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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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intuicja, kreatywno$¢ 1 szczescie, na podejmowane decyzje strategiczne. Zagadnienia o tyle
istotne, iz coraz czg¢$ciej w literaturze tematu pojawiaja si¢ gltosy o wptywie inwentyki na
funkcjonowanie wspotczesnych organizacji, co nie wyklucza dziatan o charakterze logicz-
nym, generujac jednak watpliwosci niezgodne z ugruntowanymi przekonaniami (paradoksy).
W opracowaniu zaakcentowano takze kategori¢ okazji w konteks$cie wysokiej niepewnosci
otoczenia. Artykul powstat na podstawie analizy materiatow teoretycznych i wnioskow wyni-
kajacych z badan empirycznych. Badania przeprowadzono na grupie organizacji pozarzado-
wych ze wzgledu na istniejace luki poznawcze w analizowanym obszarze.
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The article was based on the empirical research in non-governmental organizations, due to
knowledge gaps in the analyzed area.
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1. Wstep

Wspotczesny $wiat zarzadzania mozna nazwaé paradoksalnym, antynomicznym!
i niestety sofistycznym i paralogicznym?. Wielo$¢ sytuacji, w ktorych zbior nieza-
przeczalnych przestanek prowadzi do wnioskow, ktore sg wewngtrznie sprzeczne
i/lub niezgodne z ugruntowanymi przekonaniami (paradoksy) [Tworak 2012], to
nieodmienna cecha nauk o zarzadzaniu. Paradoksalne jest traktowanie jej jako pro-
duktu kultury masowej, czerpiacej wiedzg z ekonomii, socjologii czy psychologii
i multiplikujacej kategorie poznawcze. W ten jednak sposob mozliwe staje si¢ wzbo-
gacanie tejze nauki i poprzez naukowe refleksje nad sztukg zarzadzania dgzenie do
wzrostu jej skutecznosci [Kucinski 2013].

Plasujac niniejsze opracowanie w obszarze zarzadzania strategicznego, nalezy
podkresli¢, iz zarowno w polskiej, jak 1 zagranicznej literaturze istnieje wiele do-
wodow §wiadczacych o braku holistycznych regut, ktore stanowig swoiste kanony
wspotczesnego zarzadzania strategicznego. Mnogos$¢ przenikajacych si¢ koncepcji,
metod, technik i narze¢dzi, r6znorodnos$¢ podejs¢ do problemow zarzadzania strate-
gicznego powoduja, ze proces ten, zgodnie z ujeciem K.R. Poppera, mozna rozpa-
trywac z dwoch epistemologicznych punktow widzenia jako: a) problemy wiedzy
rozsadkowej (potocznej) i b) problemy wiedzy naukowej [Popper 2002]. Podazajac
tym tropem i pomijajac dychotomie wynikajace z réoznych modeli i szkot zarza-
dzania oraz dazac do uproszczenia procesow poznawczych, mozna wskazaé jeden
z najbardziej intrygujacych w tej nauce dualizmow i wynikajace z niego paradoksy.
Otoz, jak wskazuja empiria i teoria, zarzadzanie strategiczne we wspolczesnych
organizacjach nie przyjmuje formy czysto racjonalnej, zorientowanej wytacznie na
logike, wykorzystujacej twarde metody, techniki i narzedzia. Pytanie, czy kiedykol-
wiek miato takg posta¢? Wszak czlowiek nie jest robotem, ktory wyzuty z emocji
i uczu¢ podejmuje decyzje o wprowadzeniu nowego produktu na rynek, i realizuje
swoj plan bez wptywu intuicji 1 kreatywnosci, skutkujacych ,,tworcza destrukcjg”.

Kierujac si¢ gtownie tymi przestankami, celem artykutu uczyniono nakreslenie
wplywu irracjonalnych czynnikéw na podejmowane decyzje strategiczne, w opty-

' Antynomie to zdania, ktore mogg zosta¢ uznane za prawdziwe, jednak analizowane wspolnie
prowadza do sprzecznosci. Takim ogdlnie znanym przykltadem jest antynomia ktamcy, ktore zawie-
ra si¢ w zdaniu: ,,Zdanie, ktore teraz wypowiadam jest ktamstwem”, przypisywane Eubulidesowi
z VI wieku p.n.e., uczniowi Euklidesa — jest to tzw. paradoks ktamcy. Na gruncie logiki klasycznej
to rozumowania formalnie poprawne, czyli takie, z ktorych wniosek wynika logicznie z przestanek,
lecz jest on jawnie fatszywy, badz prowadzi do sprzecznosci [Zabski 2010].

2 Paralogizm i sofizmat to kategorie blisko zwigzane z poj¢ciami paradoksu i antynomii, wywo-
lujace negatywne skojarzenia, istniejace jednak w $wiecie biznesu. Paralogizmy, czyli nieprawdziwe
wnioski, prowadza do falszowania badan i mogg skutecznie zagrozi¢ nie tylko rozwojowi wspolcze-
snych organizacji (o czym $§wiadcza przyktady takich firm, jak Enron, WorldCom), ale w konsekwencji
réwniez nauk o zarzadzaniu. Sofizmaty to pozornie poprawne argumenty, ktorych celem jest wpro-
wadzenie kogo$ w btad. Wspomniane wylacznie ze wzgledu na zwigzek z kategoriami paradoksu
i antynomii.
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ce logicznego myslenia. Pierwsze, raczej wykorzystywane w decyzjach szybkich
i niezaplanowanych, bardziej o charakterze okazji niz realizacji okreslonych celow.
Drugie — dotyczace raczej decyzji, ktore sa przemyslane i szczegétowo ustruktury-
zowane, cho¢ proces ich konceptualizacji mozna rowniez oprze¢ na intuicji. Tak po-
stawiony cel zostat zrealizowany na podstawie zarowno eksploracji teoretycznych,
jak i1 danych pochodzacych z badan empirycznych. Co ciekawe, badania empirycz-
ne zostaly przeprowadzone w organizacjach o charakterze non-profit, gtownie ze
wzgledu na istniejaca luke poznawcza w analizowanym obszarze, jak i wyrazna
stagnacje w podejmowaniu dziatan o charakterze ekspansywnym i rewolucyjnym,
determinujacych aktywno$cig strategiczng.

Teoretyczne rozwazania uzupetniono takze analizg kategorii szczescia w zarza-
dzaniu, ktoére stanowi istotny czynnik warunkujacy sukces organizacji i jest wska-
zywany jako immanentna cecha irracjonalnego systemu podejmowania decyzji.
Czynnik ten nie byt przedmiotem badan empirycznych, ktorych wnioski prezentuje
niniejsze opracowanie, a jednak jego obecno$¢ w opracowaniu akcentuje istotne
kierunki badawcze w analizowanym obszarze.

2. Strategie hiperracjonalne a hiperemocjonalne

Teoria zarzadzania strategicznego, postrzegana przez pryzmat epistemologii, plasu-
je si¢ pomiedzy dwoma skrajnymi stanowiskami, a mianowicie strategiami oparty-
mi wylacznie na wiedzy (hiperracjonalne) a strategiami opartymi wylacznie na
wierze (hiperemocjonalne) [Sutkowski 2012]. Pierwsze ujecie koncentruje si¢ na
twardych zasadach, procesach ustalania i wdrazania celow organizacyjnych, odrzu-
cajac mozliwosci tkwigce w kreatywnosci 1 intuicji czlowieka. W odroznieniu od
skrajnosci opartej na wierze, ktora to bazuje na nieprzewidywalnosci ludzkich za-
chowan i koniecznos$ci zastosowania metod heurystycznych w procesie planowania
strategicznego, co L. Sulkowski nazywa przesocjologizowanym obrazem strategii
[Sutkowski 2004].

Niespojnosci w postrzeganiu wspotczesnego zarzadzania strategicznego powo-
duja brak uporzadkowania, a przyjecie ktoregokolwiek ze skrajnych pogladow jest
nie tyle problematyczne, ile raczej niemozliwe. Zwlaszcza w obliczu takich defini-
cji strategii, ktdre, opierajac si¢ na heurystyce, ignoruja dostepng cze$¢ informacji,
by szybko i konkretnie podjac¢ okreslong decyzj¢ [Todd, Gigerenzer 2008]. Trudno
jednoznacznie stwierdzi¢, co jest podstawa procesu ustalania strategii — czy pla-
ny oparte na liczbach, czy jednak okazje i heurystyki. Jedna z propozycji zespole-
nia strategicznych sprzecznos$ci prezentujg M. Bratnicki i B. Zgbkowska. Kierujac
si¢ dialektyczna logika, identyfikuja najwazniejsze zjawiska decydujace o postaci
wspotczesnej strategii wraz z mechanizmami wspierajgcymi mozliwosci ich zasto-
sowania. Kluczowymi czynnikami powodzenia realizacji zatozen strategicznych
stajg si¢ zatem [Bratnicki, Zabkowska 2007]: a) odgornie sformutowana wizja roz-
wojowa versus inicjatywy samodzielnych pracownikéw; b) ekonomiczno-organiza-
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cyjne cele — globalne przedsigbiorstwo jako calos¢ versus praktyczne politykowanie
stron majacych konkretne lokalne cele; ¢) planowanie przewagi konkurencyjnej ver-
sus wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji; d) stabilizowanie zachowan kon-
kurencyjnych versus destabilizowanie zachowan organizacyjnych; e) zintegrowa-
na architektura organizacyjna versus luzno zespolona architektura organizacyjna.
Autorzy jednak podkreslajg, iz napigcie pomiedzy porzadkiem (trwatoscig) a cha-
osem (elastycznos$cig) stanowi niezmienny wyrdznik zarzgdzania strategicznego,
jak réwniez jego wielowymiarowo$¢ i interaktywno$¢ pomiedzy poznaniem a dzia-
faniem [Bratnicki, Zabkowska 2007], w tym takze relacjami pomigdzy percepcja
a wiedzg (fenomenalizm versus esencjalizm).

Ulotnymi kategoriami, ktore determinuja skutecznos¢ menedzerskich decyzji,
sa te o charakterze stricte irracjonalnym, a do ktorych mozna zaliczy¢ m.in. intuicjg,
kreatywnos$¢ i szczgscie. Nauki o zarzadzaniu utozsamiajg je z procesami podejmo-
wania ryzyka i przedsiebiorczych wyzwan. Dotycza zatem podmiotéw funkcjonuja-
cych w warunkach wysokiej niepewnosci oraz ich konsekwencji w postaci potrzeby
podejmowania szybkich i zdecydowanych decyzji. Abstrahujac jednak od kategorii
przedsiebiorczosci, do$¢ szeroko opisanej w literaturze tematu, i nawiazujac do celu
niniejszego opracowania, warto zastanowi¢ si¢ nad istota wspomnianych kategorii
w kontekscie wspotczesnego zarzadzania strategicznego.

2.1. Intuicja versus logika w zarzadzaniu

Nowe koncepcje zarzadzania coraz czesciej podkreslaja koniecznos$¢ odejscia od
klasycznie zdefiniowanych schematow postepowania, a ich celem staje si¢ uswiado-
mienie nowych mozliwosci strategicznych, zdeterminowanych takimi kategoriami,
jak kreatywno$¢ 1 jej wymiar irracjonalny, w postaci intuicji, oraz praktyczny,
W postaci innowacji [Stanczyk, Sus 2013]. Podazajac jednak za glownym celem ni-
niejszego opracowania, uwagg skupiono jedynie na pierwiastku stricte irracjonal-
nym, jako jednym z wazniejszych determinantow warunkujacych sukces organiza-
cji. O istotnosci tej kategorii $wiadcza takze szeroko przeprowadzane badania
empiryczne z zakresu wykorzystania intuicji w procesie podejmowania decyz;ji’®
[Betsch, Glockner 2010; Akinci, Sadler-Smith 2013; Matzler, Uzelac, Bauer 2014].
Samo zdefiniowanie tak hiperirracjonalnej kategorii, jaka jest intuicja, nalezy
do jednych z trudniejszych zadan nauki, czego dowodem jest jej wielowymiaro-
wosC. Najczesciej intuicja jest przedstawiana w literaturze tematu w trzech ujeciach:
a) czynno$ciowym — jako proces, b) atrybutowym — jako cecha i c) rzeczowym
— jako rezultat dzialania. Autorzy C.G. Jung [1933], M.R. Westcott i J.H. Ranzoni
[1963] oraz M.H. Raidl i T.I. Lubart [2000-2001] i S. Shapiro oraz M.T. Spence
[1997] postrzegaja te kategorie w kontekscie percepcyjnego procesu. Dla D. Kahne-
mana [2003] istotne stajg si¢ raczej koncowe efekty tego procesu, jakimi sag wnioski

3 Paradoksalnie, im wyzsze stanowisko w hierarchii, a takze im bardziej ztozone i krytyczne de-
cyzje podejmuje menedzer z punktu widzenia celow organizacyjnych, tym bardziej uzyteczna i istotna
staje si¢ intuicja [Cartwright 2004].
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1 mysli, tzw. ol$nienia. A.R. Rorty i D.G. Myers [1967] identyfikuja cechy samego
procesu, do ktorych przede wszystkim nalezy szybkosc¢ reakcji.

S. Epstein podjal probe opisania intuicji, proponujac wlasny sposob jej postrze-
gania przez poréwnanie intuicyjnego systemu z racjonalnym w optyce dychotomicz-
nosci zidentyfikowanych parametrow poréwnania, takich jak: nasycenie emocjami,
relacje pomiedzy bodzcami, odpowiedziami i wynikami firmy, wykorzystywanie
zasobow wiedzy, szybkos¢ proceséw czy odpowiedz na zmiany [2010].

Logiczne postgpowanie menedzerdw jest czynnikiem blokujacym wyobraznie.
Bez wyobrazni nie mozna by¢ kreatywnym, co z kolei moze by¢ hamulcem postrze-
gania jednej z najwazniejszych wspolczesnie kategorii, jaka sg okazje w otoczeniu
organizacji 1 zwigzane z nimi mozliwosci. Firma moze posiada¢ filtr okazji, moze
podejmowacé szeroko zakrojone dziatania nastawione na ich identyfikacje, jednak
bez zespotu, ktéry bardziej ceni heurystyke niz racjonalizm swoich decyzji, jej
funkcjonowanie moze opierac si¢ jedynie na trwaniu. Zwlaszcza z punktu widze-
nia dwoch, wezesniej wspomnianych, wymiaréw: praktycznego i irracjonalnego.
S. Shapiro i M.T. Spence podkreslajg, iz problem zwigzany z wykorzystaniem intu-
icji wigze si¢ z continuum strukturyzacji: z jednej strony, istniejg bardzo ustruktu-
ryzowane problemy, w stosunku do ktorych nie ma potrzeby stosowania narzedzi
wykorzystujacych intuicj¢. Z drugiej strony, istniejg tak bardzo nieustrukturyzowa-
ne kwestie, dla ktorych nie mozna zastosowac szeroko znanych i zaakceptowanych
algorytmicznych zasad czy regul postgpowania. Do pierwszej grupy autorzy za-
kwalifikowali takie przyktady, jak zarzadzanie naleznosciami, sktadanie zamowien
czy przeprowadzenie inwentaryzacji. Z kolei do grupy nierozerwalnie zwigzanej
z procesami heurystycznymi autorzy zaliczyli m.in.: planowanie nowego produktu,
formutowanie strategii firmy, a takze dziatania w obszarze badan i rozwoju [1997],
co koreluje z wnioskami M. Bratnickiego i B. Zabkowskie;.

Omawiane elementy w zarzadzaniu stanowig istotne czynniki powodzenia de-
cyzji o charakterze strategicznym. Jednym ze sposobdw osiagnigcia bardziej re-
alnego obrazu rzeczywisto$ci strategicznej jest poznawanie 1 aplikowanie metod
heurystycznych, w szczeg6lnosci dla starszych menedzerow [Eisenhardt, Zbaracki
1992; Eisenhardt, Bourgeois 111 1989; Isenberg 1986], poniewaz zapewniaja bardziej
wielowymiarowy obraz rzeczywistosci i eliminuja blad powierzchownej analizy
zdarzen [Eisenhardt, Zbaracki 1992]. Wniosek ten wynika z poziomu rutyny i sche-
matyzmu wykonywanych dziatan, ktore rosng wraz z liczbg przepracowanych lat.

Do intuicji jako waznego wyznacznika podejmowania decyzji w warunkach
wysokiej niepewnos$ci otoczenia i presji czasu krytycznie odnidst si¢ G. Klien. Au-
tor stwierdzil, iz intuicja zalezy od wykorzystania doswiadczenia w rozpoznawaniu
kluczowych wzorcow wskazujacych na poziom dynamiki sytuacji. Te z kolei moga
zosta¢ zafalszowane obrazem innych zdarzen, w ktorych zostaty wypracowane, ale
niekoniecznie sprawdza si¢ w innych warunkach. Jednakze G. Klien [2005] raczej
akcentuje prawdopodobienstwo wystgpienia btedu w ocenie sytuacji, niz dyskredy-
tuje omawiane zjawisko, co wyraznie podkresla, wskazujac na istotne zalety kiero-
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wania si¢ doswiadczeniem intuicyjnym w procesach ksztattowania nowej wiedzy
zaréwno jawnej, jak ukryte;.

Najistotniejsza zaleta heurystyki jest dynamiczne taczenie intuicji i doswiad-
czenia z wyobraznig oraz zdrowym rozsadkiem. Pozwalaja one integrowac wie-
le aspektow okreslonego problemu w pewna catos¢ (wigksza niz prosta suma jego
czesei). Kierowanie si¢ intuicja wymaga korzystania z kreatywnosci, a podswia-
dome funkcjonowanie moézgu skutkuje ,,ol$nieniami” [Cieslak 2000]. Wspotczesne
zarzadzanie strategiczne opiera si¢ na mysleniu strategicznym. Laczac dwie kate-
gorie: irracjonalng (myslenie) i racjonalng (strategiczne) mozna wnioskowac o da-
leko posunigtym zespoleniu tych dwoch obszarow. Zwlaszcza w kontekscie ujecia
konceptualnego, ktore okresla ten proces jako zdolnos¢ do spostrzegania, rozumo-
wania 1 wnioskowania w organizacji w celu podjecia trafnych decyzji strategicz-
nych, realizowanego w sposob naturalny, a nie wymuszony. Dwa z trzech etapow
myslenia strategicznego maja charakter heurystyczny, a mianowicie spostrzeganie
i rozumowanie. Spostrzeganie jest otwartym procesem, ktory polega na identyfika-
cji i zebraniu informacji przyczyniajacych si¢ do zrozumienia otoczenia, w ktérym
intuicja odgrywa znaczacag role. Rozumowanie z kolei jest procesem przeksztat-
cania informacji w wiedze, a liniowe procesy myslowe, zwlaszcza w postrzeganiu
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlnymi elementami oto-
czenia, moga rowniez okazac¢ si¢ nieskuteczne [Krawiec 2003].

2.2. SzczeScie a twarde reguly gry organizacyjnej

Intuicja i kreatywnos$¢ stanowig istotne elementy procesow podejmowania decyzji.
Kolejng takg kategoria, rownie enigmatyczng, jest szczescie, ktore coraz czgsciej
pojawia si¢ na kartach publikacji fachowych i publicystycznych®.

Szczgscie jest okreslane jako mistyczny, niewytlumaczalny fenomen, bgdacy
tematem badan przede wszystkim filozofii. W zarzadzaniu kategoria ta najczgsciej
analizowana jest z punktu widzenia przyczyn determinujgcych sukces lub porazke
obranej drogi postepowania przedsi¢gbiorstwa [Barney 1986; Hafer, Gresham 2008;
Parnell, Dent 2009] oraz w konteks$cie rozwoju firmy [Denrell 2004, Denrell 2005,
Oladapo, Onyeaso 2012].

A.A. Alchian podkreslit znaczenie szczg$cia w osigganiu pozytywnych profi-
tow, ale nie maksymalizacji zyskow. Bowiem wedtug autora wygrywa ta firma,
ktora generuje jakiekolwiek zyski, byle nie straty. Rozstrzygajacym elementem jest
pozycja organizacji w stosunku do aktualnych konkurentéw, a nie hipotetycznych.
Ponadto im wigksza niepewno$¢ otoczenia (Swiata, wedtug autora), tym wigksze
jest prawdopodobienstwo, ze dochody te beda mozliwe do osiggnigcia dzigki przed-
sigbiorczym postawom, $mialemu podejmowaniu ryzyka i wlasnie szczg¢$ciu niz lo-
gicznym, ostroznym dziataniom czy wnioskowaniu opartemu na faktach [Alchian

4 Zbigniew Jakubas, wiasciciel grupy kapitatowej Multico i glowny udziatowiec spotek gietdo-

wych: Mennica, Newag, Polna i CNT, w wywiadzie z ,,Forbesem” pozycjonuje czynnik szczescia na
roéwni z kapitatem intelektualnym, wiedzg i relacjami [Forbes, pazdziernik 2015].
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1950]. W zwiazku z tym mozna powiedzieé, iz sukcesowi (przetrwaniu, wedhug
A.A. Alchiana) towarzyszy wzgledna przewaga, a do jego osiagnigcia nie jest po-
trzebna wlasciwa motywacja, a raczej przypadkowe okolicznosci, ktore autor okre-
sla jako szanse. Szczgscie zatem jest zdolnoscia do identyfikacji odpowiednich
szans (raczej postrzeganych w literaturze zarzadzania strategicznego w kategoriach
okazji) oraz zapewnienia ich wykorzystania (w tym zdolnosci do agregacji zaso-
bow). Autor twierdzi, ze jesli zostang wykluczone mozliwos$ci i warunki sprzyjaja-
ce przewidywaniu, to kazde zdarzenie jest regulowane procesem stochastycznym
(szczg$ciem) lub rownoznacznie — wynik tego zdarzenia mozna wyjasni¢ jedynie
dzigki szczesciu. Podazajac ta Sciezkg wnioskowania, nalezy podkresli¢, ze niepew-
no$¢ wynika z braku mozliwos$ci predykcji przysztosci, w zwigzku z czym decyzje
menedzerskie pozbawione takich mozliwosci, o ile prowadza do szeroko rozumia-
nego sukcesu, sg wynikiem tylko szczescia (badz braku szcze$cia w przypadku
porazki) [Alchian 1950].

Rola szczgécia w rozwoju strategicznym firm jest prezentowana w literaturze te-
matu z trzech gtdéwnych perspektyw. Wedltug pierwszej, szczescie nie odgrywa zad-
nej lub niewielka role w rozwoju przedsigbiorstwa, co jest spojne z naukowym po-
dejsciem do przyczynowosci [Kovenklioglu, Greenhaus 1978; Parnell, Dent 2009]
i z perspektywa, ze wiara w szczeScie jest irracjonalna [Day, Maltby 2003]°. Zgod-
nie z drugg perspektywa szczescie moze by¢ postrzegane przez pryzmat oddziaty-
wania jednego lub kilku zdarzen, tym samym nie stanowigc znaczacego czynnika
dla rozwoju strategicznego przedsigbiorstw i ignorujgc jego istotnos¢ w dtuzszym
okresie. W rezultacie powstata trzecia perspektywa, ktora pozycjonuje szczgscie
jako istotny czynnik determinujgcy powodzenie krotkookresowych celow podmio-
tow rynkowych (w formie serii ,,szczesliwych” przedsiewzigc), prowadzac do istot-
nego rozwoju dlugoterminowego [Parnell, Dent 2009].

Zjawisko szczg$cia utozsamiane jest ze stopniem organizacyjnej kontroli.
W przypadku czynnikéw znajdujacych si¢ poza kontrolg przedsigbiorstwa, przy-
czynowo zwigzanych z rozwojem organizacji, ale na ktore nie ma ona wptywu, ana-
lizy wptywu szczgscia na strategiczne dziatania firm sa znikome. Istnieja jednakze
dwie podstawowe dychotomie zwigzane z postrzeganiem czynnikow, na ktdre orga-
nizacja ma wptyw. A mianowicie: a) realne problemy z identyfikacja tych czynni-
kow, ktore w rzeczywistosci sa pod kontrola przedsiebiorstwa, oraz z postrzeganiem
stopnia tej kontroli. Dychotomia wynikajgca z trudnosci w okresleniu czynnikow

> Autorzy zbadali zwigzek pomiedzy wiarag w szczescie i samopoczuciem psychologicznym
w kontekscie cech poznawczych oraz osobowosciowych decydentéw. Potwierdzili pozytywna kore-
lacje pomigdzy wiara w szczeScie a optymizmem i znaczacy negatywny zwigzek zwiazany z konse-
kwencjami braku wiary w szczes$cie — w postaci depres;ji, lekow i — co ciekawe — innych, irracjonalnych
przekonan (np. wiary czy intuicji). Zastanawiajace jest postrzeganie przez respondentéw tej ostatniej
relacji ze wzgledu na wysoce irracjonalny charakter szczgscia. Badacze podkreslaja jednak, ze ten brak
rownowagi wynika z niedostosowania narz¢dzia badawczego 1 braku mozliwosci okre$lenia wszyst-
kich aspektow irracjonalnych przekonan.
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bedacych, lub nie, pod kontrolg obniza wydajno$¢ organizacji, gdyz podazajac tym
tropem rozumowania, organizacje moga postrzega¢ wydajnosc¢ jako funkcje czyn-
nikow stosunkowo tatwo sterowalnych, wiacznie ze strategia, co w rzeczywistosci
jest niezmiernie trudne, a czasami nawet niemozliwe, i b) mozliwosci okreslenia
zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy nimi a kategorig szcze$cia [Parnell,
Dent 2009].

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze szczescie ma roézne znaczenia dla réznych
ludzi. Z konceptualnego punktu widzenia osoba, ktéra ,,ma szczescie”, jest w sta-
nie zidentyfikowa¢ rzadko wystepujace zdarzenia, nad ktérymi nie ma kontroli lub
ma matla kontrole, ktére prowadza do pozytywnych efektow [Pernell, Dent 2009].
Innymi stowy, nie kazdy menedzer ma zdolnos$ci do identyfikacji takich sytuacji
w otoczeniu organizacji, o ile oczywiscie ich wykorzystanie bedzie prowadzi¢ do
spektakularnych, pozytywnych wynikéw firmy. Na tym etapie nalezy zada¢ pyta-
nie: czy fo faktycznie szczescie jest czynnikiem decydujgcym o mozliwosciach wyko-
rzystania okazji, czy raczej cechy osobowosciowe menedzera, takie jak kreatywnosé
i intuicja? Lista irracjonalnych czynnikéw majacych wptyw na percepcje okazji jest
dtuga, a zwigzki pomigdzy nimi tak skomplikowane, iz mozna watpic¢, czy w ogole
istniejg jakiekolwiek mozliwosci odrgbnego ich rozpatrywania.

3. Metodyka badan empirycznych®

Prezentowane wyniki badan sg cz¢$cia postegpowania badawczego przeprowadzone-
go w 2014 roku na grupie ok. 230 organizacji pozarzadowych. Jedng z analizowa-
nych kwestii byly strategiczne czynniki determinujace ich funkcjonowanie, po-
strzegane jako wzajemnie wykluczajace si¢ i prowadzace do paradoksow. Oprocz
procesu ustalania strategii przedmiotem badan byty: procesy ksztattowania kultury
organizacyjnej, relacje migdzyorganizacyjne oraz tozsamo$¢ sieci migdzyorganiza-
cyjnych, metodyki zarzadzania projektami, menedzerskie postawy spoteczne oraz
role i funkcje kierownicze. Postawione pytania badawcze dotyczyty zwiazkow po-
migdzy organizacjami pozarzadowymi a podmiotami biznesowymi z perspektywy
przelozenia standardéw funkcjonowania organizacji gospodarczych na kierunki
rozwoju jednostek non profit. Z kolei celem badawczym byla eksploracja i deskryp-
cja wyroznionych kategorii w optyce paradoksdéw i antynomii.

W niniejszym opracowaniu uwaga zostata skupiona jedynie na wnioskach po-
chodzacych z czesci badan dotyczacych procesow ustalania strategii organizacji
i procesow podejmowania decyzji. Stad koncentracja problemu badawczego na
okresleniu wptywu irracjonalnych i racjonalnych czynnikoéw w tym obszarze i wy-
nikajacy z niej cel naukowy, ktorego istota skupia si¢ na okresleniu istniejacych pa-

¢ Badania przeprowadzone w ramach projektu realizowanego w trybie art. 19a Ustawy z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2010 r. nr 234, poz.
1536 z p6zn. zm.), finansowanego ze srodkow wojewddztwa dolno$laskiego, w zwigzku z czym re-
spondentami byty organizacje pozarzadowe z Dolnego Slaska.
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radokséw w organizacjach pozarzadowych z punktu widzenia proceséw ustalania
strategii organizacji. Celem utylitarnym jest wskazanie istotnych kierunkow rozwo-
ju organizacji pozarzadowych i tych czynnikow, ktore generuja stagnacje. Zaréwno
problem badawczy, jak i cele badan wynikaja z gruntownej analizy sytuacji organi-
zacji pozarzadowych.

Umiejscowienie badan w paradygmacie interpretatywnym skutkuje przyjeciem
okreslonej metodyki badan, opartej na podejsciu indukcyjnym, niegeneralizujacej
wnioskow, zwigzanej z eksploracja oraz deskrypcja analizowanych zjawisk. Nie-
mniej jednak wynikajace z badan wnioski moga sta¢ si¢ przyczynkiem do sze-
rzej zakrojonych postepowan badawczych, w tym zwigzanych z operacjonalizacja
zmiennych i testowaniem hipotez (przyszte kierunki badan).

Dobor proby byt celowy (utworzona zostata baza z danymi 391 organizacji po-
zarzadowych), a kryteriami wyboru byta ich aktywnos$¢, mierzona liczbg realizowa-
nych projektéw w roku 2013 ze srodkdéw publicznych — zatozono bowiem, iz jedynie
organizacje pozarzadowe, ktore aktywnie wnioskuja o srodki publiczne, dgza do
osiagniecia celow statutowych — stanowigcych dla nich specyficzny wyznacznik
dziatan strategicznych. Respondentami byly osoby zarzadzajace, a takze cztonko-
wie znajdujacy si¢ poza szczeblem zarzadzajacym. Celem takiego doboru grupy
odbiorcow bylo wskazanie r6znic w postrzeganiu analizowanych czynnikéw, w za-
leznos$ci od miejsca w hierarchii organizacyjne;.

Przyjete stanowisko realistyczno-konstruktywistyczne zdeterminowato wyko-
rzystang w badaniach procedur¢ badawcza. Narzedziem wykorzystanym w bada-
niach byt kwestionariusz ankiety, ktory zostat zastosowany w dwdch etapach, a mia-
nowicie w trakcie badan terenowych (101 organizacji) oraz badan elektronicznych
(130 organizacji). Metodami badawczymi byty obserwacja uczestniczaca, wywiady
telefoniczne i osobiste oraz analiza tekstow (triangulacja danych). Kwestionariusz
ankiety zostal zweryfikowany na spotkaniu eksperckim z przedstawicielami wy-
branych organizacji pozarzadowych, ktorego celem byty badania quasi-pilotazowe
oraz eliminacja niescistosci i braku zrozumienia ze strony respondentow. Wyko-
rzystana skala Likerta (7 stopni) utatwita uzyskanie odpowiedzi plasujacych si¢ na
okreslonych koncach zastosowanych continu6w’, poniewaz pytania zostaty sformu-
lowane na zasadzie przeciwienstw — doktadnie w taki sposob, w jaki prezentuje
omawiane zagadnienia teoria.

7 Znaczenia przypisane poszczegdlnym wartosciom: ,,1” oznaczato w tym przypadku zdecydo-
wany brak wystepowania danego zjawiska, ,,2”” — brak wystepowania, ,,3”” — raczej brak wystepowania,
4”7 — ,nie mam zdania”, ,,5” — ,;raczej wystepuje”, ,,6” — ,tak wystepuje”, a ,,7”” — zdecydowanie wy-
stepuje.
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4. Irracjonalne versus racjonalne zarzadzanie strategiczne.
Wnhioski z badan

Ustalenie strategii jest procesem, ktorego celem jest zbudowanie trwatej rownowagi
pomiedzy efektywnoscig operacyjng i strategiczng, prowadzacym do wzrostu zy-
skownosci. Wedtug M.E. Portera, rozwigzaniem nie jest konkurencyjna konwergen-
cja, lecz rezygnacja z homogenicznosci i nasladowania innych podmiotow rynko-
wych [Porter 2005]. Jedynie w ten sposob, niezaleznie od formy organiza-
cyjno-prawnej, rézne podmioty mogg zapewni¢ swoim klientom niepowtarzalny
zbidr korzysci.

Dynamiczna, unikatowa i wyprzedzajaca konkurencje strategia koncentruje
si¢ na $wiadomym wyborze unikatowego zestawu czynnosci w celu zapewnienia
klientom niepowtarzalnego zbioru korzysci. Kategoriami, ktére nabierajg szcze-
golnego znaczenia, s3: elastyczno$¢ strategii, wykorzystywanie okazji, eliminacja
niepewnosci oraz wzrost udziatu intuicji i kreatywno$ci w podejmowaniu decyzji
i planowaniu dziatan. Czynniki te wskazywane sa jako imperatywy funkcjonowa-
nia wspotczesnych organizacji [ Wawrzynek 2006; Sus 2011]. W ten sposob proces
formutowania strategii odpowiada potrzebom wywodzacym si¢ z otoczenia or-
ganizacji — od jej klientow, ktorzy otrzymuja unikatowe produkty lub ustugi, we
wilasciwej jakosci oraz w odpowiednim czasie. Jest to zdecydowanie interaktywna
strategia, ktorej implementacja nie oznacza jednak rezygnacji z tworzenia plandw.

Niepewnos¢ jako czynnik determinujacy funkcjonowanie badanych organiza-
cji pozarzadowych zostat oceniony w przedziale 4-5, co oznacza opinie od ,,nie
mam zdania” po ,,raczej tak”. W zwiazku z tym mozna wnioskowaé, ze zdarzaja
si¢ decyzje podejmowane szybko i w zaleznosci od pojawiajacych sie¢ nowych uwa-
runkowan (co rowniez podkreslili respondenci badan terenowych), lecz nie jest to
pozadana sytuacja z punktu widzenia badanych organizacji. W tym samym stopniu
respondenci opowiadaja si¢ po stronie szybkich, elastycznych decyzji, co koreluje
z teoretycznymi rozwazaniami o wplywie czynnikéw irracjonalnych na realizacjg
przyjetej strategii.

Organizacje pozarzadowe uznawane sg za sformalizowane i usztywnione, jed-
nak wyniki badan zarysowujg istniejacy fakt rosngcej swiadomosci dostosowania
si¢ do zmiennych warunkoéw otoczenia, o czym $wiadcza: a) wynik 5,07 (raczej
wystepuja) 1 4,87 przy pytaniu dotyczacym zmiennosci plandw w zaleznos$ci od sy-
tuacji oraz b) 5,33 1 5,27 przy pytaniu dotyczacym uwzglednienia okazji w dzialal-
nosci strategicznej organizacji pozarzadowych. To nie wyklucza realizacji planéw
przyjetych przez badane organizacje pozarzagdowe — odpowiednio uzyskane noty
5,63 w badaniach elektronicznych i 5,44 w badaniach terenowych. Odpowiedzi na
poziomie ,,raczej wystepuje” sa o tyle uzasadnione, ze trudno jest planowac na pod-
stawie informacji, ktore nie sg mozliwe do przewidzenia — czestotliwos¢ i zmien-
nos¢ ogtaszania konkursow przez instytucje publiczne, jak rowniez wysoko$¢ $rod-
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kéw przeznaczonych na dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych, zwlaszcza tych
realizowanych z art. 19a Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku
publicznego i o wolontariacie.

Brak mozliwosci predykcji okreslonych uwarunkowan, specyficznych dla or-
ganizacji pozarzadowych, widoczny jest w odpowiedzi na pytanie o skuteczno$é¢
realizacji planéw. Wyniki badan elektronicznych i terenowych sg zbiezne w tym
obszarze. Roznice sg widoczne w odpowiedziach respondentow dotyczacych szcze-
gotowych analiz sytuacji, w ktorych w danym momencie znajduje si¢ organizacja
pozarzadowa (zwlaszcza w przypadku badan elektronicznych). Swiadczy to o braku
znajomosci narzedzi planistycznych, a prawdopodobng przyczyng takiej sytuacji
jest niski poziom kompetencji w obszarze zarzadzania organizacjg pozarzadows.
W tym takze istotng bariera rozwoju jest niewielki nacisk na planowanie, zarza-
dzanie 1 monitorowanie wlasnych dzialan. Najczestszg przyczyng niskiego pozio-
mu kompetencji spotecznych w obszarze zarzadzania jest brak funduszy na szko-
lenia, warsztaty, konferencje i konsultacje. Sktadki cztonkowskie nie odgrywaja
znaczacej roli — stanowia one 7% budzetu sektora, a najwigeksze $rodki pochodza
z publicznych zrédet finansowania (samorzadowych i rzadowych) — stanowigc 37%
budzetu catego sektora. Jedng z najpilniejszych potrzeb organizacji pozarzagdowych
jest potrzeba rozszerzenia dziatalno$ci organizacji (29%) oraz problem z wktadem
wlasnym do projektow (27%) [Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych...
2013].

Interesujacy staje si¢ fakt wykorzystywania pojawiajacych si¢ okazji, czyli sytu-
acji, ktoérych nie mozna przewidzie¢ w planie. Prawie identyczne wyniki osiggnigto
w badaniach zarowno elektronicznych, jak i terenowych. Wykorzystywanie okazji
jest immanentng cechg organizacji biznesowych ze wzgledu na ich gospodarczy
charakter, zwlaszcza w kontekscie kluczowych czynnikow sukcesu w ich postrze-
ganiu. Jak jednak wskazujg wyniki badan, organizacje pozarzadowe réwniez wy-
korzystuja pojawiajace si¢ okazje, co wskazuje na zblizenie procesu zarzadzania
organizacjami pozarzagdowymi do jednostek biznesowych i co ma charakter zdecy-
dowanie niezgodny z ugruntowanymi przestankami (jest swoistym paradoksem).

Czynnikiem, ktéry blokuje wyobrazni¢ menedzerska, jest logiczne myslenie.
Na skrajnym jego biegunie znajduja si¢ intuicja i kreatywnos$¢. To kategorie, ktore
nabierajg coraz wigkszego znaczenia w §wiecie organizacji biznesowych, i to nie
tylko w dziatach marketingu i reklamy, ale rowniez w poszukiwaniu nowych drog
strategicznego rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw. Jak wskazuja wyniki ba-
dan empirycznych przeprowadzonych w organizacjach pozarzadowych, kategorie
te rowniez tu ,,raczej wystepuja” (5,66 versus 5,10). Powodow zwrdcenia si¢ ku ir-
racjonalnym czynnikom nalezy poszukiwac zar6wno w rosngcym poziomie zrézni-
cowania projektow kierowanych do beneficjentow organizacji pozarzadowych, jak
réwniez w znacznym odmtodnieniu kadry zaangazowanej w dzialalno$¢ badanych
podmiotdw.
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5. Zakonczenie

Tworzenie podejs¢ interpretatywnych, a zatem taczacych watki emocjonalne
z racjonalnymi, paradoksalnie stanowi istotny element zarzadzania strategicznego.
W nurcie tym uplasowany zostat niniejszy artykut, ktorego celem byto aktywne
uruchamianie irracjonalnych zasobdéw niematerialnych w optyce elastycznego do-
pasowywania si¢ organizacji do zmiennych warunkow otoczenia.

Zgodnie z opinig L. Sutkowskiego proces zarzadzania strategicznego jest raczej
skupiony na kreowaniu rzeczywistosci niz na przewidywaniu potencjalnych zmian,
a tworzenie strategii oparte na zasobach kognitywnych [Sutkowski 2012, s. 214].
W takich warunkach intuicja nabiera zupelnie innego znaczenia, raczej o cha-
rakterze priorytetowym niz przypadkowym. Sukces organizacji warunkuja takze
migkkie elementy, dotychczas traktowane drugorzednie, a strategia nie jest tylko
uktadem sztywnych celdéw, ale ,,emanacja postaw i wyobrazen zarzadzajacych”
[Sutkowski 2012], w ktora na state juz wpisane sa okazje. Ponadto w procesie for-
mutowania strategii nalezy potaczy¢ teori¢ decyzji racjonalnych i ujecie hiperir-
racjonalne w postulacie zarowno konsekwencji, jak 1 maksymalizacji [Kozielecki
1977, za: Edwards 1954].

Nalezy réwniez podkresli¢, iz strategia interpretatywna ma charakter wielo-
znaczny, relatywny i ideologiczny, wykorzystuje metody heurystyczne [Sus 2012]
i nie poddaje si¢ algorytmizacji [Sutkowski 2012, za: Nosal 2001]. W nurt ten wpi-
suje si¢ definicja strategii autorstwa R. Krupskiego, podkreslajaca dynamiczny jej
charakter, opierajaca si¢ na zarzadzaniu bez celow, na podstawie okazji (zdefinio-
wane ex ante) [Krupski 2004], poszukujaca takze mozliwosci wzrostu w czynni-
kach endogenicznych, przede wszystkim w innowacjach wartosci [Krupski 2004].
Takie ujecie strategii podkresla nie tylko zbyt intensywnie akcentowany w literatu-
rze tematu wptyw otoczenia organizacji na jej rozwdj, ale takze mozliwos$ci tkwiace
W jej wnetrzu.

Zmiany w sposobie spostrzegania i rozumienia wspotczesnego zarzadzania
strategicznego sg istotng wskazowka utylitarng dla praktykow zarzadzania. Irracjo-
nalne elementy, oparte na emocjach i inwentyce, nabierajg znaczenia w nieliniowo
funkcjonujacych przedsigbiorstwach. Warto im si¢ przyjrze¢ bardziej doktadnie,
zwlaszcza jesli celem organizacji nie jest jedynie jej trwanie, a dtugofalowy rozwo;.
Sa one réwniez niezwykle istotnym aspektem badawczym, bowiem wraz ze zmia-
nami zachodzacymi na rynkach zachodza zmiany w sposobie wykorzystywania
intuicji i kierowaniu si¢ zdrowym rozsadkiem. Pojawiaja si¢ sytuacje (okazje), do
identyfikacji ktorych potrzebna jest odrobina szcze$cia, cho¢ w literaturze tema-
tu zostato ono poddane krytyce, zwlaszcza w aspekcie pozostatych irracjonalnych
kategorii, takich jak intuicja. Pojawia si¢ rowniez pytanie, jak bada¢ wpltyw szcze-
$cia na organizacj¢? Nie sg to zagadnienia, ktore poddaja si¢ badaniom ilo$ciowym
i uogdlnieniom, raczej wymagaja indywidualnego podejscia i wysublimowanych
narzedzi badawczych, w tym przede wszystkim glebokiego wniknigcia w specyfi-
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ke funkcjonowania pracownikow firmy. Istotne sg motywy ich dziatania, wartosci,
ktorymi sie kieruja, czy styl kierowania przyjety przez osobe zarzadzajaca.

Laczenie watkoéw hiperracjonalnych i hiperemocjonalnych podkresla duali-
styczno-paradoksalny charakter zarzadzania strategicznego. Jest to istotny wyroz-
nik tego procesu, zwlaszcza w obliczu watpliwosci, ktore generuje.
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