STUDIA I PRACE

194/2023

Kolegium s
Zarzadzania
i Finan Séw Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finanséw
ZESZYT NAUKOWY 194 https://econjournals.sgh.waw.pl/SiP

Jan Polowczyk

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0613-6924

Taksonomia paradoksow
w zarzadzaniu strategicznym'’

Streszczenie

Podstawowym celem artykulu jest przedstawienie specyfiki i ztozonosci zarzadzania strategicznego za
pomoca koncepcji paradoksu. Dzi$, gdy globalizacja, innowacje, hiperkonkurencja i wymagania spo-
teczne tworzg coraz bardziej dynamiczne i skomplikowane srodowisko, paradoks staje si¢ waznym na-
rzedziem badawczym do zrozumienia wspotczesnych organizacji i zarzadzania nimi. Paradoks jako
metateoretyczna perspektywa wnosi do nauk o zarzadzaniu solidny aparat badawczy, umozliwiajacy
glebsze zrozumienie konstrukeji, relacji i dynamiki wystepujacych w otoczeniu napie¢ organizacyj-
nych, wzbogacajac jednoczesnie istniejace teorie i procesy teoretyzowania. Na podstawie przegladu
literatury przedmiotu przedstawiona zostala autorska taksonomia paradokséw zwiazanych z zarza-
dzaniem strategicznym.

Stowa kluczowe: koopetycja, oburecznoé¢, paradoks, paradoksalny menedzer, taksonomia paradok-
sow, umiar, zarzadzanie strategiczne
Kody klasyfikacji JEL: D81, M21

1 W artykule wykorzystano wybrane fragmenty ksiazki autorskiej [zob. Polowczyk, 2022a].
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1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest przedstawienie specyfiki i ztozono$ci zarzadzania strategicznego za
pomoca koncepcji paradoksu, szczegdlnie w kontekscie proceséw zachodzacych w pierwszej
polowie XXIw. Gléwnym wyzwaniem, a takze najbardziej interesujacym aspektem zarzadza-
nia strategicznego jako dyscypliny naukowej, jest zmiennos$¢ otoczenia wynikajaca z rozwo-
ju nowych technologii i globalizacji. Nakladajg si¢ na to problemy demograficzne, zwigzane
z wykladniczym wzrostem populacji w skali globalnej, i zagrozenie katastrofa klimatyczna.
W ostatnich trzech latach pandemia COVID-19, a potem zbrojna inwazja Rosji na Ukraine
zmienily w znaczacy sposob warunki dzialania catej gospodarki §wiatowej. W tych okolicz-
nosciach koncepcja paradoksu staje sie waznym narzedziem (soczewka, perspektywa) badaw-
czym ulatwiajagcym zrozumienie wspdlczesnych organizacji i zarzadzanie nimi.

Paradoks pociaga za sobg ,,sprzeczne, ale wzajemnie powigzane elementy, ktdre istnie-
ja jednoczesnie i trwajg w czasie. Takie elementy wydaja si¢ logiczne, gdy rozpatruje si¢ je
oddzielnie, ale irracjonalne, niespdjne, a nawet absurdalne, gdy sg zestawione razem” [Smith,
Lewis, 2011, s. 386]. Cechg szczego6lng paradoksu jest jednoczesna obecnos¢ dwdch pozor-
nie wykluczajacych si¢ standw lub celéw. Kazdy wziety z osobna jest bezspornie prawdziwy
i logiczny, w polaczeniu wydajg si¢ one jednak niespdjne i niekompatybilne [Urbanowska-
-Sojkin, 2016].

Stan wiedzy dotyczacej problematyki paradoksu w zarzadzaniu, a szczegélnie w zarzadza-
niu strategicznym, jest juz mocno zaawansowany na gruncie zaréwno miedzynarodowym,
jak i krajowym. Dynamiczne zmiany technologiczne, polityczne i spoleczne wywieraja bar-
dzo silny wplyw na dzialalno$¢ gospodarczg w pierwszych latach trzeciej dekady XXIw.
Otoczenie przedsigbiorstw nie tylko modyfikuje dotychczasowe paradoksy, ale sprzyja tez
powstawaniu nowych. To uzasadnia kontynuowanie badan dazacych do opisu i zrozumie-
nia zjawiska paradoksu w dziataniach gospodarczych.

Artykut sktada sie z trzech podstawowych czesci, w ktérych oméwiono kolejno: podsta-
wy koncepcji paradokséw, paradoks jako metateoretyczng perspektywe badawczg i autorska
propozycje taksonomii paradokséw w zarzadzaniu strategicznym.

2. Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym

Paradoks ma za sobg dluga historie w rozwoju mysli ludzkiej. Odczytujac na nowo wazne
dla naszej cywilizacji dzieta zwigzane z religia i filozofia, dostrzegamy paradoksy w roz-
nych postaciach. Powstawaly one tysigce lat temu w réznych i niezaleznych od siebie kultu-
rach. Byly pomocne w opisywaniu i objasnianiu $wiata: zjawisk dziejacych si¢ w przyrodzie
i zachowan ludzi.

Paradoks to koncepcja, ktdrej korzenie tkwig w filozofii zaréwno Wschodu, jak i Zacho-
du. Wschodni filozofowie traktowali paradoks jako narzedzie do badania natury egzysten-
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cji. Paradoks, zilustrowany przez taoistyczny symbol yin-yang, uwydatnia przeciwienstwa
(np. jasno - ciemno, meski — zenski, zycie — $mier¢ itp.), ktére postrzegane sg jako wspot-
zalezne i naturalne [Chen, 2002]. Nauki buddyjskie, hinduskie i taoistyczne zaktadajg, ze
wspolzaleznos¢ miedzy elementami opozycyjnymi jest trwala i sugeruja, ze nalezy dazy¢ nie
tyle do rozwigzania paradoksu, ile raczej do zrozumienia go.

Zachodnie filozoficzne podstawy paradoksu wytonily si¢ w czasach starozytnej Grecji,
co znalazto odzwierciedlenie w rozbiciu tego terminu na dwa czlony: para (mimo, w prze-
ciwienistwie do) i doxa (opinia, chwata). Podobnie jak uczeni wschodni filozofowie greccy
przedstawiali paradoks w kategoriach zaréwno sprzecznosci, jak i wspotzaleznosci. Cenili
retoryczne paradoksy, ktore wydawaly sie absurdalne i irracjonalne. Mialy inspirowa¢ umyst
i sprzyjac ostatecznie wigkszej racjonalnosci i logicznej analizie. Dobrze znanym przykta-
dem jest paradoks kltamcy, zawarty w stwierdzeniu ,,ktami¢”. Stosowanie myslenia zgodnego
z prawda lub falszem uruchamia ,,petle” — jesli ktos postrzega stwierdzenie jako prawdziwe,
staje sie ono falszywe; jesli kto§ mysli jednak, Ze to falsz, wtedy staje si¢ ono prawda [Schad,
Lewis, Raisch, Smith, 2016]. Innym takim stwierdzeniem jest przypisywane Sokratesowi
»wiem, ze nic nie wiem” (Yac. scio me nihil scire). Z kolei ze starozytnego Rzymu pochodzi
maksyma autorstwa Publiusza Flawiusza Wegecjusza, historyka zyjacego w IV w. n.e.: ,jezeli
chcesz pokoju, przygotuj sie do wojny” (lac. si vis pacem, para bellum).

W fundamentalnych koncepcjach filozoficznych i psychologicznych znajdujemy trzy
zasady paradokséw: jedno$¢ przeciwienstw, koncepcje rownowagi i zasade holizmu. Staro-
zytni filozofowie, tacy jak Budda, Laozi, Konfucjusz i Platon, argumentowali, Ze paradok-
sy zozone z przeciwienstw istnieja jako zjednoczona catos¢. W filozofii chinskiej symbol
yin-yang odnosi si¢ do szczegolnych wzajemnych powiazan, w ktdrych ruch z jednej stro-
ny ma istotny wplyw na drugg strone. Te spostrzezenia pozwalaja zauwazy¢, ze otaczajace
nas zjawiska nie mogg istnie¢ bez swojego przeciwienstwa. Jak pisal np. Tomasz z Akwinu,
»gdyby bowiem zapobiec wszelkiemu ztu, wiele dobra byloby nieobecne we wszechswiecie”.
Jednos¢ przeciwienstw lezy u podstaw dialektyki Hegla, poniewaz teza i antyteza sg wza-
jemnie ukonstytuowane. W psychologii Jung badal osobowos$¢ wylaniajaca si¢ z integracji
$wiadomosci i nie§wiadomodci.

Trwalo$é¢ struktury paradokséw sprawia, ze stale poszukujemy réwnowagi miedzy prze-
ciwstawnymi biegunami. To poszukiwanie jest dynamicznym procesem. ,,Doktryna $rodka”
pojawia sie w mysleniu zaréwno wschodnim, jak i zachodnim. W etyce Arystotelesa réwno-
waga odnosi si¢ do poszukiwania ,,ztotego srodka” miedzy skrajnosciami. Réwniez Konfu-
cjusz stworzyl doktryne o potrzebie osiggania harmonii poprzez unikanie skrajnosci. Hegel
natomiast, nawigzujac do filozofii sokratejskiej i kantowskiej, przedstawil teorie dialektyki
jako alternatywna droge do dynamicznej réwnowagi. Dialektyka jest metoda interpretacyj-
ng, w ktorej pewnej tezie przeciwstawia si¢ sprzeczng z nig antyteze i rozwigzuje problem
przez ,utarcie” przeciwienstw i sformulowanie syntezy.

Trzecig zasada paradoksu jest holizm. Odwoluje si¢ do niego np. Arystoteles w metafo-
rze mowiacej, ze ,,calo$¢ to wiecej niz suma jej czesci”. Idee te przejat pdzniej Hegel. Wedlug
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niego systemy funkcjonuja jako catosci i nie mozna ich zrozumie¢, badajac oddzielnie
poszczegolne czesci.

Podsumowujac ten krétki wstep, nalezy stwierdzi¢, ze paradoks jako pojecie naukowe ma
solidne umocowanie w filozofii i psychologii, wywodzace si¢ z prac zaréwno starozytnych
mySlicieli (Arystotelesa, Konfucjusza, Laozi), jak i bardziej wspolczesnych twércow (Freu-
da, Hegla, Junga, Kierkegaarda) [Chen, 2008]. Pisemne traktaty bedace dowodem na zain-
teresowanie paradoksem powstawaly tysigce lat temu. Badacze zajmujacy sie zarzgdzaniem
strategicznym zwrocili uwage na mozliwos¢ wykorzystania koncepcji paradoksu w latach 80.
ubiegtego wieku.

3. Paradoks jako metateoretyczna perspektywa badawcza

W miare jak kumulowana jest wiedza dotyczaca paradokséw w zarzadzaniu, paradoks
wylania sie jako metateoria napie¢ organizacyjnych i zarzgdzania nimi [Lewis, Smith, 2014].
Reprezentuje ona ,,nadrzedng perspektywe teoretyczng”. Warto$¢ metateorii jest dwojaka. Po
pierwsze ma stuzy¢ zdefiniowaniu ogélnych zasad, ktére pomoga w badaniu i teoretyzowa-
niu bardzo zréznicowanych zjawisk. Paradoks jako metateoria dotyczy zasad powstawania
napie¢ paradoksalnych i zarzgdzania nimi w wielu kontekstach, koncepcjach i podejsciach
metodologicznych [Lewis, Smith, 2014]. Po drugie metateoria uzupetnia i moze umozli-
wi¢ tworzenie pomostéw miedzy bardziej szczegétowymi, wezesniej powstalymi teoriami
[Lewis, Grimes, 1999; Poole, Van de Ven, 1989]. W zwiagzku z tym staje si¢ ona narzedziem
do ,metateoretyzowania” w réznych teoriach zarzadzania. Jej potencjal ujawnia si¢ w opi-
sywaniu paradoksow w zréznicowanych obszarach badan z dziedziny nauk o zarzadzaniu,
takich jak fad korporacyjny, przywddztwo czy transformacja.

Funkcjonowanie organizacji jest zwigzane z napieciami towarzyszacymi podejmowaniu
decyzji w kontekscie sprzecznych wyboréw: elastyczno$¢ a $cista kontrola, eksploracja a eks-
ploatacja, autokracja a demokracja, realizacja celéw spolecznych a osiaganie celow finanso-
wych, dziatania globalne a dzialania lokalne itp. Badacze specjalizujacy sie¢ w zarzadzaniu
strategicznym przez wiele lat byli przywigzani do perspektywy sytuacyjnej (contingency the-
ory), szukajac odpowiedzi na pytania: ,w jakich warunkach menedzerowie powinni wybraé
A lub B?”, ,,czy wchodzimy na nowy rynek geograficzny X, czy tez nie”, ,,czy rozpoczynamy
produkcje nowego wyrobu Y, czy tez nie” itp. Coraz czesciej zastosowanie znajduje jednak per-
spektywa paradoksalna, w ktdrej kluczowe jest pytanie: ,,jak mozemy zastosowa¢ jednoczesnie
zar6wno A, jak i B?”. Perspektywa sytuacyjna identyfikuje warunki, w jakich firmy powinny
zajmowac si¢ roznymi, przeciwstawnymi celami [Qui, Donaldson, Luo, 2012], np. kiedy kon-
centrowac sie na eksploracji, a kiedy na eksploatacji, kiedy faworyzowa¢ w firmach struktury
mechanistyczne (jak np. w McDonald’s), a kiedy organiczne (jak np. w W.L. Gore). Podob-
nie tradycyjne podejscie do odpowiedzialnosci spotecznej zaklada, ze organizacje powinny
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koncentrowac si¢ na wynikach finansowych lub spotecznych, w zaleznosci od ich najpilniej-
szych priorytetéw [Friedman, 1970; Jensen, 2002].

Przez dlugi okres w teorii zarzgdzania organizacjami dominowata perspektywa sytuacyj-
na, ktdrej podstawy teoretyczne zostaty opracowane w latach 60. ubieglego wieku [Lawrence,
Lorsch, 1967]. Podejscia oparte na sytuacji albo paradoksie dzialaja na poziomie metateore-
tycznym. Metateoria jest rozumiana jako perspektywa nadrzedna lub paradygmat [Quiiin.,
2012] i wyznacza podstawowe zalozenia oraz gtéwne koncepcje dla spolecznosci badaczy,
a takze ksztaltuje praktyke badawcza. Aby wyjasnic ich metateoretyczng nature, poréwnu-
jemy nizej dwie perspektywy badawcze: sytuacyjng i paradoksalng (tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie perspektywy sytuacyjnej i paradoksalnej

Perspektywa

Sytuacyjna

Paradoksalna

Teoretyczne podstawy

Lawrence, Lorsch [1967]; Woodward [1965]

Smith, Berg [1987]; Cameron, Quinn [1988];
Lewi [2000]

Podejscie do stanu
napiecia

oddzielne problemy organizacyjne do
rozwigzania

wszechobecne i trwate sity, ktére stanowig
wyzwanie i umozliwiajg dtugoterminowy sukces

Podstawowe zatozenie

dopasowanie — decyzje menedzerskie
s dobrane odpowiednio do
nieprzewidzianych okolicznosci

koegzystencja — akceptacja i zaangazowanie
umozliwiajg aktorom funkcjonowanie
i prosperowanie w napieciu

Nadrzedne pytanie

pod jakimi warunkami A lub B

jak realizowac jednoczesnie A i B

0gdlne nastawienie
umystu (mindset)

jesli—to:AlubB
logika formalna, racjonalne podejmowanie
decyzji

obarazem:AiB
myslenie paradoksalne, holistyczne
i dynamiczne podejmowanie decyzji

Przyktady ilustrujace

eksploracja - eksploatacja

rozdzielnos¢ w czasie [np. Tushman,
Romanelli, 1985] lub miejscu

[np. Rosenbloom, Christensen, 1994]
orientacja na uczenie si¢ i wyniki

nacisk na wybor w zaleznosci od kontekstu
[np. Dweck, 1986]

eksploracja - eksploatacja

oburecznos¢ poprzez strukture [np. Tushman,
Smith, 2002], kontekstowe wsparcie [np. Gibson,
Birkinshaw, 2004] i dynamiczne umiejetnosci
[np. Gilbert, 2006]

orientacja na uczenie sie i wyniki

dualna orientacja kluczem do
dtugoterminowego sukcesu w zespotach

[np. Van Der Vegt, Bunderson, 2005]

i organizacjach [np. Ghoshal, Bartlett, 1994]

Zrédlo: Polowczyk [2022a] na podstawie Lewis i Smith [2014].

W perspektywie sytuacyjnej napiecia sg problemami organizacyjnymi, wymagajacymi
zastosowania odpowiednich narzedzi. Jej podstawowa przestanka jest dopasowanie decy-
zji kierowniczych do zdarzen zachodzacych w otoczeniu i w samej organizacji. W zwigzku
z tym badacze pytajg, w jakich warunkach menedzerowie powinni ktas¢ nacisk na A lub B
(np. elastycznos¢ lub kontrole, efektywnos¢ lub innowacyjnosé¢, zmiang lub stabilnos¢). Podej-
$cie ,,A lub B” charakteryzuje si¢ formalng logika, ktéra umozliwia racjonalne podejmowa-
nie decyzji. Badania majg stuzy¢ zidentyfikowaniu wad i zalet przeciwstawnych wyboréw
na potrzeby aktualnego kontekstu. Dobrym przykladem moze by¢ dopasowanie struktu-
ry organizacyjnej do ustalonej strategii, stylu przywdédztwa do sytuacji lub struktury do
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srodowiska zewnetrznego [Lawrence, Lorsch, 1967]. We wspolczesnych pracach szczegétowo
opisuje sie bardziej skomplikowane dopasowania, badajac zawile interakcje migedzy liczny-
mi decyzjami menedzerskimi i sytuacjami awaryjnymi poprzez wielowymiarowe konfigu-
racje [Quiiin., 2012].

Perspektywa paradoksu, koncentrujaca si¢ na napigciach organizacyjnych, rézni sie
istotnie pod wzgledem koncepcyjnym od perspektywy sytuacyjnej. Napiecia paradoksal-
ne s3 traktowane jako wszechobecne i trwale sily, ktdre z uwagi na swdj potencjal stano-
wig wyzwanie w kontekscie kreowania dtugoterminowego sukcesu organizacji. W zwiazku
z tym podstawowym zalozeniem nie jest tu rozwigzywanie problemoéw przez dopasowanie,
ale wspolistnienie przeciwstawnych rozwigzan. Podejscie paradoksalne pociagga za sobg holi-
styczny i dynamiczny sposdb myslenia: ,,A i B”, bada synergiczne mozliwos$ci radzenia sobie
z trwalymi napieciami.

Fundamentalne réznice miedzy powyzszymi perspektywami zmieniaja oczekiwania
badawcze. W perspektywie sytuacyjnej napiecia traktuje si¢ jako problemy, ktére nalezy
rozwigzac, stosujac racjonalng analize i logike formalna. Perspektywa paradoksalna zakta-
da natomiast potrzebe holistycznego zrozumienia napiec oraz tego, jak elementy poznawcze
i spoteczne wplywaja na podejmowanie decyzji.

Zastosowanie koncepcji paradoksu opiera si¢ na dwoch podstawowych zatozeniach
dotyczacych natury napie¢ organizacyjnych i konstrukeji paradoksow. Po pierwsze napiecia
sa wszechobecne w Zyciu organizacyjnym, wynikaja z wzajemnych zaleznosci, jakie wyste-
puja w ztozonych i dynamicznych systemach: od calych branz i firm po male zespoty iludzi.
W przedsigbiorstwach powigzania miedzy podsystemami przedstawiaja schematy organi-
zacyjne. Sukces calego systemu zalezy od zachowan poszczegdlnych podsystemow. Miedzy
podsystemami pojawiaja si¢ rézne napigcia co do zmieniajacych sie celdéw, funkcji i oczeki-
wan. Ponadto systemy uczg si¢ i rozwijaja, dostosowujac do zmian zachodzacych w ich $ro-
dowisku zewnetrznym.

Po drugie konstrukcja paradoksu wynika z reakcji aktoréw na napiecia. Napiecia w orga-
nizacjach moga pozosta¢ ukryte, a ujawniajg si¢ lub stajg istotne, gdy aktorzy podkreslaja
bardziej réznice niz podobienstwa [Smith, Lewis, 2011]. Konflikty intereséw moga wynika¢
z ograniczonych zasobow, jakimi dysponuje organizacja (np. fundusze, zasoby ludzkie, czas).
Konflikt moze ujawnic sie, gdy aktorzy zmagajg si¢ z rosngcymi wymaganiami i malejgcymi
zasobami. Co wigcej, aktorzy maja tendencje do polaryzacji w obliczu presji. Potrafiag zarow-
no zawezi¢ swoje pole dziatania do czynnikéw, ktore znajdujg si¢ gtéwnie pod ich kontrolg
i s przez nich rozumiane, jak i $cislej wspolpracowac z partnerami, ktérzy maja podobne
podejscie [Lewis, 2000, s. 762].

Perspektywa paradoksalna zaktada potrzebe zbadania reakcji aktoréw, obronnych lub stra-
tegicznych, na paradoksalne napiecia. Doswiadczenie paradoksu moze wywotywac silne emo-
cje. Z jednej strony aktorzy moga reagowac defensywnie, trzymajac si¢ bieguna, ktory wspiera
preferowane przez nich priorytety, umiejetnosci i procedury [Lewis, 2000]. Niepokdj, strach
i dyskomfort moga jednak sprzyja¢ rowniez kreatywnosci, innowacjom i dazeniu do zmian.
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Reakcje obronne moga mie¢ charakter poznawczy, behawioralny lub instytucjonalny.
Lewis [2000] zdefiniowata sze$¢ typoéw obrony przed paradoksem: rozdzielanie napigé¢ w celu
wzmocnienia ich odrebnoéci, przenoszenie sprzecznych cech na inne atrybuty, ttumienie lub
ignorowanie doswiadczenia, cofanie si¢ do stanu, w ktérym napiecia nie byly wyrazne, two-
rzenie reakcji w celu wzmocnienia uczucia przeciwstawiania si¢ napigciom i ambiwalencja,
aby stworzy¢ dystans do napi¢¢. Takie mechanizmy obronne stuzg tymczasowemu uniknie-
ciu napie¢ lub ograniczeniu ich negatywnego wptywu.

Reakgcje strategiczne bardziej angazuja konkurujace ze soba sily, niz bronig sie przed
nimi. W perspektywie paradoksu formulowane strategie powinny uwzglednia¢ wszelkie
napiecia i ulatwia¢ radzenie sobie z nimi w celu odniesienia sukcesu. Badania sugeruja, ze
osoby, zespoly i firmy osiggajace ponadprzecietne wyniki stosujg kombinacje réznych stra-
tegii [Luscher, Lewis, 2008].

Kazda metateoria sugeruje wystepowanie wspoéizaleznosci miedzy gtéwnymi koncep-
cjami. W przypadku teorii sytuacyjnej przedmiotem analiz s wielopoziomowe interakcje
miedzy decyzjami menedzerskimi i zdarzeniami przypadkowymi. W perspektywie para-
doksalnej kladzie si¢ natomiast nacisk na cykle samowzmacniajace si¢ w kolejnych iteracjach.
Dynamika paradoksu przejawia si¢ w dwdch rodzajach wzmacniajacych sig cykli — destruk-
tywnych (vicious cycle) lub konstruktywnych (virtuous cycle).

Destruktywne cykle (nazywane niekiedy ,,blednymi cyklami” od ich anielskiego odpo-
wiednika) pojawiaja sie, gdy aktorzy reaguja defensywnie na dyskomfort zwigzany z para-
doksami. Mamy z tym do czynienia, kiedy zle wyniki przynoszg jeszcze gorsze rezultaty
w kolejnych przedzialach czasu. Petla negatywnych wydarzen dziala samowzmacniajgco.
Moze by¢ i tak, ze stosowanie mechanizméw obronnych, ktore zapewniajg kréotkotrwaty
komfort, nasila napiecia i wzmaga zachowania, ktdre przynosza skutek odwrotny do zamie-
rzonego. W teorii psychologii mamy analogicznie do czynienia z blednym kolem redukcji
zaufania do siebie.

Sundaramurthy i Lewis [2003] opisali przyktad badania napie¢ zwigzanych z kontro-
la wspétpracy w zarzadzaniu. Rady dyrektoréw i zarzady, ktére ktada nadmierny nacisk
na zgodng wspdlprace, zostaja uwigzione w negatywnych cyklach myslenia grupowego, pod-
czas gdy organy, ktore koncentruja si¢ gléwnie na kontroli, sprzyjaja rosngcemu poziomowi
nieufno$ci miedzy radg a zarzagdem. W obu przypadkach, gdy wyniki si¢ pogarszaja, zarzady
irady dyrektoréw jeszcze mocniej trzymajg si¢ swoich mechanizméw obronnych, zaostrzajac
napiecie i napedzajac spirale upadku. Glosne skandale z poczatku XXIw. z udziatem firm
Enron, WorldCom i Tyco wzmacnialy nadmierne dazenie do ponadprzecig¢tnych zyskow, co
doprowadzito do dziatan niezgodnych z prawem. Enron przez siedem kolejnych lat cieszyt
sie¢ wyrdznieniem dla ,najbardziej podziwianej firmy” przyznawanym przez pismo Fortune.

Konstruktywne cykle (cnotliwe, dobre) to takie, w ktérych jeden sukces pociaga za soba
kolejny, a ten nastepne itd. Ciag pozytywnych zdarzen wzmacnia jednostki i dodaje wiary
we wlasne umiejetnoséci. Udany produkt moze przyczynic si¢ do wzrostu sprzedazy i zyskow
przedsigbiorstwa oraz rozwoju umiejetnosci pracownikow, co przelozy sie z kolei na dalsze
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innowacje, wzrost sprzedazy itd. Efekt skali pozwoli na zmniejszenie kosztéw jednostkowych,
co oznacza zwykle nizsze ceny dla klientow, a to jeszcze bardziej zwigksza sprzedaz, zyski itd.
Cykl ten jest wspomagany przez rosngce zaangazowanie coraz lepiej wynagradzanych pracow-
nikéw. Niekiedy mowimy o tzw. efekcie kuli $nieznej. W odniesieniu do wyktadniczo rosng-
cej liczby 0s6b korzystajacych z internetowych mediéw spolecznosciowych, np. Facebooka,
przyjeto si¢ okreslenie ,efekt sieci” rosngca liczba uzytkownikow-internautéw przyciaga
kolejnych. O atrakcyjnosci platform internetowych swiadczy liczba uzytkownikéw. Z tego
samego powodu rozne lokalne media spotecznosciowe utracily swoich uzytkownikéw, jak
np. polski portal Nasza Klasa.

Konstruktywne cykle wyjasniajg takze proces bogacenia si¢ jednostek, ktore maja zgro-
madzony juz pewien majatek i stajg sie dzieki temu coraz bogatsze, co potwierdza lista naj-
bogatszych ludzi na §wiecie przygotowywana przez pismo Forbes (List of Billionaires). Wobec
braku sytuacji kryzysowych majatki najbogatszych sa coraz wigksze, dzigki m.in. dywidendom,
rosngcym warto$ciom akcji przedsiebiorstw czy tez zwyklemu oprocentowaniu oszczedno-
$ci zdeponowanych w bankach [Piketty, 2015]. Bogatsi stajg si¢ jeszcze bogatsi. Jest to dtu-
gookresowy trend ewolucyjny.

Obserwowane w skali globalnej procesy demograficzne, zwigzane ze wzrostem liczby
ludnosci $wiata, sa takze dobrg ilustracjg tego zjawiska: lepsza opieka zdrowotna, skutecz-
niejsze szczepienia i lepsze wyzywienie powodujg wzrost dtugosci zycia, nie powinno wiec
dziwi¢, ze z 2 mld ludzi na poczatku lat 20. liczba mieszkancéw Ziemi zwickszyta sie obec-
nie do ponad 8 mld.

Paradoks, jako metateoretyczna perspektywa, oferuje nadrzedne podejscie do rozwig-
zywania probleméw organizacyjnych. Istniejace przeglady literatury ilustruja jego zakres,
kategoryzujac badania dotyczace réznych napiec [np. Lewis, 2000; Smith, Lewis, 2011; Lewis,
Smith, 2014; Schad i in., 2016], co pokazuje, ze badania nad paradoksem maja charakter eklek-
tyczny: wykorzystujg rézne metody i koncepcje.

Mozna wyrdzni¢ dwa gléwne zastosowania metateorii paradoksu. Po pierwsze, jako stra-
tegia teoretyzowania, koncepcja paradoksu moze pomdc badaczom zestawiac sprzecznosci
w poszukiwaniu nowych powigzan i synergii. Po drugie moze ona stanowic¢ przydatne narze-
dzie dla menedzeréw w praktycznym rozwigzywaniu wyzwan paradoksalnych.

4. Taksonomia paradoksow w zarzadzaniu strategicznym

W miare jak srodowisko organizacji staje si¢ coraz bardziej zlozone i dynamiczne, przy
nasilajacej si¢ presji konkurencyjnej, liderzy musza stawi¢ czota rosnagcym sprzecznym,
a nawet paradoksalnym zgdaniom [Zhang, Waldman, Han, Li, 2015]. Menedzerowie musza
radzi¢ sobie w coraz bardziej skomplikowanych, zréznicowanych i dynamicznych warunkach
na wiele sposobdéw, np. wykorzystujac zdywersyfikowane zespoty projektowe skladajace sie
z 0s06b z roznych srodowisk i z r6zng wiedzg specjalistyczng.



Taksonomia paradokséw w zarzadzaniu strategicznym 53

Przedsigbiorstwa dzialajace w coraz bardziej zmiennych i ztozonych warunkach musza
realizowac wiele réznych, czgsto sprzecznych celéw: szuka¢ innowacji, ale tak, aby nie kani-
balizowa¢ dotychczasowych produktéw lub ustug, i jednoczesnie wykorzystywaé swoje
dotychczas mocne strony [Smith, Tushman, 2005], nie tylko poprawia¢ wyniki finansowe,
ale tez realizowac zalozenia spolecznej odpowiedzialnosci [Smith, Gonin, Besharov, 2013],
pamigtac o celach globalnych, odpowiadajac na potrzeby lokalne, zapewnia¢ zaréwno sta-
bilnos¢, jak i mozliwo$¢ zmian itp.

Sprostanie tak réznorodnym celom wymaga: struktur, ktére sa jednoczesnie sztyw-
ne i organiczne, przywodcéw autokratycznych i demokratycznych, kultur zapewniajacych
zardwno $cisla kontrole, jak i duze mozliwosci w zakresie rozwoju inwencji pracownikéow,
dziatan nakierowanych na uczenie si¢ i wysokg efektywnos¢ [Van Der Vegt, Bunderson,
2005] oraz perspektywicznego myslenia, uwzgledniajacego takze pamieé o tym, co bylo
kiedys. Na poziomie mikro w badaniach indywidualnych i zespolowych kladzie si¢ nacisk
na paradoksy nowosci i uzytecznosci czy tez cechy paradoksalnego lidera [Zhang, Wald-
man, Han, Li, 2015].

W literaturze mozemy znalez¢ rdzne ujecia taksonomii paradokséw dotyczacych zarza-
dzania strategicznego [zob. np. Smith, Lewis, 2011; Zhangiin., 2015; Waldman, Bowen, 2016].
W tabeli 2 przedstawiono propozycje taksonomii paradokséw, w ktdrej wzieto pod uwage
trzy gléwne kryteria: przywédztwo, rozwdj, a takze czas i cel. W kazdej kolumnie na pierw-
szej pozycji wymieniono paradoks uznany za najwazniejszy dla danego kryterium.

Tabela 2. Taksonomia paradokséw w zarzadzaniu strategicznym

Przywédztwo Rozwoj Czasii cel
« profesjonalna pewnos¢ siebie « konkurowanie vs kooperacja « interes akcjonariuszy vs interes
vs skromnos¢ (koopetycja) spoteczny
- kontrola vs autonomia « rozwoj organiczny vs rozwdj zewnetrzny | « eksploatacja vs eksploracja
« blisko$¢ vs dystans - specjalizacja vs dywersyfikacja - zmiana vs ciggtos¢
- réwne traktowanie « przywodztwo kosztowe vs przywoddztwo | « elastycznosé vs stabilnos¢
vs indywidualizacja jakosciowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Polowczyk [2022a, s. 57].

Warto przypomnie¢ zrédla historyczne, w ktdrych zwracano uwage na znaczenie przy-
wodztwa. Koncepcje takie pojawily si¢ w polowie pierwszego tysiaclecia przed nasza era
na terenie dzisiejszych Chin, gdzie toczyly sie nieustanne wojny miedzy réznymi krélestwa-
mi. Przez cale tysigclecia uwazano je za normalny stan, bardziej niz czas pokoju. Byly wiel-
kimi przedsiewzieciami, angazujgcymi wielotysieczne rzesze ludzi i zwierzat oraz ogromna
liczbe rozmaitych sprzetéw. Rozne byly przyczyny wojen, ale najczesciej ich celem bylo zdo-
bywanie nowych terytoriéw, niewolnikéw, doébr materialnych, dostepu do wody, szlakéw
tranzytowych na lagdzie i morzu itp. A zatem, postugujac si¢ wspotczesng terminologia, wojny
mialy swoj cel biznesowy. Wielomiesieczne, a nawet wieloletnie kampanie wymagaly swiet-
nej logistyki, a przede wszystkim znakomitych dow6dcow.
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Laozi, uwazany za gléwnego kreatora taoizmu, do okreslenia wzorca cech przywédcy
uzywal metafory wody (wateristic personality). Wyrdznit przy tym pig¢ cech, ktdre przywdd-
ca powinien posiada¢: altruizm i pomocniczo$¢ (zycie na Ziemi jest mozliwe dzigki wodzie),
skromno$¢ i pokore (woda zawsze splywa w dot), elastycznos¢ i adaptowalno$¢ (woda zawsze
dopasowuje si¢ do ksztaltu zbiornikéw), uczciwos¢ i transparentnos¢ (woda jest przezroczy-
sta), wytrwalos¢ i skuteczno$¢ (woda moze rozsadzi¢ najtwardsze skaly w dtugim procesie)
[Lee, Han, Byron, Fan, 2008].

Powyzszy zestaw cech rdznych, a nawet sprzecznych byt zgodny z filozofig taoizmu, kto-
rego kwintesencja jest koncepcja yin-yang. Taoizm jako filozofia zycia dazyt do wyjasnienia
zasad funkcjonowania wszech$wiata, obejmujacych wszystkie aspekty ludzkiej egzystencji
i doswiadczenia, facznie z zasadami przewodzenia ludziom. Medrcy, tacy jak Laozi, nie tylko
zwracali uwage na pozadane cechy lideréw, ale dyskutowali takze nad celami i strategiami
w wielu aspektach ludzkiej dziatalnosci: od zarzadzania panstwem do wzmacniania morale
i cnét obywatelskich.

Z kolei Sunzi, legendarny chinski wodz i mysliciel zyjacy prawdopodobnie na przefomie
VIiVw.p.n.e., opisal pie¢ gtéwnych cech przywddcy wojskowego: madros¢, wiarygodnosé,
dobrodusznos¢, odwage i surowos¢ [Sun, Chen, Zhang, 2008]. W duzym stopniu pokrywaja
sie one z przytoczona wyzej ,wodng” metaforg Laozi. W obu przypadkach mozemy moéwi¢
o paradoksalnym potlgczeniu cech sprzecznych, a jednoczes$nie wspolistniejacych. Dobro-
dusznos¢ sugeruje tagodnos¢ i zyczliwosé, z kolei stanowczo$¢ to zdecydowanie w dziataniu,
a nawet surowosc.

W XIX-wiecznym traktacie pruskiego generata von Clausewitza dowddcy wojskowi
odgrywaja kluczowg role w prowadzeniu wojen, dlatego wiele uwagi poswieca cechom ich
charakteru, umiejetno$ciom i sile geniuszu [Ghyczy, Oetinger, Bassford, 2002, s. 46]. Geniusz
wedtug von Clausewitza odznacza si¢ niezwyklymi zdolno$ciami umystowymi i obejmu-
je cztery podstawowe cnoty moralne dowddcy: honor, odwage, wytrwalos¢ i opanowanie.

Starozytne koncepcje dotyczace przywddztwa znalazly potwierdzenie we wspdlczesnej
literaturze [Collins, 2007; Collins, Porras, 2008; Collins, Hansen, 2013; Waldman, Bowen,
2016]. Z przywddztwem wiazg si¢ inne paradoksy okreslajace relacje menedzeréw z pracow-
nikami, w tym szczegolnie poltaczenie $cistego nadzoru z dopuszczeniem autonomii (swobo-
dy dzialania). Wiaze si¢ z tym réwniez stopien blisko$ci w relacjach z podwladnymi, a takze
konflikt miedzy koniecznoscig réwnego ich traktowania i jednocze$nie sprawiedliwej oceny
indywidualnych osiagniec¢ lub przewinien.

Druga grupa paradokséw w zarzadzaniu strategicznym dotyczy rozwoju organizacji. Naj-
lepiej rozpoznanym paradoksem jest tu koopetycja (co-opetition), czyli potaczenie kooperacji
i konkurencji w relacjach z partnerami biznesowymi [Brandenburger, Nalebuff, 2021; Jankow-
ska, Mroczek, Polowczyk, Trapczynski, 2016; Cygler, Sroka, Solesvik, Debkowska, 2018; Cza-
kon, Mucha-Kus, Rogalski, 2014; Czakon, Klimas, Mariani, 2020]. Rozwoj organizacji moze
by¢ powolny, organiczny, finansowany z zasobéw wlasnych wiascicieli, a takze wspomagany
zewnetrznie, np. przez akwizycje innych firm i emisje akeji na gietdzie lub kredyty bankowe.
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Rozwdj kazdego przedsigbiorstwa moze odbywac sie poprzez specjalizacje w okreslonej
branzy i na specyficznych rynkach, moze dotyczy¢ takze réznego stopnia dywersyfikacji pro-
duktowych i technologicznych. Podstawowe, tzw. generyczne, strategie Portera [1992] zakladaja
wykorzystanie dwoch przeciwstawnych podejs¢: przewodnictwa kosztowego i wyrdzniania
sie jakoscig. Jak wspomniano juz wyzej, umiejetne wykorzystanie kazdej z nich wymaga
skrajnie réznych kompetencji, ale moze przynies¢ dobre efekty.

Trzecia grupa paradokséw dotyczy czasu i celu, czyli konfliktu miedzy celami krétkookre-
sowymi i dlugookresowymi (teraz — potem) [zob. Waldman, Bowen, 2016]. Obecnie dotyczy
to gléwnie spolek akcyjnych notowanych na gietdach papieréw wartosciowych. Zalicza si¢ do
nich wigkszos¢ wielkich korporaciji, ktore odgrywajg kluczows role w §wiatowej gospodarce.

W przypadku spotek gietdowych wazny jest kwartal. Akcjonariusze majg prawo wie-
dzie¢, co dzieje si¢ w firmie, w ktdra zainwestowali. W zwiazku z tym spoiki gietdowe zobo-
wigzane sg do przedstawiania raportéw kwartalnych, ktére sg znaczacym obcigzeniem dla
firm. Zarzady musza realizowa¢ zalozone plany. Kazde, nawet nieduze odstgpstwo ponizej
zaktadanych zyskow na akcje (earnings per share, EPS) grozi pogorszeniem nastrojow wérod
akcjonariuszy i wyprzedazg akcji, a — co za tym idzie - takze spadkiem wartosci spétki. To
z kolei moze zagrozic jej istnieniu, w otoczeniu dziata bowiem wiele firm, ktére tylko cze-
kaja na takie okazje, aby wykupi¢ przecenione akcje, przejmujac tym samym calg spotke.

Najogolniejszym celem kazdej firmy jest przetrwanie. W krétkim okresie oznacza to zacho-
wanie ptynnosci finansowej. Firma musi realizowac¢ swoje zobowigzania wobec pracownikéw,
dostawcow, placi¢ podatki itp. Jezeli nie bedzie tego robila, zostanie postawiona w stan upa-
dlosci. Moze sie zdarzy¢, ze firma wykazuje zyski, ale wskutek zlego zarzadzania kapitatem
obrotowym (obejmujgcym gléwnie zapasy, naleznosci i zobowigzania) nie ma wystarczajg-
cych zasobow gotéwki. Moze tez by¢ odwrotnie: firma bedzie wykazywac straty, ale zachowa
plynnos¢ finansows. Takie rozbiezno$ci mogg sie zdarzy¢ tylko w krétkim przedziale czaso-
wym. W dlugim okresie ptynnosé¢ finansowg moga zachowac tylko firmy generujace zyski.

Przetrwanie w dlugim okresie oznacza myslenie o przysztosci w kontekscie inwestowa-
nia w nowe technologie, budowania wlasciwych struktur organizacyjnych i utrzymywania
odpowiednich relacji z otoczeniem spolecznym. Te diugookresowe cele s3 w nieustannym
konflikcie z kwartalnymi dgzeniami firm, aby realizowa¢ oczekiwania akcjonariuszy. Zmien-
no$¢ otoczenia wymusza rewizje wczesniejszych planow, a jezeli zagrozone jest osiagniecie
krotkookresowych zyskow, to zwykle pociaga to za sobg redukeje celow inwestycyjnych i tych
zwigzanych z odpowiedzialnoscia spoleczng.

Z paradoksem czasu i celu wigze si¢ $cisle paradoks nazywany oburecznoscia (ambidexte-
rity), dotyczacy konfliktu miedzy eksploatacjg dotychczasowych strategii a eksploracja nowych
technologii i realizacja nowych strategii [Bratnicki, 2008; Czakon, 2012; Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2017, 2018]. Jego odmiang jest takze paradoks zmiany i zachowania ciagtosci, a takze
paradoks elastycznosci i stabilnosci (sztywnosci). Zmiany wigza si¢ zawsze z ponoszeniem
ryzyka, a zachowanie cigglosci i stabilnosci - z postawami konserwatywnymi. Jeszcze inna
odmiang jest tu paradoks uczenia sie i kreatywnosci.
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Przykladem paradoksu czasu i celu jest takze koncepcja gospodarki umiaru [Polowczyk,
2022b]. Umiar ma sens jako idea propagujaca zdrowy rozsadek w podejmowaniu decyzji
gospodarczych i dbato$¢ o spoleczenstwo [Kotodko, 2014]. Jest niezbedny w celu unikniecia
rozrzutno$ci i propagowania oszczednosci. Umiar wspiera zdrowy tryb zycia i walke z nato-
gami, w tym takze z epidemig otylosci. Pozwala réwniez wyeliminowa¢ marnotrawstwo,
w tym m.in. skandaliczne wyrzucanie Zywnosci. Propagowaniu umiaru stuzy odpowiednia
edukacja i lansowanie pozadanych postaw [Thaler, Sunstein, 2008]. Potrzebne sg tez odpo-
wiednie instytucje, oparte na dobrej znajomosci naturalnych ludzkich sklonnosci.

Umiar jest kwintesencjg dazenia do zachowania réwnowagi w dziataniach i tzw. zdro-
wego rozsadku. Gorynia [2022] stwierdza, ze gospodarke umiaru da si¢ zbudowaé poprzez
edukacje, dyskusje, perswazje, dialog i media. W biznesie sprawdzonym sposobem propa-
gowania dobrych praktyk jest wskazywanie na osiggniecia wyrézniajacych sie przedsigbior-
cow. W corocznym globalnym konkursie E&Y ,,Entrepreneur of the Year” waznym atutem
jest nie tylko wymierny sukces biznesowy, ale takze zaangazowanie spoteczne.

W polityce sukcesy osiagaja przywodcy, ktdrzy potrafig zdoby¢ poparcie réznych grup
spolecznych. Ash [2022] pisze za Leszkiem Kolakowskim, ze wspdlczesny liberalizm potrze-
buje wartosci konserwatywnych, a nawet socjalistycznych. Nie jest w tych pogladach osamot-
niony. Politycy bedacy w opozycji do rzadéw populistow-konserwatystow na caltym swiecie
coraz cze$ciej zwracaja uwage na te zaleznosc.

Jezeli spojrzymy na wyniki wyboréw lub badania opinii spotecznej w wielu krajach,
szczegolnie w dojrzatych demokracjach, to zauwazymy czesto niewielkg réznice miedzy
wskazaniami ,,za” i ,,przeciw”. Tak jest np. w glosowaniach na partie prawicowe i lewicowe
albo badaniach opinii publicznej w sprawach swiatopogladowych (aborcja, kara $mierci itp.).

Wedlug Haidta [2014] ludzie nie s3 wyposazeni w zaprogramowany genetycznie mozg:
lewy lub prawy. Z biegiem czasu pojawiaja si¢ ,charakterystyczne adaptacje” i ,osobiste nar-
racje”. Liberalowie (lewica) i konserwatysci (prawica) sg jak yin-yang — potrzebni i uzupel-
niajgcy sie nawzajem - i zarazem niezbedni dla zapewnienia zdrowego zycia politycznego.
Nieustanne $cieranie si¢ dwdch sil: dazenia do zmian i dazenia do utrzymania status quo,
jest zatem warunkiem utrzymania zréwnowazonego postepu. To by dowodzito ,,madrosci”
proceséw ewoluciji.

Zarzadzanie organizacjami, a szczegdlnie przedsigbiorstwami, to godzenie sprzecznosci.
Mozemy wrecz mowic o sztuce zarzadzania paradoksami. To zadanie kazdego prezesa firmy,
ktéry musi wybiera¢ miedzy dyktaturg a demokracjg, migdzy konkurowaniem a kooperacja
w stosunkach z branzowymi rywalami, miedzy zmianami rewolucyjnymi a ewolucyjnymi
czy wreszcie miedzy zyskami w krétkim okresie a budowaniem wartosci firmy w dtugiej per-
spektywie czasowej. W rzeczywisto$ci kazda firma ma swoja specyficzng mieszanke stylow
zarzadzania, w ktorej jest i troche demokracji, i troche dyktatury, rewolucji i ewolucji itd.
I co ciekawe: sukces, nawet w tych samych branzach, moga przynies¢ skrajnie rézne wybo-
ry. Stad mozemy moéwic o paradoksach zarzadzania.
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Zaproponowana wyzej klasyfikacja paradokséw jest w pewnym sensie subiektywna kon-
cepcja. Dyskusyjny moze okazac si¢ szczegdlnie podzial na paradoksy zwigzane z czasem
irozwojem. Nie jest to podzial rozlgczny. Paradoksy oburecznosci, a takze zmiany i cigglosci
czy elastycznosci i stabilnos$ci, dotycza nie tylko czasu, ale réwniez rozwoju.

5. Podsumowanie

Celem artykulu bylo przedstawienie specyfiki i zlozonos$ci wspélczesnego zarzadzania
strategicznego za pomocg koncepcji paradoksu. Dzis, gdy globalizacja, innowacje, hiperkon-
kurencja i rosnace wymagania spoteczne, tworza coraz bardziej dynamiczne i skomplikowa-
ne $rodowisko, paradoks staje sie wazng koncepcja utatwiajaca zrozumienie wspodtczesnych
organizacji i zarzadzanie nimi. Propozycja paradoksu jako metateoretycznej perspektywy
wnosi do nauk o zarzadzaniu solidny aparat badawczy, umozliwiajacy glebsze zrozumienie
konstrukgji, relacji i dynamiki wystepujacych w otoczeniu napie¢ organizacyjnych, wzboga-
cajac jednoczesdnie istniejace teorie i procesy teoretyzowania. Dynamiczne zmiany technolo-
giczne, polityczne i spoteczne nie tylko modyfikuja dotychczasowe paradoksy, ale sprzyjaja
tez powstawaniu nowych. To uzasadnia kontynuowanie badan dazacych do opisu, zrozu-
mienia i skutecznego rozwigzywania paradokséw w dziataniach gospodarczych.

Paradoksy w biznesie sg nieuniknione ze wzgledu na duzg zlozono$¢ probleméw stra-
tegicznych. Mozemy zatem moéwi¢ o wielowymiarowej przestrzeni paradoksow zarzadza-
nia strategicznego. Wprowadzanie nowych modeli biznesowych i strategii mozna uzna¢ za
efekt eksploracji wielowymiarowej przestrzeni strategii. Co wiecej, kazdy znaczacy wyna-
lazek technologiczny lub innowacja organizacyjna powoduja rozszerzenie owej przestrzeni
poprzez dodanie nowego, dotad nieznanego wymiaru. W zwigzku z tym mozemy sformu-
fowa¢ wniosek o nieustannym rozszerzaniu wielowymiarowej przestrzeni paradoksow stra-
tegicznych [Polowczyk, 2014, 2018].

Naturalnym oczekiwaniem wobec zarzadzania strategicznego jest wskazywanie najlepszej
strategii, ktorg mozna zastosowac: w danym przedsiebiorstwie, w danym czasie i w danym
otoczeniu. Paradoksy s3 rozwigzywane przez zarzady przedsigbiorstw przy wykorzystaniu
indywidualnych ram poznawczych ustalanych przez menedzeréw zarzadzajacych. Decy-
zjom tym trudno narzuci¢ normatywny rygor. Przypadki najlepszych firm pokazuja, ze
w tej sferze decyzyjnej wigksza role odgrywa intuicja (do$wiadczenie i talent) niz trzyma-
nie sie¢ wzorcow.

Zarzadzanie strategiczne polega na rozwigzywaniu paradoksow. Nalezy zatem dazy¢
do obiektywizacji procedur zarzadzania nimi. Perspektywa paradoksu zmienia istot-
nie zalozenia teorii organizacji. Tradycyjna teoria opiera si¢ na racjonalnych, logicznych
i liniowych przestankach, podczas gdy perspektywa paradoksalna wylania sie z podejscia
nieoczywistego, sprzecznego z intuicja i zwigzanego z napieciami. Tradycyjna teoria orga-
nizacji zakltada, ze nauka pozwala w sposdb obiektywny odkrywa¢ prawde i formulowac
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zalecenia dla menedzeréw. Koncepcja paradoksu zaklada natomiast, ze poznanie i zrozu-
mienie wymaga czasu i powstaje z konfrontacji przeciwstawnych, ale wspoélistniejacych
dynamicznych sit w kontekstach spotecznych. Wymaga to zastosowania nowych narzedzi
i konstrukcji teoretycznych.

W naukach spotecznych, a zatem takze w naukach o zarzadzaniu i jakosci, moze wspot-
istnie¢ wiele paradygmatéw jednoczesnie. Alternatywne perspektywy badawcze uzupelniaja
sie, akcentujac rézne aspekty zlozonych zjawisk. Koncepcja paradoksu w zarzgdzaniu stra-
tegicznym moze sta¢ si¢ paradygmatem w sensie Kuhna [1968].
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Taxonomy of paradoxes in strategic management

Abstract

The basic aim of the article is to present the specificity and complexity of strategic management using
the paradox concept. Nowadays, when globalization, innovations, hypercompetition, and social de-
mands are creating more and more dynamic and complicated business environments, the idea of par-
adox is becoming an important research tool to understand and manage modern organizations. The
concept of paradox as a metatheoretical perspective offers a solid research ground for management
sciences, allowing for a deeper understanding of the structure, relations, and dynamics of surround-
ing organizational tensions, while enriching the existing theories and theory processes. On the basis
of a literature review, an original taxonomy of paradoxes in strategic management was presented.

Keywords: coopetition, ambidexterity, paradox, paradoxical manager, taxonomy of paradoxes, mod-
eration, strategic management





