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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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funkcjonowanie współczesnych organizacji, co nie wyklucza działań o charakterze logicz-
nym, generując jednak wątpliwości niezgodne z ugruntowanymi przekonaniami (paradoksy). 
W opracowaniu zaakcentowano także kategorię okazji w kontekście wysokiej niepewności 
otoczenia. Artykuł powstał na podstawie analizy materiałów teoretycznych i wniosków wyni-
kających z badań empirycznych. Badania przeprowadzono na grupie organizacji pozarządo-
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The article was based on the empirical research in non-governmental organizations, due to 
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1.	 Wstęp

Współczesny świat zarządzania można nazwać paradoksalnym, antynomicznym1  
i niestety sofistycznym i paralogicznym2. Wielość sytuacji, w których zbiór nieza-
przeczalnych przesłanek prowadzi do wniosków, które są wewnętrznie sprzeczne  
i/lub niezgodne z ugruntowanymi przekonaniami (paradoksy) [Tworak 2012], to 
nieodmienna cecha nauk o zarządzaniu. Paradoksalne jest traktowanie jej jako pro-
duktu kultury masowej, czerpiącej wiedzę z ekonomii, socjologii czy psychologii  
i multiplikującej kategorie poznawcze. W ten jednak sposób możliwe staje się wzbo-
gacanie tejże nauki i poprzez naukowe refleksje nad sztuką zarządzania dążenie do 
wzrostu jej skuteczności [Kuciński 2013]. 

Plasując niniejsze opracowanie w obszarze zarządzania strategicznego, należy 
podkreślić, iż zarówno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze istnieje wiele do-
wodów świadczących o braku holistycznych reguł, które stanowią swoiste kanony 
współczesnego zarządzania strategicznego. Mnogość przenikających się koncepcji, 
metod, technik i narzędzi, różnorodność podejść do problemów zarządzania strate-
gicznego powodują, że proces ten, zgodnie z ujęciem K.R. Poppera, można rozpa-
trywać z dwóch epistemologicznych punktów widzenia jako: a) problemy wiedzy 
rozsądkowej (potocznej) i b) problemy wiedzy naukowej [Popper 2002]. Podążając 
tym tropem i pomijając dychotomie wynikające z różnych modeli i szkół zarzą-
dzania oraz dążąc do uproszczenia procesów poznawczych, można wskazać jeden  
z najbardziej intrygujących w tej nauce dualizmów i wynikające z niego paradoksy. 
Otóż, jak wskazują empiria i teoria, zarządzanie strategiczne we współczesnych 
organizacjach nie przyjmuje formy czysto racjonalnej, zorientowanej wyłącznie na 
logikę, wykorzystującej twarde metody, techniki i narzędzia. Pytanie, czy kiedykol-
wiek miało taką postać? Wszak człowiek nie jest robotem, który wyzuty z emocji 
i uczuć podejmuje decyzje o wprowadzeniu nowego produktu na rynek, i realizuje 
swój plan bez wpływu intuicji i kreatywności, skutkujących „twórczą destrukcją”. 

Kierując się głównie tymi przesłankami, celem artykułu uczyniono nakreślenie 
wpływu irracjonalnych czynników na podejmowane decyzje strategiczne, w opty-

1	 Antynomie to zdania, które mogą zostać uznane za prawdziwe, jednak analizowane wspólnie 
prowadzą do sprzeczności. Takim ogólnie znanym przykładem jest antynomia kłamcy, które zawie-
ra się w zdaniu: „Zdanie, które teraz wypowiadam jest kłamstwem”, przypisywane Eubulidesowi  
z VI wieku p.n.e., uczniowi Euklidesa – jest to tzw. paradoks kłamcy. Na gruncie logiki klasycznej 
to rozumowania formalnie poprawne, czyli takie, z których wniosek wynika logicznie z przesłanek, 
lecz jest on jawnie fałszywy, bądź prowadzi do sprzeczności [Żabski 2010]. 

2	 Paralogizm i sofizmat to kategorie blisko związane z pojęciami paradoksu i antynomii, wywo-
łujące negatywne skojarzenia, istniejące jednak w świecie biznesu. Paralogizmy, czyli nieprawdziwe 
wnioski, prowadzą do fałszowania badań i mogą skutecznie zagrozić nie tylko rozwojowi współcze-
snych organizacji (o czym świadczą przykłady takich firm, jak Enron, WorldCom), ale w konsekwencji 
również nauk o zarządzaniu. Sofizmaty to pozornie poprawne argumenty, których celem jest wpro-
wadzenie kogoś w błąd. Wspomniane wyłącznie ze względu na związek z kategoriami paradoksu  
i antynomii. 
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ce logicznego myślenia. Pierwsze, raczej wykorzystywane w decyzjach szybkich  
i niezaplanowanych, bardziej o charakterze okazji niż realizacji określonych celów. 
Drugie – dotyczące raczej decyzji, które są przemyślane i szczegółowo ustruktury-
zowane, choć proces ich konceptualizacji można również oprzeć na intuicji. Tak po-
stawiony cel został zrealizowany na podstawie zarówno eksploracji teoretycznych, 
jak i danych pochodzących z badań empirycznych. Co ciekawe, badania empirycz-
ne zostały przeprowadzone w organizacjach o charakterze non-profit, głównie ze 
względu na istniejącą lukę poznawczą w analizowanym obszarze, jak i wyraźną 
stagnację w podejmowaniu działań o charakterze ekspansywnym i rewolucyjnym, 
determinujących aktywnością strategiczną. 

Teoretyczne rozważania uzupełniono także analizą kategorii szczęścia w zarzą-
dzaniu, które stanowi istotny czynnik warunkujący sukces organizacji i jest wska-
zywany jako immanentna cecha irracjonalnego systemu podejmowania decyzji. 
Czynnik ten nie był przedmiotem badań empirycznych, których wnioski prezentuje 
niniejsze opracowanie, a jednak jego obecność w opracowaniu akcentuje istotne 
kierunki badawcze w analizowanym obszarze.

2.	 Strategie hiperracjonalne a hiperemocjonalne 

Teoria zarządzania strategicznego, postrzegana przez pryzmat epistemologii, plasu-
je się pomiędzy dwoma skrajnymi stanowiskami, a mianowicie strategiami oparty-
mi wyłącznie na wiedzy (hiperracjonalne) a strategiami opartymi wyłącznie na 
wierze (hiperemocjonalne) [Sułkowski 2012]. Pierwsze ujęcie koncentruje się na 
twardych zasadach, procesach ustalania i wdrażania celów organizacyjnych, odrzu-
cając możliwości tkwiące w kreatywności i intuicji człowieka. W odróżnieniu od 
skrajności opartej na wierze, która to bazuje na nieprzewidywalności ludzkich za-
chowań i konieczności zastosowania metod heurystycznych w procesie planowania 
strategicznego, co Ł. Sułkowski nazywa przesocjologizowanym obrazem strategii 
[Sułkowski 2004]. 

Niespójności w postrzeganiu współczesnego zarządzania strategicznego powo-
dują brak uporządkowania, a przyjęcie któregokolwiek ze skrajnych poglądów jest 
nie tyle problematyczne, ile raczej niemożliwe. Zwłaszcza w obliczu takich defini-
cji strategii, które, opierając się na heurystyce, ignorują dostępną część informacji, 
by szybko i konkretnie podjąć określoną decyzję [Todd, Gigerenzer 2008]. Trudno 
jednoznacznie stwierdzić, co jest podstawą procesu ustalania strategii – czy pla-
ny oparte na liczbach, czy jednak okazje i heurystyki. Jedną z propozycji zespole-
nia strategicznych sprzeczności prezentują M. Bratnicki i B. Ząbkowska. Kierując 
się dialektyczną logiką, identyfikują najważniejsze zjawiska decydujące o postaci 
współczesnej strategii wraz z mechanizmami wspierającymi możliwości ich zasto-
sowania. Kluczowymi czynnikami powodzenia realizacji założeń strategicznych 
stają się zatem [Bratnicki, Ząbkowska 2007]: a) odgórnie sformułowana wizja roz-
wojowa versus inicjatywy samodzielnych pracowników; b) ekonomiczno-organiza-
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cyjne cele – globalne przedsiębiorstwo jako całość versus praktyczne politykowanie 
stron mających konkretne lokalne cele; c) planowanie przewagi konkurencyjnej ver-
sus wykorzystywanie nadarzających się okazji; d) stabilizowanie zachowań kon-
kurencyjnych versus destabilizowanie zachowań organizacyjnych; e) zintegrowa-
na architektura organizacyjna versus luźno zespolona architektura organizacyjna. 
Autorzy jednak podkreślają, iż napięcie pomiędzy porządkiem (trwałością) a cha-
osem (elastycznością) stanowi niezmienny wyróżnik zarządzania strategicznego, 
jak również jego wielowymiarowość i interaktywność pomiędzy poznaniem a dzia-
łaniem [Bratnicki, Ząbkowska 2007], w tym także relacjami pomiędzy percepcją  
a wiedzą (fenomenalizm versus esencjalizm).

Ulotnymi kategoriami, które determinują skuteczność menedżerskich decyzji, 
są te o charakterze stricte irracjonalnym, a do których można zaliczyć m.in. intuicję, 
kreatywność i szczęście. Nauki o zarządzaniu utożsamiają je z procesami podejmo-
wania ryzyka i przedsiębiorczych wyzwań. Dotyczą zatem podmiotów funkcjonują-
cych w warunkach wysokiej niepewności oraz ich konsekwencji w postaci potrzeby 
podejmowania szybkich i zdecydowanych decyzji. Abstrahując jednak od kategorii 
przedsiębiorczości, dość szeroko opisanej w literaturze tematu, i nawiązując do celu 
niniejszego opracowania, warto zastanowić się nad istotą wspomnianych kategorii 
w kontekście współczesnego zarządzania strategicznego. 

2.1.	 Intuicja versus logika w zarządzaniu

Nowe koncepcje zarządzania coraz częściej podkreślają konieczność odejścia od 
klasycznie zdefiniowanych schematów postępowania, a ich celem staje się uświado-
mienie nowych możliwości strategicznych, zdeterminowanych takimi kategoriami, 
jak kreatywność i jej wymiar irracjonalny, w postaci intuicji, oraz praktyczny,  
w postaci innowacji [Stańczyk, Sus 2013]. Podążając jednak za głównym celem ni-
niejszego opracowania, uwagę skupiono jedynie na pierwiastku stricte irracjonal-
nym, jako jednym z ważniejszych determinantów warunkujących sukces organiza-
cji. O istotności tej kategorii świadczą także szeroko przeprowadzane badania 
empiryczne z zakresu wykorzystania intuicji w procesie podejmowania decyzji3 
[Betsch, Glöckner 2010; Akinci, Sadler-Smith 2013; Matzler, Uzelac, Bauer 2014]. 

Samo zdefiniowanie tak hiperirracjonalnej kategorii, jaką jest intuicja, należy 
do jednych z trudniejszych zadań nauki, czego dowodem jest jej wielowymiaro-
wość. Najczęściej intuicja jest przedstawiana w literaturze tematu w trzech ujęciach: 
a) czynnościowym – jako proces, b) atrybutowym – jako cecha i c) rzeczowym 
– jako rezultat działania. 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] postrzegają tę kategorię w kontekście percepcyjnego procesu. Dla D. Kahne-
mana [2003] istotne stają się raczej końcowe efekty tego procesu, jakimi są wnioski 

3	 Paradoksalnie, im wyższe stanowisko w hierarchii, a także im bardziej złożone i krytyczne de-
cyzje podejmuje menedżer z punktu widzenia celów organizacyjnych, tym bardziej użyteczna i istotna 
staje się intuicja [Cartwright 2004].



Paradoksy współczesnej strategii. Racjonalizm versus irracjonalizm� 313

i myśli, tzw. olśnienia. A.R. Rorty i D.G. Myers [1967] identyfikują cechy samego 
procesu, do których przede wszystkim należy szybkość reakcji. 

S. Epstein podjął próbę opisania intuicji, proponując własny sposób jej postrze-
gania przez porównanie intuicyjnego systemu z racjonalnym w optyce dychotomicz-
ności zidentyfikowanych parametrów porównania, takich jak: nasycenie emocjami, 
relacje pomiędzy bodźcami, odpowiedziami i wynikami firmy, wykorzystywanie 
zasobów wiedzy, szybkość procesów czy odpowiedź na zmiany [2010].

Logiczne postępowanie menedżerów jest czynnikiem blokującym wyobraźnię. 
Bez wyobraźni nie można być kreatywnym, co z kolei może być hamulcem postrze-
gania jednej z najważniejszych współcześnie kategorii, jaką są okazje w otoczeniu 
organizacji i związane z nimi możliwości. Firma może posiadać filtr okazji, może 
podejmować szeroko zakrojone działania nastawione na ich identyfikację, jednak 
bez zespołu, który bardziej ceni heurystykę niż racjonalizm swoich decyzji, jej 
funkcjonowanie może opierać się jedynie na trwaniu. Zwłaszcza z punktu widze-
nia dwóch, wcześniej wspomnianych, wymiarów: praktycznego i irracjonalnego.  
S. Shapiro i M.T. Spence podkreślają, iż problem związany z wykorzystaniem intu-
icji wiąże się z continuum strukturyzacji: z jednej strony, istnieją bardzo ustruktu-
ryzowane problemy, w stosunku do których nie ma potrzeby stosowania narzędzi 
wykorzystujących intuicję. Z drugiej strony, istnieją tak bardzo nieustrukturyzowa-
ne kwestie, dla których nie można zastosować szeroko znanych i zaakceptowanych 
algorytmicznych zasad czy reguł postępowania. Do pierwszej grupy autorzy za-
kwalifikowali takie przykłady, jak zarządzanie należnościami, składanie zamówień 
czy przeprowadzenie inwentaryzacji. Z kolei do grupy nierozerwalnie związanej  
z procesami heurystycznymi autorzy zaliczyli m.in.: planowanie nowego produktu, 
formułowanie strategii firmy, a także działania w obszarze badań i rozwoju [1997], 
co koreluje z wnioskami M. Bratnickiego i B. Ząbkowskiej. 

Omawiane elementy w zarządzaniu stanowią istotne czynniki powodzenia de-
cyzji o charakterze strategicznym. Jednym ze sposobów osiągnięcia bardziej re-
alnego obrazu rzeczywistości strategicznej jest poznawanie i aplikowanie metod 
heurystycznych, w szczególności dla starszych menedżerów [Eisenhardt, Zbaracki 
1992; Eisenhardt, Bourgeois III 1989; Isenberg 1986], ponieważ zapewniają bardziej 
wielowymiarowy obraz rzeczywistości i eliminują błąd powierzchownej analizy 
zdarzeń [Eisenhardt, Zbaracki 1992]. Wniosek ten wynika z poziomu rutyny i sche-
matyzmu wykonywanych działań, które rosną wraz z liczbą przepracowanych lat. 

Do intuicji jako ważnego wyznacznika podejmowania decyzji w warunkach 
wysokiej niepewności otoczenia i presji czasu krytycznie odniósł się G. Klien. Au-
tor stwierdził, iż intuicja zależy od wykorzystania doświadczenia w rozpoznawaniu 
kluczowych wzorców wskazujących na poziom dynamiki sytuacji. Te z kolei mogą 
zostać zafałszowane obrazem innych zdarzeń, w których zostały wypracowane, ale 
niekoniecznie sprawdzą się w innych warunkach. Jednakże G. Klien [2005] raczej 
akcentuje prawdopodobieństwo wystąpienia błędu w ocenie sytuacji, niż dyskredy-
tuje omawiane zjawisko, co wyraźnie podkreśla, wskazując na istotne zalety kiero-
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wania się doświadczeniem intuicyjnym w procesach kształtowania nowej wiedzy 
zarówno jawnej, jak ukrytej. 

Najistotniejszą zaletą heurystyki jest dynamiczne łączenie intuicji i doświad-
czenia z wyobraźnią oraz zdrowym rozsądkiem. Pozwalają one integrować wie-
le aspektów określonego problemu w pewną całość (większą niż prosta suma jego 
części). Kierowanie się intuicją wymaga korzystania z kreatywności, a podświa-
dome funkcjonowanie mózgu skutkuje „olśnieniami” [Cieślak 2000]. Współczesne 
zarządzanie strategiczne opiera się na myśleniu strategicznym. Łącząc dwie kate-
gorie: irracjonalną (myślenie) i racjonalną (strategiczne) można wnioskować o da-
leko posuniętym zespoleniu tych dwóch obszarów. Zwłaszcza w kontekście ujęcia 
konceptualnego, które określa ten proces jako zdolność do spostrzegania, rozumo-
wania i wnioskowania w organizacji w celu podjęcia trafnych decyzji strategicz-
nych, realizowanego w sposób naturalny, a nie wymuszony. Dwa z trzech etapów 
myślenia strategicznego mają charakter heurystyczny, a mianowicie spostrzeganie  
i rozumowanie. Spostrzeganie jest otwartym procesem, który polega na identyfika-
cji i zebraniu informacji przyczyniających się do zrozumienia otoczenia, w którym 
intuicja odgrywa znaczącą rolę. Rozumowanie z kolei jest procesem przekształ-
cania informacji w wiedzę, a liniowe procesy myślowe, zwłaszcza w postrzeganiu 
związków przyczynowo-skutkowych pomiędzy poszczególnymi elementami oto-
czenia, mogą również okazać się nieskuteczne [Krawiec 2003].

2.2.	 Szczęście a twarde reguły gry organizacyjnej 

Intuicja i kreatywność stanowią istotne elementy procesów podejmowania decyzji. 
Kolejną taką kategorią, równie enigmatyczną, jest szczęście, które coraz częściej 
pojawia się na kartach publikacji fachowych i publicystycznych4.

Szczęście jest określane jako mistyczny, niewytłumaczalny fenomen, będący 
tematem badań przede wszystkim filozofii. W zarządzaniu kategoria ta najczęściej 
analizowana jest z punktu widzenia przyczyn determinujących sukces lub porażkę 
obranej drogi postępowania przedsiębiorstwa [Barney 1986; Hafer, Gresham 2008; 
Parnell, Dent 2009] oraz w kontekście rozwoju firmy [Denrell 2004, Denrell 2005, 
Oladapo, Onyeaso 2012]. 

A.A. Alchian podkreślił znaczenie szczęścia w osiąganiu pozytywnych profi-
tów, ale nie maksymalizacji zysków. Bowiem według autora wygrywa ta firma, 
która generuje jakiekolwiek zyski, byle nie straty. Rozstrzygającym elementem jest 
pozycja organizacji w stosunku do aktualnych konkurentów, a nie hipotetycznych. 
Ponadto im większa niepewność otoczenia (świata, według autora), tym większe 
jest prawdopodobieństwo, że dochody te będą możliwe do osiągnięcia dzięki przed-
siębiorczym postawom, śmiałemu podejmowaniu ryzyka i właśnie szczęściu niż lo-
gicznym, ostrożnym działaniom czy wnioskowaniu opartemu na faktach [Alchian 

4	 Zbigniew Jakubas, właściciel grupy kapitałowej Multico i główny udziałowiec spółek giełdo-
wych: Mennica, Newag, Polna i CNT, w wywiadzie z „Forbesem” pozycjonuje czynnik szczęścia na 
równi z kapitałem intelektualnym, wiedzą i relacjami [Forbes, październik 2015].
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1950]. W związku z tym można powiedzieć, iż sukcesowi (przetrwaniu, według 
A.A. Alchiana) towarzyszy względna przewaga, a do jego osiągnięcia nie jest po-
trzebna właściwa motywacja, a raczej przypadkowe okoliczności, które autor okre-
śla jako szanse. Szczęście zatem jest zdolnością do identyfikacji odpowiednich 
szans (raczej postrzeganych w literaturze zarządzania strategicznego w kategoriach 
okazji) oraz zapewnienia ich wykorzystania (w tym zdolności do agregacji zaso-
bów). Autor twierdzi, że jeśli zostaną wykluczone możliwości i warunki sprzyjają-
ce przewidywaniu, to każde zdarzenie jest regulowane procesem stochastycznym 
(szczęściem) lub równoznacznie – wynik tego zdarzenia można wyjaśnić jedynie 
dzięki szczęściu. Podążając tą ścieżką wnioskowania, należy podkreślić, że niepew-
ność wynika z braku możliwości predykcji przyszłości, w związku z czym decyzje 
menedżerskie pozbawione takich możliwości, o ile prowadzą do szeroko rozumia-
nego sukcesu, są wynikiem tylko szczęścia (bądź braku szczęścia w przypadku 
porażki) [Alchian 1950]. 

Rola szczęścia w rozwoju strategicznym firm jest prezentowana w literaturze te-
matu z trzech głównych perspektyw. Według pierwszej, szczęście nie odgrywa żad-
nej lub niewielką rolę w rozwoju przedsiębiorstwa, co jest spójne z naukowym po-
dejściem do przyczynowości [Kovenklioglu, Greenhaus 1978; Parnell, Dent 2009]  
i z perspektywą, że wiara w szczęście jest irracjonalna [Day, Maltby 2003]5. Zgod-
nie z drugą perspektywą szczęście może być postrzegane przez pryzmat oddziały-
wania jednego lub kilku zdarzeń, tym samym nie stanowiąc znaczącego czynnika 
dla rozwoju strategicznego przedsiębiorstw i ignorując jego istotność w dłuższym 
okresie. W rezultacie powstała trzecia perspektywa, która pozycjonuje szczęście 
jako istotny czynnik determinujący powodzenie krótkookresowych celów podmio-
tów rynkowych (w formie serii „szczęśliwych” przedsięwzięć), prowadząc do istot-
nego rozwoju długoterminowego [Parnell, Dent 2009]. 

Zjawisko szczęścia utożsamiane jest ze stopniem organizacyjnej kontroli.  
W przypadku czynników znajdujących się poza kontrolą przedsiębiorstwa, przy-
czynowo związanych z rozwojem organizacji, ale na które nie ma ona wpływu, ana-
lizy wpływu szczęścia na strategiczne działania firm są znikome. Istnieją jednakże 
dwie podstawowe dychotomie związane z postrzeganiem czynników, na które orga-
nizacja ma wpływ. A mianowicie: a) realne problemy z identyfikacją tych czynni-
ków, które w rzeczywistości są pod kontrolą przedsiębiorstwa, oraz z postrzeganiem 
stopnia tej kontroli. Dychotomia wynikająca z trudności w określeniu czynników 

5	 Autorzy zbadali związek pomiędzy wiarą w szczęście i samopoczuciem psychologicznym  
w kontekście cech poznawczych oraz osobowościowych decydentów. Potwierdzili pozytywną kore-
lację pomiędzy wiarą w szczęście a optymizmem i znaczący negatywny związek związany z konse-
kwencjami braku wiary w szczęście – w postaci depresji, lęków i – co ciekawe – innych, irracjonalnych 
przekonań (np. wiary czy intuicji). Zastanawiające jest postrzeganie przez respondentów tej ostatniej 
relacji ze względu na wysoce irracjonalny charakter szczęścia. Badacze podkreślają jednak, że ten brak 
równowagi wynika z niedostosowania narzędzia badawczego i braku możliwości określenia wszyst-
kich aspektów irracjonalnych przekonań. 
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będących, lub nie, pod kontrolą obniża wydajność organizacji, gdyż podążając tym 
tropem rozumowania, organizacje mogą postrzegać wydajność jako funkcję czyn-
ników stosunkowo łatwo sterowalnych, włącznie ze strategią, co w rzeczywistości 
jest niezmiernie trudne, a czasami nawet niemożliwe, i b) możliwości określenia 
związków przyczynowo-skutkowych pomiędzy nimi a kategorią szczęścia [Parnell, 
Dent 2009]. 

Reasumując, należy stwierdzić, że szczęście ma różne znaczenia dla różnych 
ludzi. Z konceptualnego punktu widzenia osoba, która „ma szczęście”, jest w sta-
nie zidentyfikować rzadko występujące zdarzenia, nad którymi nie ma kontroli lub 
ma małą kontrolę, które prowadzą do pozytywnych efektów [Pernell, Dent 2009]. 
Innymi słowy, nie każdy menedżer ma zdolności do identyfikacji takich sytuacji 
w otoczeniu organizacji, o ile oczywiście ich wykorzystanie będzie prowadzić do 
spektakularnych, pozytywnych wyników firmy. Na tym etapie należy zadać pyta-
nie: czy to faktycznie szczęście jest czynnikiem decydującym o możliwościach wyko-
rzystania okazji, czy raczej cechy osobowościowe menedżera, takie jak kreatywność 
i intuicja? Lista irracjonalnych czynników mających wpływ na percepcję okazji jest 
długa, a związki pomiędzy nimi tak skomplikowane, iż można wątpić, czy w ogóle 
istnieją jakiekolwiek możliwości odrębnego ich rozpatrywania. 

3.	 Metodyka badań empirycznych6

Prezentowane wyniki badań są częścią postępowania badawczego przeprowadzone-
go w 2014 roku na grupie ok. 230 organizacji pozarządowych. Jedną z analizowa-
nych kwestii były strategiczne czynniki determinujące ich funkcjonowanie, po-
strzegane jako wzajemnie wykluczające się i prowadzące do paradoksów. Oprócz 
procesu ustalania strategii przedmiotem badań były: procesy kształtowania kultury 
organizacyjnej, relacje międzyorganizacyjne oraz tożsamość sieci międzyorganiza-
cyjnych, metodyki zarządzania projektami, menedżerskie postawy społeczne oraz 
role i funkcje kierownicze. Postawione pytania badawcze dotyczyły związków po-
między organizacjami pozarządowymi a podmiotami biznesowymi z perspektywy 
przełożenia standardów funkcjonowania organizacji gospodarczych na kierunki 
rozwoju jednostek non profit. Z kolei celem badawczym była eksploracja i deskryp-
cja wyróżnionych kategorii w optyce paradoksów i antynomii. 

W niniejszym opracowaniu uwaga została skupiona jedynie na wnioskach po-
chodzących z części badań dotyczących procesów ustalania strategii organizacji  
i procesów podejmowania decyzji. Stąd koncentracja problemu badawczego na 
określeniu wpływu irracjonalnych i racjonalnych czynników w tym obszarze i wy-
nikający z niej cel naukowy, którego istota skupia się na określeniu istniejących pa-

6	 Badania przeprowadzone w ramach projektu realizowanego w trybie art. 19a Ustawy z dnia  
24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. z 2010 r. nr 234, poz. 
1536 z późn. zm.), finansowanego ze środków województwa dolnośląskiego, w związku z czym re-
spondentami były organizacje pozarządowe z Dolnego Śląska. 
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radoksów w organizacjach pozarządowych z punktu widzenia procesów ustalania 
strategii organizacji. Celem utylitarnym jest wskazanie istotnych kierunków rozwo-
ju organizacji pozarządowych i tych czynników, które generują stagnację. Zarówno 
problem badawczy, jak i cele badań wynikają z gruntownej analizy sytuacji organi-
zacji pozarządowych.

Umiejscowienie badań w paradygmacie interpretatywnym skutkuje przyjęciem 
określonej metodyki badań, opartej na podejściu indukcyjnym, niegeneralizującej 
wniosków, związanej z eksploracją oraz deskrypcją analizowanych zjawisk. Nie-
mniej jednak wynikające z badań wnioski mogą stać się przyczynkiem do sze-
rzej zakrojonych postępowań badawczych, w tym związanych z operacjonalizacją 
zmiennych i testowaniem hipotez (przyszłe kierunki badań).

Dobór próby był celowy (utworzona została baza z danymi 391 organizacji po-
zarządowych), a kryteriami wyboru była ich aktywność, mierzona liczbą realizowa-
nych projektów w roku 2013 ze środków publicznych – założono bowiem, iż jedynie 
organizacje pozarządowe, które aktywnie wnioskują o środki publiczne, dążą do 
osiągnięcia celów statutowych – stanowiących dla nich specyficzny wyznacznik 
działań strategicznych. Respondentami były osoby zarządzające, a także członko-
wie znajdujący się poza szczeblem zarządzającym. Celem takiego doboru grupy 
odbiorców było wskazanie różnic w postrzeganiu analizowanych czynników, w za-
leżności od miejsca w hierarchii organizacyjnej. 

Przyjęte stanowisko realistyczno-konstruktywistyczne zdeterminowało wyko-
rzystaną w badaniach procedurę badawczą. Narzędziem wykorzystanym w bada-
niach był kwestionariusz ankiety, który został zastosowany w dwóch etapach, a mia-
nowicie w trakcie badań terenowych (101 organizacji) oraz badań elektronicznych 
(130 organizacji). Metodami badawczymi były obserwacja uczestnicząca, wywiady 
telefoniczne i osobiste oraz analiza tekstów (triangulacja danych). Kwestionariusz 
ankiety został zweryfikowany na spotkaniu eksperckim z przedstawicielami wy-
branych organizacji pozarządowych, którego celem były badania quasi-pilotażowe 
oraz eliminacja nieścisłości i braku zrozumienia ze strony respondentów. Wyko-
rzystana skala Likerta (7 stopni) ułatwiła uzyskanie odpowiedzi plasujących się na 
określonych końcach zastosowanych continuów7, ponieważ pytania zostały sformu-
łowane na zasadzie przeciwieństw – dokładnie w taki sposób, w jaki prezentuje 
omawiane zagadnienia teoria. 

7	 Znaczenia przypisane poszczególnym wartościom: „1” oznaczało w tym przypadku zdecydo-
wany brak występowania danego zjawiska, „2” – brak występowania, „3” – raczej brak występowania, 
„4” – „nie mam zdania”, „5” – „raczej występuje”, „6” – „tak występuje”, a „7” – zdecydowanie wy-
stępuje.
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4.	 Irracjonalne versus racjonalne zarządzanie strategiczne.  
Wnioski z badań

Ustalenie strategii jest procesem, którego celem jest zbudowanie trwałej równowagi 
pomiędzy efektywnością operacyjną i strategiczną, prowadzącym do wzrostu zy-
skowności. Według M.E. Portera, rozwiązaniem nie jest konkurencyjna konwergen-
cja, lecz rezygnacja z homogeniczności i naśladowania innych podmiotów rynko-
wych [Porter 2005]. Jedynie w ten sposób, niezależnie od formy organiza- 
cyjno-prawnej, różne podmioty mogą zapewnić swoim klientom niepowtarzalny 
zbiór korzyści. 

Dynamiczna, unikatowa i wyprzedzająca konkurencję strategia koncentruje 
się na świadomym wyborze unikatowego zestawu czynności w celu zapewnienia 
klientom niepowtarzalnego zbioru korzyści. Kategoriami, które nabierają szcze-
gólnego znaczenia, są: elastyczność strategii, wykorzystywanie okazji, eliminacja 
niepewności oraz wzrost udziału intuicji i kreatywności w podejmowaniu decyzji  
i planowaniu działań. Czynniki te wskazywane są jako imperatywy funkcjonowa-
nia współczesnych organizacji [Wawrzynek 2006; Sus 2011]. W ten sposób proces 
formułowania strategii odpowiada potrzebom wywodzącym się z otoczenia or-
ganizacji – od jej klientów, którzy otrzymują unikatowe produkty lub usługi, we 
właściwej jakości oraz w odpowiednim czasie. Jest to zdecydowanie interaktywna 
strategia, której implementacja nie oznacza jednak rezygnacji z tworzenia planów. 

Niepewność jako czynnik determinujący funkcjonowanie badanych organiza-
cji pozarządowych został oceniony w przedziale 4-5, co oznacza opinie od „nie 
mam zdania” po „raczej tak”. W związku z tym można wnioskować, że zdarzają 
się decyzje podejmowane szybko i w zależności od pojawiających się nowych uwa-
runkowań (co również podkreślili respondenci badań terenowych), lecz nie jest to 
pożądana sytuacja z punktu widzenia badanych organizacji. W tym samym stopniu 
respondenci opowiadają się po stronie szybkich, elastycznych decyzji, co koreluje 
z teoretycznymi rozważaniami o wpływie czynników irracjonalnych na realizację 
przyjętej strategii. 

Organizacje pozarządowe uznawane są za sformalizowane i usztywnione, jed-
nak wyniki badań zarysowują istniejący fakt rosnącej świadomości dostosowania 
się do zmiennych warunków otoczenia, o czym świadczą: a) wynik 5,07 (raczej 
występują) i 4,87 przy pytaniu dotyczącym zmienności planów w zależności od sy-
tuacji oraz b) 5,33 i 5,27 przy pytaniu dotyczącym uwzględnienia okazji w działal-
ności strategicznej organizacji pozarządowych. To nie wyklucza realizacji planów 
przyjętych przez badane organizacje pozarządowe – odpowiednio uzyskane noty 
5,63 w badaniach elektronicznych i 5,44 w badaniach terenowych. Odpowiedzi na 
poziomie „raczej występuje” są o tyle uzasadnione, że trudno jest planować na pod-
stawie informacji, które nie są możliwe do przewidzenia – częstotliwość i zmien-
ność ogłaszania konkursów przez instytucje publiczne, jak również wysokość środ-
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ków przeznaczonych na działalność organizacji pozarządowych, zwłaszcza tych 
realizowanych z art. 19a Ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku 
publicznego i o wolontariacie.

Brak możliwości predykcji określonych uwarunkowań, specyficznych dla or-
ganizacji pozarządowych, widoczny jest w odpowiedzi na pytanie o skuteczność 
realizacji planów. Wyniki badań elektronicznych i terenowych są zbieżne w tym 
obszarze. Różnice są widoczne w odpowiedziach respondentów dotyczących szcze-
gółowych analiz sytuacji, w których w danym momencie znajduje się organizacja 
pozarządowa (zwłaszcza w przypadku badań elektronicznych). Świadczy to o braku 
znajomości narzędzi planistycznych, a prawdopodobną przyczyną takiej sytuacji 
jest niski poziom kompetencji w obszarze zarządzania organizacją pozarządową.  
W tym także istotną barierą rozwoju jest niewielki nacisk na planowanie, zarzą-
dzanie i monitorowanie własnych działań. Najczęstszą przyczyną niskiego pozio-
mu kompetencji społecznych w obszarze zarządzania jest brak funduszy na szko-
lenia, warsztaty, konferencje i konsultacje. Składki członkowskie nie odgrywają 
znaczącej roli – stanowią one 7% budżetu sektora, a największe środki pochodzą  
z publicznych źródeł finansowania (samorządowych i rządowych) – stanowiąc 37% 
budżetu całego sektora. Jedną z najpilniejszych potrzeb organizacji pozarządowych 
jest potrzeba rozszerzenia działalności organizacji (29%) oraz problem z wkładem 
własnym do projektów (27%) [Podstawowe fakty o organizacjach pozarządowych… 
2013].

Interesujący staje się fakt wykorzystywania pojawiających się okazji, czyli sytu-
acji, których nie można przewidzieć w planie. Prawie identyczne wyniki osiągnięto 
w badaniach zarówno elektronicznych, jak i terenowych. Wykorzystywanie okazji 
jest immanentną cechą organizacji biznesowych ze względu na ich gospodarczy 
charakter, zwłaszcza w kontekście kluczowych czynników sukcesu w ich postrze-
ganiu. Jak jednak wskazują wyniki badań, organizacje pozarządowe również wy-
korzystują pojawiające się okazje, co wskazuje na zbliżenie procesu zarządzania 
organizacjami pozarządowymi do jednostek biznesowych i co ma charakter zdecy-
dowanie niezgodny z ugruntowanymi przesłankami (jest swoistym paradoksem).

Czynnikiem, który blokuje wyobraźnię menedżerską, jest logiczne myślenie. 
Na skrajnym jego biegunie znajdują się intuicja i kreatywność. To kategorie, które 
nabierają coraz większego znaczenia w świecie organizacji biznesowych, i to nie 
tylko w działach marketingu i reklamy, ale również w poszukiwaniu nowych dróg 
strategicznego rozwoju współczesnych przedsiębiorstw. Jak wskazują wyniki ba-
dań empirycznych przeprowadzonych w organizacjach pozarządowych, kategorie 
te również tu „raczej występują” (5,66 versus 5,10). Powodów zwrócenia się ku ir-
racjonalnym czynnikom należy poszukiwać zarówno w rosnącym poziomie zróżni-
cowania projektów kierowanych do beneficjentów organizacji pozarządowych, jak 
również w znacznym odmłodnieniu kadry zaangażowanej w działalność badanych 
podmiotów.
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5.	 Zakończenie

Tworzenie podejść interpretatywnych, a zatem łączących wątki emocjonalne  
z racjonalnymi, paradoksalnie stanowi istotny element zarządzania strategicznego. 
W nurcie tym uplasowany został niniejszy artykuł, którego celem było aktywne 
uruchamianie irracjonalnych zasobów niematerialnych w optyce elastycznego do-
pasowywania się organizacji do zmiennych warunków otoczenia.

Zgodnie z opinią Ł. Sułkowskiego proces zarządzania strategicznego jest raczej 
skupiony na kreowaniu rzeczywistości niż na przewidywaniu potencjalnych zmian, 
a tworzenie strategii oparte na zasobach kognitywnych [Sułkowski 2012, s. 214].  
W takich warunkach intuicja nabiera zupełnie innego znaczenia, raczej o cha-
rakterze priorytetowym niż przypadkowym. Sukces organizacji warunkują także 
miękkie elementy, dotychczas traktowane drugorzędnie, a strategia nie jest tylko 
układem sztywnych celów, ale „emanacją postaw i wyobrażeń zarządzających” 
[Sułkowski 2012], w którą na stałe już wpisane są okazje. Ponadto w procesie for-
mułowania strategii należy połączyć teorię decyzji racjonalnych i ujęcie hiperir-
racjonalne w postulacie zarówno konsekwencji, jak i maksymalizacji [Kozielecki 
1977, za: Edwards 1954]. 

Należy również podkreślić, iż strategia interpretatywna ma charakter wielo-
znaczny, relatywny i ideologiczny, wykorzystuje metody heurystyczne [Sus 2012]  
i nie poddaje się algorytmizacji [Sułkowski 2012, za: Nosal 2001]. W nurt ten wpi-
suje się definicja strategii autorstwa R. Krupskiego, podkreślająca dynamiczny jej 
charakter, opierająca się na zarządzaniu bez celów, na podstawie okazji (zdefinio-
wane ex ante) [Krupski 2004], poszukująca także możliwości wzrostu w czynni-
kach endogenicznych, przede wszystkim w innowacjach wartości [Krupski 2004]. 
Takie ujęcie strategii podkreśla nie tylko zbyt intensywnie akcentowany w literatu-
rze tematu wpływ otoczenia organizacji na jej rozwój, ale także możliwości tkwiące 
w jej wnętrzu. 

Zmiany w sposobie spostrzegania i rozumienia współczesnego zarządzania 
strategicznego są istotną wskazówką utylitarną dla praktyków zarządzania. Irracjo-
nalne elementy, oparte na emocjach i inwentyce, nabierają znaczenia w nieliniowo 
funkcjonujących przedsiębiorstwach. Warto im się przyjrzeć bardziej dokładnie, 
zwłaszcza jeśli celem organizacji nie jest jedynie jej trwanie, a długofalowy rozwój. 
Są one również niezwykle istotnym aspektem badawczym, bowiem wraz ze zmia-
nami zachodzącymi na rynkach zachodzą zmiany w sposobie wykorzystywania 
intuicji i kierowaniu się zdrowym rozsądkiem. Pojawiają się sytuacje (okazje), do 
identyfikacji których potrzebna jest odrobina szczęścia, choć w literaturze tema-
tu zostało ono poddane krytyce, zwłaszcza w aspekcie pozostałych irracjonalnych 
kategorii, takich jak intuicja. Pojawia się również pytanie, jak badać wpływ szczę-
ścia na organizację? Nie są to zagadnienia, które poddają się badaniom ilościowym  
i uogólnieniom, raczej wymagają indywidualnego podejścia i wysublimowanych 
narzędzi badawczych, w tym przede wszystkim głębokiego wniknięcia w specyfi-
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kę funkcjonowania pracowników firmy. Istotne są motywy ich działania, wartości, 
którymi się kierują, czy styl kierowania przyjęty przez osobę zarządzającą. 

Łączenie wątków hiperracjonalnych i hiperemocjonalnych podkreśla duali-
styczno-paradoksalny charakter zarządzania strategicznego. Jest to istotny wyróż-
nik tego procesu, zwłaszcza w obliczu wątpliwości, które generuje. 
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