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wykluczajacych si¢ elementéw. W zwigzku z tym wyrdznia sie dwie podstawowe
cechy paradoksu: sprzeczno$¢ i wspolzaleznosé.

Sprzeczno$¢ lezy u podstaw paradoksalnych napiec. Jak wyjasniali wezesni
filozofowie i psychologowie, sprzecznosci pojawiaja si¢, poniewaz elementy opo-
zycyjne sprzyjaja konfliktowi (rywalizacji). Aktorzy organizacyjni doswiadczaja
napiecia, poniewaz wymagania zwigzane z konfliktem wydaja sie logiczne w izo-
lacji, ale absurdalne i irracjonalne, gdy pojawiaja si¢ jednoczesnie (Lewis, 2000,
s.760). Podobnie Poole i Van de Ven (1989, s. 564) opisali paradoksy jako napiecia,
opozycje i sprzeczno$ci miedzy teoriami, koncepcjami czy pogladami. Te sprzeczna
relacje ilustrujg kontrastujace czarno-biate pola w symbolu yin-yang (rysunek 1.1).

Wspolzaleznos¢ podkresla nierozerwalne powiazania miedzy przeciwstawnymi
elementami. Badacze przedstawiajg rozne stopnie wspotzaleznosci miedzy sitami
opozycyjnymi. Na przyklad Cameron (1986, s. 545) zasugerowal, ze paradoks
dotyczy ,,sprzecznych, wzajemnie wykluczajacych sie elementow, ktore sa obecne
i dzialajg w tym samym czasie”. Istnieje mozliwos¢ wyodrebnienia elementow, ale
ich jednoczesnos¢ stwarza wieksze poczucie caloéci oraz umozliwia wzrost efek-
tywnosci i kreatywnosci (np. Poole i Van de Ven, 1989). W filozofii yin-yang $ciste
dopasowanie miedzy polem czarnym i bialym odzwierciedla owg synergiczng zalez-
nos$¢: odrebnych elementdow, ktore tworza jednolitg catos¢. Dwa przeciwne elementy
wzajemnie sie definiujg, tak ze nigdy nie mozna ich w petni oddzieli¢ (np. $wiatto
i cien). Sa jak ,,dwie strony tej samej monety” (Lewis, 2000, s. 761). Smith i Berg
(1987, s. 14), badajac paradoksy grupowe, takie jak potrzeby indywidualnych réz-
nic i jednoczesnie dazenie do zbiorowej spdjnosci, wyjasnili, ze sprzecznosci staja
sie ze sobg powigzane tym bardziej, im bardziej czlonkowie grupy staraja sie tak
je rozdzieli¢, aby nie byly postrzegane jako sprzeczne. W filozofii yin-yang czarna
kropka i biala kropka, ktore pojawiaja si¢ na opozycyjnych polach, podkreslaja te
wzajemng wspolzaleznosc.

Rysunek 1.1. Paradoks: symbol yin-yang
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Powyzsze dwie podstawowe cechy paradoksu powoduja, Ze jest on trwaly. Smith
i Lewis (2011, s. 382) definiuja paradoks jako ,,sprzeczne, ale wzajemnie powia-
zane elementy, ktére istnieja jednoczesnie i trwaja w czasie”. Wzajemnie zalezne
sprzeczno$ci wywoluja cykliczne relacje miedzy przeciwnosciami. Te relacje ciagle
ulegajg dynamicznym zmianom, ale podstawowe elementy paradoksu pozostajg
stale. Paradoksy w zarzadzaniu mogga tez by¢ przejawem trudnosci poznawczych
wynikajacych z nieadekwatno$ci wezeéniej przyjetych teorii do szybko zmieniajacej
sie rzeczywistosci i rosngcej zmiennosci (Czakon, 2012).

1.4. Paradoks a dualizm, dylemat i dialektyka

Nalezy zwréci¢ uwage na zwigzki i réznice paradoksu z pokrewnymi pojeciami,
takimi jak dualizm, dylemat czy dialektyka. Podobnie jak w przypadku paradoksu,
dialektyka i dualizm opisujg wspolzalezne sprzecznosci, réznigc sie przy tym istotnie
(Putnam, Fairhurst i Banghart, 2016).

Dualizm

Koncepcje dualnosci i paradoksu sg ze soba $cisle powigzane, jednakze paradoks jest
pojeciem znacznie szerszym. Dualno$¢ jest jadrem paradoksu. Paradoks istnieje w $ro-
dowiskach charakteryzujacych si¢ zlozonoscia, niejednoznacznoscia i niepewnoscia.

Dualizm (dualism/duality) podkresla wspolzalezny zwigzek miedzy opozycyj-
nymi elementami. Badacze dualnosci podkreslaja zaleznos¢ miedzy sprzecznymi
elementami wzajemnie si¢ warunkujgcymi i nierozigcznymi, tak Ze nie sposob opisa¢
jednego bez drugiego (Smith i Graetz, 2006; Bisel, 2009). Sutherland i Smith (2011)
przedstawili teori¢ dualnosci w zarzadzaniu na przykladzie paradoksu zmiana - sta-
bilno$¢ (change - stability paradox). Podobnie jak w przypadku paradokséw, bada-
cze dualizmu podkreslajg zwigzek miedzy alternatywnymi mozliwos$ciami, jednak
mniejszy nacisk ktadg na zrozumienie ich sprzecznosci, niespdjnosci i konfliktow
(Feldman i Pentland, 2003; Farjoun, 2010; Putnam, Fairhurst i Banghart, 2016). We-
diug Eisenhardt ,,[p]aradoks polega na jednoczesnym istnieniu dwoch przeciwnych
stanow, na przyktad miedzy innowacjg a efektywnoscia, wspotpracg i konkurencja
lub nowym i starym” (Eisenhardt, 2000, s. 703).

Wykorzystanie dualizmu do badan nad organizacja moze uwolni¢ niekonwencjo-
nalne myslenie, zapewniajac szersze ramy do badania zfozonych zjawisk, ktére wydaja
sie sprzeczne z intuicjg (Johnston i Selsky, 2005, s. 200). Sutherland i Smith (2011),
dazac do opracowania teorii dualnosci, przedstawili pig¢ cech dualnosci: jednoczesnosc,
wspolzaleznos¢, minimalne progi przejscia, dynamizm i improwizacje. Dwie pierw-
sze cechy sg tozsame z przedstawionymi powyzej zasadami dotyczacymi paradoksu.
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Dylemat

Dylemat (dilemma) oznacza napiecie miedzy dwoma konkurencyjnymi rozwigza-
niami A oraz B, przy czym kazda alternatywa ma swoje wyrazne zalety i wady. Roz-
wigzanie dylematu wymaga rozwazenia zalet i wad kazdego z rozwigzan, a nastepnie
wybrania A lub B (Smith i Lewis, 2011). Na przyklad klasycznym dylematem jest
decyzja typu make versus buy (produkujemy sami, czy kupujemy od innej firmy).

Dialektyka

Dialektyka (dialectics) wywodzaca si¢ z pism Hegla opisuje przeciwstawne elementy
jako teze i antyteze. Dialektyka akcentuje silny konflikt, ktéry moze prowadzi¢ do
polaczenia tezy A i antytezy B, czyli powstania syntezy C. Stad dialektyka oznacza
trwajacy proces rozwigzywania napi¢¢ poprzez integracje (kompromis). Powoduje
to, ze napiecie znika. Jednak z czasem pojawia si¢ nowe napiecie, gdy wczesniejsza
synteza C staje sie nowa teza, co z kolei pobudza nowg antyteze D (Bledow, Frese,
Anderson, Erez i Farr, 2009). Natomiast w paradoksie napiecie miedzy A i B nie
zanika, lecz utrzymuje si¢ caly czas.

1.5. Paradoks jako metateoretyczna perspektywa badawcza

W miare jak kumulowana jest wiedza dotyczaca paradokséw w zarzadzaniu, para-
doks wytania si¢ jako metateoria napie¢ organizacyjnych i zarzadzania nimi (Lewis
i Smith, 2014). Metateoria reprezentuje ,,nadrzedng perspektywe teoretyczng”. War-
to$¢ takiej metateorii jest dwojaka. Po pierwsze, ma na celu zdefiniowanie ogdlnych
zasad, ktére pomoga w badaniu i teoretyzowaniu bardzo zréznicowanych zjawisk.
Paradoks jako metateoria dotyczy zasad powstawania napig¢ paradoksalnych i za-
rzadzania nimi w wielu kontekstach, teoriach i podej$ciach metodologicznych
(Lewis i Smith, 2014). Po drugie, metateoria uzupelnia i moze umozliwi¢ tworzenie
pomostéw miedzy bardziej szczegélowymi, wezesniej powstatymi teoriami (Lewis
i Grimes, 1999; Poole i Van de Ven, 1989). W zwigzku z tym staje si¢ narzedziem do
»metateoretyzowania” w réznych teoriach zarzadzania. Demonstruje ten potencjat,
opisujac paradoksy w zréznicowanych obszarach badan nauk o zarzadzaniu, takich
jak tad korporacyjny, przywddztwo czy transformacja.

Przejdziemy teraz do przegladu istniejacych badan nad paradoksem w zarzadza-
niu, odwolujac si¢ do trzech wczesniej wspomnianych (pkt 1.2) uniwersalnych zasad
paradoksu: jednos$¢ przeciwienstw, réwnowaga i holizm. Jednos$¢ przeciwienstw
jest metateoretyczng zasadg badan paradoksu dotyczacego wspotzaleznosci lub
wspolistnienia przeciwstawnych elementéw. Liczne prace konceptualizuja wspot-



1.5. Paradoks jako metateoretyczna perspektywa badawcza 27

zalezne sprzecznosci jako dualnosci — podkreslajgc ich wzajemnie konstytuowany
charakter (Farjoun, 2010). Jednos¢ przeciwienstw moze wplywa¢ na zainteresowanie
strategiami konkurencyjnosci (Porter, 1992) w celu zbadania potencjalnych synergii
i relacji migdzy przywddztwem kosztowym a strategiami réznicowania. Moze to
wyjasnic np. ,strategia blekitnego oceanu” (Kim i Mauborgne, 2018).

Badania z zakresu zarzadzania potwierdzaja znaczenie rownowazenia jako
$rodka radzenia sobie z napieciami (Sutherland i Smith, 2011). Nie jest to jednak
réwnowaga statyczna. To podej$cie wymaga ciggtej dynamicznej interakcji. Smith
i Lewis (2011, s. 386) proponuja model réwnowagi dynamicznej, ktéry wywotuje
»staty ruch w poprzek przeciwstawnych sil”. Dynamizm ten dopuszcza przenoszenie
uwagi miedzy alternatywnymi zadaniami, przyjmowanie zlozonych i ptynnych
podej$¢ menedzerskich oraz niespdjno$¢ w podejmowaniu decyzji.

Metateoretyczna koncepcja rownowagi powinna stymulowa¢ badania analizu-
jace takie kwestie, jak warunki, w ktorych osiagniecie ,,zlotego srodka’, przekra-
czanie przeciwienstw lub oscylowanie miedzy sprzecznymi biegunami moze by¢
najbardziej efektywne. Badania nad efektywnoscia zespotéw podkreslaja niespdjne
ustalenia badawcze, ktore sugeruja zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki cech
i procesow zespotu, takich jak réznorodnosc.

Organizacje zwykle stajg w obliczu wielu zagniezdzonych paradokséw jedno-
cze$nie (Smith i Lewis, 2011). Indywidualne spojrzenie na paradoksy moze wywota¢
efekt falowania, potencjalnie wywolujac dalsze napigcia, a tym samym prowadzi¢
do gorszych strategii. Potrzebne sg bardziej integracyjne lub holistyczne podejscia.
Zasada holizmu, jako trzecia zasada metateoretyczna, akcentuje systemowa wspol-
zaleznos$¢ wielu paradokséw organizacyjnych jednoczesnie.

Funkcjonowanie organizacji jest pelne napie¢ zwigzanych z podejmowaniem
decyzji migdzy elastycznoscig a $cisla kontrola, eksploracja a eksploatacja, autokracja
a demokracja, realizacjq celéw spotecznych i celéw finansowych, dziatan globalnych
ilokalnych itp. Badacze zarzadzania strategicznego przez wiele lat byli przywigzani
do perspektywy sytuacyjnej (contingency theory), szukajac odpowiedzi na pytania
dotyczace tego, w jakich warunkach menedzerowie powinni wybra¢ A lub B, np. czy
wchodzimy na nowy rynek geograficzny X, czy tez nie, czy rozpoczynamy produkcje
nowego wyrobu Y, czy tez nie. Jednak coraz czgsciej zastosowanie znajduje para-
doksalna perspektywa, w ktdrej kluczowe jest pytanie: ,,jak mozemy jednoczesnie
zastosowac zarowno A, jak i B?”. Perspektywa sytuacyjna identyfikuje warunki,
w jakich firmy powinny sie¢ zajmowa¢ réznymi, przeciwstawnymi celami (Qui,
Donaldson i Luo, 2012), na przykiad kiedy si¢ koncentrowa¢ na eksploracji, a kiedy
na eksploatacji, kiedy faworyzowac¢ struktury mechanistyczne (np. McDonald’s),
a kiedy organiczne (np. W.L. Gore). Podobnie w tradycyjnym podejsciu do odpo-
wiedzialnosci spotecznej argumentuje sig, ze organizacje powinny si¢ koncentrowaé
na wynikach finansowych lub spotecznych w zaleznosci od ich najpilniejszych
priorytetéw (Friedman, 1970; Jensen, 2002).
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Poréwnanie perspektywy sytuacyjnej i perspektywy paradoksalnej

Przez dtugi czas w teorii zarzadzania organizacjami dominowala perspektywa sytu-
acyjna (contingency approach), ktérej podstawy teoretyczne zostaly przedstawione
w latach sze$¢dziesigtych ubieglego wieku (Lawrence i Lorsch, 1967). Podejscia
oparte na sytuacji albo paradoksie dzialajg na poziomie metateoretycznym. Me-
tateoria jest rozumiana jako perspektywa nadrzedna lub paradygmat (Qui i in.,
2012) i wyznacza podstawowe zalozenia oraz gtéwne koncepcje dla spolecznosci
badaczy, a takze ksztaltuje praktyke badawczg. Aby wyjasnic ich metateoretyczna
nature, ponizej pordwnano dwie perspektywy badawcze: sytuacyjna i paradoksalna,

w kontekscie napig¢ organizacyjnych (tabela 1.2).

Tabela 1.2. Porownanie perspektywy sytuacyjnej i paradoksalne;j

stanu napiecia

rozwigzania

Perspektywa Sytuacyjna Paradoksalna
Teoretyczne Lawrence i Lorsch (1967) Smith i Berg (1987)
podstawy Cameron i Quinn (1988)
Lewis, 2000
Podejécie do oddzielne problemy organizacyjne do | wszechobecne i trwale sily, ktore

stanowia wyzwanie i umozliwiaja
dtugoterminowy sukces

Podstawowe dopasowanie — decyzje menedzerskie |koegzystencja — akceptacja i zaangazo-
zalozenie sg dobrane odpowiednio do nieprze- | wanie umozliwiajg aktorom funkcjo-

widzianych okoliczno$ci nowanie i prosperowanie w napigciu
Nadrzedne pod jakimi warunkami A lub B? jak realizowa¢ jednoczeénie A i B?
pytanie

Ogodlne nasta-
wienie umystu

jesli - to: Alub B
logika formalna; racjonalne podejmo-

obarazem: AiB
myslenie paradoksalne; holistyczne

man i Romanelli, 1985) lub miejscu
(np. Rosenbloom i Christensen, 1994)

orientacja na uczenie si¢ i wyniki
nacisk na wybdr w zaleznoéci od wa-
runkéw kontekstowych (np. Dweck,
1986)

(mindset) wanie decyzji i dynamiczne podejmowanie decyzji
Przyktady ilu- eksploracja - eksploatacja eksploracja - eksploatacja
strujgce rozdzielno$¢ w czasie (np. Tush- obureczno$¢ poprzez strukture,

(np. Tushman i Smith, 2002), kontek-
stowe wsparcie (np. Gibson i Birkin-
shaw, 2004) i dynamiczne umiejetno-
$ci (np. Gilbert, 2006; Teece, Pisano

i Shuen, 1997)

orientacja na uczenie si¢ i wyniki
dualna orientacja kluczem do dtugo-
terminowego sukcesu w zespotach
(np. Van Der Vegt i Bunderson, 2005)
i organizacjach (np. Ghoshal i Bartlett,
1994)

Zrédto: (Lewis i Smith, 2014).
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Zaproponowana klasyfikacja paradoksow jest pewna probg subiektywna. Szcze-
gélnie podzial na paradoksy zwigzane z czasem i rozwojem moze by¢ dyskusyjny.
Nie jest to podzial roztgczny. Paradoksy oburecznosci, a takze zmiany i ciaglosci
czy elastycznosci i stabilnosci dotycza nie tylko czasu, ale i rozwoju.

Wykorzystujac rysunek 2.1c pokazujacy powigzania miedzy wspdtczesnymi
naukami ekonomii, zarzadzania i psychologii, mozemy okresli¢ potozenie trzech
powyzej przedstawionych kategorii paradokséw. Opis kazdego paradoksu jest fuzja
wiedzy jednoczesnie z ekonomii, zarzadzania i psychologii. Sq niewatpliwie réznice
w roli poszczegdlnych nauk w interpretacji poszczegdlnych kategorii paradok-
sow. Paradoksy przywodztwa sg zwigzane glownie z zarzadzaniem i psychologia.
Paradoksy czasu i celu mozemy powigza¢ szczegdlnie z ekonomia i psychologia.
Natomiast paradoksy rozwoju s oparte gléwnie na koncepcjach ekonomii i zarza-
dzania, chociaz wiedza z psychologii tez w tym przypadku wiele znaczy. Powyzsze
obserwacje przedstawia rysunek 2.4.

Paradoksy
rozwoju

Zarzadzanie

Paradoksy

. Paradoksy
czasu i celu

przywoédztwa

Psychologia

Rysunek 2.4. Zwigzki paradoksow zarzadzania strategicznego z ekonomia, zarzadzaniem
i psychologia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Witczak, 2008).
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Nauki o zarzgdzaniu powinny nie tylko opisywac i wyjasnia¢ funkcjonowanie
systemOw zarzadzania, ale takze formulowac zalecenia praktyczne. Naturalnym
oczekiwaniem wobec zarzadzania strategicznego jest wskazanie najlepszej strategii,
ktéra mozna zastosowac: w danym przedsiebiorstwie, w danym czasie i w konkret-
nych warunkach otoczenia.

Paradoksy sg rozwiazywane przez kazdy zarzad przy wykorzystaniu indywi-
dualnych ram poznawczych menedzeréw zarzadzajacych. Decyzjom tym trudno
narzuci¢ normatywny rygor. Przypadki najlepszych firm pokazuja, ze w tej sferze
decyzyjnej wigksza role odgrywa intuicja (doswiadczenie i talent) niz trzymanie
sie teoretycznych wzorcow, ktore szybko ulegaja dezaktualizacji (Malewska i Saj-
dak, 2020). Dlatego nie jest celowe zalecanie przedsigbiorstwu stosowania jakiejs
konkretnej strategii ze zbioru przestrzeni strategii. Historia biznesu ostatnich dekad
pokazuje, ze wiele wyrézniajacych si¢ modeli biznesowych i rewolucyjnych wyna-
lazkéw powstalo wbrew opiniom ekspertéw i powszechnym praktykom (Collins
i Hansen, 2013; Singh, 2001). Wprowadzanie nowych modeli biznesowych i nowych
strategii mozna nazwac efektem odkrywania (eksploracji) w wielowymiarowej prze-
strzeni strategii. Kazdy nowy znaczacy wynalazek techniczny moze spowodowac
rozszerzenie owej przestrzeni poprzez dodanie nowego, dotad nieznanego wymiaru.
Dlatego stuszny jest wniosek o nieustannym rozszerzaniu wielowymiarowej prze-
strzeni paradoksow strategicznych.

Zarzadzanie strategiczne polega na rozwigzywaniu paradoksow. Nalezy zatem
dazy¢ do obiektywizacji procedur ich rozwigzywania. Rosngca liczba publikacji na
temat zastosowan ekonomii behawioralnej w zarzadzaniu strategicznym zaczyna ge-
nerowa¢ nowg jakos¢. Na przyklad Kahneman, Lovallo i Sibony (2011) przedstawili
procedure kontroli jako$ci podejmowania decyzji strategicznych. Za wzor postuzyly
im procedury kontrolowania jakosci m.in.: w produkgji, logistyce, zarzadzaniu
projektami, budownictwie czy medycynie. W zwigzku z tym mozna oczekiwac¢, ze
kolejne publikacje przyczynia si¢ do wzmocnienia normatywnego fundamentu
zarzadzania strategicznego. Teoria zarzadzania strategicznego musi rozwigzywac
nieustannie swoj podstawowy paradoks, jakim jest wykorzystywanie normatywnych
zasad (nauka), a takze kreowanie nowych rozwigzan (sztuka).

2.5. Analiza bibliometryczna cytowalnosci stowa paradox

Na podstawie bazy danych bibliometrycznych Web of Sciense przeprowadzono
dwie analizy intensywnosci wykorzystywania stowa paradox (a takze paradoxical)
w publikacjach z lat 2001-2020. W pierwszej analizie zostaly wzigte pod uwage
wszystkie periodyki zaliczane do dzialow: economics, management i business. Wyniki
analizy przedstawia rysunek 2.4.
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Rysunek 2.5. Wystepowanie stow paradox i paradoxical w publikacjach economics,
management, business

Zrédlo: Web of Science (dostep 24.05.2021).

W drugiej analizie ograniczono si¢ do publikacji dotyczacych zarzadzania stra-
tegicznego. W tym celu wytypowano 18 periodykow, ktore najczesciej publikowaly
artykuly z terminem strategic management. Liste te przedstawia tabela 2.4.

Tabela 2.4. Lista referencyjnych periodykow

L. Tytul periodyk sraegie managementw atach 2001202
1 | Strategic Management Journal 447
2 | Journal of Business Research 323
3 | Strategic Entrepreneurship Journal 232
4 | Journal of Management 223
5 | Long Range Planning 195
6 | Journal of Management Studies 189
7 | Human Resource Management 146
8 | Global Strategy Journal 137
9 | Organization Science 133

10 | Academy of Management Journal 121
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od. tabeli 25

L. Tytul periodyk sraegie managementw ltach 2001- 202
11 | Management Science 110

12 | British Journal of Management 97

13 | Organization Studies 93

14 | California Management Review 91

15 | Journal of International Business Studies 81

16 | Academy of Management Review 71

17 | Human Relations 66

18 | Journal of Business Venturing 60

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Web of science (dostep 24.05.2021).

Wyniki analizy drugiej przedstawia rysunek 2.6. Obie powyzej opisane anali-
zy bibliometryczne potwierdzaja wzrost znaczenia teorii paradoksu w literaturze
dotyczacej zaréwno zarzadzania strategicznego, jak i szerszej tematyki zwigzane;j
z zarzadzaniem i ekonomig. Wazng inspiracja do badan nad paradoksem w zarza-
dzaniu strategicznym byta konferencja Strategic Management Society pod hastem

»Rethinking Corporate Strategy in the Age of Paradox”, ktdéra odbyla si¢ w 2018 roku
w Hyderabadzie.
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Rysunek 2.6. Wystepowanie stow paradox i paradoxical w publikacjach dotyczacych
zarzadzania strategicznego

Zrédlo: Web of science (dostep 24.05.2021).
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2.6. Podsumowanie

W ostatnich dwoch dekadach w sposéb godny uwagi wzrosto znaczenie zastosowan
koncepcji paradoksu w publikacjach naukowych z obszaru ekonomii i zarzadzania,
w tym takze zarzadzania strategicznego. Swiadcza o tym przedstawione powyzej
badania bibliometryczne. Mozna si¢ pokusi¢ o stwierdzenie, Ze wigze si¢ to z rosnaca
w sposob przyspieszony ztozonos$cia powiazanych ze sobg proceséw technologicz-
nych, gospodarczych i spolecznych. Prawidlowosci przyczynowo-skutkowe opisane
i juz objasnione szybko si¢ dezaktualizujg. Ujawniajg sie wspdistniejace sprzeczno-
$ci, ktdre trudno w sposob jednoznaczny wyttumaczy¢. Te luke poznawczg dobrze
wypelnia wlasnie koncepcja paradoksu.

Powyzej przedstawiono zarzadzanie strategiczne jako wielowymiarowa prze-
strzen paradoksow. Zarzadzajacy kazda organizacja musza w tej przestrzeni wy-
znaczy¢ trajektorie rozwoju dla swoich przedsiebiorstw. Kazdy paradoks ma dwa
opozycyjne bieguny, a zatem dwa wymiary. Wprowadzanie nowych modeli biz-
nesowych i nowych strategii mozna uznac za efekt eksploracji wielowymiarowej
przestrzeni strategii. Co wiecej, kazdy nowy znaczacy wynalazek techniczny, in-
nowacja organizacyjna lub nowy trend spoteczny moga spowodowac rozszerzenie
owej przestrzeni poprzez dodanie nowego paradoksu. Mozna zatem sformulowac
wniosek o nieustannym rozszerzaniu wielowymiarowej przestrzeni paradoksow
strategicznych.

Na podstawie studidow literaturowych zostala zaproponowana taksonomia pa-
radoksow zarzadzania strategicznego. Wyrdzniono trzy podstawowe kategorie
paradoksow ze wzgledu na trzy kryteria: przywodztwo, czas i cel oraz rozwoj. Beda
one przedmiotem dyskusji w kolejnych rozdziatach.
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akcjonariuszy na krétkoterminowe wyniki menedzerowie dokonywali relokacji do
regiondw o nizszych kosztach. W efekcie narastala konkurencja cenowa, mnozyty
sie malo istotne innowacje. W takich warunkach konkurowania spofeczenstwa nie
dostrzegaja wielu korzysci. Natomiast czesto uwazaja, ze zyski korporacji powstaja
ich kosztem, powodujg bezrobocie, niszczg srodowisko itd.

Na fali krytyki kapitalizmu akcjonariuszy po kryzysie lat 2008-2009 pojawil si¢
wazny artykul Portera i Kramera (2011) dotyczacy kreowania wspdlnej wartosci
(shared value). Autorzy przyznali, Ze znaczna czg$¢ kryzysu 2008 roku znajdowata
sie po stronie firm, ktore wpadly w pulapke przestarzalego, dominujacego podejscia
do kreowania wartosci. Skupia si¢ ono na optymalizacji krotkookresowych wynikéw
finansowych. Firmy nie doceniaja potrzeb klientéw do lepszego zycia, wyczerpy-
wania si¢ naturalnych zasobow surowcéw, zdolnosci do przetrwania kluczowych
dostawcow, ekonomicznych zagrozen dla spoteczenstw, w ktérych dziataja. Wydaje
sie, ze wybory miedzy ekonomiczng efektywnoscia i postepem spotecznym staty
sie trwale zinstytucjonalizowang procedurg ostatnich dekad. Wigkszos¢ firm tkwi
w anachronicznej mentalnosci ,,spolecznej odpowiedzialnosci” (social responsibility),
w ktorej spoleczne czynniki znajduja si¢ na peryferiach, a nie w centrum.

Propozycje Portera i Kramera opieraja si¢ na zasadzie wspdlnej wartosci (prin-
ciple of shared value), ktéra zaktada kreowanie ekonomicznej wartosci w taki sposéb,
ze powstaje takze konkretna warto$¢ dla spoteczenstwa. Wspolna wartos¢ nie jest
tylko spoteczng odpowiedzialnoscia, filantropia czy dbatoscig o srodowisko, ale
nowym sposobem osiggania ekonomicznego sukcesu. Nie znajduje si¢ na marginesie
dzialalnosci firm, lecz w jej centrum.

Przedsigbiorstwa nie sg organizacjami charytatywnymi i musza dziala¢ na zasa-
dach biznesowych. Maja jednak wielki organizacyjny potencjat do podejmowania
problemow, z ktérymi musi si¢ zmierzy¢ nasza cywilizacja. Celem korporacji po-
winno by¢ kreowanie wspdlnej wartosci, a nie wylacznie wasko rozumiany zysk. To
powinno doprowadzi¢ do kolejnej fali innowacji i wzrostu efektywnosci globalnej
gospodarki.

Niewatpliwie interesy biznesu nie pokrywajg si¢ z priorytetami spotecznymi.
Realizowanie potrzeb spotecznych odbywa si¢ kosztem zmniejszenia krétkookre-
sowych zyskow. Czesto firmy kreujace spoteczne koszty, jak na przyktad degradacja
srodowiska, unikaja ich ponoszenia. Dlatego tez panstwa muszg wprowadza¢ po-
datki i kary, aby firmy ,,zinternalizowaly” owe koszty. Wysitki do minimalizowania
zanieczyszczen traktowano kiedys jako koszty i podejmowano je tylko z powodu
regulacji prawnych i podatkéw. Dzisiaj dojrzewa konsens, ze poprawa warunkow
srodowiska moze by¢ osiaggnieta tylko dzieki nowym technologiom zmniejszajacym
koszty poprzez lepsze wykorzystanie zasobow.

Konkurencyjnos$¢ firmy i poziom zycia lokalnej spotecznosci sa Scisle powia-
zane. Biznes potrzebuje dynamicznie rozwijajacego sie spolteczenstwa nie tylko
do kreowania popytu na swoje produkty, ale takze aby dostarczy¢ wazne aktywa
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publiczne wspierajace srodowisko. Z kolei lokalna spotecznos¢ potrzebuje rozwi-
jajacego si¢ dynamicznie biznesu, ktdry kreuje miejsca pracy i szanse na bogacenie
sie mieszkancow.

Duze korzysci przynosi firmom kupowanie od lokalnych dostawcow. Outsour-
cing z innych krajéw generuje koszty transakcyjne i nieefektywnosci, ktére moga
przewyzszaé korzysci nizszych plac. Dobry lokalny dostawca moze pomoc firmie
uniknac¢ tych kosztow, zredukowac czas dostaw, zwigkszy¢ elastyczno$¢, umozliwi¢
szybsze uczenie si¢ i wzmocni¢ innowacyjno$¢. Jezeli firmy kupuja lokalnie, do-
stawcy staja sie silniejsi, zwigkszaja zyski, zatrudniaja wiecej ludzi, placg wigksze
pensje, z czego korzystaja inne firmy w okolicy. W ten sposob kreowana jest warto$¢
wspdlna. Te postulaty nabraly nowego znaczenia w czasie pandemii COVID-19,
kiedy sprawnie funkcjonujace tancuchy dostaw nagle zostaly istotnie zakldcone.

Porter i Kramer (2011) przytoczyli przyklad globalnej korporacji Unilever dzia-
lajacej takze w Indiach. Unilever dostarczyl mikrokredyt i zapewnil szkolenia dla
ponad 45 tys. przedsigbiorczych kobiet. Projekt Shakti, bo tak sie nazywala ta akcja,
dat korzysci spolecznosciom nie tylko poprzez szkolenia kobiet, co podwajato czgsto
przychody gospodarstw domowych, ale takze zwigkszyl zdrowotnos¢ poprzez dostep
do swoich produktéw higieny osobistej. Jest to dobry przyklad tego, jak unikatowe
umiejetnosci korporacji w sprzedazy adresowanej do trudno osiggalnych klientow
mogg by¢ korzystne dla spolecznosci. Projekt Shakti zwiekszyt przychody Unilivera
w Indiach, rozszerzyl dostep do rynkéw wiejskich i zbudowat swiadomos¢ marki
w regionach, gdzie nie docieraja media. Wykreowat wazng dla firmy wartos¢.

Istotny wplyw na produktywno$¢ pracownikéw maja takie czynniki, jak bezpie-
czenstwo, dobre samopoczucie, szkolenia czy mozliwos¢ awansu. Na przyklad firmy
tradycyjnie szukajg minimalizacji kosztow, obcinajac wydatki na ochrone zdrowotna.
Okazalo si¢ jednak, ze w ten sposob pogarsza si¢ stan zdrowia pracownikéw, co
z kolei zmniejsza ich produktywnos¢ i kosztuje wiecej niz wydatki na ochrone zdro-
wia. Na przyktad Johnson & Johnson pomagal pracownikom w rzucaniu palenia,
co spowodowalo redukcje nalogu i wymierne oszczednosci dla firmy oszacowane
na 250 mln USD (Porter i Kramer, 2011).

Norweska firma Yara, nalezaca do najwigkszych producentéw nawozéw mine-
ralnych, stwierdzila, ze brak logistycznej infrastruktury w wielu rejonach Afryki
uniemozliwia miejscowym farmerom korzystanie z nawozéw i innych potrzebnych
w rolnictwie $rodkéw, a takze utrudnia dostarczanie swoich plonéw na rynek.
Yara zainwestowala 60 mIn USD w program udoskonalania portéw i drég w celu
zbudowania korytarzy rozwoju rolnictwa w Mozambiku i Tanzanii. Wspdtpracuje
z lokalnymi rzadami przy wsparciu ze strony rzadu Norwegii. W samym Mozam-
biku korytarz rozwoju przynio6st korzysci dla wiecej niz 200 tys. drobnych rolnikéow
i stworzyl dodatkowo 350 tys. nowych miejsc pracy. Pomogto to oczywiscie samej
firmie Yara, ale jednoczesnie rozwiniety zostal klaster rolniczy, co przyniosto potezny
efekt mnoznikowy (Porter i Kramer, 2011).



130 5. Paradoksy czasu i celu

Zyski generowane w wyniku zaangazowania firmy w cele spoleczne reprezentujg
wyzsza forme kapitalizmu, ktora jednoczesnie pozwala firmom i spofeczenstwom
szybciej si¢ rozwijac. Efektem jest konstruktywne sprzezenie zwrotne zachodzace
miedzy rozwojem firmy i spoleczenstwa i powodujace, ze generowane zyski sg
trwalsze. Wspolna warto$¢ moze pomdc w powstaniu nowej fali innowacji i wzrostu.

Rynki kapitalowe zapewne nie zaprzestang presji na firmy, aby te generowa-
ty krétkookresowe zyski. W zwigzku z tym nalezy podja¢ dziatania propagujace
nowe formy kapitalizmu nasycone celami spolecznymi. Powinny one wynikaé
nie z dzialan charytatywnych, ale z lepszego zrozumienia konkurencji i sposobu
kreacji ekonomicznej wartosci. Kreowanie wspolnej wartosci rozszerza koncepcje
kapitalizmu: nie jest to filantropia, ale niezmiennie nowoczesne kreowanie zyskow
poprzez generowanie warto$ci spotecznej.

Swiat biznesu ma $wiadomos¢, ze dziatalno$é¢ gospodarcza w ciggu ostatnich
dwoch wiekéw przyczynita sie do znacznego zniszczenia naturalnego srodowiska na
Ziemi i nasza cywilizacja stoi w obliczu katastrofy klimatycznej. W zwigzku z tym
coraz wigcej przedsiebiorstw podejmuje dalekosi¢zne dzialania w celu ochrony $ro-
dowiska, co, jak sie okazuje, moze mie¢ pozytywny wplyw na ich wyniki finansowe.

Nidumolu, Prahalad i Rangaswami (2009) przedstawili, jak proekologiczne
poszukiwania sprawiaja, Ze nastgpuje przeobrazanie warunkow konkurowania
(competitive ladscape), ktore zmuszajg firmy do zmiany my$lenia o produktach,
technologiach, procesach i modelach biznesowych. Kluczem do postepu, szcze-
golnie w czasach kryzysu, sg innowacje. Wiele firm skupia si¢ na redukowaniu
zuzycia nieodnawialnych zasobow, takich jak wegiel, ropa naftowa, gaz, a takze
odnawialnych zasobéw, takich jak woda czy drewno. Korporacje wspétpracuja
z dostawcami i odbiorcami w celu opracowania przyjaznych dla srodowiska mate-
riatéw i komponentdéw, a takze dla zredukowania odpadéw. Poczatkowym celem
jest najczesciej kreowanie lepszego wizerunku firmy, ale wigkszo$¢ korporacji jed-
noczesnie redukuje koszty, a takze kreuje nowe biznesy.

Szacuje sig, ze w USA zwroty produktéw zmniejszaja rentowno$¢ firm $rednio
0 4% rocznie. Zamiast ztomowac zwrdcone lub zuzyte produkty, firmy prébuja od-
zyskac cze$¢ wartoéci przez zmiang ich zastosowania. Na przyklad Cisco tradycyjnie
przekazywal zuzyte urzadzenia na ztom i dokonywat ich recyklingu, wydajac na to
rocznie okofo 8 mln USD. Podjeto préby znalezienia nowego zastosowania dla wy-
cofywanego sprzetu, poniewaz w 80% mogt by¢ nadal uzytkowany. Powotano grupe
recyklingowsa jako jednostke biznesowa. W efekcie wtérne uzytkowanie urzadzen
wzrosto z 5% do 45%, a koszty recyklingu spadly 0 40%. Nowa jednostka biznesowa
stala sie centrum zyskoéw, dostarczajac 100 mln USD dodatkowego zysku rocznie.

Nowe, skuteczne modele biznesowe musza uwzglednia¢ nowe sposoby zdobywa-
nia przychodéw i dostarczania ustug w kooperacji z innymi firmami. W 2008 roku
FedEx wdrozyt model biznesowy dzigki integracji z siecig Kinko's specjalizujaca
sie w drukowaniu i dostarczaniu dokumentéw na zamoéwienie. Zamiast wysytania
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paczki zawierajgcej dokumenty, np. z Seattle do Nowego Jorku, FedEx pyta sie teraz
klienta, czy zechcialby przetransferowa¢ elektronicznie oryginal dokumentu do
jednego z biur w Nowym Jorku. Tam dokument jest drukowany, bindowany i moze
by¢ dostarczony odbiorcy nastepnego ranka. Dzigki temu klient ma wigcej czasu
na przygotowanie dokumentu i moze skorzysta¢ z techniki drukarskiej najwyzszej
jakos$ci. W ten sposéb dokument podrézuje gtéwnie droga elektroniczng, a tylko
ostatnie kilka mil - w samochodzie. W ten sposéb FedEx obnizyt koszty, a jego
ustugi staly sie bardziej proekologiczne.

Wady tzw. kapitalizmu akcjonariuszy (kwartalnego), ktére ujawnily si¢ w minio-
nych dekadach, nie s3 wadami samego kapitalizmu, ale tylko jednej z jego odmian.
Wydluzajac perspektywe dzialania, uczynimy kapitalizm silniejszym, bardziej ela-
stycznym, bardziej sprawiedliwym i bardziej zdolnym do kreowania trwatego wzro-
stu $wiatowej gospodarki. Zmiany te zapewne nie sg tatwe, poniewaz narusza status
quo iinteresy licznych organizacji i wielu ludzi (Barton, 2011; Porter i Kramer, 2011).

Powyzsze przyklady sg zgodne z ideg paradoksu: korporacje muszg kreowa¢
zyski dla inwestoréw i musza jednoczesnie realizowac cele dla dobra spoteczenstw.
Porter i Kramer (2011) nie uzywali koncepcji paradoksu explicite, ale niewatpliwie
ich gléwne przestanie to jednoczesne polaczenie dwoch sprzecznosci: kapitalistycz-
nego zysku i spolecznych korzysci. Czyli ,,AiB”, jak w paradoksie.

Powyzsze koncepcje ,,uspolecznienia biznesu” nie zmienig jednak paradok-
su, ktory jest trwale wpisany w system gospodarki kapitalistycznej (rynkowej):
krétkookresowa sprawnos¢ biznesowa — szeroko rozumiany dlugookresowy in-
teres spoleczny. Presja krotkookresowych celéw powoduje, ze firmy, a doktadniej
ich zarzady, ulegaja pokusom dzialan niegodnych, wsrdéd ktérych czesé stanowia
przestepstwa (bo s3 sprzeczne z prawem), a czes$¢, cho¢ nie jest sprzeczna (jeszcze)
z prawem, to jest uwazana za dzialania nieetyczne. Do najczgstszych przestepstw
naleza kartele, czyli ciche zmowy miedzy konkurentami, najczesciej dotyczace
ustalania cen lub podziatu rynkéw. S3 wykrywane w réznych branzach i angazuja
sie w nie najlepsze korporacje, np.: branza LCD (Samsung, Sharp i kilka innych,
rok 2011); branza stodyczy (Nestle, Ritter i Kraft, rok 2013); branza srodkéw hi-
gieny osobistej (Colgate-Palmolive, P&G, Unilever, Benckiser, rok 2014), branza
samochodowa (Volkswagen, Daimler i BMW, rok 2018). Ukarane firmy musialy
placi¢ wielomilionowe kary. W Polsce najwieksza zmowe wykryl Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw (UOKIK) w branzy cementowej w 2006 roku, a byly
W nig zamieszane wszystkie najwigksze firmy z tego sektora.

Zdarzaja si¢ tez pospolite oszustwa. Najstynniejszy przypadek minionej dekady
byt zwigzany z najwigkszg firmg niemiecka, Volkswagenem, ktéry w samochodach
instalowat urzadzenia do mierzenia emisji zanieczyszczen celowo zanizajace warto$¢
pomiaru (rok 2015). Musial za to zaplaci¢ ogromne kary. Do$¢ czgste jest falszowanie
danych na etykietach lub w informatorach o cechach produktu. Te przestepstwa sa
takze $cigane, w Polsce przez UOKiK.
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Katalog nieetycznych praktyk wspoélczesnego biznesu jest dlugi. Najbardziej
krytykowane jest unikanie ptacenia podatkéw w krajach, gdzie sa generowane zyski,
iucieczka do rajow podatkowych, czyli krajow, gdzie stawki podatkéw CIT sg znacznie
nizsze. Optymalizacja podatkowa przy odpowiedniej architekturze organizacyjnej
i uzyciu spotek corek zarejestrowanych w tzw. rajach podatkowych co roku drenuje
budzety panstw z miliardéw dolaréw. Wedlug raportu The State of Tax Justice 2020
roczne straty budzetowe na catym $wiecie w podatku CIT wynosza okofo 250 miliar-
dow USD. Tracg na tym panstwa i spoleczenstwa, poniewaz ,,okradane” s budzety
krajowe, a tym samym zmniejszajg si¢ fundusze na ochrone¢ zdrowia, edukacje, in-
frastrukture czy bezpieczenstwo. A przeciez biznes korzysta z tych aktywow, kreuje
dzieki nim zyski i swojg wartos¢. Dlatego spoleczenstwa majg prawo uznac takie
dzialania za niegodne. Najwiekszy producent odziezy w Polsce, firma LPP, w 2013
roku ,,przeniosta” swoje marki do firmy cérki zarejestrowanej na Cyprze. Jednak,
pod wplywem spotecznej (glownie internetowej) krytyki i w obawie o bojkot swoich
sklepow, wycofala sie z tego dzialania i powrdcita do ptacenia podatkéw w Polsce.

Skutkiem ubocznym krétkowzrocznoéci biznesu jest epidemia otylosci, ktora
dotkneta szczegélnie ubozsze warstwy spoleczne w krajach rozwinigtych. Jest ona
niewatpliwie efektem konkurowania firm w branzy spozywczej, w tym szczegdlnie
stodyczy i napojow stodzonych. Tanie, szybkie, szeroko dostepne jedzenie kuszace
zmysly smaku i zapachu za pomoca przemyslnych receptur daje szybkie wzrosty
udziatéw w rynku. Jest to szczegélnie uzalezniajace w przypadku dzieci. Sprytne
dzialania marketingowe i nachalne promocje wprost wpychaja stodycze w ich oczy
irece. Dzialania armii przedstawicieli handlowych konkurujgcych firm walczacych
o kazde wolne miejsce w marketach s3 widoczne golym okiem: dzisiaj stodycze
mozemy kupi¢ razem z ksigzkami w Empiku czy przy okazji tankowania paliwa
w Orlenie. Podobny problem dotyczy sprzedazy alkoholu, chociaz tu restrykcje
panstw sa wieksze. Na przyklad w Norwegii sprzedaz alkoholu jest zabroniona
w niedziele i wieta. Nie mozna tam tez kupi¢ alkoholu na stacjach benzynowych.
Nie przeszkadza to Norwegom w nalezeniu do najszczesliwszych narodéw.

5.5. Dyskusje wokot spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa

W ciagu ostatniej dekady raporty o spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — zwane
réwniez raportami CSR (Corporate Social Responsibility) lub raportami zréwno-
wazonego rozwoju (sustainable development) — staly sie¢ powszechne. Przewiduje
sie, ze trend ten bedzie si¢ utrzymywal. W USA az 90% spoétek z indeksu S&P 500
opublikowalo raporty CSR w 2019 roku, a jeszcze w 2011 roku bylo to tylko 20%.

Raporty CSR sg narzedziem do komunikowania dzialan prospotecznych i ich
wplywu na interesariuszy. Nie ma jednego standardu sporzadzania raportéw CSR. Sa
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posrednik w strategicznej sieci, pomagajac partnerom radzi¢ sobie z napigciami
koopetycji (Bengtsson i Kock, 2000; Madhavan, Gnyawali i He, 2004).

Dobrym przykladem powyzszej sytuacji jest przedstawiony wczes$niej multi-
sourcing, czyli zatrudnianie przez firme¢ zarzadzajaca budynkami przemystowymi,
mieszkalnymi lub uzytecznosci publicznej kilku réznych firm konkurujacych w tej
branzy, np. do ochrony czy do cateringu. Na terenie jednego obiektu firmy te musza
ze soba wspdltpracowa¢, aby dobrze wywigzywac sie ze swoich wyspecjalizowanych
zadan (Loboda, 2014). Przykladami takich zdywersyfikowanych firm outsourcin-
gowych dzialajacych takze na polskim rynku sa: francuskie Sodexo, dunskie ISS
czy polski Impel.

Ciekawym przyktadem koopetycji stymulowanej przez organizacje zewnetrz-
ng jest projekt ,Truck Platooning”, w ktérym wzieto udzial szesciu europejskich
producentéw samochodoéw cigzarowych: Volvo, Daimler, DAF, Scania, Man i IVE-
CO. Byt on zainicjowany przez prezydencje holenderska w ramach Unii Europejskiej
w 2016 roku. Celem tego pilotazowego wydarzenia bylo sprawdzenie, jak w ruchu
samochodowym beda funkcjonowaé mate konwoje dwdch lub trzech cigzaréwek
polaczonych wi-fi, przy czym tylko w pierwszej cigzaréwce byl kierowca*.

Zasada integracji

Wedlug czesci autorow zasada separacji jest niewystarczajaca (Chen, 2008; Das
i Teng, 2000; Oshri i Weber, 2006). W zwigzku z tym nalezy dazy¢ do integracji
dziatan konkurencyjnych i kooperacyjnych. Stosowanie zasady separacji prowa-
dzi do powstania silnych napie¢ w organizacji. Na przykltad dyrektorzy ds. badan
i rozwoju (odpowiedzialny za wspodtprace) i ds. marketingu (odpowiedzialny za
konkurencje) moga stanag¢ w obliczu silnego konfliktu wewnetrznego. Rozsadne
zatem wydaje si¢ oczekiwanie, ze pracownicy przyswoja sobie logike koopetycyjna,
aby umozliwic¢ efektywne zarzadzanie jej paradoksalnym charakterem (Chen, 2008;
Das i Teng, 2000; Gnyawali i Park, 2011; Oshri i Weber, 2006).

Tworzeniu takiego integracyjnego nastawienia moze sprzyjac organizacyjne
uczenie sie doswiadczenia zwigzanego z koopetycja (Luo, 2007) i tworzenie ko-
opetycyjnej dualnej mentalnosci (Brandenburger i Nalebuff, 2021). Wspdlne do-
$wiadczenie w zarzadzaniu ztozonoscig lub skutecznym rozwigzywaniu konfliktow
wzmacnia wzajemne zrozumienie (Ploetner i Ehret, 2006). Rozwoj zaufania i dtu-
goterminowego zaangazowania wydaje si¢ kluczowym czynnikiem decydujacym
o powodzeniu strategii koopetycyjnych (Chin, Chan i Lam, 2008). Menedzerowie
zaangazowani we wspolprace powinni réwniez rozwija¢ kulture korporacyjna zgod-
nie z filozofig yin-yang (Chen, 2008; Luo, 2007). Osoby nastawione na wspoélprace

* https://www.acea.auto/fact/what-is-the-european-truck-platooning-challenge/.
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beda lepiej przygotowane do integracji paradoksu (Oshri i Weber, 2006). Innym
sposobem osiagniecia integracji moze by¢ ustanowienie i utrzymanie w czasie
réwnowagi miedzy wspdlpraca a konkurencja. Zgodnie ze strategia rownowazenia
wraz ze wzrostem intensywnosci konkurencji konieczny jest odpowiedni wzrost
natezenia wspotpracy (Park i in., 2014).

Koopetycja jako projekt

Szczegélnym przypadkiem koopetycji jest wspolna realizacja projektéw na zamoéwie-
nie firmy trzeciej. Fernandez i wspétautorzy (2014) przeprowadzili badania wéréd
firm produkujgcych satelity telekomunikacyjne, ktore stanowia jeden z najbardziej
konkurencyjnych segmentéw w branzy przemystu lotniczego. Swiatowy rynek jest
podzielony miedzy pigciu gtéwnych producentéw: trzech amerykanskich (Boeing
Space System, Lockheed Martin i Space Systems Loral) oraz dwdch europejskich
(Astrium nalezgca do grupy EADS oraz TAS - joint venture pomiedzy Thales - 67%
i Finmeccanica - 33%). Wymienione powyzej firmy konkuruja miedzy sobg na
rynkach komercyjnych, odpowiadajac na oferty operatoréw telekomunikacyjnych.
Konkurencja jest dominujacg strategia miedzy producentami. Natomiast stosunki
wspolpracy sa zwykle rozwijane migdzy dwoma europejskimi producentami zlo-
kalizowanymi w mie$cie Tuluza, w potudniowej Francji.

Projekt Alphabus, prowadzony wspdlnie przez Astrium i TAS, jest ciekawym
przykladem koopetycji. W przemysle kosmicznym standardem jest organizacja
pracy oparta na zarzadzaniu projektami majacymi precyzyjnie okreslone zasady.
Kazdy projekt ma swoje biuro zarzadzania (project management office - PMO). Kiedy
Astrium i TAS zdecydowaly sie na wspdtprace w ramach Alphabus, zastosowaly
projektowa logike organizacyjna. Obie firmy polaczyly zasoby ludzkie, finansowe
i technologiczne w zespole zarzagdzanym przez mieszany PMO.

Na poziomie miedzyorganizacyjnym projektu Alphabus pojawily sie cztery
zrédla napie¢ koopetycyjnych: napiecia ze strony zleceniodawcéw, zwigzane z ko-
mercjalizacjg efektéw wspolnych dzialan, zwigzane z zarzadzaniem programem
oraz zwigzane z podziatem dzialan. Silne napiecia wynikaly z dylematu miedzy
tworzeniem warto$ci a przywlaszczeniem wartosci (Cassiman, Di Guardo i Va-
lentini, 2009; Oliver, 2004). Dziatania stron zamawiajacych wzmocnily napigcia
koopetycyjne w tym przypadku. Fernandez i wspdtautorzy (2014) to potwierdzaja,
znajdujac dowody na to, ze zleceniodawca moze by¢ zrédlem koopetycyjnego
napiecia. Z jednej strony zachecal do wspoétpracy konkurujacych partnerdw, ale
z drugiej kreowal sytuacje, ktore stymulowaly rywalizacje.

Fernandez i wspoéfautorzy (2014) okreslili w projekcie Alphabus trzy zrédta
napig¢ wewnatrzorganizacyjnych: réznice miedzy procesami przemystowymi,
dylemat miedzy ochrong i dzieleniem si¢ informacjami strategicznymi oraz za-
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angazowanie zleceniobiorcéw. Ponadto w zespole pojawit si¢ powazny dylemat
dotyczacy udostepniania i ochrony informacji strategicznych. Te obserwacje sa
zgodne z wynikami innych badaczy (Inkpen, 2000; Khanna, Gulati i Nohria, 1998;
Walley, 2007).

Z kolei miedzypracownicze napiecia koopetycyjne pojawity si¢ z powodu ambi-
walencji uczestnikéw projektu i ich indywidualnego stopnia integracji paradokséw.
W projekcie Alphabus potwierdzone zostaly napiecia migdzy cztonkami zespotu
pochodzacymi z konkurencyjnych firm. Mieli oni trudno$ci z postrzeganiem siebie
nawzajem jako partneréw (Loch i in., 2006).

Modele biznesowe

Koopetycja ewoluuje w czasie i ksztaltuje konkurencyjnos¢ firm, a takze ogdlna
logike branz. Firmy, ktére odnosza sukcesy dzigki swoim strategiom i dzialaniom
koopetycyjnym, sg dobrze przygotowane do zdobycia przewagi konkurencyjnej nad
innymi podmiotami branzowymi w réznych kontekstach (Choi, Garcia i Friedrich,
2010; Royi Yami, 2009; Rusko, 2011; Wang i Xie, 2011). Duzg role odgrywaja w tym
odpowiednio ,,szyte na miar¢” modele biznesowe.

Model biznesowy mozna definiowa¢ jako ogolng platforme taczaca strategie
z praktyka i stanowigcg tzw. architekture mechanizmoéw tworzenia i przechwy-
tywania wartos$ci (Teece, 2010; Amit i Zott, 2010). Strategiczna logika koopety-
cji obejmuje wspolne dzialania, ktore tworzg wartos¢ i dziela ja miedzy strony
(np. Gnyawali i Park, 2009). Dlatego w celach analitycznych autorzy skupiaja sie
na dwoch aspektach modeli biznesowych: tworzeniu wartosci i przechwytywaniu
warto$ci. W pierwszym przypadku chodzi o procesy, poprzez ktore wartos¢ jest two-
rzona i dostarczana klientom. Drugi przypadek dotyczy procesow, ktére prowadza
do ostatecznego uchwycenia wartosci i kreowania zyskow przez firmy.

Koopetycja moze si¢ rozwija¢ w formie samoistnie wylaniajacych sie strategii
(Padula i Dagnino, 2007), ale warto z wyprzedzeniem zbudowa¢ model biznesowy,
aby w pelni czerpa¢ korzysci. Wynika to z faktu, Ze stosunki oparte na relacjach
koopetycji sa zazwyczaj trudne do zarzadzania (Tidstrom, 2009), ale dobrze zorgani-
zowane mogg dac znaczne korzysci w postaci wzrostu innowacyjnosci i rentownosci
(Hamel, 1991; Walley, 2007).

Zasoby relacyjne, jak i specyficzne dla firmy pozwalajg okresli¢, ile wartosci
mozna stworzy¢ i kto jest w stanie ja zawlaszczy¢ (Dyer, Singh i Kale, 2008). Warto$¢
tworzona w relacjach i sieciach migdzy firmami moze by¢ powiazana z eksploracja
(innowacje, ekspansja rynkowa, zréznicowanie) lub eksploatacjg (redukcja kosztow
poprzez wspolna produkeje i dystrybucje) (Moller i Rajala, 2007).

Model biznesowy oparty na koopetycji w naturalny sposob zalezy od spe-
cyficznych celéw i motywacji stojacych za koopetycja. Dlatego nie ma jednego
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»uniwersalnego modelu”. Model biznesowy dostosowany do koopetycji powinien

maksymalizowa¢ wspdlne tworzenie wartosci i jednocze$nie pomagaé w unikaniu
konfliktéw dotyczacych jej przejmowania. Wezesniejsze badania zidentyfikowaly
kilka réznych motywéw i czynnikéw napedzajacych koopetycje (Gnyawali i Park,
2009; 2011; Ritala, 2012). Opierajac si¢ na tych zrédtach, Ritala i wspotautorzy
(2014) podzielili ogoélne czynniki napedzajace modele biznesowe oparte na koope-
tycji na cztery grupy: (1) zwigkszanie rozmiaru obecnych rynkéw, (2) tworzenie
nowych rynkéw, (3) poprawa efektywnosci wykorzystania zasobow, (4) poprawa
pozycji konkurencyjnej firm. Kategorie nie wykluczaja si¢ wzajemnie. Omoéwiono
je ponizej.

1. Zwigkszanie wielkosci obecnych rynkéw (eksploatacja)

Koopetycja jest sita napedowa firm, ktéra wykorzystuje komplementarnos¢
zasobow w wysitkach zwigzanych z ekspansja rynkowa. Na przyklad jedna z firm
moze mie¢ bardzo duze mozliwosci marketingowe, podczas gdy druga ma silne
zdolnosci produkeyjne i projektowe. Laczac te zasoby, konkurujace firmy sg w stanie
zbudowac bardziej zyskowny model biznesowy, co moze zwigkszy¢ ich potencjat
rynkowy. Ponadto wspotpraca miedzy konkurentami jest czesto tworzona w celu
faczenia podobnych, uzupelniajacych zasobow (Garrette, Castafer i Dussauge,
2009; Das i Teng, 2000).

Opisana powyzej koopetycja miedzy Sony i Samsungiem (Gnyawali i Park, 2011)
jest dobrym przykladem. Dzigki utworzeniu wspolnych zaktadow zajmujacych sie
rozwojem technologii i produkcja w Korei Potudniowej obie firmy byly w stanie
w ciggu dekady wyprzedzi¢ lidera na rynkach telewizoréw LCD. Doskonate know-
-how technologiczne Sony oraz zdolnosci marketingowe Samsunga byty uzupetnia-
jacymi si¢ zasobami, ktére stworzyly bardzo konkurencyjny sojusz. Jednocze$nie
firmy byly w stanie dzieli¢ koszty i ryzyko poprzez tworzenie wspélnych obiektow
(a tym samym laczenie dodatkowych zasobow). Relacje nie byly pozbawione na-
piecia, poniewaz Sony i Samsung konkuruja ze sobg na rynkach telewizoréw LCD,
a ponadto kraje, ktore reprezentujg, sg historycznymi rywalami, co nie jest bez
znaczenia (Korea byta okupowana przez Japonie w pierwszej potowie XX wieku).
Innym przykladem sa sojusze miedzy producentami samochodéw w zakresie roz-
woju technologii i wspodldzielenia kosztow (Gwynne, 2009), np. Renault-Nissan
(Segrestin, 2005).

2. Tworzenie nowych rynkéw (eksploracja)

Modele biznesowe oparte na koopetycji moga mie¢ réwniez na celu stworzenie
zupelnie nowych rynkéw. Jest to zrozumiale, poniewaz w ten sposéb konkurujace
firmy moga stworzy¢ zupelnie nowg warto$¢, zapewniajac sobie nowe mozliwosci
jej przechwytywania. Istnieja cztery motywy tworzenia nowego rynku. Po pierwsze,
konkurenci dziatajacy w tej samej branzy maja swoje wiasne plany co do wprowa-
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dzania innowacji i tworzenia nowych rynkéw. Podobienstwo wiedzy, jaka posiadajg
koopetytorzy, moze im pomdc w realizacji indywidualnych planéw.

Po drugie, szczego6lnie w sektorach o wysokim wzro$cie (takich jak sektor ICT*),
pojedyncza firma nie jest w stanie uchwyci¢ caltej potencjalnej wartosci stworzonej
przez nowe modele biznesowe. W takich kontekstach posiadanie duzej bazy kon-
kurencyjnych ofert (zréznicowanych dzieki zasobom specyficznym dla firm) czesto
pomaga firmom w tworzeniu konkurencyjnych i atrakcyjnych rynkéw z punktu
widzenia klienta. Na przyklad szeroka oferta réznych producentéw smartfonow
pomaga lepiej obstugiwac rozne segmenty klientéw, a takze zwieksza¢ swiadomos¢
produktow i swiadczonych ustug w poréwnaniu z sytuacja, w ktérej na rynku dzia-
talby tylko jeden dostawca (Wang i Xie, 2011). Jest to przypadek obecnej koopetycji
Apple i Samsunga.

Po trzecie, koopetycja moze by¢ korzystna dla tworzenia branz i ofert, w ktérych
odgrywaja role pozytywne efekty zewnetrzne sieci, kompatybilnos¢ i interoperacyj-
no$¢ (Wang i Xie, 2011). Efekty zewnetrzne sieci dotyczg sytuacji, w ktorych wartos¢,
jaka uzytkownik otrzymuje z produktu lub ustugi, zalezy od liczby innych uzytkowni-
kow korzystajacych z tej samej lub podobnej oferty. Klasycznym przykladem efektow
zewnetrznych sieci jest telefon komoérkowy i standard GSM. System GSM ulatwit
tworzenie rynkéw komunikacji mobilnej w niezwykle szybkim tempie. W takich kon-
tekstach konkurujgce firmy odgrywaja kluczowa role w tworzeniu wspolnej podstawy
do wykorzystywania zasobow, ktére wspdlpracujg ze soba w sposdb zapewniajacy
interoperacyjno$¢ i daja pozytywne efekty zewnetrzne sieci (Wang i Xie, 2011).

Po czwarte, wazng motywacja do wspotpracy z konkurentami przy tworzeniu
rynku jest podzial ryzyka i kosztow (Gnyawali i Park, 2009). Radykalne innowacje
i oferty czesto wiazg sie z duzymi kosztami i duza niepewnoscia. W zwigzku z tym
wspOlpraca migdzy firmami pozycjonowanymi poziomo pomaga w realizacji celow,
poniewaz moga one taczy¢ potrzebne zasoby i stawi¢ czota niepewnosci.

Przyktadem koopetycyjnego tworzenia rynku byl tak zwany sojusz AIM (Apple,
IBM i Motorola) z poczatku lat dziewigédziesiatych ubiegtego wieku, ktéry skupiat
sie na projektowaniu i wytwarzaniu nowej generacji mikroprocesoréw z architek-
turg komputerowg o zredukowanym zestawie instrukeji (RISC) (Vanhaverbeke
i Noordehaven, 2001). Apple potrzebowal nowych procesoréw do swoich kom-
puteréw Macintosh. Ponadto IBM i Apple zamierzaly stworzy¢ nowa platforme
oprogramowania otwartego systemu. W czasie tworzenia sojuszu Apple i IBM byty
bezposrednimi konkurentami na rynku komputeréw osobistych. Wspétpraca w ra-
mach sojuszu AIM miata potencjal do stworzenia nowej wartosci poza obecnymi
rynkami i stworzenia nowych mozliwosci przechwytywania wartosci dla obu firm
dzieki wprowadzeniu nowego typu architektury mikroprocesoréw komputerowych.

* ICT - information and communications technology — branza obejmujaca technologie informatyczne
i komunikacje internetowg.



