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 Streszczenie: W opracowaniu autor postawił pytania o to, czy i w jakim stopniu współczesny 
dorobek nauk o zarządzaniu może być przydatny do skutecznego radzenia sobie z typowymi 
dla procesu zarządzania sprzecznościami i dylematami. Próba refleksji nad zjawiskiem 
sprzeczności w zarządzaniu pozwoliła m.in. na konstatacje, że: • koncepcje teoretyczne i pro-
pozycje instrumentalne rekomendujące pewne rozwiązania w spornych kwestiach okazują się 
niewystarczająco skuteczne, • poprawa w tym zakresie wymaga skojarzonego wykorzystania 
różnych instrumentów, w tym: sformalizowanych metod i narzędzi zarządzania, stylów przy-
wództwa oraz elementów systemu społecznego organizacji. Wiele postawionych pytań pozo-
stało jednak bez odpowiedzi. 
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1. Słowo wstępne 

Przed piętnastoma laty w referacie przygotowanym na konferencję z cyklu Nowe 
kierunki w zarządzaniu przedsiębiorstwem z podtytułem Koncepcje przekrojowe 
(opublikowanym następnie w „Przeglądzie Organizacji” 1999, nr 1, s. 13–18), zaty-
tułowanym Współczesne koncepcje zarządzania przedsiębiorstwem – istota, relacje, 
problemy stosowania, starałem się wskazywać na ważniejsze w tym czasie wyzwa-
nia i dylematy odnoszące się do owych koncepcji (w warstwie poznawczej i aplika-
cyjnej). A był to czas dynamicznego rozwoju zasad, wytycznych oraz instrumen- 
tarium metodycznego kilku koncepcji. W ostatnim piętnastoleciu mieliśmy do czy-
nienia z dalszymi, ewolucyjnymi zmianami w interesującym nas zakresie, co dopro-
wadziło do ukształtowania się nowego wizerunku koncepcyjno-instrumentalnej 
bazy systemów zarządzania organizacjami. Obecnie częściej do opisu składowych 
owej bazy posługujemy się pojęciami „podejście” lub „orientacja”, które, niezależ-
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nie od różnic w ich postrzeganiu, są bardziej pojemne niż dotychczasowe koncepcje, 
a ich „zawartość” podporządkowana jest (służy) określonej idei. Wiele wysiłków  
w sferze badań i zastosowań skierowanych jest tu na badanie i kształtowanie wyma-
ganej „dojrzałości” owych podejść (np. dojrzałości procesowej), chociaż także to 
określenie nie doczekało się jeszcze należytej konceptualizacji i popularyzacji. 

Dostrzegając zarysowane wyżej procesy rozwojowe, uznałem za stosowne, aby 
spośród wielu możliwych pytań o walory poznawcze i aplikacyjne dorobku nauk  
o zarządzaniu, postawić w tym opracowaniu pytania o to, czy i w jakim stopniu ów 
dorobek może być przydatny do skutecznego radzenia sobie z typowymi dla procesu 
zarządzania sprzecznościami i dylematami; jakie są w tym zakresie wyzwania; na ile 
i jak możemy im sprostać. Uzasadnieniem dla takiego ujęcia problematyki (takiej 
perspektywy) badawczej są obserwacje rzeczywistości organizacyjnej, z których 
wynika, że:
•• immanentną cechą pracy menedżerów różnych szczebli zarządzania jest usta-

wiczne obcowanie (w przygotowywaniu i podejmowaniu decyzji, w realizacji  
i kontroli opartych na tych decyzjach działań) ze sprzecznościami, przeciwień-
stwami, dylematami, a

•• wsparcie menedżerów ze strony koncepcyjno-instrumentalnej oferty nauk o za-
rządzaniu w radzeniu sobie z owymi sprzecznościami może budzić wątpliwości. 

2. Tło sytuacyjne z perspektywy minionych piętnastu lat

Przykuwające przed piętnastu laty uwagę, a nierzadko wywołujące polemikę, ten-
dencje rozwojowe występowały w obszarach wielu koncepcji, w tym: marketingo-
wej (rozwój marketingu partnerskiego, relacyjnego), TQM (krytyki ISO-9000 pro-
wadzącej do znaczącej modyfikacji tego systemu w roku 2000), controllingowej 
(wzmocnienia jego funkcji analityczno-doradczej), HRM (w kierunku silniejszego 
upodmiotowienia pracownika). Wiele dylematów towarzyszyło propagowanej 
(zwłaszcza w USA), ale jednocześnie krytykowanej (na obszarze europejskim) kon-
cepcji BPR. Był to więc niewątpliwie czas nie tyle rodzenia się (które nastąpiło 
wcześniej) wielu z poddawanych rozważaniom koncepcji, ile ich dynamicznego roz-
woju (w warstwie poznawczej i narzędziowej) oraz ich „pozycjonowania” (w tym 
konkurowania) w kształtowaniu architektury systemów zarządzania przedsiębior-
stwami. Nierzadko postrzeganie ich przekrojowego (trans-zasobowego, trans-funk-
cyjnego) charakteru spotykało się, a nawet konkurowało z postrzeganiem węższym, 
tradycyjnym. 

W warstwie aplikacyjnej relatywnie często koncepcje te były przedmiotem 
wdrożeń w przedsiębiorstwach i promocji ze strony aktywnych w tym zakresie firm 
konsultingowych. Były elementem (w różnych fazach i odcieniach) „mód w zarzą-
dzaniu”, z wszelkimi tego znamionami i konsekwencjami. Nie brakowało polaryza-
cji stanowisk i wypowiedzi mocno zabarwionych emocjami. Dla obserwatora spo-
glądającego „chłodniejszym okiem” więcej było pytań, wątpliwości, dylematów niż 
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gotowych i pewnych odpowiedzi. Taki też był ogólny wydźwięk przywołanego wy-
żej artykułu mojego autorstwa oraz burzliwej chwilami dyskusji podczas wspomnia-
nej konferencji. 

Identyfikacja przebiegu i wyników procesu dalszej ewolucji, jaka dokonała się  
w minionym piętnastoleciu w kwestiach objętych wyżej syntetycznym opisem, jest 
zadaniem niełatwym i – mimo podejmowanych w tym zakresie prób – ciągle czeka-
jącym na realizację. Jego realizacji nie sprzyja m.in. krótka perspektywa czasowa 
obserwacji i utrzymująca się „dżungla pojęciowa”. 

Tym, co niewątpliwie daje się zauważyć, jest – przynajmniej w płaszczyźnie 
teoretycznej – poszerzanie pola przedmiotowego oddziaływania poszczególnych 
koncepcji, zwiększanie stopnia ich kompleksowości i „przekrojowości”, a w konse-
kwencji ich wzajemne „nakładanie się” pod względem stawianych celów, zadań, 
funkcji i metod. Częściej jednak ta ostatnia tendencja odbywała się w drodze rywa-
lizacji niż skoordynowanego współdziałania. Generuje to i podtrzymuje problemy 
rozpoznawania wzajemnych relacji między koncepcjami oraz ich koegzystencji. 

W opisanej skrótowo sytuacji implementowane koncepcje zarządzania, z ich in-
strumentarium, przestają zadowalająco wypełniać rolę wyróżników struktury (archi-
tektury) i ukierunkowania systemów zarządzania przedsiębiorstw. Coraz częściej 
więc sięga się do opisu owych systemów przez pryzmat ich ukierunkowania na pew-
ne idee i służące ich spełnieniu podstawowe zasady, czyli przez pryzmat stosowa-
nych tzw. orientacji lub podejść. Przykładowo, są to orientacje: na wyniki, na klien-
ta, na jakość, na procesy, na człowieka, na wiedzę itd. W tym ostatnim, preferowanym 
przeze mnie znaczeniu określona orientacja może być implementowana poprzez 
stosowanie odpowiedniej kompozycji kilku koncepcji i właściwych im metod zarzą-
dzania. Na przykład implementacji orientacji na procesy (podejścia procesowego) 
służyć może przygotowanie i wdrożenie koncepcji: BPR, TQM (z ISO-9000), logi-
stycznej, Lean Management. 

Zmianom ulegają rola i charakter warstwy instrumentalnej w ramach poszcze-
gólnych koncepcji i metod zarządzania, a główny kierunek tych zmian wiąże się z 
rozwojem zastosowań technologii informatycznych. Pozwalają one na coraz pełniej-
sze standaryzowanie i oprzyrządowanie wymaganych w zarządzaniu procedur. Roz-
wijające się standardowe funkcjonalności poszczególnych modułów w systemach 
wsparcia informatycznego pozwalają w coraz wyższym stopniu (przy malejącym 
zakresie prac dostosowawczych) zaspokoić oczekiwania informacyjne zarządzają-
cych i ograniczyć potrzeby wypełniania w sposób tradycyjny (ręczny) zadań koor-
dynacyjnych w zakresie realizacji procedur informacyjno-analitycznych. Ogranicze-
niu ulega też zapotrzebowanie na wiedzę specjalistyczną w zakresach przejętych 
przez systemy informatyczne. Przykładem tego rodzaju tendencji może być stoso-
wanie CRM w obszarze działań marketingowych (prorynkowych) czy też zaawan-
sowanych systemów zarządzania procesami logistycznymi. 

Sądzę, iż zarówno w praktyce zarządzania, jak i w teorii dojrzewa przekonanie, 
które w pełni podzielam, o większej doniosłości prawidłowego zdefiniowania ucie-
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leśnionych w ramach orientacji (podejść) idei i zasad oraz znalezienia właściwych 
dróg ich spełnienia, niż zdyscyplinowanego wdrażania i stosowania niekiedy przy-
padkowo dobranych, zinstrumentalizowanych koncepcji zarządzania. Spostrzeżenia 
powyższe potwierdza dająca się obserwować w rozwoju myśli naukowej i praktyki 
zarządzania tendencja do identyfikowania i modelowania kierunków działań dosko-
nalących zarządzanie, określanych mianem wspomnianych wyżej orientacji lub  
podejść.

Zarysowane tendencje w procesach ewolucji koncepcji i orientacji w zarządza-
niu nie chronią jednak skutecznie przed utrzymywaniem się wielu sprzeczności  
i napięć w systemach funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstw, choć, z teoretycz-
nego punktu widzenia, powinny to czynić. Przyczyny występowania i przejawy 
owych sprzeczności są złożone, trudne do rozszyfrowania, ale niewątpliwie takiego 
rozszyfrowania wymagające. Dlatego głównie temu zadaniu poświęcę dalszą część 
wywodu, zdając sobie sprawę, iż będzie to próba wstępna, dalece (i zapewne wielo-
rako) ograniczona.

3. Sprzeczności w zarządzaniu i dylematy radzenia sobie z nimi

Typowe, dotkliwe, w wielu przypadkach silnie ze sobą powiązane, sprzeczności  
w zarządzaniu oraz związane z ich neutralizowaniem dylematy dotyczą: 
•• relacji stabilność vs zmienność organizacji,
•• horyzontu czasowego w zarządzaniu (krótki vs długi),
•• relacji jakości oferty i ponoszonych nakładów,
•• pozycji klienta względem przedsiębiorstwa (przedmiotowa vs podmiotowa),
•• pozycji człowieka względem organizacji (przedmiotowa vs podmiotowa).

Stabilność vs zmienność organizacji

Postulat usprawnienia, reorganizacji, zmiany obecny był we wszystkich, także kla-
sycznych nurtach teorii zarządzania, lecz wartością cenioną szczególnie była stabil-
ność ładu organizacyjnego (oczywiście przy niekiedy milczącym założeniu racjo-
nalności istniejących rozwiązań). Wartościową poznawczo, inspirującą, chyba 
niesłusznie „zapomnianą” propozycją równoważenia organizacji w perspektywie 
stabilność – zmiana była praca A. Koźmińskiego i K. Obłoja Teoria równowagi or-
ganizacyjnej [1989]. Od pewnego czasu podobna idea (równoważenia organizacji) 
lansowana jest przez koncepcję zarządzania na krawędzi chaosu, opowiadającą  
się wyraźnie za potrzebą balansowania między dyskutowanymi, przeciwstawnymi 
względem siebie stanami stabilności i zmiany, z których pierwszy służy osiąganiu 
bieżącej efektywności, drugi – efektywności długoterminowej [Nestorowicz 2001] .

Współcześnie jednak na poziomie rozważań teoretycznych dość wyraźnie i jed-
noznacznie dominuje „paradygmat” zmienności i elastyczności organizacji, które 
stały się jej szczególnie cenionymi walorami. Leży on u podłoża zaawansowanych 
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obszarów problemowych teorii zarządzania, takich np. jak: zarządzanie zmianami, 
teoria przedsiębiorczości i innowacyjności, zarządzanie strategiczne, koncepcja „or-
ganizacji w ruchu” itd. Przedstawiciele tych znacznie już zaawansowanych teore-
tycznie i instrumentalnie nurtów na ogół niechętnie odnoszą się do postulatów reko-
mendujących potrzebę utrwalania i zachowywania, w określonych przynajmniej 
granicach, organizacyjnego status quo i organizacyjnej równowagi w tym wzglę-
dzie, widząc w tym nieuprawniony konserwatyzm i źródło oportunizmu przed ko-
niecznymi, w nadążaniu za zmiennością (turbulencją) otoczenia, zmianami. 

Praktyka w opisywanym tu zakresie bywa różna, ale wydaje się, iż w dużej (być 
może przeważającej) liczbie przypadków dominuje presja (ze strony interesariuszy, 
zwłaszcza właścicieli) skierowana na bieżącą efektywność, tłumiąc dążenia do 
zmiany (innowacji) i jej długoterminowych rezultatów. W połączeniu z działającymi 
podobnie, czyli hamująco wobec zmian, czynnikami innej natury (np. ograniczenia 
zasobowe, bariery psychologiczne itd.) prowadzi to do dość powszechnie odczuwa-
nego w sferze praktyki gospodarczej stanu, który moglibyśmy określić mianem nie-
doboru dynamizmu innowacyjnego1. Nie możemy zatem z przekonaniem powie-
dzieć, że nauki o zarządzaniu, w tym ta ich część, która została ucieleśniona w 
orientacjach, koncepcjach i metodach zarządzania, spełniają należycie zadanie 
wsparcia dla wysiłków na rzecz równoważenia stabilności i zmienności organizacji. 

Krótki vs długi horyzont czasowy w zarządzaniu 

Chodzi tu o zachowanie właściwych proporcji (balansu, równowagi) między różny-
mi czasowo perspektywami oddziaływań zarządczych, upraszczając – między zarzą-
dzaniem zorientowanym krótkoterminowo i długoterminowo. W bardzo dużym 
stopniu ów dylemat stanowi kalkę poprzedniego, czyli dylematu między stabilnością 
i zmiennością, choć można tu dostrzegać pewne różnice. 

Sprawa nie jest oczywiście prosta, bo horyzonty czasowe właściwe dla różnych 
szczebli zarządzania, w różnych warunkach dynamiki otoczenia czy w różnych 
branżach mogą być (sytuacyjnie) odmienne, a jednocześnie trudne do diagnozowa-
nia (trudność dotyczy zarówno ustalenia właściwego wzorca, czyli punktu odniesie-
nia, jak i identyfikacji stanu istniejącego). Kwestie perspektywy czasowej decyzji 
zarządczych są przedmiotem zainteresowania niektórych badaczy, zwłaszcza pro-
blematyki zarządzania strategicznego i wspominanej już koncepcji tzw. zarządzania 
na krawędzi chaosu. I tak np. R. Krupski w kilku swoich publikacjach sygnalizuje, 
a jednocześnie wyjaśnia, zjawisko skracania się czasowej perspektywy decyzji stra-
tegicznych w turbulentnym otoczeniu2, a P. Nestorowicz, konkludując szerszy wy-
wód oparty na studium literatury, opowiada się za koniecznością „budowy dwóch 

1  Jest tu oczywiste nawiązanie do wprowadzonego przed wielu laty do literatury ekonomicznej 
przez J. Pajestkę określenia „dynamizm innowacyjny”.

2  Na przykład zob. [Krupski 2007, s. 104–105].
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różnych zespołów umiejętności i godzenia sprzecznych tendencji. Pierwsza z nich 
dotyczy konkurowania w krótkim horyzoncie czasowym, w ramach swoich podsta-
wowych kompetencji, produktów i rynków. Druga dotyczy tworzenia podstaw dłu-
goterminowego rozwoju nowych produktów, rynków i technologii. […] Pogodzone 
więc muszą być dwie sprzeczne tendencje. Pierwszą z nich jest unifikacja procedur 
i koncentracja na doskonaleniu wąskiego zbioru rozwiązań w celu uzyskania efek-
tywności operacyjnej, a drugą zapewnienie różnorodności, eksperymentowania  
i tworzenia nieformalnych związków organizacyjnych stymulujących kreatywność  
i elastyczność w warunkach kompleksowego, niepewnego otoczenia” [Nestorowicz 
2001, s. 51]. Ta ostatnia publikacja dostarcza też dość bogatego kompendium wie-
dzy na temat zakresu, metod i narzędzi (głównie z obszaru tzw. miękkiego) postępo-
wania odpowiadającego powyższym postulatom. Doceniając ową propozycję oraz 
nie podważając jej znaczenia poznawczego i aplikacyjnego, trzeba jednak – jak się 
wydaje na podstawie obserwacji praktyki zarządzania – stwierdzić, że wymaga ona 
dalszych, intensywnych i systematycznych działań skierowanych na jej potwierdze-
nie i wzbogacenie.

Wydaje się bowiem, iż w praktyce gospodarczej, wbrew teoretycznym zachętom 
do wydłużania czasowej perspektywy zarządzania i jej równoważenia z krótką  
perspektywą, ta druga zbyt często i bez należytego uzasadnienia zyskuje przewagę 
(dominację). Natomiast oferta koncepcyjno-metodyczna nauk o zarządzaniu nie jest 
w stanie skutecznie pomagać w rozwiązywaniu owego dylematu. 

Relacja jakości oferty i ponoszonych nakładów

Współczesna doktryna, przynajmniej na poziomie podstawowych zasad, silnie pod-
kreśla potrzebę odpowiedniego relacjonowania jakości oferty i ponoszonych na jej 
tworzenie nakładów, neutralizowania kolizji między tymi kategoriami. Nie dopusz-
cza możliwości „cięcia kosztów” za wszelką cenę, ze szkodą dla znaczących dla 
klienta cech jakościowych oferowanych świadczeń. Zobowiązuje też do troski o to, 
aby działania projakościowe nie odbywały się kosztem wyników finansowych [Mo-
del doskonałości… 2013]. 

Rzeczywistość bywa jednak, często bardzo wyraziście, odmienna. W warunkach 
natężonej kolizji między zarysowanymi tendencjami zwykle wygrywa postulat ob-
niżki kosztów, niekiedy z dotkliwymi konsekwencjami dla jakości oferty i spełnie-
nia oczekiwań klienta (np. casus Toyoty, borykającej się co pewien czas z wadami 
niektórych, istotnych dla bezpieczeństwa zespołów – kierowniczego, hamulco- 
wego). 

Pytanie o to, czy w systemie metod, koncepcji i podejść w zarządzaniu można 
doszukać się wystarczającego, skutecznego wsparcia (poza deklaracjami na pozio-
mie zasad) dla satysfakcjonującego wszystkie zainteresowane strony rozwiązania 
kolizji między jakością oferty i ponoszonymi na nią nakładami, nie znajduje więc 
pozytywnej odpowiedzi.
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Pozycja klienta względem przedsiębiorstwa

W płaszczyźnie teoretycznej mamy tu (w ramach orientacji rynkowej) do czynienia 
z rozbudowaną frazeologią dotyczącą działania w imię dobra klienta (konsumenta). 
Dominująca „polityczna poprawność” jednoznacznie nakazuje podmiotowe trakto-
wanie klienta/konsumenta jako uczestnika procesu gospodarczego. 

Tezy powyższe można zilustrować wypowiedziami niektórych badaczy odno-
szącymi się do poszukiwania nowego paradygmatu marketingu. I tak np. R. Koziel-
ski, syntetyzując wyniki obszerniejszej analizy źródeł i istoty głównych kierunków 
zmian w sferze marketingu i identyfikując ich główne, wspólne elementy, stwierdza, 
iż kierunki te „wskazują na potrzebę większej i nie pozornej koncentracji na klien-
cie, innym jego traktowaniu (np.: podejście zindywidualizowane, marketing relacji, 
marketing wartości, traktowanie klienta jako uczestnika procesu, customer insight)” 
oraz są przejawami „dążenia do zwiększenia wrażliwości rynkowej organizacji”, do 
istotnego wzbogacenia marketingu o „wymiar kulturowy”, do nadania mu cech 
określanych mianem „orientacji marketingowej” [Kozielski 2007, s. 32–36]. Na po-
ziomie rozważań teoretycznych w mniejszości, ale pojawiają się poglądy zdecydo-
wanie odmienne od powyższych. Przykładem mogą tu być wypowiedzi M. Bogu-
szewicz-Kreft, która odnośnie do tzw. marketingu doświadczeń pisze m.in.: „W jego 
istotę wpisany jest duży nacisk na aspekty psychologiczne, a w szczególności na 
wywoływanie określonych stanów afektywnych klientów, które stają się podstawą 
budowania utrzymywania i pogłębiania więzi z klientami” [Boguszewicz-Kreft 
2009, s. 85]. Owe stany afektywne (w tym emocje) „wpływają na percepcję świata, 
sądy, motywacje i zachowania ludzi, […]. Znajomość reguł rządzących tą sferą psy-
chiczną klientów jest zatem wielce przydatna, a być może niedługo stanie się wręcz 
konieczna, aby utrzymać się na rynku i odnieść na nim sukces. Stany afektywne 
obejmują całą gamę zjawisk psychologicznych, jednak szczególne znaczenie mają 
nastroje i emocje, ponieważ przedsiębiorcy mogą na nie wpływać, nadając im odpo-
wiedni kształt. […] szczególnie pożądana jest umiejętność »gry na emocjach«, po-
nieważ to emocje najbardziej zapadają w pamięć i mogą stanowić skuteczny wyróż-
nik udanego kontaktu z klientem” [Boguszewicz-Kreft 2009, s. 52]. 

Paradoks polega na tym, że ów manipulacyjny marketing jest przez autorkę wpi-
sywany w główne nurty rozwoju myśli marketingowej. Pisze ona bowiem iż: „Głów-
ne cele marketingu doświadczeń i marketingu partnerskiego są takie same: utrzyma-
nie długotrwałych i wzajemnie korzystnych relacji (więzi) z klientami. Jednak 
spojrzenie na marketing doświadczeń jako jedną ze strategii marketingu partnerskie-
go byłoby zbyt płytkim ujęciem tego zjawiska. […] należałoby uznać, że marketing 
doświadczeń jest kolejnym etapem rozwoju marketingu partnerskiego” [Bogusze-
wicz-Kreft 2009, s. 52]. 

A jaki jest mainstream praktyki działań marketingowych? Ich obserwacja dość 
jednoznacznie wskazuje na dominację tej drugiej, de facto antyklientowskiej per-
spektywy. Motywy biznesowe (na rzecz wzrostu sprzedaży, oszczędnościowe) pro-
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wadzą do manipulowania sferą emocjonalną klienta i redukcji jakości dostarczanych 
klientowi wartości, a więc zjawisk powszechnie znanych i odczuwanych, niezależ-
nie od natężenia zaprzeczającej temu propagandy. Jaka w tej sytuacji powinność 
ciąży na naukach o zarządzaniu? W jakim stopniu radzą sobie one z tą powinnością? 
W jaki sposób można poprawić w tym zakresie sytuację? Są to ważne pytania ocze-
kujące na poważne odpowiedzi.

Pozycja człowieka względem organizacji

Współczesna myśl teoretyczna (doktryna) jednoznacznie i kategorycznie domaga 
się podmiotowego traktowania człowieka, preferowania jego interesu, dążenia do 
wzrostu roli człowieka w procesach gospodarczych i w zarządzaniu nimi, wzrostu 
jego zaangażowania, wzrostu zaufania między ludźmi i zespołami, wzrostu znacze-
nia kultury organizacyjnej opartej na systemach powszechnie akceptowanych zasad, 
wartości, norm. Potwierdzeniem i ilustracją tych dominujących w literaturze poglą-
dów może być spora ostatnio liczba publikacji, których autorzy wyraźnie rekomen-
dują takie postawy i zachowania3, niekiedy nie dostrzegając, a nawet negujących 
możliwość występowania na tym tle konfliktu interesów4.

Rzeczywistość bywa jednak różna, czasami całkowicie przeciwna doktrynie. 
Nie bez powodu tzw. kultura korporacyjna, zwłaszcza dużych korporacji, jest coraz 
częściej dyskredytowana, a nawet wyszydzana, przez literaturę beletrystyczną5.

Podsumowując swoje rozlegle studium nad kwestiami relacji między wspólno-
towością (normatywizmem) a indywidualizmem w rozwoju cywilizacyjnym świata, 
M. Biernacka pisze: „Przeprowadzone przeze mnie badania pokazują, że identyfika-
cja z instytucją to często dla pracownika puste słowa; zindywidualizowany współ-
czesny pracownik jest raczej skłonny mówić o lojalności, […]. Współczesne zasady 
uczestnictwa w instytucjach biurokratycznych mają charakter kontraktualny, jest to 
w dużym stopniu relacja typu give and take: wkład pracy i lojalność za wynagrodze-
nie, samorealizację czy prestiż. Zwłaszcza duże ponadnarodowe przedsiębiorstwa 
starają się jednak tworzyć iluzję wspólnoty pierwotnej. Między innymi w tym celu 
budują kultury korporacyjne, często sformatowane na skalę globalną, posługują się 
językiem identyfikacji oraz operują tradycyjnymi wzorcami typu »my« i »oni«. Są 
to przebrzmiałe cywilizacyjnie formuły, szczególnie dla wykształconego indywidu-
alisty, który aby móc funkcjonować zawodowo, uzyskać i utrzymać posadę, świado-
mie odgrywa konieczne role – począwszy od rozmowy o pracę i testów psycholo-
gicznych. Mówią »udawaj małpę«, to ja udaję małpę” [Biernacka 2009, s. 298–299]. 
Nie jest to wizerunek relacji podmiotowo traktowanego pracownika z pracodawcą. 
Ale czy zawsze i bezwarunkowo, tak jak wymagałaby doktryna, ta relacja powinna 

3  Zob. np. [Jaremczuk 2012; Sankowska 2011; Juchnowicz 2010; Wachowiak (red.) 2012].
4  Zob. np. jedną z tez M. Armstronga, mówiącą, iż: interesy pracowników i pracodawców są 

wspólne – ZZL odrzuca pogląd, że interesy te mogą być rozbieżne [Armstrong 2005, s. 29].
5  Zob. np. [Kalicińska, Grabowska 2012; Krysińska 2012].
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być oparta na pełnej podmiotowości pracownika? Niestety znam z autopsji wiele 
przykładów sytuacji, kiedy nie jest to możliwe, a nawet może być, paradoksalnie, dla 
pracownika (np. podlegającego nałogom) niekorzystne. Kultywowaniu tej idei nie 
służą także zapewne narastające tendencje związane z coraz twardszymi warunkami 
konkurowania, wymuszające na przedsiębiorcach (pod groźbą bankructwa) działa-
nia na rzecz redukcji kosztów, z niedającymi się uniknąć negatywnymi konsekwen-
cjami dla człowieka (ograniczenia w stopniu zaspokajania oczekiwań, wzrost wy-
magań, zmniejszenie bezpieczeństwa zatrudnienia itd.) Dyskusja naukowa nad 
racjonalnym, pozbawionym zakłamania, akceptowalnym dla wszystkich stron, od-
powiednio „zbalansowanym” ułożeniem relacji: przedmiotowe vs podmiotowe trak-
towanie pracownika, jest niewątpliwie potrzebna. Cała trudność sprowadza się  
tu, podobnie jak w innych przypadkach, do właściwej diagnozy stanu istniejącego  
i ustalenia właściwych (chyba sytuacyjnie zróżnicowanych) wzorców postępowania 
(punktów odniesienia). Roli nauki w przezwyciężaniu tych trudności nie sposób 
przecenić.

4. Kilka uwag o uwarunkowaniach i strukturze sprzeczności  
    w zarządzaniu

W poszukiwaniu źródeł (podłoża) wielu z przytoczonych wyżej i innych sprzeczno-
ści w zarządzaniu organizacjami nie sposób nie dostrzec takich jak:
•• sprzeczności interesów i celów wpływowych grup interesariuszy i ich koalicji,
•• ograniczenia zasobowe,
•• bariery natury psychologicznej,
•• kaskadowanie sprzeczności wyższego rzędu na sprzeczności niższych rzędów,

a ich lista może być zapewne dłuższa, bardziej rozbudowana, choć niełatwa do iden-
tyfikacji. Wspomniane wyżej kaskadowanie sprzeczności prowadzić może do 
ukształtowania się ich piramidy, w której, oprócz wyżej wymienionych, typowymi 
dalszymi będą przykładowo sprzeczności:
•• między funkcjami (układami funkcjonalnymi) o dostęp do zasobów,
•• między procesami/projektami/o dostęp do zasobów,
•• między układami funkcjonalnymi a procesowymi,
•• między wariantami technologicznymi rozwoju (w procesach inwestowania) itd.

Pełniejsze rozeznanie uwarunkowań i struktury owych sprzeczności, a także 
znalezienie efektywnej metody dochodzenia do takiego rozeznania, to kolejne waż-
ne, a zarazem trudne zadanie stojące przed naszymi naukami. Bo nie można dobrze 
radzić sobie z przezwyciężaniem sprzeczności, gdy nie są one wystarczająco po-
prawnie rozpoznane i opisane.
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5. Kilka uwag i pytań dotyczących warunków radzenia sobie  
    ze sprzecznościami w zarządzaniu

Można i warto stawiać takich pytań wiele. Na przykład: jak rozłożone powinny być 
obowiązki związane z ujawnianiem i neutralizowaniem owych sprzeczności w sys-
temie podmiotowym organizacji (kto?), jakie cechy powinni posiadać wypełniający 
te obowiązki uczestnicy organizacji, jakim instrumentarium metodyczno-narzędzio-
wym mogą i powinni się oni posługiwać (przy użyciu czego?, jak?). Poza dyskusją 
pozostaje teza, iż nauki o zarządzaniu mogą i powinny okazywać przydatność  
w poszukiwaniu odpowiedzi na te i podobne im pytania. Czy i w jakim stopniu speł-
niają te oczekiwania, pozostaje tematem do dyskusji.

Raczej poza kontrowersją pozostaje też teza, którą można przyjąć jako założenie 
wstępne, iż doniosłość i złożoność zadania sprawnego radzenia sobie ze sprzeczno-
ściami w zarządzaniu wymaga wykorzystywania wszystkich możliwych, prowadzą-
cych ku temu, czynników. 

Próba systematyzacji owych czynników prowadzi do konstatacji, że można je 
ująć w trzy, wzajemnie wielorako powiązane i nie w pełni rozdzielne, grupy:
•• sformalizowane (struktury organizacyjne, systemy informacyjno-komunikacyj-

ne, sformalizowane metody i narzędzia zarządzania),
•• presja władcza (style kierowania, przywództwo),
•• osobowe (wiedza, cechy kulturowe i osobowościowe). 

System instytucjonalny organizacji oparty na hierarchicznych, w znacznym 
stopniu funkcjonalnych strukturach organizacyjnych (niezależnie od pewnych ten-
dencji i postulatów do ich „uprocesowienia”) nakierowuje uwagę i preferencje 
uczestników organizacji (od szeregowych pracowników do szefów pionów organi-
zacyjnych, wyłączając jedynie szczebel najwyższy – kierownika naczelnego) na 
określone, wybrane kierunki postrzegania rzeczywistości organizacyjnej i oddziały-
wania na jej kształtowanie. Odnosi się to także, choć może w mniejszym stopniu, do 
jednostek i komórek o potencjalnie szerszym zakresie „oglądu rzeczywistości”, 
typu: pełnomocnik ds. jakości, controller, szef służby personalnej itp. Bardziej 
wszechstronnemu jej postrzeganiu, a więc i dążeniu do bieżącego konfrontowania 
sprzecznych tendencji i ich neutralizowania, sprzyjać mogą struktury typu zadanio-
wego, w tym projektowego. To też nie jest jednak bezwarunkowe, a zależy m.in. od 
prawidłowego funkcjonowania systemu oceny i rozliczania (w tym motywowania) 
zespołów zadaniowych.

Zgodnie z wcześniejszą uwagą, odmienna w opisywanym zakresie jest pozycja 
kierownika naczelnego organizacji, którego nikt nie może zwolnić z odpowiedzial-
ności za neutralizowanie sprzeczności i minimalizowanie ich negatywnych  
następstw w całym systemie zarządzania i w całej organizacji. To na tym szczeblu 
ześrodkowują się, jak w soczewce, wszystkie sprzeczności zewnętrznego i we-
wnętrznego układu interesariuszy (właścicieli, pracowników, klientów, instytucji fi-
nansowych, służb publicznych itd.). Oddziaływania naczelnego kierownika w inte-
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resującym nas tu zakresie mogą mieć jednak, zwłaszcza w większych, bardziej zło-
żonych organizacjach, charakter pośredni i polegać na wykorzystaniu wszystkich 
innych, dyskutowanych tu, czynników. Jego odpowiedzialność ma tu charakter „od-
powiedzialności politycznej” („za całokształt”). Trudno bowiem byłoby egzekwo-
wać od niego bezpośrednie zaangażowanie w monitorowanie sytuacji i sprawowanie 
nad nią bezpośredniej kontroli w interesującym nas zakresie (odkrywania i usuwania 
wszystkich sprzeczności), zwłaszcza że brakuje sprawnych metod i narzędzi, który-
mi mógłby się on efektywnie posługiwać. Pewien obszar zadaniowy dla nauk o za-
rządzaniu chyba się tu rysuje?!

Innym interesującym poznawczo i aplikacyjnie zagadnieniem z obszaru podmio-
towej struktury zarządzania jest usytuowanie w tej strukturze podmiotu podejmujące-
go sporne decyzje (decydenta) i wynikający stąd charakter i zakres ulegania wpły-
wom skonfliktowanych stron w doborze i stosowaniu kryteriów decyzyjnych. 
Odmiennie bowiem będzie wyglądać sytuacja w tym zakresie, kiedy decydent będzie 
pozostawał: „powyżej” stron sporu; stroną sporu; czy w podległości wobec owych 
stron lub jednej z nich. Głębsze rozpoznanie owych sytuacji i ich konsekwencji było-
by na gruncie nauk o zarządzaniu ciekawym i ważnym zadaniem badawczym. 

Inne poddane formalizacji (a jednocześnie normalizacji czy standaryzacji) roz-
wiązania systemu organizacyjnego to potencjalnie bogaty arsenał instrumentów 
(metod, narzędzi technik itp. rozwiązań), zwykle podlegających grupowaniu (kom-
ponowaniu) w ramach tzw. koncepcji zarządzania (marketingowej, controllingowej, 
logistycznej HRM, TQM itd.), stanowiących w znacznej mierze podstawowe pole 
oddziaływania nauk o zarządzaniu. Nie można tu też lekceważyć narzędzi technolo-
gii informatycznych i komunikacyjnych, których zaawansowanie współcześnie 
może mieć przełomowe znaczenie dla unikania sytuacji spornych bądź skutecznego 
przeciwdziałania im.

Sądzę wreszcie, iż duże jest bogactwo i znaczenie oddziaływań dwu pozostałych 
grup czynników radzenia sobie ze sprzecznościami w zarządzaniu (style kierowania  
i przywództwa; osobowe). Można tu, jak sądzę, podzielić się przypuszczeniem, że 
ranga (rola) tych grup czynników w dłuższej perspektywie czasowej może wzrastać. 
Tezy takie znajdują szerokie poparcie w bogatej literaturze poświęconej tym kwe-
stiom. Jednocześnie praktyka zarządzania dostarcza licznych przykładów braku po-
zytywnego oddziaływania ze strony tych czynników na neutralizowanie sprzeczności 
i konfliktów, a także oddziaływania przeciwskutecznego, w kierunku ich eskalacji. Tu 
więc także pole eksploracji dla nauk o zarządzaniu wydaje się ciągle szeroko otwarte. 

6. Uwagi końcowe

Podjęta próba refleksji nad zjawiskiem sprzeczności w procesach zarządzania orga-
nizacjami (zwłaszcza przedsiębiorstwami) oraz warunkami radzenia sobie z nimi  
w praktyce zarządzania, ze szczególnym uwzględnieniem roli dorobku nauk o zarzą-
dzaniu w tym zakresie, pozwala na konstatację, że:
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•• koncepcje teoretyczne, opowiadając się za pewnymi, uznanymi za pożądane roz-
wiązaniami w spornych kwestiach, w tym za równoważeniem racji stron sporu, 
nie dostarczają skutecznych narzędzi do stosowania tych rozwiązań,

•• rozwiązania (stany) praktyczne w dużej części przypadków istotnie odbiegają od 
rekomendacji teoretycznych,

•• poprawa stanu rzeczy w tych zakresach wymaga skojarzonego operowania in-
strumentarium metodyczno-narzędziowym na różnych polach, w tym: sformali-
zowanymi metodami i narzędziami zarządzania (lokowanymi w ramach po-
szczególnych koncepcji i podejść), odpowiednio dobranymi stylami kierowania 
i przywództwa oraz elementami systemu społecznego organizacji (postawy, za-
chowania, kultura organizacyjna),

•• w każdym z tych (ww.) obszarów, a także w ich odpowiednich połączeniach, 
istnieją rozległe pola badań i rozwoju; niektóre z nich zostały w opracowaniu 
zasygnalizowane.
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CONCEPTUAL AND INSTRUMENTAL ACHIEVEMENTS  
OF MANAGEMENT SCIENCE AND ITS EFFECTIVENESS  
IN SOLVING TYPICAL CONTRADICTIONS AND DILEMMAS  
IN MANAGEMENT PRACTICE

Summary: In the paper the author poses the questions whether and to what extent the 
contemporary achievements of management science can be useful to solve typical managerial 
contradictions and dilemmas in an effective way. The reflection on the contradictions 
phenomenon in management allowed to state that: • theoretical concepts and instrumental 
proposals, recommending some solutions to disputable questions, seem not to be effective 
enough, • the improvement in this area requires the combined use of different instruments, 
including formal methods and tools of management, leadership styles, as well as elements of 
the social system of the organization. However, a lot of the questions remain unanswered.

Keywords: managerial contradictions, concepts and methods of management.




