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Jak ocali¢ kota Schroedingera? O podejsciu
paradoksalnym w zarzadzaniu strategicznym

Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacja podejscia strategéw do paradokséw zwigzanych z zarzadzaniem
strategicznym organizacja, w warunkach wzmozonej niepewnosci. W ramach celu istotne jest ziden-
tyfikowanie zaréwno opinii strategdw na temat paradoksow, jak i doswiadczen w ich wykorzystaniu
w praktyce zarzadzania strategicznego. Badanie prowadzone byto w podejsciu jakosciowym z wyko-
rzystaniem poglebionych wywiadéw ze strategami (n = 18). Wyniki badan wskazuja, ze w warunkach
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wzmozonej niepewnosci stratedzy stosujg rozwiazania i praktyki charakterystyczne dla podejécia pa-
radoksalnego. Ukazuje to istotna zmiane w zastosowaniu optyki paradokséw w warunkach duzej nie-
pewnosci otoczenia, wywotanej pandemig COVID-19 i jej nastepstwami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, dylematy, niepewnos¢ otoczenia
Kody klasyfikacji JEL: L1; L2; L20; L21; M12

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne wigze si¢ z podejmowaniem kluczowych dla rozwoju organi-
zacji decyzji strategicznych i konsekwentnym wprowadzaniem ich w zycie. Decyzje strate-
giczne nalezy utozsamia¢ z dokonywaniem wyboréw optymalnych w danych warunkach
opcji rozwojowej. Mozna zaklada¢, ze narastajaca burzliwo$¢ i nieprzewidywalnos¢ warun-
kéw rozwoju wspodlczesnych organizacji istotnie komplikuje owe wybory. Coraz trudniej jest
zdecydowac si¢ na proste, jednoznaczne koncepcje rozwoju. Coraz czesciej trzeba siega¢ do
réznych drog, a takze ich modyfikowania, taczenia. W sytuacji, gdy sa to rozwigzania wza-
jemnie sprzeczne, poruszamy si¢ w polu paradoksow.

Dylematy decyzyjne i paradoksy sg nieroztgczng czgscig procesu zarzadzania strategicz-
nego, stanowigc ogromne wyzwanie dla zarzadzajacych [Das, Teng, 2000; Schad i in., 2016].
Umiejetnosci radzenia sobie ze sprzeczno$ciami i paradoksami oraz postrzegania rzeczy-
wistoéci i myslenia w kategoriach dialektycznych stajg si¢ coraz bardziej potrzebne i istotne
w szybko zmieniajacym sie otoczeniu [Karhu, Ritala, 2020]. Pomimo istnienia obszerne-
go dorobku teoretycznego w obszarze paradokséw, widoczny jest jednoczesnie niedostatek
badan empirycznych, szczegélnie dotyczacych postrzegania i radzenia sobie z paradoksami
w warunkach duzej niepewnosci.

Celem opracowania jest rozpoznanie, czy wskazana w teorii tendencja do upowszechnia-
nia si¢ podejscia paradoksalnego w trakcie wyboréw strategicznych ujawnia sie w faktycznych
zachowaniach strategéw wybranych polskich przedsiebiorstw. Istotne jest zidentyfikowa-
nie zaréwno opinii strategéw na temat paradoksow, jak i doswiadczen w ich wykorzystaniu
w praktyce zarzadzania strategicznego.

Przeprowadzone badania empiryczne prowadzone byly w podejsciu jakosciowym. Wyko-
rzystano metode przekrojowego studium przypadku (n = 18), w ramach ktdrej podstawowa
technikg gromadzenia danych byty cze$ciowo ustrukturyzowane indywidualne wywiady
pogtebione (individual semi-structured, IDI, technika PAPI).

Badanie ma charakter eksploracyjny. Stuzy wstepnemu rozpoznaniu mozliwosci zasto-
sowania podejscia paradoksalnego do rozwoju zarzadzania strategicznego, zwlaszcza w fazie
wyboru kierunkéw rozwoju, w §wietle historycznych doswiadczen i opinii wybranych strategow.

W niniejszym artykule skupiamy si¢ na identyfikacji paradokséw na poziomie organi-
zacji, majac swiadomos¢, ze ze wzgledu na metode badan i technike gromadzenia danych
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(indywidualne wywiady pogtebione) poziom indywidualny, tj. badanego stratega, zwigzany
z elementami kognitywnymi, nie pozostaje bez wplywu na uzyskane wyniki.

2. Podstawy teoretyczne

2.1. Dualizmy i paradoksy w zarzadzaniu

Zarzadzaniu strategicznemu towarzyszg liczne wybory. Czg¢s¢ z nich ujmowana jest w posta-
ci przeciwienstw, co w praktyce oznacza konieczno$¢ wybierania pomiedzy przeciwnymi
kierunkami lub poszukiwania kompromisu miedzy nimi, np. perspektywa krétko- vs diugo-
terminowa; stabilno$¢ vs zmiana; konkurencja vs wspoétpraca; planowanie vs improwizacja;
cele finansowe vs spoleczna odpowiedzialnos¢ itd. [Karhu, Ritala, 2020; Schad i in., 2016].

W literaturze z obszaru zarzadzania strategicznego nie ma spojnosci terminologiczne;j
dotyczacej owych sprzecznosci, s3 one nazywane i okreslane m.in. jako przeciwienstwa, duali-
zmy, dychotomie czy dialektyka (contradictions, dualities, dychotomies, dialectics) [Smith,
Lewis, 2011]. Ich wspolnym mianownikiem jest wystepowanie dwdch przeciwstawnych co
do istoty elementdw: perspektyw, podejs$¢, wymagan, tozsamosci, celow lub praktyk [Lewis,
2000; Putnam i in., 2016]. Jezeli w danej sytuacji zarzadzajacy znajduja jasne przestanki prze-
mawiajace za przyjeciem ktdregos z rozwigzan, to przeciwienstwa te nie sprawiaja proble-
moéw decyzyjnych, a zadaniem decydentéw, zgodnie z zalozeniami teorii kontyngencji, jest
analiza sytuacji i wybor dziatania najlepiej dostosowanego do danych warunkéw. Natomiast
w przeciwnym razie, np. w warunkach znacznej niepewnosci, oba przeciwstawne elemen-
ty staja si¢ rownie wazne i zaczynajg ze sobg konkurowa¢, gdyz np. ich realizacja wymaga
wykorzystania tych samych zasobow. Jednoczesnie pojawiajaca si¢ wowczas wspotzaleznoéé
generuje liczne napiecia i sprawia, Ze dualizm przeradza si¢ w paradoks [Schad i in., 2016].
Istnienie dwdch antynomicznych stanéw i potrzeba dazenia do jednoczesnego spetniania
przeciwnych wymagan znacznie komplikuje proces decyzyjny [Tushman, O’Reilly, 1996;
Smith, Lewis, 2011; Griffin i in., 2021].

2.2. Rodzaje paradoksdéw zarzadzania strategicznego -
préba uporzadkowania

W literaturze z zakresu zarzadzania zidentyfikowano i opisano wiele paradokséw doty-
czacych réznych poziomoéw i obszardéw organizacji. W niniejszym opracowaniu skupiamy sie
na paradoksach zwigzanych z obszarem zarzadzania strategicznego, a mianowicie:

o stylem przywodztwa (indywidualizm vs kolektywizm),
« stosunkiem do otoczenia konkurencyjnego (konkurencja vs wspdtpraca),
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« horyzontem czasowym strategii (dlugoterminowy vs krétkoterminowy),

« podejsciem do rozwoju, produktéw i rynkow (eksploatacja vs eksploracja),

o podejsciem do zasobdw (efektywno$¢ vs elastycznosc),

« sposobem podejmowania decyzji (planowanie/analiza vs improwizacja/intuicja) oraz
« specyfika celow strategicznych organizacji (wyniki finansowe vs CSR/otoczenie).

Ze wzgledu na ograniczone ramy objeto$ciowe niniejszego opracowania poszczegélne
dylematy i paradoksy przyblizamy w dalszej czesci w syntetycznej formie, szerzej zostaly one
scharakteryzowane na gruncie teoretycznym we wczesniejszych publikacjach [zob. np. Kaleta
iin., 2022].

Pierwszy analizowany paradoks jest zwigzany ze stylem przywodztwa (indywidualizm
vs kolektywizm) i dotyczy zrodet i sposobu formutowania misji, celéw i strategii rozwoju
organizacji, a takze ich komunikowania [Bonn, 2005]. W podejsciu indywidualnym zrédtem
pomystow jest naczelny strateg (guru like approach), ktory kreuje wizje, cele i dzialania, a nastep-
nie komunikuje je pracownikom. Silne, jednoosobowe przywodztwo strategiczne zapewnia
spojnos¢ wizji i celow, szybkos¢ podejmowania decyzji i zdecydowanie. Jest to potrzebne
w czasie niepewnosci i w sytuacjach kryzysowych, dajac jednoczesnie pracownikom poczu-
cie bezpieczenstwa. Z kolei w podejsciu przeciwnym (kolektywizm) wizja, cele i dziatania
strategiczne rozwijane s3 w toku wspolpracy z pracownikami réznych szczebli organizacji,
zwraca sie uwage na poczucie wspdlnoty i zaangazowanie pracownikow w proces tworzenia
i implementacji strategii, a takze partycypacji w procesie decyzyjnym. Pozwala to nie tylko
uwolni¢ potencjat i wiedz¢ pracownikéw, ale réwniez zwiekszy¢ ich zaangazowanie i umoz-
liwi¢ zaspokojenie potrzeb zwigzanych z wplywem na otoczenie.

Kolejnym omawianym w literaturze zarzadzania strategicznego jest paradoks konkurencji
i wspélpracy [Smith, Lewis, 2011; Karhu, Ritala, 2020]. Z jednej strony, dziatania strategiczne
poszczegolnych uczestnikdw rynku zorientowane sg na rywalizacje i ukazywane sa w mysl
tego nurtu jako niezalezne, dgzace do maksymalizacji wlasnych intereséw i koncentrujg-
ce sie na formulowaniu strategii pozwalajacych osiggaé trwalg przewage konkurencyjng.
Z drugiej strony, zwraca si¢ uwage na potrzebe wspodtpracy, rozwdj relacji miedzyorganiza-
cyjnych i uczestnictwo w sieciach, podkreslajac mozliwo$¢ zmniejszenia niepewnosci otocze-
nia, dostepu do zasobdéw zewnetrznych, obnizenia kosztow transakcyjnych, redukeji ryzyka
biznesowego, elastycznosci, wzajemnego uczenia si¢ i dyfuzji innowacji [Zaheer i in., 2010].
Odpowiedzig na napiecia w obszarze relacji z otoczeniem rynkowym jest strategia koopety-
cji, faczaca konkurencje i wspdtprace [Luo, 2004], majaca jednak z zalozenia charakter dyna-
miczny i nietrwaly [Bengtsson, Kock, 2000 i 2014].

Nieco inne napigcia, mogace skomplikowa¢ proces decyzyjny, zwigzane sg z dlugofa-
lowym i krotkofalowym podejsciem do zarzadzania strategicznego. W odréznieniu od
zarzgdzania operacyjnego, zarzadzanie strategiczne ma charakter z natury dlugotermino-
wy. Eksponowanie dalekosieznego podejscia do rozwoju organizacji wynika z przekonania,
ze tylko w takim wymiarze mozliwe jest inicjowanie i realizowanie znaczacych, przetomo-
wych i innowacyjnych przedsiewzie¢ rozwojowych. Jednak niektérzy naukowcy, w wyniku
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nieprzewidywalnosci otoczenia, koncentruja si¢ na krétkiej perspektywie czasowej [Slawin-
ski, Bansal, 2015]. Wyrdznikiem strategii i zarzadzania strategicznego nie jest juz w tym
wypadku dluga perspektywa, spogladanie w odlegty przyszlos¢, ale ranga podejmowanych
decyzji. W zmiennych warunkach rozwoju za kluczowy czynnik sukcesu uznaje si¢ elastycz-
no$¢, a rolg zarzadzania strategicznego jest kreowanie i wzmacnianie zdolno$ci organizacji
do szybkiego reagowania. Strategia sukcesu staje si¢ w tym wypadku zbudowanie organiza-
cji mozliwie wszechstronnej, zdolnej do skutecznego dzialania we wszelkich, niekoniecznie
sprzyjajacych okolicznosciach.

Kolejny paradoks dotyczy postaw eksploracyjnych i eksploatacyjnych. Wydaje sie mie¢
on istotne znaczenie dla dtugofalowego sukcesu przedsiebiorstwa, a poszukiwanie réwnowa-
gi miedzy tymi biegunami to jedno z istotnych wyzwan strategicznych [Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2016]. W odniesieniu do zarzadzania strategicznego eksploracja oznacza poszukiwanie
nowych mozliwosci rozwojowych tj. rynkéw, produktéw i metod, czesto na drodze ryzy-
kownych posunie¢, szybkiego wzrostu, przelomowych innowacji i radykalnej zmiany [Hitt
iin., 2011]. Eksploatacja natomiast oznacza koncentracje na rozwoju aktualnych produktéw
i penetracji biezacych rynkéw oraz bardziej zachowawczym podejsciu do zmian i preferencji
dla stopniowego rozwoju i redukcji niepewnosci [Benner, Tushman, 2003]. Eksploracja bez
eksploatacji moze prowadzi¢ do nadmiernie ryzykownych strategii i trudnosci ze skutecz-
nym wdrozeniem pojawiajgcych sie nowych pomystéw. Eksploatacja bez eksploracji nato-
miast grozi stagnacja i nadmierng stabilno$cig [March, 1991]. Odpowiedzig na powyzszy
paradoks jest postulat oburgcznosci organizacyjnej (ambidexterity), taczacej dwa pozornie
przeciwstawne bieguny.

Kolejny paradoks zwigzany jest z wykorzystaniem zasobow (efektywnos¢ vs elastycznos¢).
Z jednej strony, naturalnym dazeniem organizacji biznesowych jest osigganie jak najwyz-
szej efektywnosci [de Wit, Meyer, 2007]. Widoczne to moze by¢ w dziataniach zmierzajacych
do osiagnigcia szeroko rozumianej optymalizacji, tj. odchudzania struktur, wyszczuplania
procesow i minimalizacji zaangazowania zasobow (lean management). Z drugiej strony,
w zmiennym otoczeniu pozadana jest elastyczno$¢ strategiczna organizacji, rozumiana jako
zdolnos¢ organizacji do szybkiego reagowania na bodzce otoczenia [Eisenhardt, Martin,
2000] poprzez dostosowanie lub wyprzedzanie zmian rynkowych. Elastyczno$¢ strategiczna
wymaga posiadania rezerw (redundancja zasobéw) i zdolnosci ich efektywnego wykorzysta-
nia w przypadku pojawiajacych sie okazji rynkowych [Krupski, 2005].

Kolejny paradoks dotyczy sposobu podejscia do tworzenia strategii (planowanie vs impro-
wizacja). Z jednej strony, u podloza tego paradoksu lezy zalozenie dotyczace racjonalnosci
menedzerow, ktdre prowadzi do postulatow systematycznej i doglebnej analizy otoczenia, jed-
noznacznego stawiania celéw, oceny alternatyw i okreslenia planéw prowadzacych do reali-
zacji zamierzen [Wood, LaForge, 1979]. Na przeciwnym biegunie mozna znalez¢ odmienne
podejscie, nawigzujace do teorii ograniczonej racjonalnosci i ekonomii behawioralnej [Cyert,
March, 1963]. Tutaj zaklada si¢ niepelng racjonalno$¢ lideréw, niemozno$¢ dokonania analizy
i oceny wszystkich czynnikéw przed podjeciem decyzji oraz skazenie procesu decyzyjnego
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uproszczeniami poznawczymi, heurystykami i stronniczo$cia [Hart, 1992]. W tym podejsciu
strategia wylania si¢ na drodze improwizacji. Jest ona widziana jako wzorzec i nadrzedna
spojnos¢ dziatan, pomimo braku intencji przywddcow [Mintzberg, Waters, 1985].

Ostatni z analizowanych przez nas paradokséw dotyczy celéw przedsiebiorstwa, tj. dyle-
matu pomiedzy maksymalizacja zysku a realizacjg zalozen koncepcji CSR, zgodnie z ktéra
nie tylko powinno si¢ dostrzega¢ problemy spoleczne, ale takze dazy¢ do ich niwelowania.
Zalozenie o dazeniu przedsiebiorcow do maksymalizacji zysku ma swoje podloze w klasycznej
teorii przedsigbiorstwa. Zgodnie z tym podejsciem, jezeli kazdy podmiot na rynku dazy do
wlasnych celéw, to gospodarka si¢ rozwija i ro$nie dobrobyt spofeczny [Jensen, 2002], a pro-
blemy spoteczne to domena panstwa [Friedman, 1970]. Jednakze oprécz orientacji na wyni-
ki finansowe rozwijajg sie koncepcje zorientowane na otoczenie organizacji. Chodzi w nich
o tworzenie wspolnych wartosci dla ich wiascicieli, udzialowcdw oraz innych zainteresowa-
nych stron i spoleczenstwa jako calosci, a takze rozpoznawania, zapobiegania i tagodzenia
ich mozliwych negatywnych skutkéw dziatania firmy.

Podejscia teoretyczne dajg asumpt do odpowiednio ukierunkowanych dzialan w prak-
tyce. W dalszej czesci opracowania przedstawiono zalozenia projektu badawczego i wyniki
badan empirycznych nad przedstawionymi paradoksami zarzadzania strategicznego.

2.3. Sposoby radzenia sobie z paradoksami

Paradoksy zwigzane s3 z dynamikg otoczenia [Smith, Lewis, 2011], a istotnym elementem
badania paradoksdw jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania: jak sobie z nimi radzi¢, jak
nimi zarzadzac¢? Wzrastajaca swiadomos¢ istnienia napie¢ generujacych paradoksy dopro-
wadzila do wyodrebnienia czterech odpowiedzi stanowigcych sposoby dzialania (tabela 1),
a mianowicie: akceptacje, separacje przestrzenna, separacje¢ czasowg oraz synteze [Poole,
Van de Ven, 1989].

Tabela 1. Strategie radzenia sobie z paradoksami

Akceptacja

Separacja przestrzenna

Separacja czasowa

Synteza

Pierwotnie nazywana przez
autoréw ,opozycj” zaklada
koniecznos$¢ pogodzenia
sie z paradoksami.
Strategia ta obejmuje
gtéwnie ,uczenie sie

Zycia z paradoksem”
[Lewis, 2000], potrzebe
~przepracowania”go

i podjecia prob rozpoznania
istniejacych napiec.

Istote separacji
przestrzennej stanowi
rozdzielenie sprzecznosci

i identyfikacja, w jakich
obszarach czy jednostkach
organizacji wystepuja,

a nastepnie podziat zadan
(czesto przeciwstawnych)
miedzy poszczegélne
jednostki organizacyjne.

Istota tego podejscia
polega na oddzieleniu
sprzecznosci w czasie

i reagowanie na pojawiajace
sie napiecia poprzez
wybér jednego wariantu,
a nastepnie jego zmiane

i realizacje kolejnego,

np. inne dziatania w czasie
prosperity, inne w czasie
stagnacji.

Synteza kfadzie nacisk

na poszukiwanie szerszego
kontekstu i podejscia,

ktére umozliwitoby ujecie
obu skrajnosci paradoksu

i stworzenia takiego
rozwigzania innowacyjnego,
ktére zniweluje napiecie

i paradoks przestanie istniec
[Poole, Van de Ven, 1989].

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Poole, Van de Ven [1989].
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Skuteczno$¢ poszczegdlnych strategii zalezy od sytuacji i rodzaju paradoksu. W prakty-
ce poszczegdlne sposoby radzenia sobie z paradoksami moga by¢ stosowane naprzemiennie
i rownolegle, gdyz w wielu przypadkach wydaja sie by¢ komplementarne [Luoma, Martela,
2021]. Swiadomo$¢ istnienia rozwigzan czy sposobéw radzenia sobie z paradoksem moze
wplywac na sposéb jego postrzegania, postawe stratega i podejmowane przez niego decyzje.

3. Metodyka badan

W badaniach empirycznych, ze wzgledu na ich eksploracyjny charakter, zastosowa-
no podejscie jakosciowe, wykorzystujac przekrojowe studium przypadku (cross-case study
research design) [Gerring, 2007]. W badaniu udzial wziglo 18 celowo dobranych podmiotéw
gospodarczych, obejmujacych firmy duze i §rednie, podmioty z kapitalem polskim, samo-
dzielne w tworzeniu i realizacji strategii (wytaczono oddzialy korporacji zagranicznych
i spotki Skarbu Panstwa). Zgodnie ze wskazdwkami dotyczacymi doboru obiektéw badan
w ramach przekrojowego stadium przypadku, do proby wlaczone zostaly podmioty repre-
zentujace rozne branze i klasy wielkosci [Gerring, 2007].

Technikg gromadzenia danych empirycznych byly czesciowo ustrukturyzowane indywi-
dualne wywiady pogtebione (individual semi-structured IDI). Rozmdéwcami byli wasciciele
i menedzerowie najwyzszego szczebla, majacy wylaczny lub dominujacy wplyw na strategie
badanej firmy (potwierdzone w telefonicznym badaniu screeningowym poprzedzajacym
wywiad). Badania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem techniki PAPI, w formie spo-
tkan bezposrednich lub z wykorzystaniem narzedzi komunikacji zdalnej (Zoom), w okresie
od marca do pazdziernika 2022 r. Sredni czas trwania wywiadu to 60 minut.

Wywiady byly nagrywane i poddawane transkrypcji, kodowaniu i analizie, zgodnie z kil-
kuetapowa procedurg [zob. Creswell, 2014]. W procesie kodowania wykorzystano kody opra-
cowane na bazie literatury przedmiotu (theory-driven) [Eriksson, Kovalainen, 2016], a takze
przyjeto zasade triangulacji badaczy, dlatego kazdy wywiad byl analizowany i kodowany
niezaleznie przez trzech czlonkéw zespotu badawczego. Respondenci opowiadali o swoich
sposobach postepowania w sytuacji niepewnosci, w nakreslonych przez badaczy obszarach
zarzadzania strategicznego oraz z uwzglednieniem uje¢ paradoksalnych. Poprzez wskaza-
nie wyboru jednej perspektywy paradoksu (A lub B) lub braku takiej mozliwosci (wéwczas
A iBlub A iB prowadzace do C), respondenci nakreslali tlo swoich decyzji. W toku reali-
zacji procedury badawczej autorzy niniejszego artykutu w kolejnych etapach prac okreslali,
czy wystepuja symptomy paradokséw w zarzadzaniu strategicznym (uwzglednione zostaly
tylko wypowiedzi wskazujgce na wystepowanie paradoksu), a jesli tak, to w ktérych obsza-
rach wystapity i jakie zastosowano do nich podejscie.
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4. Wyniki badan

Celem przeprowadzonych badan byta analiza podejscia strategéw do paradoksow zwig-
zanych z zarzadzaniem strategicznym organizacja, w warunkach wzmozonej niepewnosci.
Chcieli$my w szczegolno$ci sprawdzic:

« wjaki sposéb menedzerowie postrzegaja paradoksy i o nich méwig?
« jakie stosuja sposoby radzenia sobie z paradoksami?
« jakie sg charakterystyczne praktyki zmierzajace do rozwigzania sytuacji paradoksalnych

w odniesieniu do poszczegélnych dylematéw zarzadzania strategicznego?

4.1. Postrzeganie paradokséw

Kazdy z dylematéw zarzadzania strategicznego daje menedzerom trzy mozliwosci wybo-
ru: strateg moze wybra¢ jedng albo drugg opcje skrajng (w badaniach okreslang jako ,,A”
lub ,,B”) - np. eksploracje lub eksploatacje, albo podja¢ prébe réwnoczesnej realizacji obu.
Wybdr opciji skrajnych nie jest wyborem o charakterze paradoksu. Dopiero proby taczenia
skrajnych alternatyw generuja napiecie, definiujace paradoksalno$¢ takiego wyboru. W prze-
prowadzonych badaniach wybor taki, cho¢ niewygodny, byt przez wielu strategéw podejmo-
wany w warunkach skrajnej niepewnosci, gdy dotychczasowe rozwigzania (A lub B) si¢ nie
sprawdzaly lub byly niewystarczajace. Stratedzy nierzadko podkreslali odczucia dyskomfortu
i napiecia, i na pytanie, ktérg opcje wybieraja, odpowiadali np. ,,Niestety polaczenie jednego
i drugiego. Nie bedzie to tatwa odpowiedz” [6, 102], ,,Staralem sie¢ (...). Ten jeden raz spro-
bowalem (polaczenia), nie udalo si¢” [5, 123], ,,Nie wyobrazam sobie planowania w diugiej
perspektywie (...), ale nie wyobrazam tez sobie podejmowania dzialan o charakterze strate-
gicznym w az tak krotkiej perspektywie” [3, 138]. W efekcie skrajna niepewno$¢ skutkowata
nierzadko zwiekszeniem umiejetnosci myslenia paradoksalnego strategéw (,,Przed pande-
mig zdecydowanie A. Pandemia doprowadzita do miksowania A i B” [18, 118]).

Dziatanie w warunkach paradoksow stratedzy najczesciej opisywali jako: bycie ,,posrod-
ku”, ,toito”, ,dzialanie tak i tak”, ,jedno i drugie”, ,mi¢edzy jednym a drugim”, ,miks”, czy
»oba podejscia”. Rownoczesnie roznili sie tym, w jaki sposéb postrzegali relacje pomiedzy
taczonymi opcjami. Wydaje sie, ze mozna wyrdznié cztery gléwne koncepcje relacji, jakie
tacza skrajne opcje dylematow strategicznych:

« uzupelnianie: ,jedno jest z drugim powigzane”, ,obie rzeczy wspolgraja”, ,one si¢ ze
sobg zgadzaja”, ,to si¢ caly czas przenika”;

« konkurowanie: ,,nie wspoélgraja ze soba, raczej konkuruja”, ,,by¢ moze bedzie to klécace
sie, nie wiem czy to si¢ wyklucza”;

o podleglos¢: ,A jest sposobem realizacji celow B

« niezalezno$¢: ,te nurty sg obok siebie”, ,,nie ma sprzecznosci, jest réwnoleglos¢”.



Jak ocali¢ kota Schroedingera? O podejsciu paradoksalnym w zarzadzaniu strategicznym 17

4.2. Sposoby radzenia sobie z paradoksami

Postepowanie paradoksalne jest nieintuicyjne. Konieczno$¢ réwnoczesnego stosowania
przeciwstawnych rozwigzan rodzi napiecie, ktérym menedzerowie zarzadzaja w rézny spo-
séb. W przeprowadzonym badaniu zidentyfikowano kilka sposobéw postepowania wobec
paradoksu, ktére majg zapewni¢ spdjnos¢ organizacyjng. Mozna je podzieli¢ na dwie gtow-
ne grupy:

« strategie rozdzielenia dwoch sprzecznych opcji — separacji (rozdzielno$¢ w czasie zalez-
nie od sytuacji zewnetrznej, rozdzielnos¢ departamentéw lub osdb, rozdzielnos¢ wediug
poziomow strategicznych),

o strategie rownoczesnego stosowania dwdch sprzecznych opcji — syntezy (réwnoczesne
poglebianie obu opcji, dualno$¢ kompetencji menedzera, poszukiwanie trzeciego roz-
wigzania).

Strategie rozdzielenia dwdch sprzecznych opcji oznaczaja, Ze w ramach jednej organi-
zacji realizowane sg obie opcje, ale w taki sposdb, ze nie kolidujg one ze sobg bezposrednio.

Rozdzielno$¢ w czasie oznacza, ze w pewnym okresie organizacja wybiera opcje A,
a w innym czasie, gdy zmienig si¢ warunki, opcje¢ B. Tym samym organizacja posiada dyna-
miczne kompetencje dostosowania wybieranej opcji do warunkéw. W odniesieniu do stylu
zarzadzania, jeden z respondentéw méwi: ,Najpierw (wybieramy) B (kolektywizm), potem
A (indywidualizm), ze tak powiem” [1, 128]. ,,To wszystko jest bardzo elastyczne, takie skale,
ktére panstwo przedstawiajg (1-10), ciezko to uzna¢, bo to kazdy miesiagc moze by¢ inny,
rézne s czynniki, ktdre powoduja takie, a nie inne decyzje” [2, 278]. Czgsto takze rozdzielnos¢
w czasie odnosila si¢ do okresu sprzed i w trakcie/po pandemii. Niektdre rozwigzania stawa-
ty si¢ nieskuteczne lub poszerzala si¢ perspektywa i organizacja zaczynata wybierac inaczej
niz w przeszlosci. Odnoszac sie do dylematu krétki vs dtugi horyzont, jeden z respondentéw
stwierdza: ,,Przed pandemig ten krétki horyzont (byl) spokojnie na 2, w czasie pandemii
to urosto” [14, 198]. Inny respondent w odniesieniu do dylematu efektywno$¢ vs elastycznosé
stwierdza: ,Przed pandemia B nie bylo dla nas istotne, ale teraz jest top priorytetem. To sie
w ogole nie wyklucza” [7, 281]. Niektérzy respondenci podkreslali rozdzielnos¢ w czasie ze
wzgledu na sytuacje rynkowa. W odniesieniu do dylematu wspolpraca vs konkurencja mowi-
li: ,,Szukamy mozliwosci wspolpracy tam, gdzie jest to mozliwe, ale jesli mamy 1:1 zblizenie
jest walka na noze” [7, 120], a odnoszac si¢ do horyzontu strategii: ,,S3 rézne decyzje, planuje
sie dtugofalowo i biezgco, od sytuacji na rynku duzo zalezy” [17, 174].

Rozdzielnos$¢ departamentow lub osob oznacza, ze sprzeczne opcje sg realizowane w taki
sposob, ze inne osoby (menedzerowie) lub dzialy wdrazajg odmienne rozwigzania, tym samym
zapewniajac zarowno dualno$¢, jak i brak bezposredniego konfliktu. W odniesieniu do dyle-
matu eksploracja vs eksploatacja lub analityczno$¢ vs intuicja respondenci méwia: ,,(...) warto
tak robi¢: wydzieli¢ obszary, inne departamenty firmy albo czlonka zarzadu, zeby takimi
rzeczami sie zajmowal” [18, 196]; ,,Znowu si¢ dzielimy, to koncepcja, ktérg mamy wypra-
cowang: triady organizacyjnej. Kilku decydentéw, ktorzy kieruja calg grupa kapitatows,
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kazdy ma inna role i zaczelo to dobrze funkcjonowac. Jeden jest optymista, drugi pesymi-
sta, a trzeci probuje rownowazy¢” [18, 207]. Odnoszac si¢ do dylematu celéw finansowych
vs CSR: ,,Mamy kilka 0s6b w zarzadzie, ja i moi wspolnicy. Mamy rozne cele, kazdy czlonek
zarzadu ma swoje. Dla moich wspdtpracownikéw w branzy biznesowej sukces to efekt eko-
nomiczny (...). Dla mnie rozwijanie technologii, (...) jest niesamowitg przygoda, ktéra moze
sie przystuzy¢ ogdlnie spoleczenstwu, i ciesze sie, ze mam wspdlnikéw, ktdrzy s w stanie
to ekonomicznie spig¢” [7, 289].

Rozdzielnos¢ wedlug poziomow strategicznych oznacza, ze to charakter zadan i ich waga
strategiczna decydujg, ktdra ze sprzecznych opcji jest stosowana. W odniesieniu do dylematu
kolektywizm vs indywidualizm moze to oznaczag, ze: ,szerokie grono os6b ma bardzo duzy
wplyw, ale decyzyjno$¢ ma zarzad. Sg rézne obszary decyzyjnosci” [7, 268], ,.czyli w eta-
pie zbierania informacji to szerokie grono, natomiast przy samych decyzjach przesuwamy
sie do A (indywidualizm)” [3, 88]. Inny horyzont strategii moze dotyczy¢ decyzji o odmien-
nym poziomie ogdlnosci: ,,mamy diugoterminowa wizje i jest to dla nas, wlascicieli i zarzg-
du, istotne, ale pandemia spowodowala, ze operacyjne decyzje podejmujemy duzo szybciej”
[15, 106] - ,,Na projekty strategiczne mamy horyzont roku, a na zadania rozwojowe dajemy
sobie perspektywe paru lat” [12, 201].

Druga grupa strategii radzenia sobie z paradoksem sg strategie rownoczesnego stoso-
wania dwdch sprzecznych opcji. Oznaczajg one, Ze organizacja znajduje sposoby, aby kon-
frontowa¢ oba rozwigzania i pomimo sprzecznoséci - nie niwelowa¢ napigcia, ale rozwijaé
umiejetnos¢ funkcjonowania pomimo niego. Wydaje sie, ze strategie te blizsze sg koncep-
cji dwurecznosci (ambidexterity) niz strategie skupione na rozdzieleniu sprzecznych opcji.

Réwnoczesne poglebianie obu opcji oznacza, ze sprzecznosci sg traktowane rownie prio-
rytetowo i rozwijane rownorzednie. W odniesieniu do dylematu eksploracja vs eksploatacja
moze to oznaczag, ze: ,W jednym i drugim obszarze pandemia spowodowala jeszcze glebsze
myslenie (...) zaréwno, zeby szybciej i dynamiczniej poszukiwaé nowych rynkéw i produk-
tow czy innowaciji (...), ale tez tego, ze spoleczenstwo bedzie mialto troche mniej pieniedzy
(...) i szuka optymalizacji. Ten produkt musi by¢ inny i taiiszy — jedno i drugie pewnie” [11,
142]. ,,Zalezy nam na doskonaleniu tego co juz mamy (...), ale jednoczesénie (na) poszuki-
waniu nowych obszaréw dzialalno$ci, nowych wyzwan” [3, 158]; ,,doskonalimy produkty,
ale wdrazamy innowacje i jesteSmy nastawieni na zmiang” [produkty, 6, 102]. Réwnoczesne
pogtebianie obu opcji w odniesieniu do dylematu wspotpraca vs konkurencja oznacza, ze
»1 jedno, i drugie si¢ wzmocnilo. Branza musiata si¢ skonsolidowac¢ (...). Z drugiej strony
kazdy kryzys trzeba wykorzysta¢, jakos sie odrozni¢” [14, 88], ,jestesmy bardziej konkuren-
cyjni, ale tez bardziej wspdtpracujemy, to sie nie wyklucza, ta intensywnos¢ ro$nie w dwoch
miejscach” [14, 191].

Dualno$¢ kompetencji menedzera, rozumiana jako indywidualna dwureczno$¢ (indivi-
dual ambidexterity), to strategia, w ktorej menedzerowie sg zatrudniani lub rozwijani w taki
sposab, zeby potrafili samodzielnie pogodzi¢ obie sprzecznosci i rownie swobodnie stosowa¢
konfliktowe rozwigzania: ,,Oczekujemy od kazdego menedzera kreatywnosci i operacyjnosci,
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zréwnowazenia tego” [10, 367]. W odniesieniu do dylematu kolektywizm vs indywidualizm
jeden z respondentéw moéwi: ,,(Gdy) méwimy o perspektywie, czy ja jestem forsujacym, czy
wspierajacym, to jestem w srodku, natomiast musze miec i te ceche i te” [10, 113], ,,zawsze
bedzie odpowiedz ,,obie”, w moim stylu zarzadzania jest srodek, musze miec jeden i drugi
komponent” [10, 153]. Dylemat dotyczacy sposobu podejmowania decyzji (analiza vs intu-
icja) wyglada wtedy tak, Ze ,,To jest zawsze polaczenie: analizuje, sprawdzam, (...), ale (gdy)
przychodzi (...) zmiana, nowa decyzja kogo$ gdzies, i musze podja¢ decyzje teraz, to zwykle
podejmuje ja na zasadzie intuicji” [9, 272].

Ostatnig zidentyfikowang strategia jest strategia poszukiwania trzeciego rozwigzania.
Oznacza ona probe redefiniowania paradoksu, zakwestionowania go, przeformatowania sytu-
acji i znalezienia innowacyjnego, nietypowego rozwigzania. Wydaje sie, zZe jest to strategia
najtrudniejsza. ,,Jest ogromna rola (...) myslenia lateralnego, nie wprost i z zupelnie innej
rzeczywistosci trzeba dolaczy¢ rozwiazanie” [10, 260], ,(chodzi o) zwiekszenie kreatyw-
nych postaw czlowieka, poszukiwanie marketingu lateralnego, rozwiazan z boku, z innej
dziedziny. Z innego biznesu. Z nauki, z duchowosci, to ta filozofia” [10, 315]. , Strategia nie
opiera si¢ juz na prognozowaniu cyfr na produkcie, ale (na) dzialaniach wyzszego rzedu, jak
budowanie kultury organizacyjnej. (...) Nastapilo przedefiniowanie (pojecia strategia). To
miekka, nieekonomiczna wartos¢. Nasze zachowania, trendy” [10, 370]. ,,Zrobiliémy takie
przeformatowanie” [12, 188]. A ,,dzi$ interesuje mnie jak w tym otoczeniu nie do konca zro-
zumianym dla wielu z nas, w jakims$ sensie doskonalym, jak znalez¢ harmoni¢, madros¢
i nie dac sie wciggnaé w procesy, ktore wysysaja z nas cala energie zyciowa” [9, 34].

Zidentyfikowane w badaniach podejscia do dylematéw i paradokséw strategicznych,
zilustrowane wypowiedziami badanych strategéw, nie wyczerpujg ztozonos$ci analizowanej
problematyki i mozliwych rozwigzan. Ukazuja jednak istotng zmiane w zastosowaniu optyki
paradokséw w warunkach duzej niepewnosci otoczenia, w tym przypadku wywotanej pan-
demig COVID-19 i jej nastepstwami.

5. Podsumowanie - dyskusja i zakonczenie

Zamierzeniem badawczym w niniejszym opracowaniu bylo skonfrontowanie teore-
tycznych koncepcji wskazujacych na mozliwo$¢ wykorzystania podejscia paradoksalnego
we wspdlczesnym zarzadzaniu strategicznym z praktyka jego wykorzystania w wybranych
przedsigbiorstwach. Celowo badanie prowadzono w kontekscie wywolanego pandemig sko-
kowego wzrostu nieprzewidywalno$ci warunkéw rozwoju, gdyz zatozono, ze moze to by¢
sytuacja sprzyjajaca faczeniu przeciwienstw w ztozonych ujeciach paradoksalnych, ktore
w skomplikowanych uwarunkowaniach mogg lepiej sprawdzac si¢ od prostych, jednostron-
nych wyboréw strategicznych.

Eksploracyjny charakter badania z zalozenia nie mial prowadzi¢ do identyfikowania
generalnych prawidlowosci czy trendéw. Chodzilo jedynie o poszukiwania odpowiedzi na
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pytanie, czy wybrani stratedzy faktycznie potwierdzaja mozliwo$¢, a moze koniecznos¢
wykorzystania sugerowanych przez teorie podej$¢ paradoksalnych do zarzadzania strate-
gicznego, a jesli tak, to ktore z proponowanych przez nauke metod zarzadzania strategicz-
nego stosuja.

Wsréd uczestnikéw badania zaobserwowano wiele przypadkéw akceptacji dla wyko-
rzystywania podejscia paradoksalnego do wybordéw strategicznych. W niektérych przypad-
kach stanowisko takie uznawano za oczywiste i niekontrowersyjne, w innych traktowano
to jako sytuacje niekorzystna, niekomfortows, ale nieuchronng wobec narastajacych wyzwan
wspolczesnej gospodarki. Co wigcej, zidentyfikowano rézne sposoby podejscia do postaw
paradoksalnych - od synergii i wzajemnego dopelniania si¢ przeciwstawnych rozwigzan,
poprzez wypracowywanie rozwigzan optymalnych w drodze zderzenia i konfrontacji prze-
ciwienstw, wkomponowywanie jednego rozwigzania w drugie dominujace, az po ich nieza-
lezne wspdlistnienie. Tym samym koncepcje teoretyczne wskazujace na mozliwos¢ i sposoby
wykorzystania paradokséw we wspdlczesnym zarzadzaniu znalazly petne odzwierciedlenie
w analizowanych przypadkach.

Zrealizowane badania pozwolily tez zidentyfikowaé w praktyce szereg przypadkow fak-
tycznego wykorzystania wskazywanych w teorii sposobéw podejscia do paradokséw w zarza-
dzaniu strategicznym. Zaobserwowano szereg interesujacych przypadkéw réwnolegtego
wykorzystywania przeciwstawnych opcji strategicznych poprzez ich realizacje w réznych,
roztacznych punktach czasowych. Rozpoznano przypadki odrebnego ich adresowania do
réznych poziomoéw zarzadzania i typow decyzji strategicznych. Szczegélnie ciekawe wydaja
sie zidentyfikowane w badaniu przypadki réwnoczesnego wykorzystywania pozornie wyklu-
czajacych sie opcji w sposob rownolegly, synergiczny, gdzie wspoétistnienie pozwala lepiej
wykorzysta¢ poszczegélne skrajne rozwigzania dla podniesienia jakosci pracy menedzeréw
i dla poszukiwania zupelnie nowych rozwigzan niedostrzegalnych z perspektywy poszcze-
gélnych biegunéw. W rezultacie wszystkie proponowane w teorii sposoby rozwigzywania
problemu zarzadzania w warunkach paradokséw znalazly potwierdzenie i ilustracje w ana-
lizowanych przypadkach.

Wartosciowe wydaja sie obserwacje réznic w podejsciu do paradoksow, w zaleznosci od
typu rozstrzyganych dylematéw wyboru strategicznego. Okazuje sig, ze dla réznych typow
decyzji strategicznych dominujacy sposob godzenia przeciwienistw bywat rézny. I tak, poszu-
kujac rownowagi pomiedzy eksploracjg a eksploatacja najczesciej stosowano podejscie syner-
giczne, réwnolegle realizujac oba biegunowe podejscia w poszukiwaniu nowych rozwigzan
posrednich. Analogiczng sytuacje zaobserwowano w odniesieniu do préb rozwigzywania
dylematu wyboru pomiedzy dominacja analizy badz intuicji.

W poszukiwaniu optimum pomiedzy strategia wspotpracy i konfrontacji najczesciej pro-
bowano godzi¢ oba podejscia réznicujac je w zaleznosci od momentu stosowania i typow
konkurentéw. Natomiast godzac strategie partycypacji w zarzadzaniu strategicznym z auto-
kratycznym przywddztwem najczesciej kazde z podejs¢ adresowano do innych, réwnolegle
podejmowanych typéw decyzji strategicznych.
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Zaobserwowane w realizowanych badaniach eksploracyjnych rozwigzania, prakty-

ki i przypadki potwierdzity stosowanie podejscia paradoksalnego w praktyce zarzadzania

strategicznego, jego znaczenia i interesujagce dowody skutecznosci. To uzasadnia kontynu-

acje badan w wersji poglebionej, w wiekszej skali, ktore pozwolilyby na identyfikacje prawi-
dlowosci, rozwigzan i propozycji w zarzadzaniu paradoksami. Wydaje si¢ to warto$ciowym
kierunkiem rozwoju badan wspolczesnych nauk o zarzadzaniu.
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How to save Schroedinger’s Cat? On the paradoxical
approach to strategic management

Abstract

The aim of the study is to identify strategists’ approaches to paradoxes associated with strategic man-
agement in organizations under conditions of increased uncertainty. In pursuit of this goal, it is cru-
cial to both identify strategists’ opinions on paradoxes and explore their experiences in applying them
in the practice of strategic management. The research was conducted using a qualitative approach, em-
ploying in-depth interviews with strategists (n = 18). The research findings indicate that, in conditions
of heightened uncertainty, strategists employ solutions and practices characteristic of a paradoxical
approach. This reflects a significant shift in the application of paradoxical perspectives under condi-
tions of high environmental uncertainty, triggered by the COVID-19 pandemic and its consequences.

Keywords: strategic management, dilemmas, environmental uncertainty





