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ZARZADZANIE STRATEGICZNE
JAKO WIELOWYMIAROWA
PRZESTRZEN PARADOKSOW

Streszczenie: Nie ma optymalnych i uniwersalnych strategii, ktére mozna bytoby zaleca¢
przedsigbiorstwom w konkretnych warunkach. Zarzadzanie strategiczne jest tym obsza-
rem zarzadzania, w ktérym najwieksze znaczenie ma kreatywno$¢ zarzadow przedsie-
biorstw. Celem artykulu jest przedstawienie zlozono$ci zarzadzania strategicznego przy
wykorzystaniu koncepcji paradoksu. Artykul sklada sie z czterech czesci i zakonczenia.
W pierwszej czesci przedstawiono pozycje zarzadzania strategicznego jako subdyscypli-
ny zarzadzania, w drugiej opisano znaczenie paradoksow, wykorzystujac konfucjanska
koncepcje filozoficzna yin i yang. Czes¢ trzecia przedstawia zarzadzanie strategiczne jako
zbidr paradoksow. Z kolei w czesci czwartej sformutowano koncepcje wielowymiarowej
przestrzeni paradoksow strategicznych.
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STRATEGIC MANAGEMENT AS A MULTIDIMENSIONAL SPACE
OF PARADOXES

Abstract: There are no optimal or universal strategies that could be recommended to
companies in specific conditions. Strategic management is an area of management in
which the creativity of top managers is the most important. The purpose of this paper
is to present the complexity of strategic management using the concept of paradox. The
article consists of four parts, followed by some final remarks. The first part presents the
position of strategic management as a sub-discipline of management. The second part
describes the notion of a paradox by means of the Confucian philosophical concept of
yin and yang. The third part explains strategic management as a set of paradoxes. Finally,
the fourth part formulates the concept of a multidimensional space of strategic paradoxes.
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Wstep

Zarzadzanie jest nauka praktyczng, w ktérej dominujacym wzgledem ba-
dawczym jest sprawnos¢ w osigganiu zamierzonych celéw [Kozminski 2008,
s. 227]. Wiedza dotyczaca zarzadzania ewoluuje wraz z rozwojem cywiliza-
cji, a w szczegdlnosci z postepem techniki, ktory przesadza w duzej mierze
o formach organizacyjnych. Nie umniejszajac w niczym rangi zarzadzania
jako przedmiotu nauczania akademickiego, nalezy jednak podkresli¢, ze nie-
ustannie toczy si¢ dyskusja nad tym, czym jest w istocie zarzadzanie.

Wielu autoréw traktuje zarzadzanie jako polaczenie wiedzy i sztuki [Griffin
2005; Mintzberg 2012]. Wedtug H. Mintzberga [2012, s. 29], odkad E. Taylor
nazwal swoja koncepcje racjonalizacji pracy metodg naukows, ,,uwazalismy,
ze Swiety Graal zarzadzania tkwi w nauce i profesjonalizmie”. Niewatpliwie
prace Taylora wywarly wielki wplyw na przemyst w Stanach Zjednoczonych
i Europie. Wiele organizacji, stosujac jego zasady, osiagnelo wzrost efek-
tywnosci. Jednak po wielu dekadach ,,szukania Swietego Graala przyszedt
moment, by powiedzie¢ sobie, Ze zarzadzanie nie jest naukg ani zawodem,
lecz praktyka, ktorej mozna si¢ nauczy¢ gléwnie z doswiadczenia i ktéra jest
mocno osadzona w kontekscie. [...] Skuteczne zarzadzanie jest [...] w wiek-
szym stopniu sztuka, a w szczegdlnosci opiera si¢ na rzemioéle. Sztuka jest
dziedzing ol$nien, wizji, ktére maja charakter intuicyjny. Rzemiosto z kolei
polega na uczeniu si¢ na podstawie doswiadczenia — znajdowania rozwigzan
w walce z realnymi problemami” [Mintzberg 2012, s. 27]. Koncepcje zarza-
dzania jako praktyki Mintzberg wpisal w tréjkat, ktérego wierzchotkami sa:
sztuka, rzemiosto i nauka. Sztuka jest Zrodlem pomystéw i ma site integrujaca.
Dzieki rzemiostu, nabywanemu do$wiadczeniu, powtarzalnosci i rutynie moze
nastepowac ewolucyjne doskonalenie. Z kolei nauka wprowadza porzadek
dzigki usystematyzowanej analizie opartej na wiedzy, a przede wszystkim
dazy do ustalenia powigzan przyczynowo-skutkowych i do sformutowania
mozliwie stalych regul postepowania.

Kazda organizacja jest unikatowa. Zachowanie menedzera jest uwarun-
kowane elementami niepowtarzalnymi, szczeg6lnymi dla danego momentu
i w specyficznym otoczeniu. W zwigzku z tym decyzje menedzerskie trafne
w pewnej konkretnej sytuacji, w innych uwarunkowaniach moga by¢ zupetnie
nieskuteczne. Nie istnieje co$ takiego, jak ,najlepsza metoda zarzadzania”.
Stosowana metoda powinna zaleze¢ od sytuacji [Mintzberg 2012, s. 28-29;
Polowczyk 2008, s. 279-280]. W zawodzie menedzera w wigkszym stopniu niz
w przypadku inzyniera lub lekarza maja znaczenie intuicja, doswiadczenie,
kreatywno$¢ oraz umiejetno$¢ kojarzenia faktéw i wykorzystywania okazji.
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Trudno sobie wyobrazi¢ dobrego konstruktora czy chirurga, ktérzy nie ukon-
czyliby specjalistycznych uczelni. Czesto natomiast podziwiamy menedzerdw,
ktérzy nie spedzili ani jednego dnia w szkole zarzadzania.

Podstawowym celem artykutu jest przedstawienie specyfiki i zlozonosci
zarzadzania strategicznego za pomoca koncepcji paradoksu. Artykutl sktada
sie z czterech czesci i podsumowania. W pierwszej czesci przedstawiono
usytuowanie subdyscypliny zarzadzania strategicznego w ramach dyscypliny
zarzadzania. W czesci drugiej opisano znaczenie paradoksow, wykorzystu-
jac starozytna konfucjanska koncepcje filozoficzng yin i yang. Trzecia czes¢
przedstawia zarzadzanie strategiczne jako zbidr paradokséw. Z kolei w czesci
czwartej zaproponowano koncepcje wielowymiarowej przestrzeni paradoksow
strategicznych.

1. Pozycja zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne jest subdyscypling nauk o zarzadzaniu integrujaca
wiedze z réznych dziedzin, w tym przede wszystkim ekonomii, finanséw,
marketingu, socjologii, psychologii, antropologii, a takze innych. Mozna za-
tem powiedzie¢, ze zarzadzanie strategiczne ma charakter interdyscyplinarny
i w zwigzku z tym wymaga réznych teoretycznych perspektyw badawczych.
Zarzadzanie strategiczne jest nowoczesng nauka powstala z zapotrzebowania
praktyki, a w szczegdlnosci wspolczesnych korporacji przemystowych.

Nie ma jednej powszechnie akceptowanej definicji zarzadzania strate-
gicznego, ale wérdd badaczy jest ogélne porozumienie co do tego, czym si¢
zajmuje. R. Nag, D.C. Hambrick i M.]. Chen [2007] sformulowali konsen-
sualng definicje, bioraca pod uwage réznorodne poglady, szkoly i podejscia,
W nastepujacy sposob:

Zarzadzanie strategiczne zajmuje si¢ waznymi zamierzonymi i ujaw-
nionymi inicjatywami podjetymi przez zarzady firm w imieniu ich wlasci-
cieli, wykorzystujac posiadane zasoby, azeby umocni¢ pozycje firmy w jej
zewnetrznym Srodowisku, a w tym takze poprawic jej wyniki.

Strategia przedsiebiorstwa jest narzedziem komunikagcji. Stratedzy firmy,
czyli czlonkowie zarzadu na czele z jego prezesem, muszg mie¢ pewnosc,
ze interesariusze znaja cel organizacji i to, jak bedzie realizowany. Strategie
musza znaé niewatpliwie menedzerowie, przedstawiciele handlowi i wszy-
scy pracownicy. Ponadto strategi¢ powinni zna¢ akcjonariusze, dostawcy,
klienci i inni partnerzy. Oczywiscie, nie wszystkie szczegdly strategii musza
lub powinny by¢ znane wszystkim interesariuszom w jednakowym stopniu.
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Wiadze lokalne powinny zna¢ na przyklad skale inwestycji, a spotecznosci
lokalne - wiedzie¢, jak bardzo wptynie ona na jakos¢ ich zycia.

Niewatpliwie naturalnym oczekiwaniem wobec zarzadzania strategicz-
nego jest wskazanie najlepszej strategii, ktorag mozna zastosowa¢ w danym
przedsigbiorstwie i w konkretnych warunkach otoczenia. Powstaje oczywiste
pytanie, jak definiowac najlepsza strategie. Tu przyjmiemy, Ze najlepsza stra-
tegia realizuje w najwiekszym stopniu cele zarzadu, ktéry z kolei reprezentuje
interesy wlascicieli. A zatem najlepsza strategia to taka, ktdra najskuteczniej
realizuje cele wlascicieli.

Celem setek milionéw matych, rodzinnych firm we wszystkich krajach jest
przede wszystkim utrzymanie godziwego poziomu Zycia. We wspotczesnym
$wiecie decydujace znaczenie maja jednak wielkie korporacje migdzynaro-
dowe, ktére w wiekszosci sg spotkami gietdowymi. W ich wypadku podsta-
wowym celem jest powigkszanie wartosci zainwestowanego kapitatu, co jest
mozliwe tylko wtedy, gdy wartos¢ gietdowa spotki ros$nie szybciej niz warto$é
akeji innych spotek. Z kolei tempo wzrostu akeji jest wypadkowa co najmniej
trzech podstawowych elementéw: wzrostu zysku netto na jedna akcje (earnings
per share — EPS), wielkosci firmy mierzonej udzialami w rynku (lub wartoscia
sprzedazy), a takze zaufania akcjonariuszy do zarzadu, ze bedzie on zdolny
do zapewnienia zyskownosci firmy w przysztosci.

Trzeba pamietad, ze nie ma jedynych, uniwersalnych i zawsze sprawdza-
jacych sie strategii. Historia biznesu ostatnich dekad pokazuje, ze w tej samej
branzy, w tym samym czasie i na tych samych rynkach funkcjonuja z powo-
dzeniem firmy stosujace rdzne strategie. Nie ma strategii optymalnych, opra-
cowanych wczesniej, a potem wdrozonych. Skuteczna strategia to taka, ktéra
napelnia zaangazowanych ludzi energia: to oni jg urzeczywistniaja, sprawiajac,
ze na koniec okazuje sie skuteczna [Mintzberg, Ahlstrand i Lampel 1998,
s. 116]. O tym, czy i w jakim stopniu strategia jest skuteczna, dowiadujemy
sie ex post, po jej zrealizowaniu. A priori nie jesteSmy w stanie tego okresli¢
[Beinhocker 2007, 5. 280-281]".

! Dobrym przykladem jest Federal Express (FedEx), lider na rynku ekspresowych przesytek,
zalozony przez F. Smitha. Smith, rozpoznawszy okazj¢ na rynku, przygotowal biznes plan w ra-
mach studiow MBA. Otrzymat oceng negatywna, poniewaz wykladowca uznat projekt za malo
realny. Smith przedstawil swoj projekt takze zarzadom UPS i U.S. Postal Service. Te jednak go
odrzucily, uwazajac, ze nie ma takiej potrzeby na rynku. A zatem znajacy rynek menedzerowie
i profesor nie dostrzegli w projekcie okazji na biznes. F. Smith byl jednak mocno przekonany
co do stusznosci swoich pomystow i w 1971 roku sam zatozyt firme, ktéra odniosta wielki
sukces, dziata w skali globalnej, zatrudnia 290 tys. pracownikéw i w 2012 roku osiggnela prawie
43 mld USD wartosci sprzedazy. Jej strategia byta kopiowana przez konkurentéw [Singh 2001].
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M. Porter [1992] wyréznit dwa podstawowe rodzaje strategii, ktére mozna
stosowac indywidualnie lub w kombinacjach, a ktére umozliwiajg utrzymywa-
nie przez dluzszy czas wynikéw lepszych od uzyskiwanych przez konkurentow:
- przywddztwo kosztowe — najnizsze koszty w branzy (cost leadership),

- wyréznianie si¢ wysoka jakoscig produktéw i wysokimi cenami (differen-
tiation).

Dwie powyzsze strategie s3 kraiicowo rozne. Pierwsza polega na produkcji
i/lub sprzedazy produktéw jak najtaniej i w jak najwiekszych ilosciach. Druga
natomiast jest zwigzana z produkcjg i/lub sprzedaza produktow ekskluzyw-
nych, bardzo drogich i w relatywnie nieduzych seriach. Obie strategie wymaga-
ja od firm innych umiejetnosci i zasobow. Stosowane konsekwentnie prowadza
do trwatych sukceséw. Najwieksza amerykanska sie¢ detaliczna Wal-Mart
zalozona przez Samuela Waltona, zatrudniajaca ponad 2 mln pracownikow,
stosuje od swoich poczatkéw w latach 60. XX wieku strategie przywodztwa
kosztowego. Suma bogactwa Waltona odziedziczona przez jego potomkow
przewyzsza bogactwo zgromadzone przez B. Gatesa czy C.S. Helu [Forbes
2014]. Najbogatszymi Niemcami sg zalozyciele sieci dyskontéw: K. Albrecht
(sie¢ Aldi) oraz D. Schwarz (sieci: Lidl i Kaufland). Na przeciwnym biegunie
strategii znajduje si¢ francuskie przedsiebiorstwo LVMH wyspecjalizowane
w sprzedazy marek luksusowych, a jego zalozyciel, B. Arnault, jest drugim
najbogatszym Francuzem po L. Bettencourt, gléwnej wlascicielce koncernu
LOreal [Forbes 2014].

2. Znaczenie paradoksow w zarzadzaniu strategicznym

Jak juz zaznaczono, nie ma optymalnych i uniwersalnych strategii, ktére moz-
na byloby zaleca¢ przedsigbiorstwom w konkretnych warunkach. Zarzadzanie
strategiczne jest tym obszarem zarzadzania, w ktérym najwieksze znaczenie
ma kreatywnos¢ zarzadéw przedsigbiorstw. Historia biznesu XX wieku po-
kazuje, ze wzglednie trwale sukcesy odnosity te firmy, ktére byly pionierami
we wdrazaniu nowych modeli biznesowych (np. Ford, General Motors, Dell,
Wal-Mart, Apple, Amazon) lub nowych technologii (np. 3M, General Electric,
IBM, Kodak, Apple, Microsoft, Nokia). Firmy pionierskie szybko znajdowaty
nasladowcow, ktorzy czesto przerastali owych pionieréw (np. Dell w latach
90. ub. wieku wyprzedzit IBM i Apple, a po kilkunastu latach zostal pokona-
ny przez HP). W kazdej dziedzinie ludzkiej dzialalnosci mamy do czynienia
z efektem imitacji najlepszych wzorcéw technicznych lub kulturowych. Nie
inaczej jest w biznesie. Mozemy moéwic zatem o zjawisku mody biznesowe;j
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polegajacym na nasladownictwie najlepszych praktyk. W ten sposéb rozpo-
wszechniane sg koncepcje strategiczne, w tym modele biznesowe i wynalazki
techniczne.

T.J. Peters i R.H. Waterman [1982], na podstawie badan najlepszych ame-
rykanskich korporacji, doszli do wniosku, ze podstawowa wspolng cechg do-
skonatych firm jest zdolnos¢ do zarzadzania wieloznaczno$cig i paradoksem.
Bylo to niewatpliwie oryginalne i odkrywcze stwierdzenie, niezgodne z panu-
jacymi pogladami na zarzadzanie, a w szczegdlnosci zarzadzanie strategiczne”.

Pojecie ,,paradoks” wywodzi sie od greckiego stowa paradoksos (nieoczeki-
wany, nieprawdopodobny). Paradoksem nazywamy sformutowania zaskaku-
jace w tresci, wydajace si¢ w pierwszej chwili nieprawdziwe lub bezsensowne,
oparte na zestawieniu ze soba dwdch czlonéw z pozoru wykluczajacych sie
tre$ciowo, niezgodne z przekonaniami powszechnie przyjetymi. Trafnym
okresleniem paradoksu moze by¢ tacinskie wyrazenie przypisywane poecie
rzymskiemu Horacemu (65-8 p.n.e.) concordia discors, czyli: niezgodna zgoda
lub rozbiezna jednomyslnos¢ [Kopalinski 1983]. Mozna to tez interpretowac
jako harmonie sprzecznosci.

Przykladem réwnoczesnych dziatan sprzecznych (paradoksalnych) moze
by¢ maksyma przypisywana starozytnym Rzymianom: ,,chcesz mie¢ pokéj —
gotéw sie do wojny” (Yac. si vis pacem, para bellum). Dzisiaj maksyma ta
stanowi podstawowg obronng doktryne odstraszania przyjeta przez panstwa
cztonkowskie Organizacji Paktu PéInocnoatlantyckiego (NATO).

Z kolei w antycznej dualistycznej filozofii chinskiej istniata koncepcja yin
i yang. Opisuje ona dwie pierwotne i przeciwne, lecz uzupetniajace sig sity,
ktére odnalez¢ mozna w calym wszechswiecie [Li i in. 2012]. Ich symbolem
jest ikona przedstawiona na rysunku 1.

Rysunek 1. Symbol graficzny koncepcji yin i yang

Zrédlo: Liiin. [2012]

W filozofii Wschodu dominuje podejscie holistyczne: harmonijna, wza-
jemna zalezno$¢ miedzy réznymi bytami. Wszelkie elementy natury sg ze sobg
$cisle powigzane i podlegaja nieustannym przemianom. Yin i yang wzbogaca
zachodnie myslenie o przeciwienstwach: kazde z nich zawiera w sobie ziarno

2 To, 0 czym nasi racjonalni przyjaciele ekonomisci méwia nam, ze jest niemozliwe, do-
skonate firmy robig rutynowo” [Peters i Waterman 1982].
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drugiego przeciwienstwa. Objasnia dynamiczng réwnowage (harmonijna
integracje) przeciwienstw.

Yang jest reprezentowane przez biel i oznacza Stonce, site, aktywnos¢, radose,
cieplo i lato, symbolizuje meski aspekt natury, ekstrawersje oraz liczby niepa-
rzyste. Symbolizuje ogien lub wiatr. Z kolei yin jest reprezentowane przez czern
i oznacza Ksigzyc, bierno$¢, ulegtos¢, smutek, chtéd i zime; symbolizuje zenski
aspekt natury, introwersje oraz liczby parzyste. Yin symbolizuje wodg lub ziemie.

Wzajemne oddzialywanie yin i yang jest przyczyna powstawania i zmiany
wszystkich rzeczy. Z nich powstaje pig¢ pierwiastkow: ogien, woda, ziemia,
metal i drewno. Wsréd sit natury mozna zauwazy¢ stany yin i yang bedace
w ciaglym ruchu. Podstawowym wykladem nauki o yin i yang jest Ksigga
przemian Yijing [Liiin. 2012].

J. Collins oraz J.I. Porras [2008], podkreslaja, ze wizjonerskie firmy cechuja
sie dualistycznym podejsciem podobnym do yang i yin. Nie ulegaja tzw. tyra-
nii ALBO, czyli racjonalnemu pogladowi méwigcemu, ze nie da si¢ polaczy¢
w jedna calos$¢ dwdch przeciwstawnych sil, poniewaz bylby to paradoks.
Tyrania ALBO sklania ludzi do wierzenia, ze mozna mie¢ A albo B, ale nie
mozna miec¢ jednego i drugiego. Collins i Porras przedstawili, jak najlepsze
wizjonerskie firmy radza sobie z paradoksem taczenia biznesowych sprzecz-
nosci (wymienili ich 11).

Kazdy paradoks ma dwa przeciwstawne bieguny. Oto kilka przykladéw:
- tradycja - postep,

- wiara - wiedza,

- nauka - sztuka,

- analiza - intuicja,

- egoizm - altruizm [Smith 1989],

— kreatywna destrukcja [Schumpeter 1995],

- teoria X 1Y D. McGregora [Griffin 2005],

- osobista skromnos¢ i profesjonalna sifa (w odniesieniu do najlepszych

menedzeréw) [Collins 2001].

Jack i Suzy Welch [2005, s. 84] stwierdzaja, ze stowo paradoks nieodlacznie
wigze sie z przywodztwem w biznesie. Na przyklad bardzo czgsto pada pytanie,
jak polaczy¢ krétkookresowe zarzadzanie wynikami kwartalnymi z realizo-
waniem zamierzen dlugookresowych. Wedlug Welchéw zadaniem kazdego
lidera jest réownowazenie tych sprzecznych celéw. Nazywaja to codziennym
poszukiwaniem zlotego $rodka.

Wielkie miedzynarodowe korporacje sg poteznymi sitami napedowymi
rozwoju gospodarczego, daja prace setkom milionom ludzi, tworza nowe
wynalazki, przyczyniaja sie¢ do poprawy warunkow zycia, ale jednoczesnie
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pozeraja nieproporcjonalnie duzo $wiatowych nieodnawialnych zasobdow.
Réwnolegle generuja innowacje, ktére redukuja zuzycie surowcow i zmniej-
szaja emisje zanieczyszczen. Korporacje sg zatem zrédlem zaréwno degra-
dacji przyrody, jak i rozwigzan jej przeciwdzialajacych. Wiele przetomowych
wynalazkéw w dziejach ludzkosci moze jednoczesnie dawa¢ wzrost dobro-
bytu i postepu, ale tez moze by¢ przyczyna nieszcze$¢ (np. energia jadrowa,
samochdd, internet itp.).

Paradoksy sg wszechobecne. Podstawowym dylematem, przed ktérym
stoi nasza cywilizacja, jest sposob dalszego rozwoju. Sg dwie sprzeczne teorie:
teoria Thomasa Malthusa i teoria Roberta Solowa [Martin i Kemper 2012].
Zgodnie z tokiem rozumowania Malthusa, zasoby sa wyczerpywalne i trzeba
nimi oszczednie gospodarowac: konsumenci i korporacje musza pracowac nad
bardziej efektywnym zuzyciem zasobow, recyklingiem, i poskromi¢ apetyty
w tej konsumpcji. Ten argument odwoluje si¢ bezposrednio do tradycyjnej
cnoty powsciagliwosci. Malthus obawial sie, ze nadmierny przyrost ludnosci
spowoduje niemozliwo$¢ wyzywienia rosnacej populacji, poniewaz liczba
ludnosci niepoddana kontroli ro$nie w tempie geometrycznym, a zywnos¢
przyrasta w tempie arytmetycznym. Jest to teoria pesymistyczna.

Zgodnie z drugim nurtem argumentacji, wyptywajacym z prac dwudziesto-
wiecznego ekonomisty Roberta Solowa, laureata Nagrody Nobla z 1987 roku,
problemy $rodowiskowe i inne sg zawsze rozwigzywalne dzieki ludzkiej po-
mystowosci. Ten poglad odwoluje si¢ do ludzkiego naturalnego optymizmu,
wspiera deregulacje gospodarki i promuje wzrost. Nietrudno zauwazy¢, ze
poglady Malthusa i Solowa s trudne do pogodzenia. Jednakze, chcac osiagnaé
realny postep w rozwigzywaniu $wiatowych probleméw, musimy wykorzystaé
oba opisane ujecia.

Efekt paradoksu wystepuje w tzw. austriackiej szkole ekonomii, szczegdlnie
w koncepcji ,tworczej destrukeji” J.A. Schumpetera. W swojej wizji kapitali-
zmu Schumpeter zaklada, ze ciagle pojawianie si¢ nowych przedsigbiorcow
z rewolucyjnymi pomystami, ktore niszczg stare biznesy, stanowi sile, ktora
jest w stanie podtrzymywac dtugotrwaty rozwoj ekonomiczny.

Kazdy czlowiek w swoim postepowaniu, codziennym czy tez zawodowym,
musi dokonywac¢ ciagglych wyboréw, miedzy innymi: konsumowac, czy oszcze-
dza¢, zabezpieczajac si¢ na przyszlo$¢. Jestesmy optymistami albo pesymista-
mi. Realizm wymaga umiejetnego pofaczenia tych postaw. Niekiedy musza to
by¢ wybory zero-jedynkowe (nie-tak), ale najczesciej decyzja powinna by¢
jakas dowolna kombinacja posrednia dwoch przeciwstawnych rozwigzan.

Wedlug H. Mintzberga [2012, s. 226] paradoksy sa wpisane w zarzadzanie —
one sg zarzadzaniem. Zarzadzanie to nie tylko zwykla akrobatyka polegajaca
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na chodzeniu po linie, lecz balansowanie w wielowymiarowej przestrzeni na
wielu réznych linach. Wigze sie to w duzym stopniu z koncepcja ograniczonej
racjonalnosci H.A. Simona [Kowalski 2002].

Inne znaczenie paradoksowi w zarzadzaniu strategicznym nadaje M.R. Ray-
nor [2008]. Pisze on o paradoksie strategii, ktéry polega na tym, ze podobna
lub nawet ta sama strategia dobrze zaplanowana i skutecznie wdrozona moze
poprowadzi¢ przedsigbiorstwo zaréwno do wielkiego sukcesu, jak i spekta-
kularnej porazki. Albo inaczej: strategie z najwigkszymi szansami na sukces
niosg ze sobg takze duze ryzyko porazki [Raynor 2008, s. 19].

3. Zarzadzanie strategiczne jako zbidr paradoksow

Wedlug W. Czakona [2012] paradoksy odnoszg si¢ do sprzecznosci, ktore
oddzialuja na zachowanie w organizacjach, towarzysza decyzjom menedze-
réw lub tez sa wywolywane przez strategie przedsigbiorstw. Paradoks faczy
sprzeczno$ci i jest wyrazem postawy poznawczej, ktéra odrzuca redukcjonizm
nadmiernie upraszczajacy rzeczywistos¢. W biznesie (i szerzej, w ekonomii)
mowimy o napieciu (tension) albo napigciu strategicznym miedzy dwoma
sprzecznymi postawami (pogladami, koncepcjami czy decyzjami) [De Wit
i Meyer 2007, 5. 32]°. Niekiedy méwimy o dualizmie [Peters i Waterman 1982,
s. 31]. Godzenie sprzecznosci (krancowo réznych pogladéw) jest podstawowa
umiejetnosciag w biznesie i przejawem kreatywnosci (zarzadzanie jako sztuka).

Jedna z takich najbardziej dyskutowanych sprzecznosci w zarzadzaniu
strategicznym jest przekonanie o potrzebie eksploatacji biezacych kompetencji
przy jednoczesnej eksploracji nowych kompetencji. Utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej w dlugim okresie wymaga jednoczesnego dazenia w obu kierun-
kach. Nie jest to zatem alternatywa, nie mozna zrezygnowac ani z eksploatacji,
ani z eksploracji. Umiejetno$¢ prowadzacg do adaptacyjnego poszukiwania tej
idealnej rownowagi nazwano ambidexterity, czyli dostownie oburecznoscia,
co obrazuje sprawne wykorzystywanie skrajnie réznych opcji.

Historia biznesu ostatnich dekad pokazuje, Ze w tej samej branzy, w tym
samym czasie i na tych samych rynkach funkcjonuja z powodzeniem firmy
stosujgce rozne strategie. Nie ma zatem strategii optymalnej, opracowanej
wczesniej, a potem wdrozonej. Firmy konsultingowe, ktore stworzyly branze
doradztwa strategicznego (np. Boston Consulting Group, McKinsey, Booz
Allen Hamilton), przescigaja sie¢ w wymyslaniu nowych koncepcji strate-

? Potocznie uzywane jest sformutowanie: ,,zjes¢ ciastko i mie¢ ciastko’”
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gicznych, jak outsourcing, zarzadzanie firmg przez warto$¢, wyszczuplanie
firmy itp. Zywot poszczegdlnych koncepcji jest krétszy lub dtuzszy. Bardzo
trwaly wydawal si¢ outsourcing, kiedy to Chiny dzieki niskim kosztom staty
sie fabryka $wiata, ale wiele wskazuje, Ze poczatek drugiej dekady XXI wieku
przynidst odwrét od tej mody biznesowej i firmy wracaja z produkcjg na
swoje ojczyste rynki. Niewatpliwie outsourcing nie zaniknie, ale przestanie
dominowac.

StwierdziliSmy powyzej, zZe zarzadzanie jest polaczeniem teorii, praktyki
i sztuki. W zarzadzaniu strategicznym elementy praktyki i sztuki sg szczegolnie
wazne. Wiedza, doswiadczenie oraz intuicja menedzeréw zarzadzajacych s
podstawa w kreowaniu skutecznych strategii biznesowych. Sukces w biznesie,
nawet w tej samej branzy, mozna odnie$¢ w rézny sposob. Kazda przewaga
konkurencyjna jest przemijajaca. Wynika to z réznych powodéw: konkurenci
nasladuja innowatora, pojawia si¢ kolejny innowator z nowym wynalazkiem
lub modelem biznesowym, wreszcie ciggtym zmianom ulega otoczenie.

Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym (czy bardziej ogdlnie — w zarzadza-
niu) sg nieuniknione ze wzgledu na przedstawiony powyzej opis zarzadzania
jako polaczenia sztuki, rzemiosta i nauki. Wiele firm uzyskiwato sukcesy dzieki
temu, ze przetamywalo powszechnie przyjete schematy i wzorce zarzadzania.
Mozna zatem mo6wic o rencie ,kreatywnej destrukeji” w zarzadzaniu strate-
gicznym. Dobrym tego przykladem jest potudniowokoreanski Samsung Elec-
tronics, ktéry swoja silng pozycje zbudowat dzieki hybrydowemu systemowi
zarzadzania [Khanna, Song i Lee 2011]. System ten jest oparty na umiejet-
nym polaczeniu dwoch réznych kultur zarzadzania: wschodniej i zachodniej.
Samsung polaczyl dwa niekompatybilne systemy warto$ci, m.in. zachodnie
dazenie do organizacyjnej doskonalosci poprzez premiowanie pracownikow
za osiggniecia bez wzgledu na wiek ze wschodnig tradycja poszanowania
starszych pracownikéw”.

4. Wielowymiarowa przestrzen paradoksow strategicznych

Paradoksy w biznesie sg nieuniknione, poniewaz problemy strategiczne cha-
rakteryzuje duza ztozonos¢. W zwigzku z tym powinny by¢ rozpatrywane
z réznych perspektyw zawierajacych wewnetrzne sprzecznosci (np. krotki
okres — dlugi okres). Zarzadzanie strategiczne jest sztukg rozwigzywania owych

* Warto doda¢, ze Korea Poludniowa jest jedynym krajem, na ktérego fladze znajduje sie
symbol yin i yang.
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paradoksow, czyli sztuka poszukiwania tzw. ztotego srodka. Obrazowo mozemy
powiedzie, ze zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie to sztuka bizneso-
wej nawigacji miedzy réznymi opcjami. W niektérych wypadkach stosowanie
jednej opcji wyklucza stosowanie drugiej. Jednak w bardzo wielu sytuacjach
biznesowych jest mozliwe umiejetne wykorzystywanie obu opcji jednoczesnie.

Dla zilustrowania wywodow rozwazymy paradoks strategiczny na przy-
kladzie podstawowego celu funkcjonowania przedsigbiorstw notowanych
na gieldach, czyli spétek publicznych. Jest on czesto nazywany paradoksem
krotkiej i dlugiej perspektywy czasowej [Welch i Welch 2005, s. 84]. Okres
krotki jest zwigzany z celami akcjonariuszy (inwestoréw), ktérym zalezy na
szybkim zwrocie zainwestowanego kapitatu, czyli wzroscie wartosci spotki.
Okres dlugi jest kojarzony z celami interesariuszy, dla ktérych priorytetem
jest mozliwie najtrwalsze funkcjonowanie spotki.

Dzialanie publicznych spotek amerykanskich i europejskich jest zdomino-
wane przez presje na osigganie kwartalnych wynikéw. Pomimo kilku silnych
wstrzasow na rykach kapitatowych i wprowadzenia ustawy Sarbanesa-Oxleya
w 2002 roku, istota gry w zyski nie ulegta zmianie. J.R. Graham, C.R. Harvey
iS. Rajgopal [2004] z amerykanskiego National Bureau of Economic Research
zebrali opinie od ponad czterystu dyrektoréw finansowych (CFO) spolek giet-
dowych, aby okresli¢ kluczowe czynniki majace wpltyw na decyzje dotyczace
raportéw kwartalnych. Stwierdzono, Ze ze wzgledu na silne reakcje rynku
wynikajace z odchylen rzeczywistych zyskéw od prognozowanych, firmy
wola poswieci¢ wartos¢ dlugookresows, aby tylko osiggnac krotkookresowe
cele w zyskach. Okazalo sig, ze az 78% CFO woli zrezygnowac ze wzrostu
ekonomicznej wartosci firmy na rzecz ,gladkiej” tendencji zmian zyskow,
ktore nie zaskakuja inwestoréw. Ponadto 55% menedzeréw wolaloby zrezyg-
nowa¢ z bardzo dobrze zapowiadajacego sie projektu, jezeli spowodowalby
on pogorszenie zyskow w stosunku do zalozen kwartalnych. Nieuzyskanie
planowanych zyskow kwartalnych podwaza wiarygodnos¢ zarzadu, co z kolei
obniza kurs akeji, poniewaz inwestorzy najbardziej nie lubig niepewnosci, co
wynika z ich awersji do ryzyka [Kahneman i Tversky 1979].

Wigkszos¢ zarzadow uwaza, ze wybiera mniejsze zlo, poswiecajac dlu-
gookresowg wartos¢, aby unikna¢ krétkookresowego zamieszania, ktére
niechybnie doprowadziloby do spadku wartosci. Wielu argumentuje, ze to
system (presja rynku finansowego i stadne reakcje inwestorow) wymusza
takie decyzje.

Zarzady sa przekonane, Ze osigganie planowanych kwartalnych zyskow
przez spotke buduje dla niej zaufanie rynku i pomaga utrzymac, a nawet
stopniowo podwyzsza¢ kurs akcji. Okreslenie rownowagi miedzy wynikami
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z biezacej dzialalnosci a inwestycjami w wielce niepewna przysztos¢ nalezy
do najbardziej ryzykownych wyboréw, jakich dokonuje kazdy prezes spotki.
Wedlug A.G. Lafleya [2009], wieloletniego prezesa Procter and Gamble: ,,Jest
w tym wiecej sztuki niz nauki. Presja bedzie zawsze na terazniejszo$¢, ponie-
waz interesy wigkszo$ci akcjonariuszy sg krétkookresowe. Tylko nieliczni
z nich inwestuja w firme na dtuzej niz rok lub dwa. W czasach kryzysu i glo-
balnej recesji, kazdy szef firmy czuje jeszcze wigksza presje koncentrowania
sie na krotkim okresie: tygodniu, miesigcu czy kwartale”

Do standardowych reakeji akcjonariuszy na decyzje zarzagdéw w sytua-
cjach kryzysowych nalezy wzrost kursu akgeji, jezeli zarzad oglosi redukcje
zatrudnienia. W ten sposéb przyjmuja z zadowoleniem obnizenie kosztow.
D. Kahneman, J.L. Knetsch i R.H. Thaler [1986], na podstawie przeprowa-
dzonych eksperymentdw, przedstawili argumenty za ograniczaniem takich
dzialan w celu utrzymania dobrej reputacji i mozliwosci maksymalizacji zy-
skéow w dlugim okresie. Przyktady wspierajace powyzsze wywody przedstawil
takze F. Fukuyama [1997, s. 17-18]. Dlatego w niektorych firmach w sytua-
cjach kryzysowych zamiast zwolnien stosuje si¢ obnizke plac dla wszystkich
pracownikow.

Leszek Czarnecki, jeden z najwybitniejszych polskich menedzeréw w bran-
zy finansow, przedstawil swoje poglady dotyczace proceséw zachodzacych
w gospodarce $wiatowej [Czarnecki 2011]. Krytycznie ustosunkowat sie do
nowych technologii finansowych, tj. transakeji wysokiej czestotliwosci (high-
-frequency trading - HFT). Czarnecki ubolewal, ze zanika etos odpowiedzial-
nego wlasciciela firmy i zaproponowal: spowolnijmy rzeczywistos¢. Uwaza, ze
potrzebujemy mechanizméw powstrzymujacych gléwne procesy i ze trzeba
wdrozy¢ pewne narzedzia na szczeblu Komisji Europejskiej, na przyktad
podatek od niektdrych transakeji finansowych.

Zaraz potem przyznal sie, ze sam jest przeciwnikiem wieloletnich planéw
budzetowych. Kazda firma, ktora budowat lub kupowat, musiala przynosi¢ do-
chéd w ciggu roku, maksymalnie dwoch lat. Podkreslit: ,,zysk musimy osiagac
teraz, a nie w przysztosci”. I dodal: ,trzeba wiecej energii wklada¢ w biezace
zarzadzanie, a nie w realizacje wieloletnich skomplikowanych biznesplanow”.

Trudno nie zauwazy¢, ze w swoich wywodach L. Czarnecki popadt
w sprzeczno$¢. Z jednej strony namawia do spowolnienia rozpedzonych
rynkoéw, a z drugiej przekonuje, ze nie czas na myslenie w kategoriach dtu-
goletnich celéw. Wyciska ze swoich firm zyski najszybciej jak tylko mozna.
W ten sposob potwierdza paradoks krotkiego i dlugiego okresu w zarzadzaniu.
Czarnecki w swoich firmach zarzadza tym paradoksem bardzo skutecznie,
o czym $wiadczy zgromadzony przez niego majatek.
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Nalezy zaznaczy¢, ze konkurencja w $§wiecie finanséw zostala w ostatnich
kilku latach wzmocniona przez intensywng komputeryzacje rynkow kapita-
fowych i wprowadzenie transakcji algorytmicznych HFT. Sg one przejawem
hiperkonkurencji na rynkach finansowych. Wykorzystuja programy kom-
puterowe do przeprowadzania operacji kupna-sprzedazy bez udzialu ludzi.
Sa wykorzystywane gléwnie przez inwestoréw instytucjonalnych: fundusze
emerytalne i fundusze powiernicze.

Transakcje HFT blyskawicznie opanowaly Wall Street w latach 2007-2009.
Jeszcze w 2004 roku HFT byto uwazane za strategie niszowa i mniej niz 25%
wolumenu transakcji zawierana byla w tym trybie. Obecnie obejmuje ponad
70% amerykanskiego rynku kapitalowego. Podobnie sytuacja wyglada na
gieldzie w Londynie. Dzieki HFT obnizane sg koszty transakcji i podwyzszany
jest zwrot dla akcjonariuszy. Poprawilo to znakomicie rentownos¢ sektora
finansowego, ktory wydat setki milionéw dolaréw na udzialy w firmach HFT.
Operatorzy, ktorzy nie rozwineli swoich wlasnych algorytméw, kupowali po-
siadajace je firmy. Na przyklad Citigroup zakupil Automated Trading Desk.
Jednym z najwiekszych inwestoréw w tym segmencie jest Goldman Sachs.

Nastepuje szybkie odejscie od ,,fundamentalnego” modelu inwestowania,
ktéry zdominowat rynek akcji w minionym wieku. Transakcje HFT wzbu-
dzaja sporo kontrowersji. Uwazane sg przez wielu obserwatoréw za narzedzie
spekulacji niszczace relacje migdzy inwestorem a spo6tka. Istniejg tez obawy,
ze moga sie wymkna¢ spod kontroli i doprowadzi¢ do krachu na gietdach.
Jak kazdy wynalazek, HFT wzbudzajg emocje pozytywne zwigzane z wigksza
efektywnoscia spotek finansowych i negatywne dotyczace obaw o wypuszcze-
nie ,dzina z butelki”, maja swoje wady i zalety.

Spodjrzmy jednak na inne branze. W wypadkach na drogach ginie wielu
ludzi, ale nie powstrzymatlo to rozwoju branzy samochodowej, a dzigki ko-
lejnym innowacjom zwiekszyl sie komfort i bezpieczenstwo jazdy. Dalszego
rozwoju technologii HFT nie da si¢ powstrzymac. Jest on konsekwencja ewo-
lucyjnych proceséw informatyzacji, ktora bedzie postepowata we wszystkich
dziedzinach.

W tabeli 1 przedstawiono przyklady paradokséw strategicznych, jakie
napotykajg zarzady przedsigbiorstw przy podejmowaniu kluczowych decyzji
zwigzanych z dalszym rozwojem. Nie wyczerpuje ona, oczywiscie, wszystkich
mozliwych paradoksow strategicznych, jakie napotykaja w realiach bizneso-
wych zarzady przedsigbiorstw. Dualizm paradokséw powoduje, Ze mozna
z nich zbudowac teoretyczng przestrzen wielowymiarowg wszystkich mozli-
wych strategii. Dla przykladu zawartego w tabeli 1 przestrzen bedzie zatem
10-wymiarowa. Mieszczg si¢ w niej wszystkie zrealizowane i realizowane
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Tabela 1. Przyklady dziesi¢ciu wybranych paradoksow strategicznych

Lp. Obszar strategiczny Yin Yang
1 |Realizacja podstawowego | okres krotki (wartos¢ dla | okres dlugi (warto$¢ dla
celu przedsiebiorstwa akcjonariuszy) interesariuszy)
2 | Myslenie strategiczne analityczne/logika intuicyjne/kreatywnos¢
3 | Myslenie strategiczne eksploracja eksploatacja
4 | Zmiana strategiczna rewolucyjna/gwattowna ewolucyjna/stopniowa
5 | Decyzje strategiczne centralizacja decentralizacja
6 | Decyzje strategiczne specjalizacja dywersyfikacja
7 | Decyzje strategiczne przywddztwo kosztowe przywddztwo jakosciowe
8 | Decyzje strategiczne rozwoj poprzez akwizycje | rozwoj organiczny
9 | Realizacja strategii swoboda w adaptacji rygoryzm wykonawczy
10 | Realizacja decyzji strate- | konkurencja kooperacja
gicznych

Zrédto: Na podstawie: [De Wit i Meyer 2007, s. 33].

strategie, a takze te niezrealizowane do tej pory. Liczba mozliwych strategii
w takiej przestrzeni jest bliska nieskonczonosci.

Wprowadzanie nowych modeli biznesowych i nowych strategii mozna
uznac za efekt eksploracji wielowymiarowej przestrzeni strategii. Co wigcej,
kazdy nowy znaczacy wynalazek techniczny (np. grafen) lub organizacyjny
(np. telepraca) moze spowodowac rozszerzenie owej przestrzeni poprzez
dodanie nowego, dotad nieznanego wymiaru. Na przyklad, wynalazienie
internetu wprowadzito wymiar zwigzany z cyfryzacja aktywnosci gospo-
darczej. Mozna zatem sformulowa¢ wniosek o nieustannym rozszerzaniu
wielowymiarowej przestrzeni paradokséw strategicznych.

Kazde przedsiebiorstwo realizuje swoja niepowtarzalng strategie nawet
wowczas, gdy w tym samym czasie, na tym samym rynku i w tej samej bran-
zy dziata wielu konkurentéw. Heterogenicznos$¢ ta wynika z réznorodnosci
zasobow, w tym zasobow ludzkich, czyli takze zarzadow, a przede wszystkim
osobowosci prezesa zarzadu, ktdry jest zwykle gtéwnym strategiem przed-
siebiorstwa. J. Welch w swoich autobiograficznych ksigzkach wielokrotnie
podkreslal, ze podstawowg rola prezesa firmy jest zarzadzanie warto$ciami
organizacji. Wspomniani juz wczesniej Peters i Waterman [1982] przyznaja,
ze prawie w kazdej doskonalej firmie byl na poczatku silny lider (lub dwdch).
Doskonate firmy rozwinety kulture, ktéra obejmuje wartosci i praktyki owych
wielkich lideréw. I wlasnie dlatego te wspdlne wartosci przetrwaly nawet cate
dekady po odejsciu zalozyciela. Najlepsza ilustracja powyzszego wniosku moze
by¢ sie¢ detaliczna Wal-Mart zatozona przez Samuela Waltona w 1962 roku.
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Walton kierowat firma do 1988 roku, a potem, az do $mierci w 1992 roku, byt
przewodniczacym rady dyrektoréw. Jego kolejni nastepcy (i jednoczesnie wie-
loletni wspdtpracownicy) D. Glass, L. Scott, M. Duke, a obecnie D. McMillon,
bazujac na dziele Waltona i dopasowujac strategie do realiéw kolejnych dekad,
spowodowali, ze od 2001 roku sie¢ Wal-Mart znajduje si¢ na pierwszych
trzech miejscach w rankingu najwigkszych firm $wiata pod wzgledem wiel-
kosci sprzedazy i zatrudnienia. W 1996 roku obroty Wal-Martu przekroczyty
100 mld USD, a w 2013 roku osiggnely prawie 470 mld USD.

We wspomnianej powyzej abstrakcyjnej wielowymiarowej przestrzeni
wszystkich mozliwych strategii sg i takie, ktére w pewnych wymiarach nie
szukaja zlotego srodka, ale zdecydowanie wybieraja jedna z przeciwstawnych
alternatyw. Takim wymiarem jest paradoks strategii przywddztwa kosztowe-
go i strategii wyrdzniania sie. Obie strategie zostaly zdefiniowane i opisane
przez M. Portera jako strategie podstawowe. Na liscie najbogatszych ludzi
znajdujemy przedsiebiorcow, ktdrzy — wykorzystujac strategie przywodztwa
kosztowego — zbudowali wielkie firmy (np. Wal-Mart, Aldi, IKEA, Inditex,
H&M, Southwest Airlines). Sg na niej takze tacy przedsigbiorcy, ktérzy do
bogactwa dochodzili poprzez strategie wyrdzniania sie, a zatem produkcje
i sprzedaz dobr ekskluzywnych i drogich (B. Arnault - LVMH, L. Bettencourt -
L'Oreal, rodzina Pinault - PPR). Tym, co ich wszystkich laczy, jest wielka
konsekwencja i mistrzostwo w realizacji wybranych podstawowych strategii
porterowskich.

Potwierdzeniem powyzszych uwag moga by¢ przypadki dwdch amery-
kanskich przedsigbiorstw z branzy komputerowej: Apple i Dell. Branza ta bez
watpienia byfa najbardziej innowacyjna branza w drugiej potowie XX wieku
i zapoczatkowala okres postindustrialny. Obie firmy powstaly mniej wiecej
w tym samym czasie (Apple — w 1976 roku, Dell - w 1984 roku). Obie byty
zalozone przez mlodych entuzjastéw nowej techniki, niemajacych wyksztat-
cenia technicznego, co zastgpowali niezwyktymi talentami biznesowymi.

Strategie, ktdre te firmy realizowaly, byly bardzo rézne. W skrécie mozna
powiedzie¢, ze Apple od samego poczatku dazyt do technicznej perfekeji, pro-
dukowania wyjatkowych komputeréw, dla waskiego grona specjalistow i po
wysokich cenach. Realizowal zatem strategie wyrdzniania sie. Dell odwrotnie,
nie wprowadzal nowinek technologicznych, ale dazyt do produkowania kom-
puteréw po jak najnizszych kosztach i sprzedawania po jak najnizszych cenach.

Wspdlczesnie psychologowie odno$nie do dwdch typéw przetwarzania
informacji w ludzkim maézgu przyjeli koncepcje dualnego procesu. Pierwotny
system przetwarzania wigze sie z procesami automatycznymi, niewymaga-
jacymi wysilku, i z uczeniem si¢ na podstawie doswiadczen, bez swiadomej
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uwagi. Wigksza czes¢ zycia czlowieka opiera sie na tych procesach. Intuicja
jest $cisle zwigzana wlasnie z tymi procesami [Kahneman 2003; 2011]. Drugi
system przetwarzania informacji umozliwia ludziom §wiadome poznawanie
i uczenie sig, a takze prowadzenie analiz w sposéb usystematyzowany. Ten
system przetwarzania informacji wykorzystuja modele podejmowania decyzji,
ktére zdominowaly teori¢ proceséw decyzyjnych w zarzadzaniu.

Badania pokazuja, ze menedzerowie zarzadzajacy rutynowo, gdy musza
rozwigzywac zlozone problemy, polegaja na intuicji. Ogélnie przyjmuje sie,
ze im wyzszy szczebel zarzadzania, tym menedzerowie bardziej polegaja na
intuicji [Hayashi 2001]. Wymaga tego specyfika decyzji strategicznych (pla-
nowanie strategiczne, fuzje, zmiany organizacyjne, marketing, zasoby ludzkie,
badania nad nowymi produktami itp.). Zdecydowana wigkszos¢ tych decyzji
ma charakter jednorazowy i unikatowy.

Whioski koncowe

Nauki o zarzadzaniu powinny nie tylko opisywac i wyjasnia¢ funkcjonowanie
systemow zarzadzania, ale takze formulowac zalecenia praktyczne. Natural-
nym oczekiwaniem wobec zarzadzania strategicznego jest wskazanie najlepszej
strategii, ktorg mozna zastosowa¢: w danym przedsigbiorstwie, w danym czasie
i w konkretnych warunkach otoczenia. Tymczasem nie istnieje co$ takiego jak
»hajlepsza metoda zarzadzania” W zarzadzaniu nie ma praw uniwersalnych.
Kazdy rzeczywisty i znaczacy problem jest wyjatkowy, ma kilka rozwigzan,
i to szybko tracacych aktualno$¢. Sa natomiast dobre praktyki zarzadzania
wynikajace z do§wiadczenia: zarzadzanie zasobami ludzkimi, przywddztwo,
planowanie budzetowe, struktury organizacyjne, finanse, marketing, sprzedaz
itp. Nie mozna méwic¢ o uniwersalnych, optymalnych zasadach zarzadzania.
Mozna natomiast mowic¢ o dobrych praktykach i dostosowywac je do konkret-
nej firmy. Historia biznesu ostatnich dekad pokazuje, ze w tej samej branzy,
w tym samym czasie i na tych samych rynkach funkcjonuja z powodzeniem
firmy stosujace rozne strategie. O tym, czy i w jakim stopniu strategia jest
skuteczna, dowiadujemy sie ex post, po jej zrealizowaniu.

Paradoksy muszg by¢ rozwigzywane przez kazdy zarzad przedsigbiorstwa
przy wykorzystaniu indywidualnych ram poznawczych menedzeréw zarza-
dzajacych. Decyzjom tym trudno narzuci¢ normatywny rygor. Przypadki
najlepszych firm pokazuja, ze w tej sferze decyzyjnej wigksza role odgrywa
intuicja (doswiadczenie i talent) niz trzymanie si¢ teoretycznych wzorcow,
ktdre szybko ulegaja dezaktualizacji. Dlatego nie jest celowe zalecanie przed-
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siebiorstwu stosowania jakiej$ konkretnej strategii ze zbioru przestrzeni stra-
tegii. Historia biznesu ostatnich dekad pokazuje, ze wiele wyrdzniajacych si¢
modeli biznesowych i rewolucyjnych wynalazkéw powstalo wbrew opiniom
ekspertow i powszechnym praktykom [Collins i Hansen 2011; Singh 2001].
Wprowadzanie nowych modeli biznesowych i nowych strategii mozna nazwa¢
efektem odkrywania (eksploracji) wielowymiarowej przestrzeni strategii.
Kazdy nowy znaczacy wynalazek techniczny moze spowodowac rozszerzenie
owej przestrzeni poprzez dodanie nowego, dotad nieznanego wymiaru. Mozna
zatem sformulowac wniosek o nieustannym rozszerzaniu wielowymiarowej
przestrzeni paradoksow strategicznych.

Zarzadzanie strategiczne polega na rozwigzywaniu paradoksow. Nalezy
zatem dazy¢ do obiektywizacji procedur rozwigzywania owych paradok-
sow. Rosnaca liczba publikacji na temat zastosowan ekonomii behawioralnej
w zarzadzaniu strategicznym zaczyna generowac nowg jakos¢. Na przyklad
D. Kahneman wraz z zespolem przedstawil procedure kontroli jakosci po-
dejmowania decyzji strategicznych [Kahneman, Lovallo i Sibony 2011]. Za
wzdr postuzyly im procedury kontrolowania jakosci miedzy innymi w pro-
dukcji, logistyce, zarzadzaniu projektami, w budownictwie czy w medycynie.
W zwigzku z tym mozna oczekiwad, ze kolejne publikacje przyczynig si¢ do
wzmocnienia normatywnego fundamentu zarzadzania strategicznego. Teoria
zarzadzania strategicznego musi rozwigzywac nieustannie swoj podstawowy
paradoks, ktérym jest wykorzystywanie normatywnych zasad (nauka), a takze
kreowanie nowych rozwigzan (sztuka).
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