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"
Wprowadzenie

m \Wprowadzenie paradoksu do obiegu w naukach
humanistycznych i spotecznych, czy nawet scistych,
stanowi przejaw pewnej bezradnosci srodowisk
naukowych wobec ztozonosci otaczajgcego swiata.

m Ztozonosc rosnie w tempie wyktadniczym, w slad za

rosngcg populacjg gatunku homo sapiens | postepem
technologicznym.



paradox* w publikacjach wg dyscyplin w 2001
wg WoS, 18.11.2023




paradox* w publikacjach wg dyscyplin w 2010
wg WoS, 18.11.2023
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paradox* w publikacjach wg dyscyplin 2022
wg WoS, 18.11.2023
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paradox* w publikacjach economics, management,

business
wg WoS, 18.11.2023
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"
1. Naukowe podstawy paradoksu

m Paradoksy byly rozwazane przez filozofow juz w
starozytnosci w réznych wersjach i wielu czesciach

swiata: od Chin po Europe.
m Stuzyly do okreslania wspolistniejgcych sprzecznosci, a
takze do oswajania trudow i zagadek egzystencji.



"
Naukowe podstawy paradoksu

m Paradoks jako koncepcja teoretyczna opisuje sprzeczne,
wzajemnie wykluczajgce sie pojecia, elementy lub
zjawiska, ale jednoczesnie wzajemnie ze sobg
powigzane.

m Paradoks jest sprzecznoscig utrzymujgcg sie miedzy
wspotzaleznymi elementami.

m Sprzecznosc | wspotzaleznosc¢ jako dwie podstawowe
cechy paradoksu najlepiej opisuje taoistyczna ikona yin-
yang.
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Paradoksy a czarne tabedzie
zoo w Guiyang, Chiny, 2019
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" A
Starozytny Rzym

m Ze starozytnego Rzymu pochodzi maksyma autorstwa
Publiusza Flawiusza Wegecjusza, historyka zyjgcego w
IV w. n.e., ,jezeli chcesz pokoju, gotow si e do wojny ”
(fac. si vis pacem, para bellum).

m \W mitologii starozytnego Rzymu jednym z
najwazniejszych bogow byt Janus —

jego dwutwarzowa gtowa, znana z rzymskich monet, stata sie

symbolem dwuznacznosci albo dobrej i zte] strony tego samego
zjawiska
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"
Paradoks w psychologil

m Jung przedstawit koncepcje dwustronno sci jazni
(swiadomej | nieswiadome)).

m Zdrowie psychiczne wynika z przeplatajgcych sie
przeciwienstw (np. zaufanie — nieufnosc¢, niezaleznosc —
zaleznosc, mitos¢ — nienawisc)

m \Wedlug Freuda napi ecia sprzyjajg lekowi, wywotujgc
defensywnosc¢ przejawiajgcg sie w unikaniu
podejmowania decyzji.

m Psychoanalityczne praktyki popularne w Wiedniu

zalecaly paradoksalne podejscie polegajgce na terapii
poprzez zblizanie sie, a nie oddalanie od leku napiec.
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"
Paradoks w ekonomii

m Lista paradoksow zidentyfikowanych w ekonomii jest
dosyc¢ diuga: ponad 50 (Malaga, 2021).

m Nazwy wielu z nich zwigzane sg z nazwiskami swoich
Kreatorow.
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"
Paradoks w ekonomii

m |dentyfikacja paradoksow w teorii ekonomii i w realiach
Zycla gospodarczego ma bardzo wazne znaczenie:

zmusza do zastanowienia, zacheca do
przeprowadzenia badan i analiz,

pobudza do kreatywnego myslenia.
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"
Paradoksy w zarzgdzaniu

m Menedzerowie mogg odniesc korzysc z ,zarzgdzania
paradoksem”, ktore pocigga za sobg ,badanie, a nie
ttumienie” istniejgcych napiec.

m \Wazne jest uznanie, ze kazdy z przeciwstawnych
elementOw ma swoje znaczenie.

m Nadmierne skupienie sie na jednym biegunie, np. na
dazeniu do stabilizacji, prowadzi organizacje do
stagnacji 1 upadku, podczas gdy nieustanny ruch
prowadzi do destrukcyjnego chaosu, itp.
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Paradoks jako metateoretyczna
perspektywa badawcza

m Jest to propozycja w toku

(Lewis & Smith, 2014).
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"
Dwie cechy paradoksu

m Kluczowg cechg paradoksu jest jednoczesna obecnosc¢
sprzecznych, a nawet wzajemnie wykluczajgcych sie
elementow.

m W zwigzku z tym, wyroznia sie dwie podstawowe cechy
paradoksu: sprzeczno s¢€ i wspotzale znosé€.

m Powyzsze cechy paradoksu powodujg, ze jest on trwaly.
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"
Dwie cechy paradoksu

m \Wzajemnie zalezne sprzecznosci wywotujg cykliczne
relacje miedzy przeciwnosciami.

m Te relacje ciggle ulegajg dynamicznym zmianom, ale
podstawowe elementy paradoksu pozostajg state.
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Samowzmacniajgce sie cykle

m Cykle destruktywne: reakcje obronne na paradoksy

powodujg pogorszenie stanu jednego bieguna, co z kolel
pogarsza stan przeciwnego bieguna, | co w efekcie

skutkuje spira
m Cykle konstru

g w dot (btedne koto)
Ktywne: przyjecie | zaakceptowanie

paradoksu po

pudza kreatywnosc | uczenie sie,

napedzajgc synergie, ktore umozliwiajg systemom
prosperowanie wsrod napiec (spirala sukcesu)
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2. Zarzadzanie strategiczne jako

wielowymiarowa przestrze n
paradoksow
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"
Zarzadzanie jako potgczenie wiedzy |

sztuki
[R.W.Griffin 1999]

wiedza

sztuka




" A
T.J.Peters, R.H.Waterman Jr., [1982]

In Search of Excellence. Lessons from America’s
Best Run Companies

m Podstawowg wspolng cechg doskonatych firm jest

zdolno $¢€ do zarz gdzania wieloznaczno scigi
paradoksem



" J
J.Collins, J.I.Porras [1994]

Built to Last. Successful Habits of Visionary
Companies

m Wizjonerskie firmy cechujg sie dualistycznym
podejsciem, podobnym do yin i yang

= Nie ulegajg redukcjonistycznemu poglgdowi

mowigcemu, ze nie da sie potgczyC w jedng catosc
dwdch przeciwstawnych sit

m Wizjonerska firma jednoczesnie realizuje yin oraz yang



Jack Welch [2005], Allan Lafley [2009]

m Stowo paradoks nieodtgcznie wigze sie z przywodztwem
w biznesie

m Zadaniem kazdego lidera jest rownowazenie
sprzecznych celow:

codzienne poszukiwanie ztotego srodka



"
Henry Mintzberg [2009]

m Paradoksy sg wpisane w zarzadzanie — one sg zarzgdzaniem

m Zarzadzanie to nie tylko zwykta akrobatyka polegajgca na
chodzeniu po linie, lecz balansowanie w wielowymiarowej

przestrzeni na wielu réznych linach
PR T e [




Przykilady strategiczych paradoksow

Obszary strategiczne

Yin

Yang

Realizacja gtownego celu

okres krotki (watiala

akcjonariuszy)

okres dtugi (wartéc dla
Interesariuszy)

Myslenie strategiczne analityczne/ logika Intuicyjkegatywna¢
Myslenie strategiczne eksploracja eksploatacja
Zmiana strategiczna rewolucyjna ewolucyjna

Decyzje strategiczne centralizacja decentralizacja
Decyzje strategiczne specjalizacja dywersyfikacja
Decyzje strategiczne przywodztwo kosztowe przywwwdzakasciowe
Decyzje strategiczne rozwoj poprzez akwizycje rgzavganiczny
Decyzje strategiczne konkurencja kooperacja

Realizacja strateqii

rygorystyczna kontrola

swobadedaptaci




" A
Wielowymiarowa przestrzen

paradoksow zarzgdzania
strategicznego

m \Wprowadzanie nowych modeli biznesowych | nowych
strategil mozna uznac za efekt eksploracji
wielowymiarowe] przestrzeni mozliwych strategii.

m Kazde nowe odkrycie naukowe (np. grafen, Al), nowy
znaczgcy wynalazek techniczny (np. fotowoltaika) lub

Innowacja organizacyjna (np. telepraca) rozszerzajg owa
przestrzen.

m \Whniosek: wielowymiarowa przestrzen paradoksow
strategicznych ulega nieustannemu rozszerzaniu
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4. Taksonomia paradoksow w
zarzadzaniu strategicznym

m Paradoksy przywodztwa
m Paradoksy rozwoju
m Paradoksy czasu i celu

32



Taksonomia paradoksow

Przywodztwo

Rozwo;

Czas i cel

- profesjonalna pewrsé
siebie — skromn&t

- kontrola — autonomia
- Dbliskas¢ — dystans

- rowne traktowanie —
indywidualizacja

- konkurowanie —
kooperacja (koopetycja)

- rozwQj organiczny —
rozwoj zewatrzny

- specjalizacja —
dywersyfikacja

- przywodztwo kosztowe |
przywodztwo jakaiowe

- Interes akcjonariuszy —
Interes spoteczny

- eksploatacja —
eksploracja

- Zmiana - cgtos¢

- elastyczngd — stabilng¢
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" A
Interdyscyplinarnos¢ paradoksow

Paradoksy
rozwoju

Zarzadzanie

Paradoksy

Paradoksy orzywédztwa

czasuicelu

Psychologia



" S
Paradoksy przywodztwa

m Cechy najlepszych CEOs (Collins, 2007):

Paradoksalne potgczenie osobiste] skromno sci |
profesjonalnej sity wol

Sg ambitni, ale ambitni przede wszystkim dla firmy, a
nie dla siebie.

Sg pasjonatami w wytrwatym dazeniu do osiggania
coraz lepszych rezultatow.
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" S
Paradoksy przywodztwa

m Laozi (VIw.p.n.e.), dla okreslenia wzorca cech
przywodcy uzywat metafory wody:

altruizm i pomocniczosc (zycie na Ziemi jest mozliwe
dzieki wodzie),

skromnosc¢ i pokora (woda zawsze sptywa w dot),

elastycznosc | adaptowalnosc (woda zawsze
dopasowuje sie do ksztaltu zbiornikow),

uczciwosc | transparentnosc (woda jest
przezroczysta),

wytrwatosc | skutecznosc (woda moze rozsadziC
najtwardsze skaty w diugim procesie)
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"
Paradoksy rozwoju

m Koopetycja: potgczenie kooperowania i konkurowania
m Konkurenci podejmujg kooperacje, jezeli:
majg komplementarne zasoby i kompetencje
jezeli koszty transakcyjne sg nizsze
jezeli majg do siebie zaufanie
m Realizacja koopetycji zalezy od jakosci relacji miedzy
partnerami

m Optymalng strategig jest wet-za-wet ( dylemat
mysliwego/ wieznia)
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Paradoksy czasu I celu

m Dyskusja na temat zmiennosci preferencji decydentow w
czasie ma dtuga tradycje w teorii ekonomii.

m A.Smith zauwazyt, ze ludzie wolg dokonywac
konsumpcji zyskow mozliwie szybko, jezeli nie jest ona
rownowazona odpowiednio wiekszg nagrodg w
pPrzysztosci

m Zgodnie z modelem dyskontowe] uzytecznosci
(discounted utility model) P.Samuelsona (1937),
podejmujacy decyzje odracza w czasie konsumpcje,
jezeli poziom uzytecznosci przyszie] konsumpcji bedzie
znaczgco wyzszy od uzytecznosci biezgce] konsumpciji.
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Ambidexterity - obur ecznosé¢

m Przekonanie o potrzebie
eksploatacji

posiadanych kompetencii

orzy jednoczesne]

eksploracji nowych

Kompetencji




"
Interes akcjonariuszy a interes
spoteczny

m Prezesi spotek gietdowych powinni myslec¢
dalekosieznie, ale raporty kwartale nie moga nie
zgadzac sie z oczekiwaniami inwestorow.

m Ta krotkowzrocznosc¢ byta obwiniana za wszystkie
kryzysy i skandale, ktore pojawity sie w spotkach
gletdowych pierwsze| dekady XXI wieku: od Enronu po
Lehman Brothers.

m Problem roziozenia preferencji w czasie sugeruje, ze
decydenci wolg realizowac zyski mozliwie szybko
bardziej, niz je odraczac.
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Paradoks umiaru

m Przykladem paradoksu czasu i celu jest takze
koncepcja gospodarki umiaru.

m Umiar ma wazny sens jako idea propagujgca zdrowy
rozsgdek w podejmowaniu decyzji gospodarczych |
dbatosc o spoteczenstwo (Kotodko, 2014).

m Jest niezbedny dla unikania rozrzutnosci i propagowania
oszczednosci (Gorynia, 2022).

m Do propagowania umiaru niezbedna jest odpowiednia
edukacja | lansowanie pozadanych postaw (Thaler i
Sunstein 2008).

m Potrzebne sg odpowiednie instytucje oparte na dobre]

znajomosci naturalnych ludzkich sktonnosci.
41
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Podsumowanie (1)

m Paradoks ma potencjat metateorii zarz gdzania
organizacjami (Lewis & Smith, 2014).

m ROzni sie istotnie od perspektywy sytuacyjnej w
zarzgdzaniu, w ktorej podstawg jest dopasowanie
decyzji do zdarzen zachodzgcych w otoczeniu |
organizacji stosujgc racjonalng analize I logike formalna.

m Perspektywa paradoksalna podkresla potrzebe
holistycznego zrozumienia napiec organizacyjnych oraz
zarzgdzania nimi.

42



" S
Podsumowanie (2)

m Perspektywa paradoksu zmienia istotnie zatozenia teori
organizacji.

m Tradycyjna teoria opiera sie na podejsciach
racjonalnych, logicznych I liniowych, podczas gdy
perspektywa paradoksalna wytania sie z podejscia
nieoczywistego, sprzecznego z intuicjg |1 zwigzanego z
napieciami.

m Poszanowanie réznorodnosci i wzmacnianie tolerancji.
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Podsumowanie (3)

m Tradycyjna teoria organizacji zaktada, ze nauka moze
odkry¢ obiektywnie prawde | sformutowac jednoznaczne
zalecenia dla menedzerow.

m Perspektywa paradoksalna zaktada, ze poznanie |
Zzrozumienie powstaje z konfrontacji przeciwstawnych,
ale wspotistniejgcych sit w kontekstach spotecznych.

m \Wymaga to opracowania nowych narzedzi i konstrukcji
teoretycznych.

m Paradox-based-view In strategic management
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