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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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NORMATYWNE OPCJE ROZWIAZAN PARADOKSU:
KONKURENCJA - WSPOLPRACA NA PLASZCZYZNIE
MYSLENIA STRATEGICZNEGO

NORMATIVE OPTIONS AS SOLUTIONS
OF PARADOX: COMPETITION — COOPERATION
IN THE PERSPECTIVE OF STRATEGIC THINKING
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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie opcji normatywnych jako rozwigzan paradok-
su strategicznego: konkurencja versus wspotpraca w zalezno$ci od myslenia standardowego
lub/i myslenia kreatywnego. Za przedmiot badan wybrano organizacje, ktore z r6zng inten-
sywnoscia konkurujg i wspolpracujg z podmiotami gospodarczymi w otoczeniu. Zastosowa-
na metoda rozumowania ma swoje podstawy w mysleniu dialektycznym, polegajacym na
znajdowaniu rozwigzan paradoksow strategicznych na podstawie syntezy tezy i antytezy.
W artykule przedstawiono istot¢ paradoksu konkurencji i wspotpracy na ptaszczyznie my-
slenia strategicznego. Myslenie strategiczne rowniez potraktowano jako paradoks myslenia
dualnego, a mianowicie — myslenie standardowe versus myslenie kreatywne. Wskazano na
cztery mozliwe rozwigzania paradoksu. Rozwigzania te przybierajg postaé opcji normatyw-
nych, o réznym poziomie nasilenia konkurencji i wspolpracy oraz réznym poziomie myslenia
liniowego 1 my$lenia lateralnego. W podsumowaniu zaprezentowano implikacje, jakie wyni-
kaja z analizy i syntezy rozwiazan paradoksu dla teorii zarzadzania.

Stowa kluczowe: paradoks strategiczny, kooperacja, konkurencja, koopetycja, myslenie stra-
tegiczne, dialektyka myslenia.

Summary: In the article the purpose of research is determining strategic options, as solu-
tions of the strategic paradox: competition vs. cooperation. The subject of the research were
organizations which were simultaneously competing and cooperating with businesses on the
market. Applied research methods have their bases in the dialectical thinking, consisting in
finding solutions to strategic paradoxes based on the synthesis of the thesis and antitheses. In
the article the paradox of the competition and the cooperation was described in the perspective
of strategic thinking. The strategic thinking was also treated as the paradox of dual thinking,
that is the standard thinking versus the creative thinking. They pointed at four possible solu-
tions of the paradox. These solutions are assuming the form of normative strategic options,
differenting the level of increasing the competition and the cooperation and various level of
the linear thinking and the lateral thinking. In the end of the article the optimal conditions of
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application given option were determined. In the summary implications from research for the
theory of the management were presented.

Keywords: strategic paradox, cooperation, competition, coopetition, strateic thinking, dia-
lectics of thinking.

1. Wstep

Artykut jest proba opisania istoty paradoksu strategicznego, dotyczacego problemu
konkurowania oraz wspotpracy w sposob standardowy i kreatywny. Sam paradoks
opisano w konwencji dialektycznej, czyli teza versus antyteza — rozwigzanie para-
doksu natomiast stanowi synteza obu sprzecznosci.

Jako sprzecznosci wystepuja tu dwa sposoby konkurowania: konkurowania
,,Ww odosobnieniu” i konkurowania zwigzanego z dzialalnos$cia w sieci. Rozwigzan
paradoksu strategicznego moze by¢ nieskonczenie wiele, gdy zarowno wymiaru my-
$lenia strategicznego, jak i wymiaru dziatan wobec otoczenia nie traktuje si¢ dycho-
tomicznie, lecz jako continuum.

Autorzy artykutu zdajg sobie sprawe z tego, ze zaproponowane rozwigzania nie
sg jedynymi z mozliwych. Stanowig one tylko podstawe do szerszej dyskusji nad
analiza réznych opcji.

2. Istota rozumienia paradoksow strategicznych

Gltowna koncepcja, na ktorej bazowali autorzy artykutu, jest koncepcja sprzecznosci
strategicznych w ujeciu B. de Wita i R. Meyera. Na rynku polskim jest dost¢pna
publikacja autorstwa holenderskich badaczy i praktykéw zarzadzania zatytutowana
Synteza strategii.

Gltoéwna zaletg publikacji jest konwencja, jaka postuguja si¢ autorzy, sprzyjajaca
glebokiej dyskusji na temat skrajnych koncepcji nalezacych do domeny zarzadzania
strategicznego, w tym nauk o zarzadzaniu. Prowokowanie dyskusji stuzy gtéwnie
znalezieniu syntezy, wspolnego stanowiska, rozwigzania problemu czy konsensusu
tagodzacego napigcie powstajace miedzy teza i antyteza.

B. de Wit i R. Meyer zadaja nast¢pujace pytania: ,,Dlaczego teoretycy nie potra-
fig osiggna¢ konsensusu w kwestii rozwigzywania problemow strategicznych? Czy
to mozliwe, ze tylko niektorzy z nich maja racjg, a pozostali po prostu si¢ myla? Wy-
daje sig, ze najrozsadniej byloby zidentyfikowac te teorie, ktore sg stuszne, a resztg
odrzuci¢ jako fatszywe. Cho¢ w odosobnionych przypadkach jest to mozliwe, to jed-
nak wydaje si¢ malo prawdopodobne, ze falszywe teorie utrzymatyby si¢ na tyle dtu-
g0, by nie ucichta toczaca si¢ wokol nich zazarta debata. Ostatecznie, stuszna (tj. nie
falszywa) teoria powinna zwycigzy¢, a wszelkie spory powinny znikna¢. Tymcza-
sem w zarzadzaniu strategicznym nic takiego si¢ nie dzieje” [de Wit, Meyer 2007].
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Poszczegolne teorie w zarzadzaniu strategicznym moga si¢ uzupetniac, cho¢ nie
muszg. Wigkszo$¢ z nich jest analizowana bez kontekstu, w ktérym powstaty i kto-
rego dotyczyly. ,,Czy mozliwe jest zatem, ze kazdy z teoretykow koncentruje sig¢
tylko na jednym aspekcie zagadnienia — widzi tylko jeden wymiar wielowymiarowej
rzeczywistosci? W takiej sytuacji najrozsadniej byloby potaczy¢ w catos¢ rozmaite
teorie opisujace problem z odmiennych punktow widzenia. Gdyby jednak faktycznie
tak byto, to poszczegolne teorie powinny si¢ w duzej mierze wzajemnie uzupetiac.
Kazda z nich stanowitaby po prostu element wigkszej uktadanki nazywanej zarza-
dzaniem strategicznym. Jak jednak w takim razie wyjasni¢ wystepujace miedzy nimi
wyrazne rozbieznosci, czy wrecz sprzecznosci?” [de Wit, Meyer 2007].

Moze by¢ tez tak, ze teoretycy strategii przyjmuja odmienne zalozenia co do
istoty poszczegdlnych zagadnien i dlatego nieuchronnie dochodza do odmiennych
wnioskow. W takim przypadku réwniez nalezatoby polaczy¢ ze soba rdzne teorie,
by spojrze¢ na problem z wielu stron. Nie mozna definitywnie odrzuci¢ zadnego
z trzech przytoczonych tu wyjasnien sporéw teoretycznych. Jednakze przyjecie po-
gladu, Ze réznice stanowisk wynikaja z odmiennos$ci zatozen, wydaje si¢ zdecydo-
wanie najlepszym podejsciem z punktu widzenia stratega stojacego w obliczu zto-
zonych problemow.

Paradoks to sytuacja, w ktorej dwa pozornie sprzeczne lub nawet wzajemnie si¢
wykluczajace fakty okazuja si¢ jednoczesnie prawdziwe (zob. [Poole, Van de Ven
1989; Quinn, Cameron 1988, za: de Wit, Meyer, 2007]). Problem w formie para-
doksu nie ma realnego rozwigzania, jako ze nie ma mozliwosci logicznego scalenia
dwodch przeciwienstw w wewnetrznie spojny sposob rozumienia problemu [de Wit,
Meyer 2007].

Strateg rozdarty migdzy checig rywalizacji oraz checig wspotpracy bedzie pro-
bowat robi¢ réwnoczesnie i jedno, i drugie, dazac do wykorzystania tego, co najlep-
sze, w kazdym z podejs¢ [de Wit, Meyer 2007].

,,Wiekszos¢ ludzi jest przyzwyczajona do rozwigzywania tamigtéwek, roz-
strzygania dylematow i dokonywania wyborow cos za cos. Te metody postrzegania
1 przezwyci¢zania problemow sg bowiem czgécig codziennosci. Opierajg si¢ na za-
tozeniu, ze dzigki analizie mozna doj$¢ do co najmniej jednego logicznego rozwia-
zania. Czasem wymaga to ogromnej przenikliwosci i znacznego wysitku, ale zawsze
mozna znalez¢ jaka$ odpowiedz.

Ludzie nie sg natomiast przyzwyczajeni do myslenia o problemach jako o para-
doksach. W wypadku paradoksu odpowiedz w ogole nie istnieje — jedyne, co mozna
zrobic¢, to probowac jak najlepiej sobie z nim poradzi¢. Mozna poszukiwac¢ nowa-
torskich pomystow scalania przeciwienstw, ale wiadomo od razu, ze zadne z tych
tworczych rozwigzan nie stanowi rozwiazania analizowanego paradoksu” [de Wit,
Meyer 2007].

,,Czy zatem napigcia strategiczne nalezy postrzegac jako tamigtéwki, dylematy,
wybory cos za cos czy paradoksy? Mozna argumentowac za kazda z tych opcji, ale
ta ostatnia kryje wyzwanie intelektualne najwyzszego stopnia.
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Napiecie strategiczne jako paradoks
Wiele innowacyjnych rozwigzan pojednawczych

Nacisk na Y
Tréjkat obszaru
- syntezy
Antyteza °
° ° [ ] [
[] []
]
Wez to co
najlepsze
po obu Nacisk na X
stronach
Teza

Rys. 1. Pole rozwigzan paradoksow strategicznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [de Wit, Meyer 2007].

Rozpatrywanie napi¢¢ strategicznych jako paradokséw pomaga unikng¢ przecho-
dzenia do gotowych rozwigzan i dopinguje do uruchomienia wyobrazni w celu zna-
lezienia recept taczacych w sobie zalety obu przeciwstawnych perspektyw. Dlatego
w tej ksiazce napigcia strategiczne nieodmiennie przedstawiamy jako paradoksy i na-
mawiamy czytelnika do przyjecia takiego punktu widzenia” [de Wit, Meyer 2007].

3. Paradoks na poziomie mySlenia strategicznego: myslenie
standardowe versus mySlenie kreatywne

Na rysunku 2 myslenie racjonalne (logiczne) nie zostato przedstawione jako antyte-
za myslenia kreatywnego, cho¢ w literaturze przedmiotu czesto stosuje sie tego typu
interpretacje. Rysunek ten przedstawia sytuacje, w ktorej analizowana populacja
»firmowych strategdw” w wiekszo$ci mysli standardowo.

»dtratedzy przyjmujacy perspektywe rozumowania racjonalnego uwazaja, ze ro-
zumowanie strategiczne jest w gtownej mierze »dziataniem logicznym« [Andrews
1987, za: de Wit, Meyer 2007]. Aby poradzi¢ sobie z problemem strategicznym,
strateg musi najpierw przeprowadzi¢ rozwazng i gruntowng analize sytuacji. Naj-
pierw zbiera dane o wszystkich wydarzeniach zachodzacych wokol organizacii,
a nastepnie je przetwarza, by okresli¢ istniejace szanse i zagrozenia. Ponadto pod-
daje wnikliwej analizie samg organizacje, by zidentyfikowac jej silne i stabe strony
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oraz dostgpne zasoby” [de Wit, Meyer 2007]. W dalszej kolejnosci ustala kilka alter-
natywnych wariantow strategii.

Zbiér oséb
myslacych
kreatywnie

Zbior oséb
myslacych
logicznie

Rys. 2. Pole syntezy myslenia logicznego i myslenia kreatywnego

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [de Wit, Meyer 2007].

Kolejny etap to wnikliwa ocena kazdego z wariantow wedtug takich kryteriow,
jak: jej wewnetrzna spojnos¢, dopasowanie do sytuacji zewnetrznej, wykonalnose,
spodziewane wyniki i konsekwencje oraz potencjalne ryzyko.

Ostatnim etapem jest implementacja wybranej opcji strategicznej w praktyce
gospodarczej.

,»Podsumowujac, zwolennicy perspektywy rozumowania racjonalnego uwazaja,
ze emocje, intuicja i kreatywno$¢ maja do odegrania pewna role w procesie rozu-
mowania strategicznego, ale na pierwszym planie powinno si¢ znajdowac myslenie
logiczne. Mozna powiedzieé, ze strateg powinien w swoim rozumowaniu przypomi-
na¢ naukowca.

Wszystkie naukowe sposoby badania, analizowania oraz formutowania i wery-
fikacji hipotez znajduja bezposrednie zastosowanie w procesie rozumowania stra-
tegicznego — do tego stopnia, ze metoda naukowa moze pehic¢ funkcje wzorca dla
procesu ksztattowania strategii” [de Wit, Meyer 2007].

,»Myslenie kreatywne to przeciwienstwo myslenia logicznego. Jak juz wspo-
mnielis$my, stosowanie logiki polega na tym, ze kazdy krok w ciggu rozumowania
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wynika z krokow poprzednich, zgodnie z pewnymi formalnymi regutami wniosko-
wania naukowego. De Bono [1970] okresla taki sposdb rozumowania jako myslenie
wertykalne, kiedy natomiast uruchamia si¢ kreatywnos$¢, cztowiek nie posuwa si¢ do
przodu krok po kroku, lecz niesiony skrzydtami wyobrazni wykonuje skoki, ktorych
nie jest w stanie racjonalnie uzasadnic.

W mysleniu kreatywnym odchodzi si¢ od regul rzadzonych rzeczowa argumenta-
cja 1 wyciaga si¢ wnioski, nie majace zadnego uzasadnienia we wczesniejszych stwier-
dzeniach. W ten sposob dochodzi si¢ do nowego rozumienia rzeczywistosci, jednak
bez zadnego obiektywnego dowodu na to, Ze ta nowa koncepcja »ma sens«. De Bono
nazywa taki sposob rozumowania mysleniem lateralnym’ [de Wit, Meyer 2007].

4. Paradoks na poziomie sieci: konkurencja-wspolpraca

Strategiczny wymiar relacji migdzyorganizacyjnych sprowadza si¢ do trzech pod-
stawowych rodzajow relacji: konkurencji, wspolpracy oraz koopetycji [Stanczyk-
-Hugiet 2013]. Konkurencj¢ w znaczeniu ogoélnym mozna interpretowacé jako ry-
walizacje migdzy oddzielnymi podmiotami gospodarki rynkowej lub grupami
przedsigbiorstw w celu osiggnigcia korzysci. W ujeciu szezegdétowym konkurencja
to proces wspotzawodnictwa, majacy na celu zawieranie korzystnych transakcji
rynkowych, przedstawiania lepszych od innych podmiotow ofert rynkowych [Fras,
Swietakowski 2013].

Rywalizacja Wspétpraca

Rys. 3. Pole syntezy rywalizacji i wspotpracy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [de Wit, Meyer 2007].
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Z kolei wspotpraca nalezy do tych czynnikow, ktore w dziatalno$ci przedsie-
biorstw wplywaja na rozwoj ekonomiczno-spoteczny [Fras, Swietakowski 2013].
Wspolpraca okresla zakres, w jakim organizacje realizujg wspolne interesy i wza-
jemne korzysci [Stanczyk-Hugiet 2013]. Wyrdznia si¢ nast¢pujace cechy wspotpra-
cy [Walas-Trebacz 2011]:

udziat kilku partneréw kooperacyjnych,

» zachowanie wtasnej ekonomicznej samodzielnosci,
* wspdlna realizacja zadan,

e dobrowolno$¢,

* umowny charakter wspotpracy.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze przedsigbiorstwa powinny by¢ zdolne
do jednoczesnego wspolpracowania i rywalizowania ze soba, mimo iz te zachowa-
nia sa wzajemnie sprzeczne [Raza Ullah, Bengtsson, Kock 2014]. Z jednej strony
przedsigbiorstwo powinno przejawiaé silne dazenie do wspotpracy ze wzgledu na
liczne korzys$ci wynikajace z dzialania w grupie, a z drugiej strony zdecydowane
nastawienie rywalizacyjne niezb¢dne dla obrony wlasnych intereséw [de Wit, Meyer
2007]. Dosy¢ szeroki przeglad pojecia ,,koopetycja” w swiatowej literaturze przed-
stawita A. Zakrzewska-Bielawska [2014].

Koopetycja jest przez niektorych autoréw okre§lana mianem kooperencji [Cygler
2009]. Koopetycja oznacza jednoczesng konkurencje i wspotprace miedzy dwoma
lub wigcej partnerami biznesowymi z zatozeniem, ze dochodzi do powtarzalnych in-
terakcji [Zerbini, Castaldo 2007]. Kooperencja odnosi si¢ do relacji kooperacyjnych
1 konkurencyjnych o charakterze ciggtym i kompleksowym. Ciaglos¢ tych relacji
wynika z dlugookresowosci ich trwania oraz aktywnosci ich funkcjonowania. Kom-
pleksowos¢ kooperencji jest skutkiem wielostronnosci powigzan, ktorych kontekst
jest rozpatrywany nie tylko w ramach bezposrednio zaangazowanych stron, ale row-
niez grup przedsigbiorstw oraz catych sektorow [Cygler 2007]. Definiujac koope-
tycje, autorzy odnosza si¢ rowniez do teorii gier. W tym ujeciu koopetycja oznacza
strategie typu wygrywajacy-wygrywajacy w grze o sumie niezerowej [Brandenbur-
ger, Nalebuff 1996]. Spojrzenie na koopetycje z perspektywy zarzadzania strategicz-
nego wskazuje na trzy gtéwne elementy tej koncepcji [Dagnino i in. 2008]:

*  Wspodlzaleznos¢ miedzy firmami jest miejscem tworzenia wartosci i jednoczes-
nie miejscem jej podziatu.

*  Wspotzalezno$é ta jest oparta na grze o sumie dodatniej i zmiennej, ktora powin-
na stronom przynies¢ korzysci, a ktore nie zawsze muszg by¢ rowne.

*  Wspotzalezno$¢ ta jest oparta na czgSciowej zbieznosci interesow.

Warto w tym miejscu jeszcze zwroci¢ uwage na to, ze w literaturze przedmiotu
podkresla sie, iz to nie sam fakt konkurowania ze wspotdziatajacym ani tez wspot-
dziatanie z konkurentami wyrdznia koopetycje. Wyroznikiem jest bowiem jedno-
czesne rozpatrywanie nastgpujacych proceséw [Czakon 2009]:

*  Tworzenie wartosci, ktore wymaga taczenia komplementarnych zasobow i kom-
petencji oraz spojnych strategii co najmniej dwoch odrebnych pod wzgledem
organizacyjnoprawnym podmiotow.
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e Zawlaszczanie wartos$ci, ktore powinno uwzglednia¢ poczatkowy wktad stron,
a takze pozniejszg dynamike relacji zachodzacych pomigedzy nimi po to, aby
w ramach wyznaczonych dlugoterminowa perspektywa przynajmniej jednej ze
stron zachowa¢ mozliwo$¢ osiggniecia przez kazdego z uczestnikow wspotdzia-
tania wartosci wyzszej, niz moglby osiagna¢ samodzielnie.

Wsrod podstawowych cech relacji kooperencyjnych wyréznia si¢ [Cygler 2009]:
e jednoczesnos¢ wystepowania konkurencji i kooperacji,

* rozdzielno$¢ wystgpowania konkurencji i kooperacji — strony okreslaja obszary,
w ktorych rywalizujg, oraz obszary wspotdziatania,

*  kompleksowo$¢ — relacji kooperencyjnych nie rozpatruje si¢ w kategoriach po-
jedynczych i autonomicznych uméw kooperencyjnych, lecz sg one traktowane
jako zbidr poszczegodlnych zwigzkow i relacji,

*  wspodtzaleznos¢ — strony relacji kooperencyjnych wnosza aport do uktadu w po-
staci komplementarnych zasobow i umiejetnosci,

e dynamizm — wynika on z nieustannego dazenia do zachowania réwnowagi mig-
dzy dwoma strumieniami relacji konkurencyjnych i zwigzkéw kooperacyjnych,

* dlugoterminowos¢ stosunkow migdzy stronami,

* powiazania formalne i niesformalizowane,

* otwarty charakter relacji — nie ogranicza si¢ on do pojedynczych sektorow czy
obszaru geograficznego dziatalnosci firmy.

Poglady w kwestii podejscia do relacji migdzyorganizacyjnych sg silnie zroz-
nicowane. Czg$¢ ze strategdw postuluje, aby przedsiebiorstwo bylo nastawione na
rywalizacje z wszystkimi podmiotami zewnetrznymi i w mozliwie jak najwiekszym
stopniu dziatato niezaleznie. Taki punkt widzenia okreslany jest mianem ,,perspek-
tywy organizacji osobnej”. Z drugiej strony, sg stratedzy bedacy zwolennikami ,,per-
spektywy organizacji uwiktanej”, ktoérzy odrzucaja zatozenie, ze rywalizacja jest
podstawowym czynnikiem rzutujacym na relacje migdzyorganizacyjne. Twierdza
oni, ze biznes polega na tworzeniu wartosci, co jest gra o sumie niezerowej. Tworze-
nie warto$ci jednoczy przedsigbiorstwa, gdyz dzialajac razem, mogg one osiagnac
wiecej niz w pojedynke. Jak do tej pory nie udato si¢ wypracowac wspdlnego sta-
nowiska w kwestii pogodzenia przeciwstawnych naciskow na wspolprace z jednej
strony 1 rywalizacje z drugiej strony [de Wit, Meyer 2007]. Warto jednocze$nie za-
uwazy¢, ze w ostatnich latach koncepcja koopetycji cieszy si¢ szerokim zaintereso-
waniem w §rodowisku biznesowym. Menedzerowie z wlasnej inicjatywy zawieraja
relacje koopetycyjne w réznych formach [Czakon, Fernandez, Mina 2014].

5. Problem ,,nakladania si¢ paradoksow”

W literaturze przedmiotu zwykle kazdy paradoks jest rozpatrywany w sposob od-
izolowany od innych paradoksow. Ciekawa konstrukcja myslowa jest proba rozpa-
trywania dwoch paradoksow strategicznych jednoczes$nie, co oznacza, iz ,,naktadaja
si¢” one na siebie. Zatem mozna dwa paradoksy strategiczne analizowa¢ jedno-
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czesnie na przyktad za pomocg macierzy czteropolowych, gdzie poszczegdlne wy-
miary macierzy reprezentujg kazdy z wybranych paradoksow. W tym przypadku po-
szczegolne pola macierzy reprezentujg nastepujace sytuacje: Tezal-Teza2, Tezal—
Antyteza2, Antytezal—Teza2, Antytezal —Antyteza2.

Przy skalowaniu wymiardw macierzy w sposob skokowy mamy cztery roz-
ne jako$ciowo rozwigzania. Przy skalowaniu wymiaréw macierzy w sposob cig-
gly, jako continuum, mozliwosci rozwigzan obu ,,nakladajacych si¢” paradoksow
jest nieskonczenie wiele i przyjmujg one forme zbioru rozmytego. Zbidr rozmyty
w tym przypadku jest okreslony jako czg$¢ wspolna rozwigzania paradoksu 1 1 pa-
radoksu 2.

W praktyce jest to calo$¢ zlozona z elementéw nalezacych do dwoch, trzech
lub czterech roznych jakosciowo pdl macierzy, ale taka calo$¢, ktora jednoczesnie
charakteryzuje si¢ minimalnym napigciem mie¢dzy tezg i antyteza w uktadzie dwu-
wymiarowym, czyli jednego i drugiego paradoksu.

Oznacza to, ze w analizowanym przez autoré6w niniejszego artykutu przypadku
kazde rozwigzanie bedzie miato elementy myslenia standardowego i kreatywnego
oraz elementy charakterystyczne dla konkurowania i wspotpracy. Minimalizacja na-
pigcia wystgpujacego miedzy wystepujacymi sprzecznosciami jest elementem klu-
czowym dla znalezienia optymalnego rozwigzania w konkretnej sytuacji rynkowe;.

6. Modelowe opcje rozwiazania paradoksu

W tabeli 1 zobrazowano cztery pola macierzy, reprezentujace rozne jakosciowo roz-
wigzania paradoksu: konkurencja-wspotpraca na ptaszczyznie myslenia strategicz-
nego. Skalowanie wymiaréw ma charakter skokowy.

Tabela 1. Opcje rozwiazan paradoksu konkurencja-wspolpraca na ptaszczyznie myslenia
strategicznego

1
St.andardowy I.md?. Standardowy model
biznesu organizacji . N
Standardowe . biznesu organizacji
osobnej . q
(Tezal) . uwiklanej
(Typowa restauracja McDonald’
Myslenie chinska) (Dol
strategiczne
Kreatywny model biznesu Kreatywny model
Kreatywne organizacji osobnej biznesu organizacji
(Antytezal) (Restauracja z cateringiem, uwiklanej
czynna 24 godziny na dobg) (Starbucks)
Konkurencja Wspolpraca
(Teza2) (Antyteza2)
Dziatania wobec otoczenia

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Sa to przyktadowe rozwigzania paradoksu na poziomie modelu biznesowego.

W przypadku traktowania obu wymiarow modelu jako continuum mozliwe sg
rozwigzania paradoksu, ktdre z roznym nasileniem bgdg zawieraly elementy kazdej
z czterech opcji normatywnych. W analizowanym przypadku mozna stworzy¢ przy-
ktadowe cztery rozwigzania:

1. Sie¢ Starbucks wspolnie z siecia McDonald’s.

2. Sie¢ restauracji chinskich z cateringiem, czynna 24 godziny na dobg.

3. Sie¢ restauracji z kawg Starbucks, czynna 24 godziny na dobe.

4. Sie¢ McDonald’s wspolnie z siecig restauracji chinskich.

Rozwigzania te stanowig kombinacj¢ opcji normatywnych opisanego modelu
i moga stanowi¢ punkt wyjscia do kreowania modeli biznesowych, charakteryzuja-
cych si¢ wiekszg ztozonoscig oraz unikalnoscia, co jest kluczowe z punktu widzenia
budowy barier imitacji.

7. Zakonczenie

Analiza dwoch paradoksow strategicznych w ukladzie macierzy czteropolowej jest
sposobem okreslenia opcji normatywnych, ktore stanowig jednoczesnie jego roz-
wigzanie. Opcje normatywne mozna réwniez analizowa¢ w taki sposéb, by znajdo-
wac ich wspodlne czesci. W artykule przedstawiono cztery przyktady modeli bizneso-
wych, ktore sa kombinacja opcji normatywnych. Wygenerowane rozwigzania maja
jednoczesnie cechy innowacyjnego modelu biznesowego, jak réwniez charakter im-
plementacyjny.
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