikające/mające źródło w tym etapie. Dla 
klarowności wywodu analiza zostanie ograniczona do pewnego typu organizacji – 
przedsiębiorstw i realizowanych w ich ramach projektów biznesowych.

2.	 Specyfika procesu ustalania celów w organizacji

Określenie celów przedsiębiorstwa stanowi dość trudny problem w teorii organiza-
cji zarządzania. W neoklasycznym modelu mikroekonomicznym zadanie wydaje 
się proste, gdyż jako założenie przyjmuje się za cel maksymalizację zysku. Jednak 
idea ta wydaje się bardzo abstrakcyjna i nieprawdziwa dla większości realnie dzia-
łających przedsiębiorstw. Zastrzeżenia co do tak sformułowanego celu firmy pogru-
pować można w cztery bloki [Gruszecki 2002]:

1.  Metodologiczne – wśród nich można wymienić postulat niedefiniowania or-
ganizacji poprzez cel, czy wskazanie, że podstawowym podmiotem w gospodarce 
jest jednak jednostka ludzka [Lebenstein 1988]. 

2.   Empiryczne – jest wiele przedsiębiorstw, w których zysk nie jest najważniej-
szy (firmy rodzinne, innowacyjne, użyteczności publicznej itd.).
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3.  Ekonomiczne – model doskonałej konkurencji jest bardzo wyidealizowany, 
praktycznie nie występuje w rzeczywistym świecie. To oznacza choćby, iż formuła 
MR = MC praktycznie nie jest stosowana przez przedsiębiorców. Ponadto teoria 
finansów postuluje, aby głównym celem przedsiębiorstwa było maksymalizowanie 
jego wartości, a nie zysku.

4.  Etyczne – gdzie wskazuje się, że cele biznesu nie mogą ograniczać się wy-
łącznie do osiągania korzyści materialnych. Cele przedsiębiorstwa powinny wycho-
dzić poza ramy biznesu, a wtedy zysk jest jedynie narzędziem do realizacji wyż-
szych, ważniejszych celów gospodarczych, ale też społecznych. 

Przedstawione skrótowo powyższe rozważania nad celami przedsiębiorstwa 
wskazują na złożoność problemu ustalania celów w organizacji. Podstawowym 
jednak elementem przewijającym się poprzez cztery omówione punkty jest sposób 
ustalania celu, a właściwie wiązki celów w przedsiębiorstwie. Można powiedzieć, 
że jest ona przedmiotem politycznej gry pomiędzy członkami organizacji – stanowi 
pewien układ celów organizacji, składający się z często konfliktowych celów inte-
resariuszy. Wśród zainteresowanych przedsiębiorstwem grup interesów najczęściej 
wymienia się w literaturze: klientów, właścicieli, pracowników, kadrę menedżerską 
i innych (np. społeczności lokalne, samorządy itp.) [Lichtarski (red.) 2005]. 

Dostrzeżenie faktu, że organizacje dążą do osiągnięcia wiązki celów ustala-
nej na drodze uzgodnień, negocjacji, jak również walki pomiędzy interesariuszami, 
skłania do głębszej analizy konfliktów i paradoksów w trakcie ustalania, a także 
realizacji tych celów.

Przede wszystkim należy wskazać na naturalne konflikty interesów pomiędzy 
głównymi grupami interesariuszy przedsiębiorstwa.

Klienci – produkt czy usługa oferowana im przez przedsiębiorstwo ma zaspoka-
jać w jak najwyższym stopniu ich potrzeby, a jeszcze lepiej gdyby wykraczała poza 
ramy uświadomionych potrzeb, oczekiwań w sferę realizacji zachcianek, a wręcz 
oczarowania (delight). Jest to najwyższy poziom postrzegania wartości przez klien-
tów w modelu N. Kano. Czyli taki rodzaj oczekiwania w stosunku do produktu 
lub usługi, którego klient nie oczekuje a priori. Jeżeli tych cech zabraknie, nic się 
nie stanie, jednak poziom satysfakcji klienta z ich spełnienia rośnie wykładniczo 
[Majorana, Morelli 2011], co ilustruje rys. 1. Spełnienie takiego poziomu oczekiwań 
klientów w dużej części przypadków wymaga poniesienia dodatkowych kosztów 
przez dostawcę. 

Właściciele – oczekują osiągnięcia wyższego zwrotu z zainwestowanego ka-
pitału, czy to w formie dywidendy czy też poprzez wzrost wartości firmy. Podsta-
wowym parametrem oceny przedsiębiorstwa przez właścicieli jest poziom genero-
wanych przez nie zysków, a to przekłada się na cele: ograniczania ponoszonych w 
przedsiębiorstwach kosztów (w tym wynagrodzeń dla pracowników) oraz podno-
szenia przychodów ze sprzedaży, na które istotny wpływ mają ceny produktów czy 
usług oferowanych przez firmę.
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spełnione 
niespełnione 

zadowolony  

niezadowolony  

Pragnienia (more is better) 

Potrzeby (must be) 

Zachcianki (delight) 

Rys. 1. Model wymagań klienta według N. Kano

Źródło: [Majorana, Morelli 2011 s. 42-44].

Pracownicy – ich wynagrodzenia stanowią w przedsiębiorstwach koszt uzyska-
nia przychodu. 

Menedżerowie – z jednej strony mają pilnować interesu właścicieli, z drugiej 
strony muszą uwzględniać racje swoich podwładnych, a z trzeciej – mają również 
własne cele, do których dążą w ramach kierowanych przez siebie organizacji (pre-
stiż, władza, samorozwój). Dokładniej tym problemem zajmuje się teoria agencji.

Interesariusze zewnętrzni – dostawcy, administracja i władze lokalne, krajowe, 
społeczności lokalne itd., ich relacje z konkretnym przedsiębiorstwem mogą być 
bardzo zróżnicowane.

Naświetlone powyżej konflikty powodują, że cele przedsiębiorstwa rzadko kie-
dy ograniczają się do realizacji interesów tylko jednej z tych grup. Stanowią za-
pewne wypadkową interesów tych interesariuszy, zależną od ich siły politycznej 
oraz warunków zewnętrznych, w jakich znajduje się przedsiębiorstwo (np. sytuacji 
rynkowej). 

Warte podkreślenia jest, że jest to najczęściej wypadkowa, a nie kompromis 
czy konsensus pomiędzy tymi grupami interesariuszy. W fazie określania celów 
przedsiębiorstwa grupy silniejsze zwykle przeforsowują swoje stanowisko, ale to 
wcale nie oznacza, że pozostali przyjmą je z pokorą i będę rzetelnie realizować 
narzucony plan działania. Można się spodziewać, że pojawią się opory i postawy 
oportunistyczne wśród najbardziej niezadowolonych interesariuszy, a to stanowi nie 
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lada problem dla zarządzania w fazie wykonawczej. Można to nazwać paradoksem 
na poziomie celów organizacji, czyli przedsiębiorstwo w danych warunkach dąży 
niby do jasno określonych i powszechnie znanych celów. Pozostaje jednak pytanie, 
czy cele te są powszechnie akceptowane i realizowane, a nie tylko deklarowane. 

Najlepiej zjawiska te można zobrazować na obszarze zarządzania projektami.

3.	 Konsekwencje rozbieżności celów jednostek oraz organizacji 
jako całości dla zarządzania

Projekty to przedsięwzięcia w znacznej skali unikatowe – ta immamentna ich cecha 
generuje duże trudności zarządzania nimi. Okazuje się, że stanowcza większość 
projektów to przedsięwzięcia zagrożone. Wieloletnie badania Standish Group [Stan-
dish Group 2014] wykazują, że większość projektów nie kończy się sukcesem.  
W raporcie Chaos Report 2014 wskazuje się, że jedynie 36% projektów zakończyło 
się pomyślnie. Badania te dotyczą projektów w branży informatycznej, jednak inne 
raporty pokazują podobną sytuację w innych branżach, np. raport PMI (Project Ma-
nagement Institute) Pulse of Profession 2014 [PMI 2014]. 

wysoki

stopień
zadowolenia

kamikadze „mission impossible”

samobójczy brzydki

niski

małe  szanse powodzenia duże

Rys. 2. Styl projektu zmierzającego ku klęsce

Źródło: [Yourdon 2000, s. 67].

Pierwszym narzucającym się wnioskiem z tych danych jest paradoksalne spo-
strzeżenie, że projekty kończące się klęską, jak również zagrożone to norma, a nie 
wyjątki. W takiej sytuacji warto zastanowić się, dlaczego ludzie pracują przy tych 
przedsięwzięciach, mimo że doskonale zdają sobie sprawę z trudnej sytuacji, w ja-
kiej znajduje się ich projekt. Wydaje się, że nikt przecież nie chciałby uczestniczyć 
w spektakularnych klęskach, być kojarzonym jako współsprawca porażki. A jednak 
uczestnictwo w projekcie zakończonym klęską często jest bardzo ciekawym prze-
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życiem, można się wiele nauczyć, a na dodatek może przysporzyć też wielu miłych 
chwil w życiu zawodowym i prywatnym. Ciekawe ujęcie oceny projektów od stro-
ny wykonawców lub kierowników przedstawił E. Yourdon. Rozpatruje on projekty  
w dwóch aspektach: szans powodzenia oraz stopnia zadowolenia z tytułu uczestnic-
twa w takim projekcie.

Jak sama nazwa wskazuje (mission impossible), projekty charakteryzujące się 
wysokim stopniem zadowolenia i dużymi szansami powodzenia to po prostu nie-
zwykła rzadkość. Z pozostałych kategorii projektów według tej klasyfikacji naj-
ciekawsze wydają się projekty typu „kamikadze” i „samobójczy”. W nich szanse 
skończenia projektu z sukcesem są nikłe, a pomimo to ludzie są w stanie w nich 
pracować i osiągać z tego satysfakcję. W projekcie „kamikadze” zadowolenie pra-
cowników czy kierownictwa etapów wynika z tytułu realizacji innych celów niż 
postawione przed przedsięwzięciem. Można powiedzieć, że cel projektu jest drugo-
rzędny w stosunku do zamierzeń, celów personalnych uczestników projektów. Li-
czy się uczestnictwo w takim przedsięwzięciu, zgromadzone doświadczenie, wpis 
do CV, poznanie nowych zaangażowanych ludzi, ciekawe, a może i dobrze płatne 
zajęcie. Widać tutaj odklejanie się celów, którymi kierują się pracownicy, wykonaw-
cy, od celów biznesowych, do których ma zmierzać projekt.

Jeszcze ciekawsza sytuacja pojawia się w projektach określonych tu jako „samo-
bójcze”. Nie dość, że projekt zmierza ku klęsce, to i zadowolenie wykonawców tego 
projektu jest niskie. Skąd biorą się więc chętni do realizacji takich przedsięwzięć? 
Okazuje się, że powodów skłaniających do udziału w projektach „samobójczych” 
może być wiele, a wśród nich można wymienić [Yourdon 2000]:
–– ryzyko jest duże, ale nagroda też (istnieje zapotrzebowanie na bohaterów),
–– młodzieńcza naiwność i optymizm (sława albo pouczająca lekcja w wypadku 

porażki),
–– alternatywą jest bezrobocie, 
–– udział w projekcie będzie w przyszłości brany pod uwagę przy awansie,
–– alternatywą jest bankructwo lub jakaś inna klęska,
–– ucieczka od „normalnej” papierkowej roboty,
–– zemsta.

We wszystkich tych wypadkach ewidentnie widać, że cele jednostki, któ-
ra uczestniczy w realizacji projektu, rozmijają się z celami postawionymi przed 
projektem. To prowadzi do postaw oportunistycznych, unikania zaangażowania  
w i tak już „przegraną sprawę”, wykorzystania zasobów projektowych do realizacji 
celów personalnych, tolerowania bylejakości (zarówno własnej, jak i podwładnych) 
na wielu obszarach zarządzania projektem czy wreszcie celowego szkodzenia przy 
realizacji projektu.

Rozpatrując te zagrożone projekty, a zwłaszcza typ „samobójczy” można po-
wiedzieć, że w teorii zarządzania trudno jest znaleźć metody i narzędzia skutecz-
nego wsparcia menedżera w warunkach, kiedy ma on do czynienia z niechętny-
mi mu (a czasami wręcz wrogo nastawionymi) podwładnymi, podwykonawcami, 
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dostawcami itd. W większości koncepcji zarządzania zakłada się a priori (jawnie 
lub milcząco), że pracownicy są dobrzy1, a tylko od sposobów zarządzania zależy, 
jak to dobro wprzęgnąć w realizację celów organizacji. Jednak czasami przełożony 
nie dysponuje możliwościami, aby spełnić istotne wymagania pracowników, a wte-
dy przy braku porozumienia w kluczowych kwestiach narasta konflikt interesów  
i cele, do których dąży organizacja czy projekt, zaczynają się rozmijać z celami, do 
których dążą pracownicy, wykonawcy. W sytuacji gdy następuje kryzys autorytetu 
przełożonego, zostaje już tylko przemoc z jego strony, a to tylko eskaluje postawy 
oportunistyczne u załogi.

Rozbieżność celów, jakimi kierują się poszczególne jednostki, i celów organi-
zacji, w jakich te jednostki uczestniczą, obserwowana jest również w innych dzie-
dzinach. A. Blikle bardzo wnikliwie opisuje w swojej książce Doktryna jakości 
[Blikle 2015] zachowanie pracowników w sytuacji, gdy cele, jakie mają osiągnąć, są 
sformalizowane, określone są poziomy docelowe realizacji tych celów oraz metody 
pomiaru. Najczęściej są to podstawy systemów oceny wyników osiągniętych przez 
pracownika, a według tych kryteriów zatrudnionym nalicza się premie, prowizje 
itp. Jeżeli znane są kryteria, pułapy premiowane i sposoby ich pomiaru, to pra-
cownicy będą do nich dążyć, podejmując grę z tak zaprojektowanym systemem.  
W ramach przyjętych regulacji będą próbowali zwiększyć korzyści, jakie są w sta-
nie uzyskać. W takich warunkach nie trudno o wyłączenie zasad moralnych postę-
powania, gdyż system właściwie ich nie premiuje. A to w konsekwencji prowadzi 
do rozminięcia się celów postawionych przed organizacją i partykularnych celów, 
jakimi kierują się pracownicy. Nawet najlepiej, najszczegółowiej opracowany regu-
lamin nie jest w stanie przewidzieć zmienności otoczenia i kreatywności jednostek 
ludzkich. Ponadto A. Blikle wskazuje na paradoks „marchewki i kija”, twierdząc, że 
każda marchewka służy jedynie do tego, aby zrobić z niej kij, i odwrotnie – każdy 
kij wiąże się z marchewką w postaci możliwości jego uniknięcia. Marchewkij jest 
więc zastosowaniem jednostronnie narzuconej umowy oraz założenia o braku chęci 
do wykonania wymuszanego za jego pomocą zadania. Podobnie o przemocy w pra-
cy traktuje książka J. Zittlaua Gandhi dla menedżerów [Zittlau 2005]. 

4.	 Sposoby integracji celów jednostek i organizacji

Z przytoczonych powyżej wywodów można wyciągnąć wniosek, że pełna integra-
cja celów organizacji i uczestniczących w nich pracowników jest wręcz nieosiągal-
na. Mimo to zarządza się organizacjami, skutecznie osiągając nierzadko sukcesy. 
Powstaje więc pytanie, jakie czynniki wpływają na zbliżenie się celów partykular-
nych jednostek z celami organizacji, w skład których wchodzą, oraz jakie metody 
zarządzania w takich sytuacjach byłyby przydatne.

1	 Teoria Y. McGregora, teoria ograniczeń E. Goldratta, zob. [Goldratt 2011].
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Można do tego problemu podejść wieloaspektowo. Warto zauważyć, że aby po-
budzić zaangażowanie jednostek w realizację i we współtworzenie celów organiza-
cji, konieczne jest przywództwo, a nie kontrola, nagrody i kary. Role przywództwa 
dostrzegają od dawna wielkie postacie z dziedziny zarządzania, jak np. E. Deming. 
W jego 14 zasadach zarządzania przywództwo jako sugerowany sposób zarządzania 
pojawia się aż 3 razy bezpośrednio, a w brzmieniu pozostałych zasad wyczuwalny 
jest ten sposób działania, gdyż mowa jest o zaufaniu, o zaangażowaniu, samodosko-
naleniu czy dumie z wykonywanej pracy [Deming 2015]. Ponieważ przywództwo 
jest pojęciem bardzo złożonym, pewnym agregatem pojęciowym, to można sformu-
łować zastrzeżenie, że stanowi swoisty wytrych do rozwiązania problemów wsze-
lakich. Jednak tak nie jest, przywództwo ma różne postacie, posługuje się różnymi 
metodami i narzędziami, ale jest skutecznym sposobem kształtowania i osiągania 
wspólnych celów. Różnorodność działań przywódczych wynika z heterogeniczno-
ści charakterów ludzkich. Dobrze zagadnienie to przedstawia K. Blanchard, propo-
nując i tak już uproszczony model przywództwa sytuacyjnego, opartego na założe-
niu, że pracownik może znajdować się na jednym z modelowych czterech etapów 
rozwoju. Ilustruje to tab. 1.

Tabela 1. Kontinuum rozwoju gotowości pracownika 

R1 
Entuzjastyczny 

lub ostrożny 
debiutant

R2
Adept rozczaro-
wany/bez iluzji

R3
Kompetentny, lecz 
ostrożny praktyk 

R4
Samodzielny 

ekspert

Kompetencje Niskie kompe-
tencje

Niskie/średnie 
kompetencje

Średnie/wysokie 
kompetencje

Wysokie kompe-
tencje

Zaangażowanie Wysokie lub 
niskie zaangażo-
wanie

Niskie/średnie 
zaangażowanie

Zmienne zaanga-
żowanie

Wysokie zaanga-
żowanie

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

Z faz rozwoju pracownika wynikają skuteczne style zarządzania, a właściwie 
przywództwa – S1 nakazowy, S2 prezentujący, S3 uczestniczący i S4 delegujący.

Drugim, choć powiązanym z przywództwem, tematem jest odpowiedzialność 
zarówno pracowników za swoją pracę na rzecz organizacji, jak i organizacji za swo-
ich pracowników. W celu pobudzania odpowiedzialności pracowników próbuje się 
stworzyć małe zespoły w ramach organizacji, np. brygady, koła jakości, zespoły za-
daniowe itd. Mają one zaktywizować pracowników, zaangażować w sprawy zwią-
zane z poprawą ich warunków pracy, wzrostem wydajności, kształtowaniem po-
zytywnych relacji między uczestnikami tych zespołów, a poprzez to integrują cele 
jednostek z celami, do jakich dąży organizacja. W ten sposób próbuje się przełamać 
spostrzeżenie E. Deminga i J. Jurana, którzy na podstawie swoich wieloletnich ba-
dań stwierdzili, że: 85% problemów z jakością wynika z błędów w systemie, a tylko 
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15% można przypisać pracownikom [Blikle 2015]. Powrót do małych społeczności, 
w których w trakcie ewolucji ludzie żyli najdłużej (rodziny, klany, szczepy), wyda-
je się również sposobem na tworzenie znaczeń, sensu życia czy działania [Frankl 
2011]. W tym kontekście należy uwzględnić rozróżnienie pojęć: grupy społecznej  
i zespołu, gdzie grupa definiowana jest jako dwie lub więcej osób, wchodzących ze 
sobą w interakcje i współzależność, które chcą osiągnąć razem jakieś szczególne 
cele [Robbins 1996]. A termin zespół powinien zostać użyty, kiedy istnieje wysoki, 
stanowczo wyższy niż w przypadku grupy, poziom współzależności zadania mię-
dzy zbiorowością pracowników pracujących razem [Zhou 2006, s. 78]. Czyli zespół 
jest organizacją bardziej heterogeniczną niż grupa, a na dodatek wymaga się od 
członków zespołów wyższego zaangażowania, zwłaszcza w tzw. efektywnych ze-
społach [Tizzard 2006]. 

5.	 Zakończenie

Problemy zarządzania zaczynają się w momencie ustalania celów dla organizacji. 
Proces ten jest złożony i ma polityczny charakter. Integracja celów poszczególnych 
jednostek z celami całej organizacji prawie nigdy nie występuje w pełni. Dlatego 
rzeczywiste, a nie deklarowane cele organizacji są wypadkową celów interesariu-
szy. Paradoks ten ma szerokie konsekwencje dla zarządzania w fazie realizacyjnej, 
gdzie ujawniają się postawy oportunistyczne pracowników, które znowu mogą być 
podsycane różnymi formami przemocy, np. marchewkijem. Oprócz tego, że cele 
organizacji mają sytuacyjny charakter – wyłaniają się one z jednostkowych celów 
interesariuszy, to na dodatek posiadają dynamiczny charakter. Zmieniają się w cza-
sie, uwzględniając okoliczności, w jakich działa organizacja. Powoduje to znaczne 
trudności w zarządzaniu organizacjami, zwłaszcza tam, gdzie bazuje ono na twar-
dych czynnikach, takich jak struktury, procedury, kryteria oceny, mierniki, syste-
my premiowe, komputerowe systemy nadzoru nad pracą itd. Wszędzie tam, gdzie 
podstawą zarządzania jest ustalony, pożądany poziom wybranego kryterium oceny, 
np. wysokość zysku. Wśród metod sprzyjających integracji celów jednostkowych 
pracowników organizacji z celami organizacji jako całości wskazano na rolę, jaką 
gra przywództwo oraz tworzenie małych zespołów, np. brygad, kół jakości itp.
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