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Paradoksy byly rozwazane przez filozoféw juz w starozytnosci w roznych wersjach
i wielu czesciach $wiata: od Chin po Europe. Stuzyly do okreslania wspolistniejacych
sprzecznosci, a takze do oswajania trudow i zagadek egzystencji. Wprowadzenie
paradoksu do obiegu w naukach humanistycznych i spolecznych, czy nawet $cistych,
stanowi przejaw pewnej bezradnosci srodowisk naukowych wobec zlozonosci ota-
czajacego Swiata. I co wazne, ta zfozonos¢ si¢ nasila w tempie wykladniczym, w slad
za rosngcg populacja gatunku homo sapiens i postepem technologicznym. A zatem
nie pozostaje nic innego jak pogodzenie si¢ z tym faktem, oswojenie paradoksu
i zaabsorbowanie do badan naukowych.

Starozytna metafora czarnego labedzia spopularyzowana przez Taleba (2014)
oznacza zjawiska niespodziewane i nietypowe, ale wywierajace duzy wplyw na rzeczy-
wisto$¢. Czarnym tabedziem moze by¢ kleska zywiotowa (wybuch wulkanu, trzesienie
ziemi, powddz itp.), wojna lub krach na gieldzie papieréw wartosciowych. To moze
by¢ tez pandemia, jak ta wspélczesna: COVID-19. Teoretycznie mogta sie wydarzy¢
w Chinach, jak wczesniejsze pandemie, ale nie powinna w Europie czy innych re-
jonach $wiata z wysokimi standardami higieny i dobrze rozwinieta stuzbg zdrowia.
Ale, jak méwimy potocznie: ,,paradoksalnie zdarzylo si¢”. Czarny fabedz nadlecial.

Znaczenie czarnych labedzi i paradokséw rosnie w miare jak $wiat si¢ coraz
bardziej komplikuje. Podstawowa miarg ztozonosci jest liczba ludnosci: dwiescie
lat temu Ziemig zamieszkiwal miliard ludzi, a na poczatku XX wieku byly juz dwa
miliardy. Dzisiaj jest nas prawie osiem miliardéw. Ma to paradoksalnie swoje dobre
i zte strony, co objasnia chinska dualistyczna filozofia yin-yang. Dobre, bo jest wigcej
rak do pracy i kreatywnych gtéw. Zte strony to dewastacja srodowiska naturalnego
zagrazajaca katastrofg klimatycznag i unicestwieniem wielu gatunkéw fauny i flory.

Kahneman, amerykanski psycholog i laureat Nagrody Nobla z ekonomii*, wy-
korzystujac koncepcje Taleba, stwierdzit, ze ludzie majg sktonno$¢ do przeceniania
swojego zrozumienia rzeczywistosci, a niedoceniania roli, jakg w rozwoju wydarzen
odgrywa zwykly przypadek. Wedtug Kahnemana (2012, s. 270) nasze przekonanie,
ze $wiat jest logiczny i spojny, opiera sie na solidnym fundamencie: ,,naszej niemal

* Nalezy pamietad, ze ,noblisci z ekonomii” sg w rzeczywistosci laureatami nagrody Banku Szwecji im.

Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii. Nobel ustalit swoje nagrody tylko za osiagniecia w dziedzinie fizyki,
chemii, medycyny, literatury oraz za zastugi dla krzewienia pokoju miedzy narodami.
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nieograniczonej zdolnosci do ignorowania wtasnej ignorancji”. Wynika to z decy-
dujacej roli emocji, pod wplywem ktdrych dziatamy na co dzien.

Paradoks stal si¢ symbolem poczatku XXI wieku. Jak zauwazyt Handy (1996,
s. 10), wiele rzeczy zawiera w sobie wlasne przeciwienstwo. Paradoks pojawia sie¢
powszechnie w wypowiedziach politykéw, dziennikarzy, a takze badaczy z réznych
dyscyplin naukowych, a szczegdlnie nauk spolecznych. Coraz wigksza ztozonos¢, ro-
sngce tempo zmian i niejednoznaczno$¢ intensyfikujg zapotrzebowanie na koncepcje
paradoksu w teorii i praktyce. Wiele ze wspdlczesnych teorii jest potwierdzeniem
starych prawd, wiedzy zawartej w przystowiach, ktore sg ,,utrwalaczem” madrosci
ludzkosci. Sg one podobne w wielu kulturach.

Zarzadzanie jest nauka praktyczng, w ktorej dominujacym wzgledem badaw-
czym jest sprawno$¢ w osigganiu zamierzonych celéw (Kozminski, 2008; Krzakie-
wicz i Cyfert, 2020b). Wiedza dotyczaca zarzadzania ewoluuje wraz z rozwojem
cywilizacji, a w szczegolnosci z postepem techniki, ktory w duzej mierze przesadza
o formach organizacyjnych. Nie umniejszajac w niczym rangi zarzadzania jako
przedmiotu nauczania akademickiego, nalezy jednak podkresli¢, ze nieustannie
toczy si¢ dyskusja nad tym, czym jest w istocie zarzadzanie.

Zarzadzanie strategiczne wylonilo sie z zarzadzania dopiero na przelomie lat
siedemdziesiatych i osiemdziesiatych XX wieku. Jest zatem nowoczesng nauka
powstalg z zapotrzebowania praktyki, a w szczegolnosci wspolczesnych korporacji
przemystowych. Spogladajac wstecz na ewolucje aktywnosci cztowieka, dostrzega-
my wyrazne dowody na obecnos¢ zar6wno myslenia, jak i dzialania strategicznego
juz w czasach starozytnych. Pojecie ,,strategii” bylto przez cale stulecia zwigzane ze
sztuka prowadzenia wojen.

Zarzadzanie strategiczne jest subdyscypling nauk o zarzadzaniu i jakosci inte-
grujaca wiedze z réznych dziedzin, w tym przede wszystkim ekonomii, finanséw,
marketingu, socjologii, psychologii, antropologii, a takze m.in. neurologii i ko-
gnitywistyki. A zatem zarzadzanie strategiczne ma charakter interdyscyplinarny
i w zwigzku z tym jest multiparadygmatycznym obszarem wiedzy wymagajacym
roznych teoretycznych perspektyw badawczych.

Najwigkszym wyzwaniem i jednoczesnie najbardziej interesujagcym aspektem
zarzadzania strategicznego jako dyscypliny naukowej jest zmiennos$¢ otoczenia
wynikajaca z nowych technologii i globalizacji. Technologiczne nieciaglosci rewo-
lucjonizujg nature i tempo konkurencji. Badacze musza ciggle konfrontowac¢ swoje
teorie z coraz czestszymi nowymi wyzwaniami.

Zarzadzanie strategiczne, wyodrebnione z ogdélnego zarzadzania, jest efektem
procesu specjalizacji, z ktérym mamy do czynienia we wszystkich dziedzinach ludz-
kiej aktywnosci. Uzyskalo silne wsparcie teoretyczne, gtéwnie ze strony ekonomii,
stajac si¢ atrakcyjnym polem badan naukowych. Dzigki tym procesom zarzadzanie
strategiczne ma status dojrzaltej wiedzy naukowe;j.
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Podstawowym celem pracy jest przedstawienie specyfiki i zlozonosci zarzadza-
nia strategicznego za pomoca koncepcji paradoksu. Dzis, gdy globalizacja, innowa-
cje, hiperkonkurencja i wymagania spoteczne tworza coraz bardziej dynamiczne
i skomplikowane srodowiska, paradoks staje si¢ waznym narzedziem (soczewka,
perspektywa) badawczym do zrozumienia wspdlczesnych organizacji i zarzadzania
nimi. Paradoks jako metateoretyczna perspektywa (Lewis i Smith, 2014) oferuje apa-
rat badawczy dla nauk o zarzadzaniu, umozliwiajac glebsze zrozumienie konstrukeji,
relacji i dynamiki otaczajacych napigc¢ organizacyjnych, jednoczesnie wzbogacajac
istniejace teorie i procesy teoretyzowania.

Praca niniejsza miesci si¢ w szerokim nurcie tzw. podejscia zasobowego do za-
rzadzania strategicznego. Najwazniejszym zasobem wspotczesnych przedsigbiorstw
sg ich pracownicy, a przede wszystkim kierujacy nimi menedzerowie. W pierwszej
tazie rozwoju kazdego przedsiebiorstwa gléwnym menedzerem jest najczesciej
sam zalozyciel. Swoja osobowoscia kreuje unikatowa kulture biznesowa, ktéra ma
decydujacy wplyw na dalszy rozwoj przedsigbiorstwa.

Przedsiewziecie badawcze, ktéremu jest poswiecona praca, mozna scharakte-
ryzowac nastepujaco:

- zakres podmiotowy: wspdlczesne przedsigbiorstwo;

- zakres przedmiotowy: zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie na pod-
stawie badan naukowej wiedzy poznawczej zawartej w Swiatowej literaturze
naukowej (ponad 500 pozycji), w tym polskiej;

- zakres przestrzenny: gospodarka swiatowa;

- zakres czasowy: przede wszystkim minione dwie dekady, ale z licznymi odnie-
sieniami do XX wieku, a nawet czasow wczesniejszych;

- podejscie badawcze ma charakter glownie pozytywistyczny (deskryptywny,
opisowo-wyjasniajacy).

Celem pracy nie jest przeprowadzenie kolejnego badania empirycznego poswie-
conego ewolucji zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach. Wykorzystujac
metode analizy i krytyki piSmiennictwa, wywodzi sig, Ze koncepcja paradoksu
moze si¢ sta¢ metaparadygmatem zarzadzania strategicznego jako teorii naukowe;j
i przydatnym narzedziem w praktyce zarzadzania nie tylko przedsi¢biorstwami, ale
takze bardziej ogélnie — organizacjami.

Metodyka pracy odwoluje si¢ do wnioskowania logicznego, krytycznej ana-
lizy literatury, obserwacji, a takze do analizy przypadkow, ktore opierajg sie na
zrodlach wtérnych. Kierowano sie bardziej podej$ciem indukcyjnym. Kluczo-
wym zalozeniem tego podej$cia metodologicznego jest obserwacja rzeczywistych
procesow jako podstawy do dalszych uogélnien (Neuman, 2003, s. 51; Bernard,
2011). Postuzono si¢ opisem narracyjnym. Prowadzony wywod jest osadzony w za-
gadnieniach konceptualnych, ale przedstawiono egzemplifikacje poszczegolnych
zjawisk, odnoszac sie¢ do rzeczywistych przypadkéw firm. Obserwacja dostarcza
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badaczowi materialu do wnioskowania, poszukiwania wyjasnien i formulowania
uzupelnien teorii.

W monografii proponuje si¢ wzmocnienie podstaw teoretycznych koncepcji
paradoksu poprzez wykorzystanie perspektywy ewolucyjno-behawioralnej. Tym
samym autor chce wypetni¢ luke poznawcza w literaturze przedmiotu dotyczacej
paradoksu w zarzadzaniu strategicznym. Paradoksy i zwigzane z nimi napigcia
mentalne wérdd aktoréw realizujgcych cele organizacji wynikaja z naturalnych,
ewolucyjnych sklonnosci gatunku homo sapiens. Wspoélczesna literatura dotyczaca
zagadnien paradoksu w zarzadzaniu strategicznym w niewielkim stopniu uwzgled-
nia dorobek ekonomii behawioralnej i prace noblistow Kahnemana i Thalera. Tym-
czasem paradoksy i zwigzane z nimi napigcia sg konstruktami mentalnymi. Powstaja
w interakcjach migdzy menedzerami i zespotami ludzkimi w réznych konfiguracjach.

Na podstawie uznanych koncepcji psychologicznych wiadomo, ze mézgi ludzkie
pracujg w trybie dualnym. Kahneman (2012) nazwal je Systemem 1 i Systemem 2.
System 1 dziala szybko, emocjonalnie i intuicyjne. Natomiast System 2 dziala wolno
i analitycznie. Decyzje podejmowane przez prezeséw firm sa wypadkowa (kom-
promisem) dzialania obu tych systemdw, co nalezy uzna¢ takze za polaczenie pa-
radoksalne.

Ekonomia behawioralna stanowi wazng podstawe teoretyczna do dalszego
rozwoju zarzadzania strategicznego (Polowczyk, 2012b). Dzigki rozwojowi teorii
psychologii ekonomia, a w §lad za tym zarzadzanie strategiczne, podejmuje pro-
blemy, ktdre byly wczedniej uwazane za nieuchwytne i zamkniete w neoklasycznej

»czarnej skrzynce” (Gorynia, 1999). Ekonomia behawioralna zwigksza potencjat
wyjasniajacy ekonomii poprzez dostarczenie bardziej realistycznych fundamentow
psychologicznych. Wzrost realizmu powinien sie przyczyni¢ do lepszego zrozumie-
nia, opisywania i przewidywania proceséw gospodarczych.

Ksigzka, ktoérg teraz autor przekazuje w rece Czytelnikdw, jest kontynuacja
wczesniejszej pracy Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie w ujeciu beha-
wioralnym (Polowczyk, 2012b), napisanej krétko po traumie kryzysu globalnego
2008 roku, na fali krytyki ekonomii tradycyjnej i w poszukiwaniu nowych, bardziej
skutecznych interpretacji otaczajacego Swiata. W tej wczesniejszej pracy autor staral
sie uchwycic i zarejestrowa¢ zmiany dokonujace si¢ w teorii i praktyce zarzadzania.
Natomiast w niniejszej monografii przedstawia zarzadzanie strategiczne w przedsieg-
biorstwie w perspektywie ewolucyjno-behawioralnej w celu bardziej normatywnym:
proponuje modyfikacje teorii zarzadzania strategicznego.

Od poczatku lat dziewieédziesigtych XX wieku badacze zajmujacy si¢ zarza-
dzaniem starali sie zastosowac pojecie paradoksu. Badania te dostarczyly istotnych
informacji na temat napig¢ organizacyjnych. Naukowcy zajmujacy sie zarzadzaniem
przejeli fundamentalne wnioski z filozofii i psychologii. Wybidrczo wykorzystywali
starozytna wiedze, przyjmujac niektére kluczowe spostrzezenia, a inne porzucajac.
Przyjeto, ze paradoks definiujemy jako trwalg sprzeczno$¢ utrzymujacy sie miedzy
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wspolzaleznymi elementami. Definicja ta identyfikuje dwie podstawowe cechy
paradoksu: sprzecznos¢ i wspotzalezno$é, ktore razem okreslajg granice paradoksu.

Dynamika wewnetrzna paradoksu (rywalizacji dwoch opozycji) moze by¢
przedstawiona za pomoca ruchu wahadta lub ruchu zygzakowatego: od jednego
bieguna do drugiego. Mamy z tym do czynienia na co dzien, w indywidualnych
stanach psychicznych i relacjach z innymi ludZzmi. Mozemy to obserwowac¢ takze
w nastrojach spotecznych w skali poszczegolnych krajow, regionéw, a nawet skali
globalnej. Nastroje te s3 zakorzenione w kulturze, ale takze wynikaja z psycholo-
giczno-socjologicznych efektéw stadnych. Te ostatnie s3 wzmacniane przez srodki
komunikacji masowej, szczegdlnie przez nowe media spolecznosciowe zwigzane
z internetem. Przyniosly one niezwykla demokratyzacje w dzieleniu si¢ informa-
cjami, co jest niewatpliwie pozytywne, ale jednoczesnie daty ogromne mozliwosci
kreowania nastrojow spolecznych poprzez manipulacje oparte na wielowiekowej
wiedzy o wplywaniu na ludzi.

W ksigzce znajduja si¢ liczne odwotania do historii firm i ich lideréw. Sa to
w wiekszosci przedsigbiorstwa amerykanskie, europejskie i azjatyckie. Sg tez i pol-
skie, jednak nowoczesna historia polskiego biznesu zaczyna si¢ dopiero od poczat-
kow transformacji 1989 roku.

Na corocznych kongresach Strategic Management Society* czesto dyskutowa-
nym problemem jest rozbieznos¢ teorii zarzadzania strategicznego z rzeczywistymi,
aktualnymi problemami praktyki. Jest to tez efekt specjalizacji: podziatu na teorig
i praktyke. Zarzadzanie strategiczne jako nauka uzyskalo wysoki status dzieki wyko-
rzystaniu modeli ekonometrycznych i dostepowi do ogromnych baz danych. Spet-
nia sie¢ marzenie o obiektywizacji wiedzy. Mozna formutowa¢ hipotezy i nastepnie
poddawac je walidacji. Wiele z tych hipotez jest zdroworozsagdkowych, intuicyjnych,
niewnoszacych nic nowego. Jest to czgsto nadmiar formy naukowej nad trescia.
Tymczasem menedzerowie praktycy oczekuja od nauk o zarzadzaniu propozycji
konkretnych narzedzi i recept na skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwami. Strategic
Management Journal, wydawany przez Strategic Management Society, od 2017 roku
do kazdego artykutu dodaje tzw. menedzerskie podsumowanie, ktére w przystepny
sposob przedstawia praktyczne wnioski wynikajace z teoretycznych rozwazan.

Koncepcja paradoksu w zarzadzaniu strategicznym ma potencjal stania si¢ pa-
radygmatem w sensie Kuhna (1968). Rynek paradygmatow nieustannie ewoluuje.
Ciagle pojawiajg si¢ nowe i przytaczaja si¢ do rywalizacji o umysty badaczy. Zwycie-
zaja te, ktore udowadniaja swoja przydatno$¢ w budowaniu teorii potwierdzanych
empirycznie. W naukach spolecznych moze wspolistnie¢ wiele paradygmatéw
jednoczesnie. Alternatywne perspektywy moga uwydatnia¢ odmienne, ale prze-
platajace si¢ ze sobg aspekty zlozonych zjawisk.

* Autor jest czlonkiem Strategic Management Society od 2006 roku.
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Struktura monografii zostala podporzagdkowana zarysowanemu powyzej celowi.
Praca sktada si¢ z sze$ciu rozdzialow. Kazdy rozdzial jest zakonczony podsumowu-
jacymi uwagami. Stanowig one synteze pogladow autora.

W rozdziale pierwszym omowione zostaly podstawy teorii paradoksu. Zesta-
wiono rézne definicje paradoksu. Przedstawiono odmienne tradycje Wschodu
i Zachodu. Szczegolna uwage po$wiecono chinskiej taoistycznej koncepcji yin-yang.
Przedstawiono zarys paradokséw w teorii ekonomii i zarzadzania. Wyjasniono
réznice miedzy paradoksem a dualizmem, dylematem i dialektyka. Przedstawiono
takze koncepcje paradoksu jako metateorii w zarzadzaniu strategicznym.

Rozdzial drugi przedstawia abstrakcyjng koncepcje zarzadzania strategicz-
nego jako wielowymiarowej przestrzeni paradokséw. Kazdy paradoks ma dwa
opozycyjne bieguny, co mozna przetozy¢ na dwa wymiary. Dwa paradoksy tworza
przestrzen czterowymiarowsg itd. W rozdziale oméwiono rosngce znaczenie kon-
cepcji paradoksu w zarzadzaniu strategicznym na podstawie studiow literaturowych.
Scharakteryzowano réznorodnos¢ paradokséw i zaproponowano ich taksonomie.
Wyrdzniono trzy kategorie paradoksow: przywddztwa, czasu i celu, a takze rozwoju.
Przedstawiono tez analiz¢ bibliometryczna czestosci wystepowania pojecia paradox
w literaturze.

Rozdzial trzeci prezentuje wykorzystywane w rozwazaniach podejscie ewolu-
cyjno-behawioralne. Jest ono synteza podejscia ewolucyjnego i behawioralnego
zaproponowang przez autora. Wprowadzono pojecie ekonosfery jako ztozonego
systemu adaptacyjnego, bedacego efektem dlugiego procesu rozwoju cywilizacji na
Ziemi i sktadajacego sie z wszystkich ludzi i organizacji, a w szczegolnosci przedsie-
biorstw, przyczyniajacych sie do tego rozwoju. Pokazano, jak dlugookresowe procesy
ewolucyjne prowadza do suboptymalizacji zachowan i powstawania ewolucyjnych
sklonnosci poznawczych homo sapiens na przykladzie dylematu mysliwego. W roz-
wazaniach wskazano takze na mozliwo$ci wykorzystania osiggnie¢ neuronauki
w celu rozwoju neurostrategii.

W rozdziale czwartym przedstawiono paradoksy przywodztwa strategicznego.
Z jednej strony mamy udokumentowang teori¢ o znikomym znaczeniu dyrektoréw
zarzadzajacych (CEO), a z drugiej - teori¢ o kluczowym ich znaczeniu. Przedsta-
wiono takze gléwne cechy emocjonalne CEO (pyche, narcyzm i charyzme), a takze
gléwne sktonnosci ewolucyjne CEO, ktére moga prowadzic¢ firme albo do sukcesu,
albo do upadku. Rozdzial konczg rozwazania na temat tzw. paradoksalnego przy-
wodztwa, czyli przywodztwa uwzgledniajacego koniecznos¢ realizacji paradokséw
i w zwigzku z tym odpowiedniego wplywania na pracownikdow.

Rozdzial piaty jest poswiecony paradoksowi czasu i celu, czyli koniecznosci
jednoczesnej realizacji celow krétkookresowych i celow dtugookresowych. Sg z nim
zwigzane: paradoks oburecznosci (aczenie eksploatacji i eksploracji) oraz paradoks
aczenia celéw akcjonariuszy ze spoteczng odpowiedzialnoscia przedsigbiorstw.
Ta ostatnia w okresie pandemii COVID-19 ewoluuje w kierunku nowego trendu



Wstep 13

ESG (environmental, social, and governance), w ktérym czynniki $rodowiskowe,
spoleczne i zwigzane z tadem korporacyjnym zostaly uznane za szczegélnie istotnie
wplywajace na tworzenie wartosci.

W rozdziale széstym przedstawiono koopetycje jako podstawowy przypadek
paradoksu rozwoju. Koopetycja dotyczy faczenia konkurencji ze wspolpraca w re-
lacjach z rywalami branzowymi. Przedstawiono trzy podejscia badawcze do tego
zagadnienia: zasobowe, kosztowe i ewolucyjno-behawioralne. Oméwiono rézne
modele biznesowe wspierajace koopetycje, a takze wykazano wplyw koopetycji na
innowacyjnosc.

Kazdy z rozdzialéw systematyzuje dotychczasowq wiedzg, a takze wprowadza
do niej pewne nowe elementy. Monografi¢ podsumowuje zakonczenie, w ktérym
zawarto gléwne wnioski wynikajace z przedstawionych rozwazan. Podkreslono
w nim wktad autora, a takze zasygnalizowano potencjalne kierunki dalszych badan.

W pracy przywoluje si¢ certyfikowane prace naukowe publikowane w recenzo-
wanych czasopismach naukowych. Wykorzystano takze prace wybitnych menedze-
réw i ekspertow, ktore rzadko sa przywolywane w pracach naukowych, ale staty sie
bestsellerami uznanymi przez $wiat biznesu. Wykorzystano takze artykuty z innych
waznych zrdédel, np. tygodnika The Economist.

W pracy zwrdcono uwage na wazny watek relacji miedzy praktyka a teoria.
W przypadku zarzadzania strategicznego generalnie teoria podaza za praktyka.
Teoretycy (badacze, akademicy) tworzg teorie na podstawie obserwacji rzeczywi-
stych proceséw gospodarczych. Na przyktad koopetycja jako praktyka bizneso-
wa wystepowala z coraz wigkszg intensywnoscig juz w latach siedemdziesiatych
i osiemdziesigtych ubiegtego wieku, co zostalo udokumentowane w nielicznych
artykutach. Jednakze termin koopetycja zostal wprowadzony dopiero w latach
dziewigcdziesigtych XX wieku. Podobnie jest z koncepcja paradoksu. Istnieje w tra-
dycji filozoficznej od czaséw starozytnych, ale przez zarzadzanie zostala przejeta
dopiero w ostatnich trzech dekadach. Ma charakter innowacji i konkuruje z innymi
koncepcjami teoretycznymi o prestiz bycia paradygmatem.

Pragne podzigkowa¢ Recenzentce, Pani Profesor Agnieszce Zakrzewskiej-
-Bielawskiej, za wszystkie niezwykle cenne uwagi, ktore przyczynity si¢ do powstania
ostatecznej wersji ksigzki. Wiele z jej rad i sugestii wykorzystalem przy koncowej
redakgcji tekstu. Rzecz jasna, wszystkie ewentualne niedoskonalosci pracy obciazaja
wylacznie autora. Dzigkuje takze Pani Fionie Haoyi Chen, ktéra pomogta mi zgtebi¢
ilepiej zrozumie¢ taoistyczne koncepcje yin-yang.



