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Rownowaga a wzrost
- relacja odwroconego U
w naukach o zarzadzaniu
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Wojciech Czakon

ednym z najwazniejszych dziet w zarzadza-

niu strategicznym jest teoria wzrostu

firmy autorstwa E. Penrose, ktérej mysli
okazaly sie na tyle ptodne, Ze powstata cala szkola
planistyczna i pézniejszych nurtéw badawczych.
W latach 70. ubiegltego stulecia stynny Raport
Rzymski wyraznie wskazal granice niepohamowa-
nego wzrostu, stanowiac ostrzezenie przed napie-
ciami ekonomicznymi, politycznymi i spotecznymi,
ktore mialy nadejsé kilka dekad pdézniej. Nie zmie-
nito to jednak nastawienia zarzadzania strategicz-
nego na maksymalizacje wielko§é organizacji,
udzialu w rynku, sprzedazy, wartosci czy przewagi
konkurencyjnej.

Lata 90. ub. wieku przyniosty zupelnie nowe
pojecia w badaniach nauk o zarzadzaniu, zwane
napieciami czy paradoksami strategicznymi. Poje-
cie paradokséw odnosi sie do sprzecznosci
o réznym natezeniu, ktére oddziatuja na zachowa-
nia w organizacjach, towarzysza decyzjom mene-
dzeréw, czy tez sa wywolywane przez strategie
przedsiebiorstw. Wiele ze wspélczesnych obszarow
badawczych charakteryzuje sie wystepowaniem
sprzecznosci. Zwazywszy na inercje metodolo-
giczng nauk o zarzadzaniu, ktéra przejawia sie
skostnialym wrecz tradycjonalizmem w podej$ciu
do probleméw badawczych, powstaje pytanie
o metodologiczne implikacje badania paradokséw
w zarzadzaniu strategicznym. Innymi stowy, niniej-
szy artykutl podejmuje kwestie przenoszenia przy-
zwyczajen badawczych z obszaru probleméw wzro-
stu na problemy réwnowagi.

Opracowanie sklada sie z trzech czesci.
W pierwszej autor przedstawi niektére sposrod
szybko rozwijajacych sie lub znaczacych koncepcji
wiazacych sie z napieciami strategicznymi.
W trosce o zwiezto§é argumentacji ograniczono
przyktady tych koncepcji do oburecznosci organiza-
cyjnej, kompetencji dynamicznych i koopetycji.
Obecny stan nauk o zarzadzaniu prowadzi badaczy
w strone stwierdzenia tzw. relacji odwréconego U,
scharakteryzowanej w drugiej czesci artykutu.
Trzecia cze$¢ zwraca uwage na potrzebe stosowa-
nia metod jako$ciowych, badan podtuznych, skupio-
nych na dynamice zjawisk lub tez wyrafinowanych
metod ilo$ciowych.
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Pomiedzy sprzecznymi dazeniami
= koncepcje paradoksalne w naukach
o zarzadzaniu

Paradoksy w naukach o zarzadzaniu

Paradoksy wynikaja z napieé¢ pomiedzy wcze$niej
zdefiniowanymi znaczeniami (na potrzeby artykulu
przyjeto bowiem zalozenie spolecznej konstrukeji
napieé znaczeniowych?). Paradoks laczy sprzecznosci;
jest rezultatem wysitku poznawczego i jako taki
powstaje w wyniku proceséw socjalizacji czy tworze-
nia znaczen®. Wynika wiec z konstatacji badacza
o braku uzasadnionej mozliwosci abstrahowania od
wspoélzaleznego wystepowania poje¢ sprzecznych
w jednym badanym zjawisku, procesie, zdarzeniu czy
decyzji. Paradoksy w takim ujeciu sa wyrazem postawy
poznawczej, ktéra odrzuca redukcjonizm, nadmiernie
upraszczajacy rzeczywisto$é, malo owocny w wyja-
$nianiu i mato przydatny w dzialaniu. Badania para-
doks6éw odnosza sie wspoélczesnie do sposobdw, w jakie
organizacje odnosza sie jednoczes$nie do konkurencyj-
nych wobec siebie dazen?. Zespolenie sprzecznos$ci
w paradoksie ujawnia pewng bezradno$é¢ poznawcza,
ktora ptynie z wezes$niej przyjetych sposob6éw postrze-
gania i wyjasniania rzeczywistosci. Tym bardziej, ze
paradoksy we wspoélczesnych badaniach nauk o zarza-
dzaniu skupiaja sie na najbardziej innowacyjnych
i mobilizujacych obietnicach sukcesu przedsiebior-
stwa, takich jak: obureczno$¢ organizacyjna, kompe-
tencje dynamiczne czy koopetycja®.

Oburecznosé organizacji

Jedna z ugruntowanych sprzecznosci w zarzadza-
niu strategicznym jest przekonanie o potrzebie eks-
ploatacji biezacych kompetencji przy jednoczesnej
eksploracji nowych kompetencji®. Eksploatacja
wiedzy polega na inkrementalnych, powolnych zmia-
nach doskonalacych istniejaca technologie czy szerzej
kompetencje?. Organizacja, eksploatujac wiedze,
skupia sie na tworzeniu warto$ci, uzyskiwaniu renty
ekonomicznej i budowaniu przewagi konkurencyjnej,
opierajac sie na tym, co juz wie. Jednoczesnie jednak
procesy imitacji podejmowane przez konkurentéw
prowadza do erozji przewagi opartej na eksploatacji

)
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wiedzy, a nawet moga doprowadzi¢ do jej skokowej
utraty w wyniku wdrozenia innowacji przez konku-
rentéw. Wobec tego utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej w dlugim terminie staje sie zalezne od jedno-
czesnego dazenia do uzyskania nowych kompetenc;ji.
W perspektywie menedzerskiej decyzja ta nie jest
alternatywa, nie sposéb bowiem zrezygnowaé ani
z eksploatacji, ani z eksploracji. Badacze podjeli ten
problem z perspektywy portfelowej, z zamiarem
identyfikacji wtasciwej alokacji zasobéw pomiedzy
eksploracje i eksploatacje. Umiejetnosé prowadzaca
do adaptacyjnego poszukiwania tej idealnej réwno-
wagi nazwano ambidexterity, co w literalnym ttuma-
czeniu daloby obureczno$é, w sensie zdolno$ci
réwnie sprawnego operowania obydwiema rekami®.
Pojecie to szybko wyszlo poza ramy problematyki
wiedzy, sytuujac sie w centrum debaty o napieciach
pomledzy uporzadkowaniem a adaptacja lub j ]eszcze
szerzej — pomiedzy terazniejszoscig a przyszloécia”.
Wezesne badania sklanialy do poszukiwania
strukturalnych rozwigzan problemu alokacji zaso-
béw. Ograniczenie napieé osiaga sie w rozwiazaniach
strukturalnych poprzez separacje w przestrzeni
i w czasie tych dziatan lub jednostek organizacyj-
nych, ktére zajmuja sie sprzecznymi celami. Jed-
nakze w ostatnich latach zmienne behawioralne
zyskaly na znaczeniu, a sama dwureczno$¢ staje sie
funkcja kontekstu i zachowan organizacji w konkret-
nych warunkach, a nie tylko struktury organizacyj-
nej. Zatem redukcjonizm postrzegania dwurecznosci
przez pryzmat portfela kompetencji organizacji
zastapito paradoksalne myslenie o pojedynczej umie-
jetnosci laczenia, a nie separacji sprzecznych dazen.
W rezultacie powstaje wyzwanie badawcze polega-
jace na uwzglednieniu zaréwno jednoczesnosci,
sprzecznosci, jak i kontekstu w metodyce badan.

Kompetencje dynamiczne

Znaczne podobienstwa wobec napiecia eksplora-
cja - eksploatacja wiedzy dostrzec mozna w koncep-
C]l kompetenql dynamicznych. Kategoria kompeten-
cji wywodzi sie z ewolucyjnego podejscia, ktore
w kategorii rutyny upatruje wyréznika organiza-
cji'”. Rutyny organizacyjne zdefiniowano jako zbio-
rowa reakcje na okreslony, typowy bodziec'.
W wyniku proceséw uczenia sie powstaje skoordy-
nowana w czasie i przestrzeni powtarzalno$é zacho-
wan organizacji. W warunkach typowych i nie-
zmiennych stanowi wiec o sprawno$ci organizacji,
podczas gdy w warunkach turbulentnego otoczenia
nadaje organizacji szkodliwa sztywnosé. O ile wiec
rutyna wyréznia organizacje poprzez Swoja Spraw-
dzong i akceptowana sprawnos§é dziatania w okreslo-
nych warunkach, o tyle jednocze$nie ogranicza zdol-
noéé do adaptacji wzgledem zmian otoczenia. Zatem
pojecie rutyny stanowi przyktad ambiwalencji przy-
czynowej, thumaczac zaréwno sukces, jak i porazke,
ktore zachodzié moga dla tej samej organizacji, tyle
ze w innych warunkach otoczenia.

Badacze zarzadzania strategicznego stwierdzili
przy tym, ze niektore organizacje wyréznia zdolnosé
zmiany rutyn, w czym upatrywaé¢ mozna zrédet
trwalej przewagi konkurencyjnej (rysunek 1).

Konceptualizacja tej wyjatkowej zdolnosci przy-
jela nazwe kompetencji dynamicznych'?. Trudnosé
badania kompetencji dynamicznych przejawia sie na

Organizacyjne uczenie sie:
+ narastanie doéwiadczenia
+ kodyfikacja i artykulacja wiedzy

Il

Kompetencje dynamiczne:

 badania i rozwéj

+ restrukturyzacja, reengineering

+ integracja wiedzy w warunkach fuzji
iprzejec

1l

Zmiana ewolucyjna i rewolucyjna rutyn organizacyjnych

Rys. 1. Kompetencje dynamiczne a rutyny
organizacyjne

Zrédlo: M. ZOLLO, S. WINTER, Deliberate Learning and
the Evolution of Dynamic Capabilities, ,,Organization
Science” 2002, vol. 2002, no. 3. s. 340.

wielu polach. Przede wszystkim jest zwigzana
z dlugim okresem, w ktérym te kompetencje sie
przejawiaja. Zbyt krotki czas obserwacji kompetencji
dynamicznych moze wiec nie pozwoli¢ na obserwa-
cje zmiany rutyn organizacyjnych. Stad by¢é moze
sklonno§é do nazywania ich strategicznymi ruty-
nami'®. Problem czasu obserwacji poglebia jeszcze
wymog powtarzalnosci; pojedynczej zmiany rutyny
organizacyjnej nie mozna bowiem uznac¢ za przejaw
kompetencji dynamiczne;j.

Wobec tego czas obserwacji tych strategicznych
rutyn musi obejmowaé co najmniej dwa zdarzenia,
polegajace na zmianie rutyn organizacyjnych, aby
w drodze analizy podobienstw ich przebiegu moc
wnosi¢ o istnieniu rutyny zmiany rutyn organizacyj-
nych. Odrebnym skutkiem metodologicznym jest
potrzeba analizy procesu, w ktérym kompetencje dyna-
miczne wplywaja na zmiane rutyn organizacyjnych.

Strategie koopetycji

Koopety(:Ja stawia podobne wyzwania jak dwu-
reczno$¢ organizacji w zarzadzaniu strategicznym.
\\% ostatmeJ dekadzie mozna zaobserwowac, ze upo-
wszechnit sie poglad o jednoczesnym wystepowamu
konkurencji i wspélpracy pomiedzy tymi samymi
przedsiebiorstwami, a relacje koopetycji nazwano
paradoksalna'¥. Weczesne konceptualizacje tego
paradoksu sytuowaly koopetycje pomiedzy konku-
rencja a wspolpraca, nastepnie rozwinieto myslenie
dwuwymiarowe, w ktorym wspélprace mierzy sie
na jednej osi, a site wspélpracy na drugiej. W rezul-
tacie powstaje macierz czteropolowa, w ktorej
wystepowaé moze silna lub staba forma zréwnowa-
zonej koopetycji, lub tez relacja zdominowana przez
wspolprace czy konkurencje (rysunek 2).

Koopetycja moze przyjmowacé postaé rownowagi
sprzecznych dazen, przy czym réwnowaga ta zacho-
dzi zaréwno przy znacznym, jak tez przy stabym
natezeniu konkurencji i wspétpracy. Taka konceptu-
alizacja sytuuje sie w tradycyjnym mys$leniu
o sprzecznosciach, ktére wymaga znalezienia stabil-
nych rozwigzan. Stabilno$é wynika tu z braku prze-
wagi jednego dazenia nad drugim.

Tym niemniej wystepuja takze inne postacie koope-
tycji, zdominowane przez sklonno$é do wspélpracy
lub sktonno$¢ do konkurowania. Moga one dotyczyé
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sytuacji, w ktorej wspoélpracujacy konkurenci celowo
ograniczaja rywalizacje rynkowa, upatrujac szansy na
osiagniecie swoich celéw strategicznych we wspoétdzia-
taniu. I odwrotnie, moga to by¢ sytuacje, w ktérych
formalnie wspoétdziatajace firmy silnie rywalizuja
o wytworzong wspolnie wartosé, nawet ze szkoda dla
swoich sojusznikéw. Badanie takich pozornie niesta-
bilnych postaci koopetycji wymaga innego podej$cia
niz ré6wnowaga, ktéra w nich nie zachodzi. W tym
miedzy innymi przejawia sie paradoks koopetycji.
Paradoks koopetycji idzie jeszcze dalej; te niezréwno-
wazone relacje moga bowiem byé obustronnie
korzystne, a nadto dtugotrwate.

Selektywny przeglad kilku tylko nurtéw badan
o znacznych walorach poznawczych, popularnosci
wsrod badaczy i znaczeniu dla praktykéw ujawnia
potrzebe powrotu do dyskusji o paradoksach w zarza-
dzaniu, ktora przeciez przezywala swoj rozkwit dwie
dekady temu. Pézniejsze badania w zarzadzaniu
strategicznym doprowadzily do granic ortodoksyjna
metodologie (redukcjonizm, réwnowaga, liniowo$c).
Szczegélnie widocznym tego przejawem jest coraz
czestsze w najnowszych badaniach formulowanie
propozycji, testowanie hipotez czy nawet wnioskowa-
nie o istnieniu tzw. relacji odwréconego U.

Relacja odwroconego U
metodologiczne

elacja odwrdoconego U odnosi sie do szcze-

g6lnego, nieliniowego zwigzku pomiedzy

para badanych zmiennych. Popularne
wérod badaczy jest uproszczenie, ktore wskazuje na
staby wpltyw zmiennej wyjaéniajacej na zalezna, gdy
wartosci zmiennej WyJasnlaJace] s niskie lub wyso-
kie. Jednocze$nie wplyw zmiennej WyJasmance] na
zmienng zalezng jest silny, gdy przyjmuje ona war-
tosci posrednie. Warto przy tym zwrécié uwage na
celowe pomijanie przez badaczy oczywistego prze-
ciez ksztaltu paraboli, ktéra implikuje Scisle okre-
§lony ksztalt funkcji matematycznej. W to miejsce
badacze postuguja sie pojeciem funkcji w ksztalcie
U™, ktéra stwarza wieksza swobode poszukiwania
dopasowanych modeli matematycznych.

= implikacje

Hipotezy o relacji odwréconego U

Interpretacja tej nieliniowej zaleznosci wynika
wprost ze sposobu stawiania hipotez. Na przyktad,
badajac zwigzek pomiedzy kapitatem strukturalnym
a sukcesem projektéw open source, zalozono'®, ze
$redni poziom zmienne] wyjasniajacej przejawia sil-
niejszy wplyw na zmienng zalezng niz staby lub silny
poziom zmiennej wyjasniajacej. Innymi stowy, gdy
takie zjawisko, jak sita konkuren(:]l”) przyjmuje staba
lub silng postaé, to woéwczas oczekiwany poziom
zmiennej zaleznej - innowacyjnosci, sprawnosci, prze-
trwania czy sukcesu jest niski. Taka zalezno$¢ stwier-
dzono m.in. badajac znaczenie kapitalu spolecznego
w sprawnosci sieci przemystu mody w Nowym Jorku'®.

Niektorzy badacze odwoluja sie z kolei do sprzecz-
nego wplywu sktadowych badanego zjawiska na zmienng
zalezna. Najpro$ciej przedstawiono to w hipotezie
o potrzebie ,wazenia” kosztéw i korzys$ci wspotpracy
w projektach innowacyjnych'®. Taki sposob stawiania
hipotez jest poprzedzony wskazaniem korzysci, ale tez
wad zwigzanych z badang zmienng wyjasniajaca. Na
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Silna wspétpraca Staba wspétpraca

Silna konkurencja tqcznik Zawodnik

Staba konkurencja Partner Samotnik

Rys. 2. Typy koopetycji wzgledem sily relacji
czastkowych

Zrodlo: K. CHIN, B. CHAN, P. LAM, Identifying and Prio-
ritizing Critical Success Factors for Coopetition Strategy,
,Industrial Management and Data Systems” 2008, vol. 108,
no. 4, s. 437-454.

przyklad badania zwigzku zachodzacego pomiedzy réz-
norodnoécia sieci a jej innowacyjnoscig?® wskazuja
zar6wno na korzysci wynikajace z jednorodnos$ci sktadu
konsorcjé6w badawczych, jak i na wady problemu
absorpcji wiedzy, sprzeczno$ci kulturowe, czy trudnosci
koordynacyjne w sieciach zréznicowanych. W przy-
padku réznorodnosci sieci §rednia warto$é réznorodno-
$ci powoduje koincydencje wad i niewielkich korzysci
1jest rozwigzaniem najgorszym. Znacznie od niej lepsze
jest dazenie do jednolitosci lub znacznego zréznicowa-
nia. Zatem zwiazek pomiedzy réznorodnoscia sieci
a efektywnoscia ma ksztalt litery U (nieodwrdcone;).

Inne podejscie skupia sie na poszukiwaniu stabil-
nosci czy réwnowagi. Na przyklad badania interakeji
konkurencyjnych rywali; podjeto badania na poziomie
diad, by sprawdzié, jak te wzajemne relacje sie ksztal-
tuja w dlugim terminie w warunkach konkurencji
odbywajacej sie na wielu rynkach?”. Na probie linii
lotniczych wykazano, ze rywalizacja konkurentéw mie-
rzona tempem wejScia na dany rynek i wyjscia z tego
rynku, jest zwigzana relacjag odwréconego U z rywali-
zacja tych konkurentéw na innych rynkach. Gdy kon-
takt na innych rynkach byl niski lub znaczacy, tempo
byto ograniczone, podczas gdy w warunkach éredniej
1ntensywn0sc1 kontaktu na 1nnych rynkach tempo wej-
$cia 1 wyjscia osiaggalo najwyzsze wartosci. Innymi
slowy, w warunkach rywalizacji na wielu rynkach wza-
jemne interakcje prowadza w diugim terminie do sta-
bilnosci konkurencji, zaréwno ze wzgledu na wza-
jemna tolerancje, wzrost barier wyjscia, jak tez
zdolno$é odstraszania konkurenta.

Podsumowujac, stwierdzi¢ trzeba, ze dotychczas
stosowano ograniczong liczbe sformulowan i uza-
sadnien hipotezy o zalezno$ci w ksztalcie odwréco-
nego U. Jednocze$nie dazenie do potwierdzenia tego
rodzaju hipotez daje w najlepszym przypadku prze-
dzialows informacje o sile relacji. Uzyskanie bar-
dziej precyzyjnych wynikéw wymaga stosowania
technik analizy danych o znacznym poziomie zlozo-
nosci, niekoniecznie gwarantujgcych lepsze zrozu-
mienie istoty badanego zjawiska.

Badanie zwigzku odwréconego U

Préby zrozumienia koncepcji paradoksalnych, dwu-
znacznych przyczynowo rozwijaja sie obecnie w dwoch
kierunkach, odpowiadajacych gléwnym rodzinom
metod w naukach o zarzadzaniu. Stosunkowo najlicz-
niej reprezentowany jest nurt badan nomotetycz-
nych, zmierzajacych do wustalenia iloSciowych
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prawidlowosci, wiazacych wybrane przez badacza
zmienne. Niejednoznaczno$é przyczynowa wydaje
sie by¢ jedna z przyczyn uzyskiwania ksztaltu relacji
odwréconego U. Przez niejednoznaczno$¢ rozumie
sie niepewnos$é co do zmiennych oraz ich dystrybu-
cji w konkretnych warunkach??. Stopien zlozonosci
badan nad niejednoznacznos$cia przyczynowsa jest
znaczny, dotyczy bowiem zaréwno temporalnej dys-
trybucji niepewnosci, symetrii niepewnosci czy sto-
chastycznej natury zmiennych zaleznych. Ostatnie
lata przynosza wiec rosnacy stopien zlozonosci
wykorzystywanych narzedzi matematycznych.

Warto zwrdcié uwage na pewna osobliwos$é tych
badan nomotetycznych, zwykle uwazanych za zwien-
czenie wysitku poznawczego, dzieki empirycznemu
testowaniu stawianych hipotez za pomoca narzedzi
statystycznej analizy danych. W przypadku koncep-
cji paradoksalnych badania te w zakonczeniu wyraz-
nie nawotuja do realizacji badan podtuznych, w podej-
$ciu procesowym?® i z wykorzystaniem danych
jakosciowych?®. Osobliwoéé ta polega na odwrédceniu
typowej relacji, ktéra w ortodoksyjnej metodologii
wymagala wrecz badan nomotetycznych po realizacji
badan interpretatywnych, zmierzajacych do zrozu-
mienia przebiegu badanych zjawisk i proces6w.

Pobiezny nawet przeglad koncepcji paradoksal-
nych w zarzadzaniu strategicznym wskazuje na klu-
czowe znaczenie interakcji pomiedzy réznymi zmien-
nymi, a takze pomiedzy tymi zmiennymi a kontekstem,
w ktérym przychodzi je badaé. Wobec tego typowe
w badaniach zarzadzania strategicznego oczekiwanie
wystepowania liniowych zwigzkéw pomiedzy bada-
nymi zmiennymi okazuje sie niewystarczajace. Para-
doksy tatwiej zrozumieé, gdy dysponuje sie opisem
procesu interakcji pomiedzy sprzeczno$ciami. Ozna-
cza to potrzebe silnego rozwoju badan interpretatyw-
nych, w tym podtuznych studiéw przypadkéow.

Podsumowanie

sytuowanie wspoélczesnego zarzadzania stra-
tegicznego pomiedzy rozwojem a réwno-
waga jest fragmentem szerszego problemu
granic maksymalizacji w zyciu gospodarczym i spo-
lecznym. Przed badaczami jawi sie problem metodo-
logiczny dotyczacy mozliwosci przeniesienia typo-
wych sposobéw badania probleméw rozwoju do
badania koncepcji zwiazanych z réwnowaga. Wytonito
to koncepcje paradoksalne w naukach o zarzadzaniu.
Badania nad paradoksalnymi koncepcjami czy nie-
jednoznacznos$cia przyczynowa przejawiaja sie
w postaci zalezno$ci odwréconego U. Odzwierciedla
ona kontekstowo$é, procesualizm i dlugi termin
przedmiotu badan w zarzadzaniu strategicznym. Wta-
$nie te cechy powinny zostaé odzwierciedlone w wybo-
rach metodologicznych badaczy. Uzasadnia to poglad
o potrzebie wiekszego zréznicowania metod badaw-
czych, a szczegélnie zwiekszenia liczby rygorystycz-
nych metodologicznie badan interpretatywnych.

dr hab. Wojciech Czakon
prof. UE w Katowicach
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Growth and Balance - the Inverted U Shape Relationship

The author develops a debate on growth-balance arguing, that
there is growing need to use interpretative methods and poin-
ting to boundaries of orthodoxies in methodology. He uses ambi-
dexterity, dynamic capabilities and coopetition concepts to show
the role of context and causal ambiguity.
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