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Wstep

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

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

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

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

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Tres¢ artykulu zawiera wstgpne rozpoznanie paradokséw w zarzadzaniu strate-
gicznym przedsigbiorstwami realizowane w ramach projektu Paradoksy w zarzqdzaniu stra-
tegicznym (projekt badan witasnych, 2015-2016, KZS UEP). Projekt w warstwie metodolo-
gicznej uwzglednia cze$¢ konceptualng zawierajacg modele teoretyczne, formalng — ujmujaca
modele matematyczne oraz empiryczng — zwigzang z diagnoza rzeczywistosci i jej wyjasnia-
niem z wykorzystaniem modeli badawczych. Na tym etapie realizacji projektu przytaczane
wyniki badania nie sa zwigzane z jego gléownym nurtem i dotycza jedynie eksploracji para-
doksow w zarzadzaniu. W tresci artykutu zwrdcono uwage na szczeg6lny rodzaj paradok-
sow, czyli oburecznosé, ktora za sprawa odpowiedniej konfiguracji eksploatacji i eksploracji
w opinii wielu badaczy jest no$nikiem skutecznego rozwoju przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: niepewnos¢, paradoksy strategiczne, oburgczno$¢ w zarzadzaniu, paradok-
sy w praktyce.

Summary: The article provides an initial recognition of paradoxes in strategic
management,which are the subject matter of a research project with the aforementioned name.
In its methodological layer the project comprises a conceptual part with theoretical models, a
formal part encompassing symbolic (mathematical) models, and an empirical one connected
with the diagnosis of reality and the explanation thereof by means of research models. At
the present stage the research outcomes of the project are not linked to its main course of
investigation and consist mainly in the exploration of management paradoxes. Attention has
been given to a special type of paradoxes, namely ambidexterity, which, thanks to a proper
exploitation and exploration configuration, according to many researchers quoted here
(among others), is a carrier of efficient development of companies.

Keywords: uncertainty, strategic paradoxes, ambidexterity in management, paradoxes in
practice.
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Organizacje sq ztozonymi i petnymi paradoksow zjawiskami, ktore
mozna rozumie¢ na wiele sposobow.

G. Morgan

1. Wstep

Elementy logiczne w identyfikacji jednostkowej, w izolacji od siebie, wspotistnie-
jac, stajg si¢ przeciwienstwami naznaczonymi irracjonalnoscia i absurdalnoscia. Na
podstawie badan stwierdza si¢ wystepowanie paradoksow w zakresie nie tylko za-
rzadzania, ale zwazywszy na rodowdd pojecia, takze w biologii, medycynie, komu-
nikowaniu si¢ [O’Reilly, Tushman 2013, s. 7-11].Odnalez¢ je mozna w przejawach
zachowania ludzi i dziataniach jednostek gospodarczych. Paradoksy staty sie w wie-
lu badaniach naukowych przedmiotem opisu i wyjasniania, takze w odniesieniu do
zachowania szczegdlnych jednostek gospodarczych, jakimi sg przedsigbiorstwa.
Dziatania przedsiebiorstw sa inicjowane i spetniane przez ludzi wypelniajacych
roézne, niekiedy naktadajace si¢ role: wiasciciela, przedsigbiorcy, menedzera i kie-
rownika. Personalizacja przedsigbiorstwa, czy szerzej podmiotu gospodarczego,
umozliwia zwrdcenie uwagi na potencjalnie liczne obszary wystepowania paradok-
sow strategicznych. W opinii wielu badaczy paradoksy kreujg innowacyjnos¢, za-
rowno wowczas, gdy przez wyzwalanie napi¢¢ zachodzi konfigurowanie dotyczace
sprzecznych celow, dzialan i procesow, jak i wtedy, gdy w konkretnych organizacyj-
nych uwarunkowaniach chodzi o ich znaczace ograniczenie. Rozstrzygniecie i pod-
jecie decyzji wymaga uprzedniego znalezienia rozwigzania, ktore sprzyjaloby
utrzymaniu sprzeczno$ci w rownowadze z zamiarem potencjalizacji.

W tresci artykulu zwrocono uwage na szczegdlny rodzaj paradoksow strate-
gicznych, czyli oburecznosé, ktora za sprawag odpowiedniej konfiguracji eksplo-
atacji i eksploracji w opinii wielu badaczy, tu m.in. przytaczanych, jest no$nikiem
skutecznego rozwoju przedsigbiorstw. Celem opracowania jest wstepne rozpozna-
nie paradokséw w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwami, w szczegolnosci
tzw. oburecznosci, oraz identyfikacja procesow i praktyk ja wspierajacych. Ttem do
rozwazan staly si¢ opracowania literaturowe inspirujace do zweryfikowania prakty-
ki przedsigbiorstw dziatajagcych w warunkach polskich. Warstwe empiryczng opra-
cowania tworza wstepne, fragmentaryczne wyniki badan, ktorych przedmiotem sg
decyzje strategiczne i zachowania przedsigbiorstw.

2. Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym

Przedsigbiorstwa od wielu lat dziatajg w warunkach, ktore wyznaczajg nowe sposo-
by spetniania zadan i funkcji kierowniczych. Jako podstawowe wskazuje si¢ wyste-
pujace rownolegle sity technologiczne, organizacyjne, spoteczne i ekonomiczne po-
wodujace szybkie zmiany rynkow, intensywnos$¢ i sposoby konkurowania.
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W globalnej konkurencji uczestniczy coraz wigcej branz, takze tych, ktére byty nig
W mniejszym stopniu ogarnigte, nastepuje migracja wartosci i obserwowane sg kon-
sekwencje orientacji na stakeholders, shareholders oraz orientacji na wspotkreowa-
nie i wspoltworzenie wartosci dla klientéw. Przedsiebiorstwom pozostaje coraz
mniej czasu na szybkie dostosowanie si¢ do zmian w otoczeniu. Problem w tym, ze
owo dostosowywanie si¢ do warunkow funkcjonowania w otoczeniu jest procesem
warunkowanym przez wiele sit majacych charakter zar6wno endogeniczny, jak
i egzogeniczny. Ze wzgledu na niepewno$¢ procesy dostosowawcze odnoszg si¢ do
skonstruowanego obrazu przysztosci, a nie jej rzeczywistych elementow, bowiem
turbulencja i chaos sg od wielu lat synonimami trudnosci, z jakimi muszg sobie ra-
dzi¢ podmioty gospodarcze. Nieokreslonos¢, nieprzewidywalnos¢, ztozonos¢ oto-
czenia sprawiaja, ze uporzadkowane dotagd warunki kreujg okolicznosci, w ktérych
przejawiajg si¢ paradoksy. Tym mianem okresla si¢ wystepowanie w praktyce
sprzeczno$ci w jednoczesnie zachodzacych zdarzeniach i (ich ocenie) podejmowa-
nych dziataniach i decyzjach w odpowiedzi na warunki. Proby odnalezienia jedno-
znacznego zdefiniowania paradoksu nie powiodty si¢. Jak nalezy przypuszczac,
z wielu powodow.

Paradoks, uzywajac nomenklatury Krzyzanowskiego, stanowi byt niesamo-
dzielny, nie stanowi przedmiotu w sensie ontologicznym, ale wspottworzy onto-
logiczny obraz rzeczywistosci, w kategorii ,,przedmioty konceptualne” [Krzyza-
nowski 1999, s. 159-170].W literaturze problematyka paradoksow jest rozwazana
jako problem glowny lub poboczny. W pierwszym przypadku zainteresowanie
sprowokowane jest obserwacja praktyki gospodarczej i dostrzezonymi sposobami
i efektami zachowan podmiotéw gospodarczych implikujacych badania podstawowe,
w drugim przypadku zainteresowanie jest ubocznym produktem badan naukowych
r6znych podmiotéw, wymagajacym wyjasnienia w kontekscie gtownego problemu.
W konsekwencji w literaturze znajdujg si¢ fragmenty opisujace paradoks elemen-
tarnie, przez odwotanie si¢ do tresci zawartych w slownikach oraz przez wyko-
rzystanie opisu faktéw, porownan i metafor. Paradoks wedtug Thomasa Fojcika to
trudne do oszacowania i rozwigzania relacje miedzy dwoma, logicznie sprzeczny-
mi elementami, ktore si¢ w istocie symultanicznie warunkujg i uzalezniaja sukces
przedsigbiorstwa rozumiany jako radzenie sobie z rzeczywistoscia [Fojcik 2015,
s. 19; Achtenhagen, Melin 2003, s. 301-327; Pettigrew i in. 2003, s. 309].

Granicami rozumienia paradoksu sg dwa inne pojecia, czesto z nim mylone, tj.
dylematy i konflikty celow. W pierwszym przypadku pojecie dotyczy nickompaty-
bilnych opcji z wyszczegolnieniem korzysci i niekorzysci, niewplywajacych na sie-
bie, poddawanych przed wyborem optymalizacji, w drugim przypadku chodzi m.in.
o konkurencyjne cele, podmioty je formutujace i realizujace, implikujace powstanie
konfliktéw. Ewentualne watpliwos$ci dotyczace odrozniania paradoksu od dylema-
tu 1 konfliktu pozwala rozstrzygna¢ jednoznaczny fakt. W przypadku paradoksu
w fazie wyborow (strategicznych) nie ma zastosowania alternatywa [Burmann,
Meffert 2002; Ringlsetter, Henzler, Mirow 2003, s. 131-151; Achtenhagen, Melin
2003, s. 301-327].
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Wyrugowanie aktywnosci eksploracyjnej przez ukierunkowanie na szybkie
uzyskiw anie korzysci z eksploatacji (putapka sukcesu)

eksploatacja =) eksploracja
Redukowanie kondycji finansowej poprzez ukierunkowanie na kosztowne i ryzykowne

nowoczesne wyposazenie w zasoby, zdolnosci 1 kompetencje oraz produkty
(putapka niepowodzenia)

Czysta eksploatacja Czysta eksploracja

(+) ©) (+)

W warunkach nieciagto$ci

Generowanie zasobow Potencjalne generowanie
finansowych i pozycji zasobow, zdolnosci,
w otoczeniu, $wiadczacych kompetencji produktow.
o sukcesie wspotczesnie (+) Tworzenie potencjatu

sukcesu przysztosci

(+)
(+)
Przygotowanie zasobow Przygotowanie, np.
finansowych do produktow, zdolnosci,
warunkow nieciaglosci kompetencji, do warunkow

nieciagtosci

Rys. 1. Idea oburgcznosci

Zrédto: [Fojcik 2014, s. 4].

Obszarow wystepowania paradoksow w zarzadzaniu jest wiele. Przedmiotem
zainteresowania w opracowaniu sg paradoksy w zakresie zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstwami, a przede wszystkim szczeg6lny ich rodzaj nazywany oburecz-
noscig, dwurecznoscig (ambidexterity) [Czakon 2012, s.7-10; Rokita 2009; Stanczyk-
-Hugiet 2013]. W ostatnich latach w wysoko cenionych czasopismach ukazywaty
si¢ publikacje potwierdzajace ogromne zainteresowanie problematyka obureczno-
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sci, doprowadzajac do wigkszego ujednolicenia obszaru przedmiotowego objetego
tym mianem, a jednoczesnie wzrosto zainteresowanie dynamicznymi zdolnosciami
[Fojcik 2015, s. 34]. Punkt ciezkosci zainteresowania oburgecznos$cig dotyczy symul-
tanicznej relacji miedzy eksploatacja a eksploracja 1 jej wptywu na wyniki przed-
sigbiorstw [Lavie, Stettner, Tushman 2010, s.111; Raisch, Birkinshaw 2008, s. 381].
Wobec braku precyzyjniejszego okreslenia oburecznosci wskazuje si¢ na zdolnosci
(aktywnosci) organizacji umozliwiajgce harmonizowanie i synchronizowanie row-
nolegle biegnacych sprzecznych dziatan i zaleznosci, spajajace konfliktowe logiki
menedzerskie [Gutel, Konlechner 2012]. Dalszym wskazaniem za autorami: Lavie,
Stettner i Tushman [2010, s. 117] oraz Simsek i in. [2009, s. 861] jest przypuszczenie,
ze eksploatowane aktywnos$ci przedsigbiorstwa umozliwiaja przyszta eksploracje,
a z kolei eksplorowane aktywnosci w przysztosci umozliwig eksploatacje (rys. 1).
Idea oburgczno$ci opiera si¢ na logice symultanicznego dostosowywania eks-
ploatacji i eksploracji. One umozliwiaja sukces w czasie rzeczywistym i przysziym.

Putapka niepowodzenia

N

wysoka

/ obw€cznosc

eksploracja
jednorecznosé

_— jednorgczno$¢ Putapka sukcesu

niska

N

7

niska wysoka
eksploatacja

Rys. 2. Migdzy niepowodzeniem a sukcesem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Konlechner, Guttel 2009].

Napigcia i sprzecznosci migdzy dziataniami dla przysztosci i terazniejszosci,
dostosowaniem a uporzadkowanym eksploatowaniem sg konsekwencja warun-
kow, w jakich realizujg swoje dziatania przedsigbiorstwa, powszechnie nazwanych
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niepewnoscig. W tym konteks$cie pojawia si¢ poglad cytowany przez Bratnickiego
[2009] za Chia i Holt [2009]. Dotyczy on wsparcia oburgcznosci (wspotwystepo-
wania i wykorzystania w przedsi¢gbiorstwach eksploatacji i eksploracji w reakcji na
niepewnos¢ w otoczeniu) przez aktywnos¢ uczestnikow organizacji (przedsigbior-
stwa) jako skutek nabywania przez nich wiedzy, takze drogg do§wiadczenia. Z kolei
w ujeciu Burmanna [2012]' konieczne jest uwzglednienie w procesie uczenia si¢
przedsigbiorstwa takze innych niz uczestnicy organizacji — przedsi¢biorstwa strate-
gicznych aktorow z otoczenia przedsigbiorstwa.

Dotychczasowe zmagania badaczy dotyczace definiowania oburgcznosci przed-
stawia tab. 1 przygotowana przez Folcika. Zawarte w niej syntetycznie wyrazone
poglady wskazuja na pojawiajace si¢ nowe nurty i watki zwigzane z rozumieniem
oburgcznos$ci oraz kontekstu, w jakim jest rozpatrywana.

Tabela 1. Przeglad zréznicowanych koncepcji dotyczacych obureczno$ci

Autorzy Rok Koncepcja oburgcznosci
1 2 3
Duncan 1976 | Prowadzenie vs implementacja
March 1991 | Ekspolatacja vs eksploracja
Tushman/O’Reilly 1997 | Inkrementalne vs nieciagle innowacje
Adler/Goldoftast/Levine 1999 | Elastycznos¢ vs efektywnosc
Helfat/Rubitschek 2000 | Inkrementalne vs radykalne uczenie si¢
Sheremata 2000 | Odsrodkowe vs dosrodkowe sity napedzajace
Winter/Szulancki 2001 | Eksploatacja vs eksploracja
Katila/Ahuja 2002 | Glebokos¢ identyfikacji vs szerokos¢ identyfikacji
Rivkin/Sigellkow 2003 | Zmiany vs stabilizacja
Gibson/Birkinshaw 2004 | Wewngetrzne vs zewnetrzne dopasowanie
O’Reilly/Tushman 2004 | Inkrementalne vs nieciagte innowacje
Kyriakopulos/Moorman 2004 | Eksploatowanie vs eksplorowanie strategii marketingowych
Rothaermel/Doods 2004 | Eksploatacja vs eksploracja allianséw
He/Wong 2004 | Eksploatacja vs eksplorowanie w zakresie innowacji
Smith/Tushman 2005 | Kognitywna dyferencjacja vs kognitywna integracja
Jansen/Van den Bosch/Volberda| 2005 | Eksploatacja vs eksploracja
Atuahene/Gima 2005 | Eksploatacja vs eksploracja kompetencji
Han 2005 | Zyskownosc¢ vs orientacja na wzrost
Lavie/Rosenkopf 2006 | Eksploatacja vs eksploracja
Gupta/Smith/Shalley 2006 | Eksploatacja vs eksploracja
Raisch 2006 | Eksploatacja vs eksploracja
Bierly/Daly 2006 | Eksploatacja vs eksploracja
Andersen/Nielsen 2007 | Scentralizowany vs zdecentralizowany proces
formulowania strategii
Tarafdar/Gordon 2007 | Strategiczne vs operatywne wyposazenie

! Kontekst zdarzen, ktore rozwaza Burmann, jest zdecydowanie szerszy. To konsekwencja wcze-
$niejszych zainteresowan i systematycznie prowadzonych badan. W nowych badaniach wyraznie
wzmocniony jest kontekst rynkowy, a szczeg6lnie marketingowy. Por. [Burmann 2012].
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1 2 3
Swart/Kinnie 2007 | Eksploatacja wiedzy vs eksploracja wiedzy
Lin/Yang/Demirkan 2007 | Eksploatowanie alianséw vs eksplorowanie alianséw
Tiwana 2008 | Wewngtrzne vs zewnetrzne dostosowanie w aliansach
Menguc/Auh 2008 | Eksploatacja vs eksploracja
Im/Rai 2008 | Eksploatacja wiedzy vs eksploracja wiedzy
Kang/Snell 2009 | Eksploatacja vs eksploracja
Jansen i in.. 2009 | Eksploatacja vs eksploracja
Cao/Gedajlovic/Zhang 2009 | Eksploatacja vs eksploracja
Cao/Simsek/Zhang 2010 | Eksploatacja vs eksploracja
Schreyogg/Sydow 2010 | Zmiany vs stabilizacja
Tushman i in.. 2010 | Eksploatacja vs eksploracja
Raisch/Tushman 2011 | Eksploatacja vs eksploracja

Cegarra-Navarra/Sanchez-Vi- |2011 | Eksploatacja vs eksplorowanie wiedzy
dal/Cegarra-Leiva

Chang/Huges/Hotho 2011 | Eksploatacja vs eksploracja innowacji
Jansen/Simsek/Cao 2012 | Eksploatacja vs eksploracja
Fernhaber/Patel 2012 | Eksploatacja vs eksploracja
Boumgarden/Nickerson/Zenger | 2012 | Eksploatacja vs eksploracja
Hill/Birkinshaw 2012 | Eksploatacja vs eksploracja

Dutta 2013 | Wewngtrzne vs zewnetrzne dostosowanie
Patel/Messersmith/Lepak 2013 | Eksploatacja vs eksploracja

Nosella 2014 | Eksploatacja vs eksploracja wiedzy

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Fojcik 2014, s. 20-21].

W nurcie wiedzy dotyczacej oburecznosci znajduje si¢ wiele rezultatow badan
empirycznych. Do najwazniejszych ustalen w kontek$cie rozwazan przewodniego
projektu (por. wstep) zalicza si¢ nastepujace:

— czynno$ci eksploracyjne i eksploatacyjne moga symultanicznie nadaza¢ za
zmianami w otoczeniu, wowczas gdy sa strategicznie zintegrowane [O’Reilly,
Tushman 2007],

— aby uzyska¢ strategiczng rownowage miedzy eksploatacja i eksploracjg (obu-
recznosc) 1 osiagnac sukces, przedsiebiorstwa powinny zadbaé¢ o organizacyjng
jednos¢ [O’Reilly, Tushman 2004], a takze stwarza¢ dla kazdego pracownika
ramowe warunki pozwalajace sprawnie dziata¢ lub okresla¢ odpowiedni styl
kierowania [Gibson, Birkinshaw 2004,

— cksploracja i eksploatacja, ,,rownolegte” i ,,zrownowazone”, nadazajace za
zmianami w otoczeniu wptywajg pozytywnie na sukces przedsigbiorstwa (He,
Wong 2004),
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— zmiany w $rodowisku dziatania przedsiebiorstwa mogg bezposrednio wptywac
na oburecznos¢ [ Auh, Menguc 2005] i modyfikowac¢ wptyw na efekty dzialania
i potencjalny sukces przedsigbiorstwa (Jansen i in. 2006)>.

3. Paradoksy strategiczne w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami

Sprzecznosci stanowigce istot¢ paradoksow nie tylko wyrazajg najpetnie;j ,,bezrad-
no$¢ poznawcza, ktora ptynie z wezesniej przyjetych sposobdw postrzegania i wy-
jasniania rzeczywistosci” [Czakon 2012], ale rowniez determinujg jej skutki wyra-
zone w podejmowanych w tych warunkach dziataniach, zwykle o charakterze
dostosowawczym do warunkow rynkowych i ich rezultatow.

Przedstawione w tym opracowaniu fragmentaryczne wyniki badan odnosza si¢
do tego nurtu badan, ktory identyfikuje sposoby postepowania, jakie stosuja przed-
sigbiorstwa wobec niepewnych warunkéw dzialania. Obejmujg one podejmowanie
wspotwystepujacych w czasie rzeczywistym i sprzecznych wzgledem siebie dzia-
fan. Sg one implementowane jako decyzje strategiczne, z zamiarem radzenia sobie
z wyzwaniami z otoczenia przedsiebiorstwa. Za punkt odniesienia do identyfikacji
paradoksow w zarzadzaniu postuzyt koncepcyjny trzon opracowany przez B. de
Wita i R. Meyera [2007] i badania, ktérymi objeto przedsigbiorstwa®. Do identyfika-
cji paradokséw w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem wykorzystano nie
tylko oryginalny opis autorow ujmujacy przeciwstawione sprzeczne decyzje, dziala-
nia i postawy w praktyce przedsigbiorstw, ale takze przyktady i zakresy omawiane
w literaturze przedmiotu [Urbanowska-Sojkin 2014; 2013; Czakon 2012; Stanczyk-
-Hugiet 2013; Welge Al.-Laham 2008; Hungenberg 2014; Burmann 2013; Fojcik
2014]. W praktyce przedsigbiorstw diagnozowano przejawy sprzecznych dzialan,
decyzji i postaw (tab. 2). W zatozeniach badawczych dekretacje oznaczone rangami
3 14 oznaczaja wspotwystepowanie sprzecznych orientacji, dziatan i decyzji.

2 Badania ujmujgce czynniki warunkujgce sukces przedsigbiorstwa dotycza bogatego zakresu
przedmiotowego dziatan przedsigbiorstw i relacji z otoczeniem. Przytaczane tu za M. Tyssen poglady
ujmuja najwazniejsze w kontekscie rozpatrywanego w artykule problemu. Por. [Tyssen 2011, s. 25].

* W badaniach uczestniczyli przedstawiciele zarzadow losowo wybranych przedsigbiorstw; na
etapie wstgpnym w liczbie 103. Badana populacje ilustruja nastgpujace, wymienione dalej cechy.
Struktura branzowa: przetworstwo przemystowe 17,9%, budownictwo 11,9%, rolnictwo, lesnictwo,
rybactwo 8,3%, handel hurtowy, detaliczny, transport i magazynowanie, inne branze po 7,1%; opieka
zdrowotna 6%, gornictwo i wydobywanie, zaopatrywanie w energi¢, wodg i gaz, obstuga rynku nieru-
chomosci po 4,8%, dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa oraz inna dziatalno$¢ ustugowa po 3,6%,
dostawa wody, gospodarowanie opakowaniami 2,4%, tzw. pozostate przedsigbiorstwa naleza do branz:
informatyki i komunikacji, napraw pojazdéw, dzialalnosci administracyjnej i wspierajacej o udziale po
1,2%. Struktura przedsigbiorstw wedtug kryterium zatrudnienia przedstawia si¢ nastgpujaco: 74,8% to
przedsigbiorstwa zatrudniajace 50-249 oséb; 16,5% zatrudniajace od 250 do 999 osob i 8,7% to przed-
sigbiorstwa zatrudniajace 1000 i wigcej pracownikow.
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Tabela 2. Paradoksy w praktyce wybordw strategicznych

Kryteria i przedmiot paradoksow 1 2 3 4%
Czas: krotki okres decyzji i okres dhugi 24,2% 1 39,6% | 27,5% | 8.8%
Logika: logika/analiza formalna i logika intuicyjna/kreatywno$¢ 8,8% | 34,1%| 37,4%| 19,8%
Dziatanie: eksploracja i eksploatacja 6,8% | 38,4% | 42,9% | 11,0%
Rodzaj zmiany: rewolucyjna/gwattowna zmiana i ewolucyjna /
stopniowa zmiana 4,4% 1| 19,8% | 47,3% | 28,6%
Uprawnienia do podejmowania decyzji: centralizacja decyzji
i decentralizacja 20,9% | 40,7% | 29,7% | 8.8%
Oferta i dzialania: specjalizacja produkcji i dywersyfikacja 19,8% | 26,4% | 30,8% | 23,1%
Zrédlo przewagi: przywodztwo kosztowe — obniza¢ koszty
i odrézniaé si¢ przez jakosé 11,0% | 18,7% | 35,2% | 35,2%
Sposob rozwoju: rozwoj poprzez akwizycje i rozwoj organiczny
(wlasnymi $rodkami) 2,2% | 17,4% | 34,8% | 45,7%
Swoboda dziatan do otoczenia: swoboda w adaptacji i rygoryzm
wykonawczy 11,0%| 30,8% | 50,5% | 7,7%
Stosunek do konkurentéw: konkurowanie i kooperacja 26,4% | 26,4% | 30,8% | 16,5%
Orientacja w zarzadzaniu: orientacja na produkt/zasoby
i orientacja na tworzenie wartosci dla konsumenta 12,0%| 9,8% | 42,4% | 35,9%

* W opracowaniu tabelarycznym nie uwzgledniono odpowiedzi odpowiadajacej kategorii 0 (nie
wiem/nie mam zdania) ze wzgledu na nieistotne dekretacje respondentow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Potwierdzono wystepowanie paradokséw w zarzadzaniu strategicznym. Putap
50% wskazan nie zostat przekroczony jedynie w ocenie czterech sposrod podda-
nych analizie paradoksoéw. Najwigksze nasilenie dotyczy paradoksu taczenia w roz-
woju zarowno akwizycji, jak i rozwoju organicznego (80,5%). W drugiej kolejnosci
— paradoksu polegajacego na orientacji w zarzadzaniu na produkt i zasoby oraz na
tworzenie wartosci dla klienta (78,3%). Znaczaca jest takze praktyka rownocze-
snego stosowania dwoch sposobow dokonywania zmian: rewolucyjnych i ewolucyj-
nych (75,9%). Do istotnych naleza sytuacje, w ktorych w zarzadzaniu strategicznym
wykorzystuje si¢ obie fundamentalne strategie w zakresie konkurowania (70,4%).
Wskazania ponad 50% przedsicbiorstw dotycza paradoksu w zakresie zachowania
i dziatania przedsigbiorstwa wzgledem otoczenia wyrazonego zarowno w wyko-
rzystywaniu swobody w adaptacji do zmiennych warunkéw w otoczeniu, jak i sto-
sowaniu rygoryzmu implementacyjnego (58,2%). Stratedzy w przedsigbiorstwach
swiadomie wykorzystujg zaréwno formutowanie strategii wedtug postepowania
preskryptywnego, jak i intuicj¢ oraz kreatywnosé (57,2%). Na uwagg zastuguje tak-
ze czestos¢ wystepowania praktyki taczenia specjalizacji i dywersyfikacji (53,9%).
Na tym samym poziomie odnotowano powszechno$¢ réwnoczesnego eksploato-
wania dotychczasowej dziedziny i metod dzialalnosci oraz eksploracji nowych
w strategicznych dziataniach przedsigbiorstw (53,9%). Oburecznosc jest zatem prak-
tyka w zarzadzaniu strategicznym ponad potowy przedsiebiorstw. Ponad 1/3 przed-
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sigbiorstw legitymuje si¢ rownoczesnym laczeniem decentralizacji i centralizacji,
niezwykle sprzyjajacej powstawaniu napiec¢ i konfliktow oraz patologii organiza-
cyjnych (38,5%). Do kolejnych paradoksow rozpoznanych w przedsigbiorstwach na-
lezy wykorzystywanie w procesach zarzadzania strategicznego horyzontu zaréwno
dtugiego, jak i uznawanego powszechnie za krotki (36,3%) oraz koopetycji (47,3%).

W kontekscie ujawnionych paradokséw w praktyce zarzadzania strategiczne-
go warto doda¢ kilka charakterystycznych cech dziatan i praktyk strategicznych
przedsigbiorstw, ktore potwierdzily wystepowanie paradokséw. Do takich nalezy
m.in. znaczenie i rola celow w zarzadzaniu przedsicbiorstwem oraz ich rodzaje.
Wyniki badan w tym zakresie potwierdzaja, wbrew oczekiwaniom, znaczacg rolg
celow ujmowanych w dlugim okresie, bedacych podstawa rozwoju ewolucyjnego
z opcja ich ewentualnego redefiniowania (85,1%), nastawienie na dtugookresowa
warto$¢ 1 kontrolowane zmiany pod wptywem zmian rynkowych (87,3%), realizo-
wanie gltownie projektow mniej ryzykownych, o trwatych, ale nieambitnych rezul-
tatach finansowych (71,8%). W zarzadzaniu strategicznym w przedsiebiorstwach
dominuje orientacja na spelnianie oczekiwan wtascicieli (87%), tworzenie warto$-
ci dla klientow (78,8%), dostawcow (62%). Zdecydowanie zaskakujacy wobec do-
tychczasowych wynikow badan jest poziom wskazan potwierdzajacych orientacje
zarzadzajacych w perspektywie strategicznej na oczekiwania pracownikow (87%).
Znakomicie mniej wskazan dotyczy spelniania oczekiwah innych niz wymienio-
nych interesariuszy.

Tabela 3. Zmiany w przedsi¢gbiorstwie w perspektywie strategicznej (w %)

Zmiany W najmnieji- w malym w duz?/m W najwiqk.-
Szym stopniu stopniu stopniu | szym stopniu

Celow strategicznych 43 348 46,7 14,1
Priorytetow strategicznych (rynkowych,
finansowych, inwestycyjnych, technolo-
gicznych) 3,3 29,3 52,2 15,2
Zasad organizacji 6,4 36,2 46,8 10,6
Sposobu podejmowania decyzji
strategicznych 5,5 36,3 40,7 17,6
Podporzadkowania organizacyjnego
i form organizacyjno-prawnych 5,5 44,0 45,1 5,5
Systemoéw informacyjnych 6,7 35,6 38,9 18,9
Narzedzi 1 sposobow motywowania 7,9 43,8 40,4 7.9
Kontrolowania 3,3 39,6 48,4 8,8
Relacji z dostawcami i klientami 5.4 20,7 46,7 27,2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Sposrod réznych aspektéw procesdw rozwigzywania problemdéw rozwoju w wa-
runkach niepewnosci i paradokséw warto zwrdci¢ uwage na ten dotyczacy zmian
pod wptywem otoczenia w dziatalno$ci przedsiebiorstwa i wskazaé strategie, pro-
cesy 1 praktyki, ktore sg wsparciem strategicznych paradoksow.
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Zmiany w zakresie strategii w najwickszym stopniu dotyczyty konkurowania
(prawie 73,3%), porownywalne liczby przedsigbiorstw zastosowaty strategie kosz-
towa, odrozniania si¢ oraz polaczyty obie — strategia hybrydowa, w 45,1% przedsig-
biorstw wigzaty si¢ ze zwigkszeniem stopnia specjalizacji, u 55,3% przedsigbiorstw
dokonano dywersyfikacji dziatan, u 36,8% nastapita intensyfikacja rozwoju ka-
pitatowego, w 31,7% przedsigbiorstw intensyfikacja rozwoju umownego. Prawie
1/3 przedsiebiorstw (31,3%) dokonala zmian w zakresie segmentow obstugi. Inne
zmiany o charakterze strategicznym pod wptywem otoczenia przedstawia tab. 3.

Ponad 60,0% przedsi¢biorstw dokonato zmian w zakresie celow strategicznych,
ale w znakomicie wigkszym stopniu zmian w zakresie priorytetow strategicznych
(rynkowych, technologicznych, finansowych czy inwestycyjnych (87,4%)), porow-
nywalne wskazania potwierdzaja zmiany w przedsigbiorstwach w zakresie zasad or-
ganizacji oraz sposobach podejmowania decyzji (67,7%) oraz w relacjach z dostaw-
cami i klientami (73,9%). W reakcji na otoczenie w ponad potowie przedsigbiorstw
nastapily zmiany w zakresie form organizacyjno-prawnych; 57,8% przedsigbiorstw
dokonato zmian w zakresie informacyjnego wspomagania procesu podejmowania
decyzji, metod kontrolowania (57,2%), natomiast prawie potowa przedsigbiorstw do-
konata takze zmian w zakresie narzedzi i sposobow motywowania.

4. Zakonczenie

Niepewnos$¢ w otoczeniu, stygmatyzowana przez cechy nieprzewidywalnosci, zto-
zonosci, dynamicznych zmian i inne dopetniajgce jej postrzeganie, wyzwala nie-
moc i obawy dotyczace przysztosci przedsigbiorstwa. Paradoksy w zarzadzaniu
strategicznym sg faktem niezaprzeczalnym. Przedsigbiorstwa stosuja sprzeczne co
do ich cech i zastosowania: narzedzia, dziatania, postawy réwnoczes$nie jako sposob
na radzenie sobie z warunkami niepewnosci. Badania eksploracyjne z wykorzysta-
niem rachunku korelacyjnego uwzgledniajace cechy ekonomiczne i organizacyjne
przedsiebiorstw oraz zachowania w perspektywie strategicznej ujawniaja, ze przed-
sigbiorstwa intensywnie taczace sprzeczne narzegdzia, sposoby dziatania, myslenie
charakteryzuja si¢ wyzszymi poziomami wskaznikéw finansowych, sg takze zo-
rientowane na dziatania prospoteczne i podejmuja starania o szybkie dostosowywa-
nie si¢ do zmiennych warunkow w otoczeniu.
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