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Streszczenie: Tematem artykutu sa paradoksy w zarzadzaniu kapitatlem ludzkim. Tekst za-
wiera cze$¢ teoriopoznawczg systematyzujaca wiedz¢ na temat paradoksow w zarzadzaniu
oraz cze$¢ empiryczng opartg na badaniach kwestionariuszowych w grupie 45 polskich mene-
dzerow. Celem badan byta identyfikacja najwazniejszych paradokséw w zarzadzaniu ludzmi
w percepcji najwyzszej kadry kierowniczej przedsigbiorstw. Z uwagi na niereprezentatyw-
no$¢ proby badania mialy charakter pilotazowy. Uzyskane wyniki traktuje si¢ jako punkt
wyjscia do formutowania hipotez do dalszych poglebionych badan. Paradoksami w ocenie
menedzerow sa: konieczno$¢ osiggania wysokich mierzalnych efektow przy jednoczesnym
uwzglednieniu humanistycznego wymiaru zarzadzania; budowanie i utrzymywanie wyso-
kiego poziomu zaangazowania pracownikéw zatrudnionych na umowach czasowych;
koniecznos¢ pogodzenia krotkiego czasu pracy pracownika w przedsigbiorstwie z zapewnie-
niem mu dost¢pu do kluczowych informacji i wrazliwej wiedzy organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kapitatlem ludzkim, paradoksy, opinie menedzerow.

Summary: Paradoxes in the management of human capital are the subject of this article. The
text contains theory-cognitional part which systematises knowledge about paradoxes in
management and empirical part based upon the survey research conducted in the group of 45
Polish managers. The aim of research was the identification of the most important paradoxes
in the area of people management in enterprises in the perception of the highest senior staff.
Due to the lack of representativeness in the number of participants in experiment, the research
had a pilote nature. The results are treated as a starting point to word hypothesis for further
and deeper research. The paradoxes in managers’ appraisal are: the necessity of reaching high
and measurable effects with simultaneous taking into account humanistic dimension of
management on board, building and keeping high level of the engagement of employees
loosely related to an employer because of time employment; the necessity to reconcile
employee short working time in a company with the provision of access to key information
and sensitive organisational knowledge.

Keywords: management of human resources, paradoxes, managers’ opinions.
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1. Wstep

Analiza paradoksow ma dlugg histori¢. Juz w starozytnos$ci filozofowie uprawiali
sztuke rozumowania majgcego doprowadzi¢ do potwierdzenia prawdziwosci zdan
sprzecznych. W $wiecie wspodtczesnych organizacji paradoksy sa wszechobecne
i stanowig wielkie wyzwanie dla przedsigbiorcéw i menedzeréw. Pod koniec XX
wieku S.L. Brown i K.M. Eisenhardt [1998] pisali o ,,zarzadzaniu na krawedzi cha-
osu”, definiujac zarzadzanie jako proces godzenia anarchii i porzadku w warunkach
nieprzewidywalnosci i ograniczonej kontroli. Przyjecie koncepcji zarzadzania jako
aktywnosci polegajacej na szukaniu rOwnowagi migdzy przeciwstawnymi rozwigza-
niami organizacyjnymi jest rownoznaczne z uznaniem, ze rolg oséb zarzadzajacych
jest radzenie sobie z paradoksami wystepujacymi w Srodowisku organizacji oraz w
jej relacjach z otoczeniem.

Przedmiotem tego artykutu sg opinie przedstawicieli najwyzszej kadry kierow-
niczej na temat paradoksow w zarzadzaniu najcenniejszym kapitatem kazdej organi-
zacji: ludzmi. Badaniami obj¢to probe 45 menedzeroéw. Z uwagi na matg liczbg osob
badanych, a tym samym niereprezentatywnos¢ proby, badania traktowane sg jako
pilotazowe. Ich wyniki zostaty wykorzystane do sformutowania hipotez do dalszych
badan naukowych. Przyjeto zatozenie, ze pierwszym krokiem do tworczego wyko-
rzystywania paradoksow w zarzadzaniu jest Swiadomos$¢ ich wystepowania. Dlatego
celem badan jest poznanie, ktore paradoksy istniejagce w obszarze zarzadzania kapi-
tatem ludzkim dostrzegaja menedzerowie w swojej praktyce zawodowe;j.

2. Paradoksy w zarzadzaniu kapitalem ludzkim —
analiza teoriopoznawcza

Paradoksy to temat obecny w naukach o zarzadzaniu co najmniej od poczatku lat 80.
XX wieku, kiedy opublikowana zostata praca T.J. Petersa i R.H. Watermana [1982],
ktorzy na podstawie badan najlepszych amerykanskich korporacji doszli do wnio-
sku, ze wspdlng cechg przedsigbiorstw osiggajacych najlepsze wyniki jest zdolnosé
menedzeréow do zarzadzania wieloznacznos$cig i paradoksem. Bylo to stwierdzenie
niewatpliwie oryginalne, niezgodne z dos¢ powszechnymi wdwczas poszukiwania-
mi jednej slusznej koncepcji zarzadzania, gwarantujacej najwyzsza efektywno$c¢ or-
ganizacyjng. Dzi$§ nie budzi wigkszych kontrowersji stwierdzenie, ze paradoksy sa
czyms$ oczywistym i naturalnym, a nawet stanowig nieodzowny element rozwojowy
funkcjonowania organizacji [Lips-Wiersma 2004].

2.1. Istota i rodzaje paradoksow

Pojecie ,,paradoks” wywodzi si¢ od greckiego stowa paradoksos (nieoczekiwany,
nieprawdopodobny). Paradoksem nazywamy sformutowania zaskakujace w tresci,
wydajace si¢ w pierwszej chwili nieprawdziwe lub bezsensowne, oparte na zesta-
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wieniu ze sobg dwoch elementow z pozoru wykluczajacych sie treSciowo. Jest praw-

dziwym twierdzeniem, ktore zaprzecza jednocze$nie samemu sobie lub zaprzecza

intuicyjnie prawdziwej sytuacji. Trafnym okresleniem paradoksu moze by¢ lacin-
skie wyrazenie przypisywane poecie rzymskiemu Horacemu (65-8 p.n.e.) concordia
discors, czyli: niezgodna zgoda lub rozbiezna jednomys$lnosc.

W definicjach paradoksu akcentuje si¢ jednoczesne wspotistnienie sprzecznosci,
czyli istnienie wzajemnie wykluczajacych si¢ zjawisk, przy czym wskazuje si¢ na
pozorny charakter tych sprzecznos$ci [Lips-Wiersma 2004]. Dlatego wspdlnym mia-
nownikiem badan nad paradoksami jest postrzeganie zidentyfikowanych sprzeczno-
$ci nie w kategoriach wyboru (albo/lub), lecz jako dualnosci wymagajacych uzgad-
niania lub rownowazenia. Wedtug W. Czakona [2012] paradoksy odnosza si¢ do
sprzecznosci, ktore oddzialuja na zachowanie ludzi w organizacjach, towarzysza
decyzjom menedzerow lub tez sa wpisane w strategie przedsigbiorstw. Paradoks ta-
czy sprzecznosci 1 jest wyrazem postawy poznawczej, ktora odrzuca redukcjonizm
nadmiernie upraszczajacy rzeczywistos¢. Wyzwala napiecie miedzy dwoma wyklu-
czajacymi sie postawami, pogladami, koncepcjami czy decyzjami.

Interdyscyplinarne badania nad istotag paradoksow (por. [Gotembski, Wojtko-
wiak 2004]) pozwolity na wyodrebnienie kilku ich rodzajow. Wsrod kryteriow po-
dziatéw najczesciej wymienia si¢ prawdziwos¢, zrodio czy dziedzing, w ktorej wy-
stepuja paradoksy. Moga one byc¢:

* prawdziwe, wynikajace z faktycznego (paradoksalnego) stanu rzeczy;

» falszywe, czyli wydaja si¢ sprzecznoscia nieprawdziwg i wynikaja z btednego
toku rozumowania (najpopularniejszym przyktadem jest tu paradoks ktamcy,
czyli cztowieka, ktory mowi: ,,ja zawsze ktamig¢™);

e antynomiczne, kiedy sg sprzeczno$ciami wynikajacymi ze stosowania btgdnych
definicji do okreslonego toku rozumowania.

Paradoksy moga mie¢ réwniez charakter moralny, czyli wystepowaé w sytu-
acjach, w ktorych moralne (etyczne) decyzje i dziatania prowadzg do nieetycznych
efektow.

W literaturze wskazuje si¢ na istnienie trzech sposobow podejscia do paradok-
sow. Sg to: akceptacja, konfrontacja i transcendencja. Akceptacja paradoks6w ozna-
cza, ze nalezy uczy¢ si¢ z nimi zy¢, majgc $wiadomos¢, ze istniejg problemy, ktorych
nie da si¢ rozstrzygnaé w sposob prosty i jednoznaczny. Przyjecie takiej postawy
daje poczucie wolno$ci w tym sensie, ze nie odczuwa si¢ przymusu podejmowania
dziatan ukierunkowanych na rozwiazywanie zidentyfikowanych sprzecznosci i dyle-
matow. Z kolei konfrontacja zaktada rozpoznawanie i poddawanie dyskusji okreslo-
nych sposobdéw rozumienia sytuacji czy wrecz odwotywanie sie do ukrytej logiki,
ktora postuguja si¢ podmioty uwiktane w paradoksalng sytuacje. Dzigki konfrontacji
dochodzi do uwrazliwienia na roznice w sposobach definiowania sytuacji, interesow
czy wartosci, jak rowniez tworzenia scenariuszy ich godzenia. Ostatnie z wymienio-
nych podejs¢, czyli transcendencja, oznacza, ze odpowiednia zmiana kierunku my-
$lenia i rozszerzenie perspektyw pozwalaja na ztagodzenie rdznic czy wreez na taka
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reorientacje w mysleniu, ktora prowadzi do zniwelowania sprzecznosci. Transcen-
dencja utozsamiana jest z wykroczeniem poza dotychczasowe sposoby rozumienia
sytuacji, z poszukiwaniem alternatywnych i/lub nowych punktéw odniesienia [Po-
lowezyk 2014].

2.2. Paradoksy w zarzadzaniu ludzmi

Zarzadzanie stanowi doskonaty przyktad wielowymiarowej przestrzeni paradoksow.
Jak twierdzi H. Mintzberg [2012], paradoksy sg wrecz wpisane w istote zarzadzania.
Godzenie roznorodnych sprzecznosci jest codzienng praktyka menedzeréw dziataja-
cych w coraz bardziej zlozonej, zmiennej i niepewnej rzeczywistosci. Zarzadzanie
staje si¢ swoistg hybryda taczaca sztuke, nauke i rzemiosto, a kazde z nich opiera si¢
na innym rodzaju aktywnosci, innych procesach poznawczych i innym rodzaju do-
$wiadczenia. Przelamywanie schematow, utartych wzorcow zarzadzania wydaje si¢
dzis$ coraz powszechniejsze, bo tylko ten styl dziatania wyzwala kreatywnos¢ i Scisle
powigzane z nig: przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnosc¢. Jednak taki sposob zarzadzania
pociaga za soba konsekwencje w postaci paradoksow. Jak obniza¢ koszty i jedno-
czes$nie podnosi¢ jakos¢? Jak taczy¢ chlodng logike z emocjonalng intuicyjnoscia
w procesie decyzyjnym? Jak wzmacnia¢ przywodztwo organizacyjne przy jedno-
czesnym delegowaniu uprawnien i empowermencie organizacyjnym? To tylko
przyktady zjawisk i proceséow, w ktorych trzeba radzi¢ sobie z wewnetrznymi
sprzeczno$ciami szukajac symbolicznego ,,zlotego srodka” miedzy $cierajacymi sie
skrajno$ciami.

Obszarem, ktory w ocenie autorki jest szczegodlnie nasycony réznorodnymi pa-
radoksami, jest zarzadzanie ludzmi. Bogaty dorobek naukowy z zakresu zachowan
organizacyjnych i psychologii pracy (por. [Kuc, Moczydtowska 2009; Moczydlow-

Tabela 1. Przyktadowe paradoksy w zarzadzaniu ludzmi

Paradoksy w relacjach

Paradoksy wynikajace z natury cztowieka 7e wspolpracownikami i organizacja

Egoizm versus altruizm Rywalizacja versus wspolpraca

Potrzeba stabilizaji versus potrzeba rozwoju | Ochrona swojej pozycji versus dzielenie si¢ wiedzg
Lenistwo versus pracowitos¢ Delegowanie uprawnien versus silne przywodztwo
Znudzenie versus zaangazowanie Zachowania tworcze versus przestrzeganie

sztywnych procedur

Konserwatyzm versus potrzeba zmian Lojalnos¢ versus krotkotrwaty ,,luzny* zwiazek
z pracodawca

Analitycznos$¢ versus intuicja Silne r6znice migdzypokoleniowe versus
inteligencja generacyjna

Potrzeba wtadzy versus potrzeba opieki Ludzie jako najcenniejszy kapitat versus ludzie jako
zrodto kosztow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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ska, Kowalewski 2014]) dostarcza dowodow na to, ze menedzerowie zarzadzajacy
zespolami nieustannie musza rozstrzyga¢ dylematy wynikajace zarbwno z samej
natury cztowieka, jak i ztozonych mechanizméw interpersonalnych i wewnatrzgru-
powych (tab. 1). Sa one konsekwencja faktu, ze pracownik moze w tym samym
czasie dgzy¢ do zaspokojenia wzajemnie wykluczajacych si¢ potrzeb oraz przeja-
wia¢ wewngtrznie sprzeczne postawy. Moze roéwniez otrzymywac sprzeczne sygna-
ty dotyczace wykluczajacych si¢ wzajemnie oczekiwan otoczenia.

3. Metodyka badan wlasnych

Prezentowane tu wyniki badan stanowig element szerszego programu badawczego.
Badaniami objeto grupe 45 przedstawicieli kadry kierowniczej sredniego i wysokie-
go szczebla przedsigbiorstw, bedacych studentami Executive MBA w Instytucie
Nauk Ekonomicznych PAN w Warszawie. Z uwagi na stosunkowo matg liczebnos¢
badanej proby wyniki badan moga by¢ wykorzystane do wskazania pewnych tren-
déw czy tendencji lub do sformutowania hipotez do dalszych badan naukowych w
grupie spetniajacej kryteria reprezentatywnosci.

Badani to osoby posiadajace zréznicowane wyksztatcenie, ale kazda z nich ma
doswiadczenie w zarzadzaniu (Srednio — 4 lata). W badanej grupie 60% stanowili mez-
czyzni. Taka proporcja kobiet i m¢zczyzn odzwierciedla faktyczny rozktad reprezen-
tantdw poszczegolnych pici wsrdd osob zajmujacych stanowiska kierownicze.

Mimo iz miejscem przeprowadzenia badania byta Warszawa, respondenci repre-
zentowali wszystkie regiony Polski. Narzedziem wykorzystanym do badania byt
kwestionariusz ankiety. Pytania dotyczace paradokséw w zarzadzaniu ludzmi byty
wylgcznie otwarte, tak by w najmniejszym stopniu nie ogranicza¢ badanym swobo-
dy wyrazania opinii i nie sugerowa¢ odpowiedzi. Uczestnicy badania mogli wpisa¢
dowolna liczbe zagadnien, problemow czy opinii.

Prezentowane badania mialy rozwigza¢ nastgpujacy problem badawczy: jakie
paradoksy wystepujace w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim dostrzegaja me-
nedzerowie? Odpowiedz na tak postawione pytanie moze stanowi¢ punkt wyjscia do
dalszych poglebionych badan dotyczacych przyczyn paradoksow, strategii radzenia
sobie z nimi oraz hierarchii ich trudnos$ci lub wazno$ci z perspektywy procesu zarza-
dzania i funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

4. Menedzerowie o paradoksach w zarzadzaniu kapitalem ludzkim
— analiza wynikow badan

Badani, udzielajac odpowiedzi na pytania o wystepowanie paradokséw w ich miej-
scu pracy, wskazali na wiele konkretnych zjawisk i sytuacji, ktére, ich zdaniem, sa
paradoksami. W tabeli 2 przedstawiono ich klasyfikacj¢ wedtug autorskiej kategory-
zacji.
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Tabela 2. Paradoksy w zarzadzaniu ludzmi wskazane przez menedzerow

Liczba
Kategoria odpowiedzi odpowiedzi | %*
(N=45)
Koniecznos¢ osiggania wysrubowanych wynikow przy jednoczesnym zacho-
waniu wizerunku organizacji jako dobrego pracodawcy (tzw. fajnej firmy) 31 68,9

Paradoks jednostronnej ofiary: pracownik jako najcenniejszy kapital, z ktdre-
go najlatwiej si¢ rezygnuje 31 68,9
Konieczno$¢ pogodzenia krotkiego czasu pracy pracownika w przedsig-
biorstwie ze zbudowaniem relacji opartej na lojalno$ci, zaangazowaniu emo-
cjonalnym i wysokiej wewngtrznej motywacji 29 64,4

Koniecznos¢ pogodzenia krotkiego czasu pracy pracownika w przedsie-
biorstwie z zapewnieniem mu dostgpu do kluczowych informacji i wrazliwej

wiedzy organizacyjnej 28 62,2
Paradoks puli kadry rezerwowej: inwestowanie w rozwoj najlepszych pra-

cownikdéw powoduje ich odptyw z organizacji 17 37,8
Paradoks wtadzy organizacyjnej: konflikt partycypacji w zarzadzaniu i potrze-

by bycia podmiotem opieki 10 22,2
Konieczno$¢ pobudzania kreatywnosci pracownikéw w warunkach stosowa-

nia sztywnych procedur 10 22,2
Paradoks elitaryzmu ptacowego w warunkach kryzysu 3 6,7
Inne (np. wewnetrzna rywalizacja versus wspotpraca) 2 4.4
Wypowiedzi §wiadczace o braku rozumienia pojecia ,,paradoks® 2 4.4

*Badani mogli wskaza¢ dowolng liczb¢ odpowiedzi, dlatego nie sumujg si¢ one do 100%.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan kwestionariuszowych.

Menedzerowie objeci badaniami najczesciej (68,9%) jako paradoks wskazywali
to, ze oczekuje si¢ od nich wyegzekwowania od pracownikow wysokich, czesto wrecz
nierealistycznych wynikow, a jednocze$nie — budujac wizerunek przedsigbiorstwa
jako atrakcyjnego pracodawcy — eksponuje si¢ docenianie podmiotowosci pracowni-
kow 1 ich wartosci dla organizacji. Tworzy si¢ mit tzw. fajnej firmy i jednoczes$nie
nadmiernie eksploatuje si¢ pracownikow. Zdaniem badanych, oczekiwania dotyczace
twardych, mierzalnych rezultatdéw najczesciej stojg w sprzecznosci z humanistycznym
wymiarem zarzadzania, a rzeczywista polityka przedsiebiorstwa nie ma nic wspdlnego
z ideologia gloszong w ramach wewnetrznego public relations (PR).

W tym samym nurcie mozna umiesci¢ paradoks jednostronnej ofiary. Jego istota
polega na tym, iz z jednej strony powtarza si¢, ze to pracownik jest najcenniejszym
kapitatem przedsigbiorstwa, a z drugiej to wtasnie w kosztach pracy w pierwszej
kolejnosci szuka si¢ oszczednosci, jesli organizacja znajdzie si¢ w kryzysie.

Jeden z najwiekszych paradoksow wspolczesnego zarzadzania ludzmi ma swoje
korzenie w szeroko rozumianych zmianach na rynku pracy. Do historii odeszly cza-
sy, w ktorych u jednego pracodawcy pracowato si¢ przez wiele lat, a nawet przez
cate zycie zawodowe. Dzi$ normg stajg si¢ elastyczne formy zatrudnienia, w tym
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krotkoterminowe kontrakty, czgsto zawierane na czas trwania konkretnego projektu.
Roénie liczba pracownikow, ktorzy w tym samym czasie realizujg zadania dla wielu
roznych organizacji, czgsto rozsianych po catym $wiecie. Z drugiej strony w na-
ukach o zarzadzaniu [Moczydtowska, Kowalewski 2014] podkresla si¢ wagg takich
czynnikéw, jak lojalno$¢ pracownikow, zaangazowanie organizacyjne, poczucie
emocjonalnej wiezi z pracodawca. Koreluja one pozytywnie z wydajnoscia i wysoka
jakoscia pracy. Dochodzi zatem do paradoksu: do konieczno$ci zbudowania relacji
opartej na lojalnos$ci, zaangazowaniu emocjonalnym i wysokiej wewnetrznej moty-
wacji mimo luznego, (tym)czasowego zwiazku pracownika z pracodawcy. Pra-
cownik zatrudniony do realizacji krotkoterminowego projektu rzadko jest zaintere-
sowany dtugofalowymi, strategicznymi celami danej organizacji, jego uwaga skupia
si¢ bowiem na »tu i teraz« oraz na mozliwosciach pozyskiwania kolejnych atrakcyj-
nych zlecen od kolejnych pracodawcow. Dlatego, zdaniem wigkszosci badanych
menedzerow (64,4%), paradoksem jest, ze muszg wyzwoli¢ ponadprzecietng pozy-
tywng energi¢ w ludziach, ktorzy ,,za chwile” bgda juz poza organizacja.

Badani (62,2%) wskazuja na jeszcze jeden paradoks zwigzany ze znaczng rota-
cja kadr: na ograniczony dostep pracownikow do wiedzy organizacyjnej. Oczywiste
jest, ze efekty pracownika czesto uzaleznione sa od tego, czy ma on dostep do klu-
czowych informacji o dziataniach i wynikach przedsigbiorstwa, a mimo to, jak
wskazuja wypowiedzi badanych, wyrazny jest opor firm przed dopuszczaniem pra-
cownikow do tych informacji.

Zapewnienie organizacji kadry rezerwowej jest waznym elementem planowania
zasobow ludzkich. Profesjonalnie wyselekcjonowana kadra rezerwowa powinna by¢
gwarancja, ze na kazdym etapie funkcjonowania organizacji kluczowe stanowiska
beda obsadzone kompetentnymi i zaangazowanymi pracownikami. Chodzi tu
zwlaszcza o zmiany w nastepstwie sytuacji losowych lub kryzysowych. Proces two-
rzenia kadry rezerwowej z reguly obejmuje wybrane stanowiska szczebla kierowni-
czego i specjalistyczne, wymagajace pracownikéw o unikatowych, rzadkich na ryn-
ku pracy kwalifikacjach. Budowa kadry rezerwowej jest w wiekszosci profesjonalnie
zarzadzanych organizacji standardem i cyklicznie powtarzanym dzialaniem, z zato-
Zenia zapewniajacym cigglos¢ zarzadzania i utrzymanie posiadanych kompetenc;ji.
Tymczasem badani menedzerowie (37,8%) wskazuja na proces wrecz odwrotny.
Pracownicy objeci roznymi szkoleniami i innymi formami doskonalenia zawodowe-
go nie tylko rozwijajg swoje kompetencje, lecz rowniez stajg si¢ bardziej Swiadomi
swojej wartosci zawodowej 1 w konsekwencji odchodza, poniewaz pracodawca,
dysponujac bardzo ograniczong liczba atrakcyjnych stanowisk pracy, nie jest w sta-
nie zaspokoi¢ ich rozbudzonych ambicji i aspiracji. Dochodzi do paradoksu: ksztat-
cenia kadr dla firm konkurencyjnych.

Na inny paradoks, cho¢ takze zwigzany z aspiracjami i ambicjami, wskazali ci
menedzerowie (22,2%), ktorzy zauwazyli wewnetrzng sprzeczno$¢ w podziale wta-
dzy organizacyjnej. Z jednej strony silne wydaje si¢ dazenie do wdrazania idei par-
tycypacji i empowermentu organizacyjnego, czyli przechodzenie od ,,wtadzy nad”
(power over) do ,,wladzy z” (power with). ,,Wtadza nad” typu gora—dol nie wyma-
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ga od podwladnych samodzielnego podejmowania decyzji. Pracownicy sa jedynie
wykonawcami decyzji, ktore zapadly bez ich udziatu i wptywu. ,,Wtadza z” zaktada
wspoélprace 1 wspotodpowiedzialnosc. To whadza charakteryzujaca najbardziej doj-
rzala forme¢ przywodztwa organizacyjnego, o ktorej pisze B.R. Kuc [2014, s. 17]:
»--- przywodca to osoba, ktora potrafi zrezygnowaé z wtasnych ambicji, wtasnej
chciwosci, aby da¢ innym mozliwos¢ wprowadzenia najbardziej ambitnych pomy-
stow. Ci ’inni’ to nie tylko szanowani specjalisci i eksperci, ale rowniez szeregowi
pracownicy firmy. Ich zaangazowanie, poswigcenie, poczucie odpowiedzialnosci,
determinacja, pasja i, co najwazniejsze, przeswiadczenie, ze wszystko, co robia, jest
dostrzegane i istotne, to przejawy zarzadzania doskonatego”. Paradoks polega na
tym, ze — w ocenie badanych — znaczna czg¢s¢ pracownikow nie chce takiego stylu
sprawowania wladzy. Pracownicy ci unikaja partycypacji w procesie zarzadzania.
Traktuja ja jako probe ich ,,wykorzystywania”, przerzucania na nich dodatkowej
odpowiedzialno$ci. Partycypacja ktoci si¢ z ich silnie rozwinigta potrzeba bezpie-
czenstwa, w mysl ktorej najcenniejsza wartoscig jest ,,Swiety spokoj”, czyli wolnos¢
od odpowiedzialnosci.

Ponad 20% respondentéw zwrocito uwage na paradoks polegajacy na tym, ze
z jednej strony niezmiernie cennym kapitalem przedsigbiorstw jest kreatywno$¢ ich
pracownikow, a z drugiej strony oczekuje si¢ od nich sztywnego trzymania si¢ pro-
cedur i standardow dziatan obowigzujacych w organizacji. Kreatywno$¢ ma szanse
przeksztalci¢ sie w innowacje tylko wowczas, gdy pracownik ma przestrzen do po-
szukiwania, eksperymentowania, a nawet pewnej dozy marnotrawstwa i popetniania
btedéw. Tymczasem wszechobecne procedury silnie zakorzenione w filozofii zarza-
dzania jakoscig wyrastaja z idei: ,,zdazy¢ przed bledem”. Wystepuje tu zatem oczy-
wista sprzecznos$¢.

Na ciekawy paradoks zwrdcito uwage trzech z badanej grupy menedzerow. Ich
zdaniem przedsigbiorstwo, ktore znajduje si¢ w bardzo trudnej sytuacji finansowej,
powinno stosowac elitaryzm placowy. Zastosowanie ma tu zasada: ,,Nie mogac pla-
ci¢ dobrze wszystkim przez jaki$§ czas, ptaci si¢ dobrze tym, od ktorych najwigcej
zalezy”, czyli pracownikom, ktorych kompetencje umozliwig nie tylko przetrwanie
kryzysu, ale nawet wzmocnienie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. W sytuacji,
gdy zgodnie z tzw. krzywa Pareto 20% pracownikow wypracowuje 80% zyskow,
konieczne jest stworzenie takiego systemu wynagradzania, ktory premiuje osoby
posiadajace najcenniejsze dla danej organizacji kompetencje.

5. Zakonczenie

Przedstawione w tym artykule wyniki badan upowazniaja do wniosku, ze w wigk-
szos$ci menedzerowie rozumiejg istote paradoksu w zarzadzaniu oraz prawidlowo
identyfikuja paradoksy wystepujace w procesie zarzadzania kapitatem ludzkim.
Z uwagi na niereprezentatywnos$¢ badanej proby uzyskane wyniki traktuje si¢ jako
punkt wyjscia do dalszych badan naukowych. Mozna na ich podstawie wskaza¢ na
nastepujace trendy 1 prawidtowosci:
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e Paradoksy w zarzadzaniu ludzmi wynikaja z fundamentalnego konfliktu migdzy
zadaniowym, ilosciowym, zekonomizowanym podejsciem do celéw przedsig-
biorstwa i podejsciem humanistycznym, eksponujacym podmiotowos¢ i god-
no$¢ pracownikow.

* Do istotnych przyczyn paradoksow wystepujacych w zarzadzaniu kapitatem ludz-
kim nalezy wysoka fluktuacja zatrudnienia wynikajaca, miedzy innymi, z wyko-
rzystywania przez przedsigbiorstwa krotkoterminowych form zatrudniania.

* Menedzerowie wskazujg na istnienie nastepujacych, waznych z ich perspektywy
paradoksow:

— trzeba egzekwowac bardzo wysokie wyniki i zachowywaé wizerunek przed-
sigbiorstwa jako ,,fajnego miejsca pracy” uwzgledniajacego potrzeby pra-
cownikow;

— trzeba budowac lojalno$¢ pracownika i wiezi emocjonalne z organizacja,
ktora w krotkim czasie przestanie by¢ jego pracodawca;

— konieczne jest udostgpnianie pracownikom cennych informacji o przedsig-
biorstwie, mimo wysokiego ryzyka nieetycznego wykorzystania tych infor-
macji na rzecz przedsiebiorstw konkurencyjnych;

— inwestowanie w rozwoj pracownika czgsto powoduje jego odejscie do kon-
kurencji, bo rozbudzone ambicje nie mogg by¢ zaspokojone w obecnym
miejscu pracy;

— czg$¢ pracownikow odmawia korzystnej dla nich partycypacji w zarzadza-
niu w imig¢ ,,Swigtego spokoju”;

— kontrolowane btedy i marnotrawstwo moga zaowocowac korzy$ciami wyni-
kajacymi z wykorzystania kreatywnos$ci pracownikow.
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