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równowaga a wzrost  
– relacja odwróconego U  
w naukach o zarządzaniu 
    
Wojciech Czakon

ednymzzznajważniejszychzdziełzwzzarządza-
niuz strategicznymz jestz teoriaz wzrostuz
firmyzautorstwazE .zPenrose,zktórejzmyśliz

okazałyzsięznaztylezpłodne,zżezpowstałazcałazszkołaz
planistycznaz iz późniejszychz nurtówz badawczych .z
Wz latachz 70 .z ubiegłegoz stuleciaz słynnyz Raportz
Rzymskizwyraźniezwskazałzgranicezniepohamowa-
negozwzrostu,z stanowiączostrzeżeniezprzedznapię-
ciamizekonomicznymi,zpolitycznymizizspołecznymi,z
którezmiałyznadejśćzkilkazdekadzpóźniej .zNiezzmie-
niłoztozjednakznastawieniazzarządzaniazstrategicz-
negoz naz maksymalizacjęz wielkośćz organizacji,z
udziałuzwzrynku,zsprzedaży,zwartościzczyzprzewagiz
konkurencyjnej .z

Lataz 90 .z ub .zwiekuzprzyniosłyz zupełnieznowez
pojęciazwzbadaniachznaukzoz zarządzaniu,z zwanez
napięciamizczyzparadoksamizstrategicznymi .zPoję-
ciez paradoksówz odnosiz sięz doz sprzecznościz
ozróżnymznatężeniu,zktórezoddziałująznazzachowa-
niazwzorganizacjach,z towarzyszązdecyzjomzmene-
dżerów,z czyz teżz sąz wywoływanez przezz strategiez
przedsiębiorstw .zWielezzezwspółczesnychzobszarówz
badawczychz charakteryzujez sięz występowaniemz
sprzeczności .z Zważywszyz naz inercjęz metodolo-
gicznąz naukz oz zarządzaniu,z któraz przejawiaz sięz
skostniałymzwręczz tradycjonalizmemzwzpodejściuz
doz problemówz badawczych1),z powstajez pytaniez
ozmetodologicznez implikacjezbadaniazparadoksówz
wzzarządzaniuzstrategicznym .zInnymizsłowy,zniniej-
szyzartykułzpodejmujezkwestięzprzenoszeniazprzy-
zwyczajeńzbadawczychzzzobszaruzproblemówzwzro-
stuznazproblemyzrównowagi .z

Opracowaniez składaz sięz zz trzechz części .z
Wz pierwszejz autorz przedstawiz niektórez spośródz
szybkozrozwijającychzsięzlubzznaczącychzkoncepcjiz
wiążącychz sięz zz napięciamiz strategicznymi .z
Wz troscez oz zwięzłośćz argumentacjiz ograniczonoz
przykładyztychzkoncepcjizdozoburęcznościzorganiza-
cyjnej,z kompetencjiz dynamicznychz iz koopetycji .z
Obecnyzstanznaukzozzarządzaniuzprowadzizbadaczyz
wzstronęzstwierdzeniaztzw .zrelacjizodwróconegozU,z
scharakteryzowanejz wz drugiejz częściz artykułu .z
Trzeciazczęśćzzwracazuwagęznazpotrzebęzstosowa-
niazmetodzjakościowych,zbadańzpodłużnych,zskupio-
nychznazdynamicezzjawiskzlubzteżzwyrafinowanychz
metodzilościowych .z

pomiędzy sprzecznymi dążeniami  
– koncepcje paradoksalne w naukach 
o zarządzaniu 

Paradoksy w naukach o zarządzaniu 

Paradoksyzwynikajązzznapięćzpomiędzyzwcześniejz
zdefiniowanymizznaczeniamiz (nazpotrzebyzartykułuz
przyjętoz bowiemz założeniez społecznejz konstrukcjiz
napięćzznaczeniowych2)) .zParadokszłączyzsprzeczności;z
jestz rezultatemz wysiłkuz poznawczegoz iz jakoz takiz
powstajezwzwynikuzprocesówzsocjalizacjizczyztworze-
niaz znaczeń3) .zWynikazwięcz zz konstatacjiz badaczaz
ozbrakuzuzasadnionejzmożliwościzabstrahowaniazodz
współzależnegoz występowaniaz pojęćz sprzecznychz
wzjednymzbadanymzzjawisku,zprocesie,zzdarzeniuzczyz
decyzji .zParadoksyzwztakimzujęciuzsązwyrazemzpostawyz
poznawczej,zktórazodrzucazredukcjonizm,znadmierniez
upraszczającyz rzeczywistość,zmałozowocnyzwzwyja-
śnianiuzizmałozprzydatnyzwzdziałaniu .zBadaniazpara-
doksówzodnoszązsięzwspółcześniezdozsposobów,zwzjakiez
organizacjezodnoszązsięzjednocześniezdozkonkurencyj-
nychzwobeczsiebiezdążeń4) .zZespoleniezsprzecznościz
wzparadoksiezujawniazpewnązbezradnośćzpoznawczą,z
którazpłyniezzzwcześniejzprzyjętychzsposobówzpostrze-
ganiazizwyjaśnianiazrzeczywistości .zTymzbardziej,zżez
paradoksyzwezwspółczesnychzbadaniachznaukzozzarzą-
dzaniuz skupiająz sięz naz najbardziejz innowacyjnychz
izmobilizującychz obietnicachz sukcesuz przedsiębior-
stwa,ztakichz jak:zoburęcznośćzorganizacyjna,zkompe-
tencjezdynamicznezczyzkoopetycja5) .z

Oburęczność organizacji 

Jednązzzugruntowanychzsprzecznościzwzzarządza-
niuzstrategicznymzjestzprzekonaniezozpotrzebiezeks-
ploatacjiz bieżącychz kompetencjiz przyz jednoczesnejz
eksploracjiz nowychz kompetencji6) .z Eksploatacjaz
wiedzyzpolegaznazinkrementalnych,zpowolnychzzmia-
nachzdoskonalącychzistniejącąztechnologięzczyzszerzejz
kompetencje7) .z Organizacja,z eksploatującz wiedzę,z
skupiazsięznaztworzeniuzwartości,zuzyskiwaniuzrentyz
ekonomicznejzizbudowaniuzprzewagizkonkurencyjnej,z
opierajączsięznaztym,zcozjużzwie .zJednocześniezjednakz
procesyz imitacjiz podejmowanez przezz konkurentówz
prowadzązdozerozjizprzewagizopartejznazeksploatacjiz,
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wiedzy,zaznawetzmogązdoprowadzićzdozjejzskokowejz
utratyzwzwynikuzwdrożeniazinnowacjizprzezzkonku-
rentów .zWobecztegozutrzymaniezprzewagizkonkuren-
cyjnejzwzdługimzterminiezstajezsięzzależnezodzjedno-
czesnegozdążeniazdozuzyskaniaznowychzkompetencji .z
Wzperspektywiezmenedżerskiejzdecyzjaz tazniez jestz
alternatywą,zniez sposóbzbowiemzzrezygnowaćzaniz
zzeksploatacji,zanizzzeksploracji .zBadaczezpodjęliztenz
problemz zz perspektywyz portfelowej,z zz zamiaremz
identyfikacjizwłaściwejzalokacjiz zasobówzpomiędzyz
eksploracjęzizeksploatację .zUmiejętnośćzprowadzącąz
dozadaptacyjnegozposzukiwaniaztejz idealnejzrówno-
wagiznazwanozambidexterity,zcozwzliteralnymztłuma-
czeniuz dałobyz oburęczność,z wz sensiez zdolnościz
równiezsprawnegozoperowaniazobydwiemazrękami8) .z
Pojęciez tozszybkozwyszłozpozazramyzproblematykiz
wiedzy,zsytuujączsięzwzcentrumzdebatyzoznapięciachz
pomiędzyzuporządkowaniemzazadaptacjązlubzjeszczez
szerzejz–zpomiędzyzteraźniejszościązazprzyszłością9) .z

Wczesnez badaniaz skłaniałyz doz poszukiwaniaz
strukturalnychz rozwiązańzproblemuzalokacjiz zaso-
bów .zOgraniczenieznapięćzosiągazsięzwzrozwiązaniachz
strukturalnychz poprzezz separacjęz wz przestrzeniz
izwzczasiez tychzdziałańz lubz jednostekzorganizacyj-
nych,z którez zajmująz sięz sprzecznymiz celami .z Jed-
nakżez wz ostatnichz latachz zmiennez behawioralnez
zyskałyznazznaczeniu,zazsamazdwuręcznośćzstajezsięz
funkcjązkontekstuzizzachowańzorganizacjizwzkonkret-
nychzwarunkach,zaznieztylkozstrukturyzorganizacyj-
nej .zZatemzredukcjonizmzpostrzeganiazdwuręcznościz
przezz pryzmatz portfelaz kompetencjiz organizacjiz
zastąpiłozparadoksalnezmyśleniezozpojedynczejzumie-
jętnościzłączenia,zazniezseparacjizsprzecznychzdążeń .z
Wzrezultaciezpowstajezwyzwaniezbadawczezpolega-
jącez naz uwzględnieniuz zarównoz jednoczesności,z
sprzeczności,zjakzizkontekstuzwzmetodycezbadań .z

Kompetencje dynamiczne 

Znacznezpodobieństwazwobecznapięciazeksplora-
cjaz–zeksploatacjazwiedzyzdostrzeczmożnazwzkoncep-
cjizkompetencjizdynamicznych .zKategoriazkompeten-
cjiz wywodziz sięz zz ewolucyjnegoz podejścia,z którez
wz kategoriiz rutynyz upatrujezwyróżnikaz organiza-
cji10) .zRutynyzorganizacyjnezzdefiniowanozjakozzbio-
rowąz reakcjęz naz określony,z typowyz bodziec11) .z
Wzwynikuzprocesówzuczeniazsięzpowstajezskoordy-
nowanazwzczasiezizprzestrzenizpowtarzalnośćzzacho-
wańz organizacji .z Wz warunkachz typowychz iz nie-
zmiennychzstanowizwięczozsprawnościzorganizacji,z
podczaszgdyzwzwarunkachzturbulentnegozotoczeniaz
nadajezorganizacjizszkodliwązsztywność .zOzilezwięcz
rutynazwyróżniazorganizacjęzpoprzezzswojązspraw-
dzonązizakceptowanązsprawnośćzdziałaniazwzokreślo-
nychzwarunkach,zoztylezjednocześniezograniczazzdol-
nośćzdozadaptacjizwzględemzzmianzotoczenia .zZatemz
pojęciezrutynyzstanowizprzykładzambiwalencjizprzy-
czynowej,ztłumaczączzarównozsukces,zjakzizporażkę,z
którezzachodzićzmogązdlaztejzsamejzorganizacji,ztylez
żezwzinnychzwarunkachzotoczenia .z

Badaczezzarządzaniazstrategicznegozstwierdziliz
przyztym,zżezniektórezorganizacjezwyróżniazzdolnośćz
zmianyz rutyn,z wz czymz upatrywaćz możnaz źródełz
trwałejzprzewagizkonkurencyjnejz(rysunekz1) .z

Konceptualizacjaz tejzwyjątkowejzzdolnościzprzy-
jęłaznazwęzkompetencjizdynamicznych12) .zTrudnośćz
badaniazkompetencjizdynamicznychzprzejawiazsięznaz

wieluz polach .z Przedez wszystkimz jestz związanaz
zzdługimzokresem,zwzktórymz tez kompetencjez sięz
przejawiają .zZbytzkrótkizczaszobserwacjizkompetencjiz
dynamicznychzmożezwięczniezpozwolićznazobserwa-
cjęzzmianyzrutynzorganizacyjnych .zStądzbyćzmożez
skłonnośćzdoznazywaniaz ichz strategicznymiz ruty-
nami13) .zProblemzczasuzobserwacjizpogłębiaz jeszczez
wymógzpowtarzalności;zpojedynczejzzmianyzrutynyz
organizacyjnejzniezmożnazbowiemzuznaćzzazprzejawz
kompetencjizdynamicznej .z

Wobecz tegozczaszobserwacjiz tychzstrategicznychz
rutynzmusizobejmowaćzcoznajmniejzdwazzdarzenia,z
polegającez naz zmianiez rutynz organizacyjnych,z abyz
wz drodzez analizyz podobieństwz ichz przebieguz mócz
wnosićzozistnieniuzrutynyzzmianyzrutynzorganizacyj-
nych .z Odrębnymz skutkiemz metodologicznymz jestz
potrzebazanalizyzprocesu,zwzktórymzkompetencjezdyna-
micznezwpływająznazzmianęzrutynzorganizacyjnych .z

Strategie koopetycji 

Koopetycjazstawiazpodobnezwyzwaniaz jakzdwu-
ręcznośćzorganizacjizwzzarządzaniuzstrategicznym .z
Wzostatniejzdekadziezmożnazzaobserwować,zżezupo-
wszechniłzsięzpoglądzozjednoczesnymzwystępowaniuz
konkurencjiz izwspółpracyzpomiędzyz tymiz samymiz
przedsiębiorstwami,z az relacjęzkoopetycjiznazwanoz
paradoksalną14) .z Wczesnez konceptualizacjez tegoz
paradoksuzsytuowałyzkoopetycjęzpomiędzyzkonku-
rencjązazwspółpracą,znastępniezrozwiniętozmyśleniez
dwuwymiarowe,zwzktórymzwspółpracęzmierzyz sięz
nazjednejzosi,zazsiłęzwspółpracyznazdrugiej .zWzrezul-
taciez powstajez macierzz czteropolowa,z wz którejz
występowaćzmożezsilnazlubzsłabazformazzrównowa-
żonejzkoopetycji,zlubzteżzrelacjazzdominowanazprzezz
współpracęzczyzkonkurencjęz(rysunekz2) .z

Koopetycjazmożezprzyjmowaćzpostaćzrównowagiz
sprzecznychzdążeń,zprzyzczymzrównowagaztazzacho-
dziz zarównozprzyz znacznym,z jakz teżzprzyz słabymz
natężeniuzkonkurencjizizwspółpracy .zTakazkonceptu-
alizacjaz sytuujez sięz wz tradycyjnymz myśleniuz
ozsprzecznościach,zktórezwymagazznalezieniazstabil-
nychzrozwiązań .zStabilnośćzwynikaztuzzzbrakuzprze-
wagizjednegozdążeniaznadzdrugim .z

Tymzniemniejzwystępująztakżezinnezpostaciezkoope-
tycji,z zdominowanezprzezz skłonnośćzdozwspółpracyzz
lubzskłonnośćzdozkonkurowania .zMogązonezdotyczyćz

Organizacyjne uczenie się: 
√ narastanie doświadczenia 
√ kody kacja i artykulacja wiedzy 

Kompetencje dynamiczne: 
√ badania i rozwój 
√ restrukturyzacja, reengineering 
√ integracja wiedzy w warunkach fuzji 

i przejęć 

Zmiana ewolucyjna i rewolucyjna rutyn organizacyjnych 

Rys. 1. Kompetencje dynamiczne a rutyny 
organizacyjne 

Źródło:zM .zZOLLO,zS .zWINTER,zDeliberate Learning and 
the Evolution of Dynamic Capabilities,z „Organizationz
Science”z2002,zvol .z2002,zno .z3 .zs .z340 .
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sytuacji,zwzktórejzwspółpracującyzkonkurencizcelowoz
ograniczajązrywalizacjęzrynkową,zupatrujączszansyznaz
osiągnięciezswoichzcelówzstrategicznychzwezwspółdzia-
łaniu .zIzodwrotnie,zmogąztozbyćzsytuacje,zwzktórychz
formalniez współdziałającez firmyz silniez rywalizująz
ozwytworzonązwspólniezwartość,znawetzzezszkodązdlaz
swoichzsojuszników .zBadanieztakichzpozorniezniesta-
bilnychzpostacizkoopetycjizwymagazinnegozpodejściaz
niżzrównowaga,zktórazwznichzniezzachodzi .zWztymz
międzyz innymiz przejawiaz sięz paradoksz koopetycji .z
Paradokszkoopetycjizidziezjeszczezdalej;ztezniezrówno-
ważonez relacjez mogąz bowiemz byćz obustronniez
korzystne,zaznadtozdługotrwałe .z

Selektywnyzprzeglądzkilkuz tylkoznurtówzbadańz
oz znacznychzwalorachz poznawczych,z popularnościz
wśródzbadaczyz izznaczeniuzdlazpraktykówzujawniaz
potrzebęzpowrotuzdozdyskusjizozparadoksachzwzzarzą-
dzaniu,zktórazprzecieżzprzeżywałazswójzrozkwitzdwiez
dekadyz temu .z Późniejszez badaniaz wz zarządzaniuz
strategicznymzdoprowadziłyzdozgraniczortodoksyjnąz
metodologięz (redukcjonizm,zrównowaga,z liniowość) .z
Szczególniezwidocznymztegozprzejawemz jestzcorazz
częstszez wz najnowszychz badaniachz formułowaniez
propozycji,ztestowaniezhipotezzczyznawetzwnioskowa-
niezozistnieniuztzw .zrelacjizodwróconegozU .z

relacja odwróconego U – implikacje 
metodologiczne 

elacjazodwróconegozUzodnosizsięzdozszcze-
gólnego,z nieliniowegoz związkuz pomiędzyz
parąz badanychz zmiennych .z Popularnez

wśródzbadaczyzjestzuproszczenie,zktórezwskazujeznaz
słabyzwpływzzmiennejzwyjaśniającejznazzależną,zgdyz
wartościzzmiennejzwyjaśniającejzsązniskiezlubzwyso-
kie .zJednocześniezwpływzzmiennejzwyjaśniającejznaz
zmiennązzależnązjestzsilny,zgdyzprzyjmujezonazwar-
tościzpośrednie .zWartozprzyztymzzwrócićzuwagęznaz
celowezpomijaniezprzezzbadaczyzoczywistegozprze-
cieżzkształtuzparaboli,zktóraz implikujezściślezokre-
ślonyzkształtz funkcjizmatematycznej .zWztozmiejscez
badaczezposługujązsięzpojęciemzfunkcjizwzkształciez
U15),zktórazstwarzazwiększązswobodęzposzukiwaniaz
dopasowanychzmodelizmatematycznych .z

Hipotezy o relacji odwróconego U 

Interpretacjaz tejz nieliniowejz zależnościz wynikaz
wprostzzezsposobuzstawianiazhipotez .zNazprzykład,z
badajączzwiązekzpomiędzyzkapitałemzstrukturalnymz
az sukcesemzprojektówz open source,z założono16),z żez
średnizpoziomzzmiennejzwyjaśniającejzprzejawiazsil-
niejszyzwpływznazzmiennązzależnązniżzsłabyzlubzsilnyz
poziomzzmiennejzwyjaśniającej .z Innymiz słowy,z gdyz
takiezzjawisko,zjakzsiłazkonkurencji17)zprzyjmujezsłabąz
lubz silnąz postać,z toz wówczasz oczekiwanyz poziomz
zmiennejzzależnejz–zinnowacyjności,zsprawności,zprze-
trwaniazczyzsukcesuzjestzniski .zTakązzależnośćzstwier-
dzonozm .in .zbadajączznaczeniezkapitałuzspołecznegoz
wzsprawnościzsiecizprzemysłuzmodyzwzNowymzJorku18) .z

Niektórzyzbadaczezodwołujązsięzzzkoleizdozsprzecz-
negozwpływuzskładowychzbadanegozzjawiskaznazzmiennąz
zależną .z Najprościejz przedstawionoz toz wz hipoteziez
ozpotrzebiez„ważenia”zkosztówzizkorzyścizwspółpracyz
wzprojektachzinnowacyjnych19) .zTakizsposóbzstawianiaz
hipotezzjestzpoprzedzonyzwskazaniemzkorzyści,zalezteżz
wadzzwiązanychzzzbadanązzmiennązwyjaśniającą .zNaz

przykładzbadaniazzwiązkuzzachodzącegozpomiędzyzróż-
norodnościąz sieciz az jejz innowacyjnością20)zwskazująz
zarównoznazkorzyścizwynikającezzzjednorodnościzskładuz
konsorcjówz badawczych,z jakz iz naz wadyz problemuz
absorpcjizwiedzy,zsprzecznościzkulturowe,zczyztrudnościz
koordynacyjnezwz sieciachz zróżnicowanych .zWzprzy-
padkuzróżnorodnościzsiecizśredniazwartośćzróżnorodno-
ścizpowodujezkoincydencjęzwadzizniewielkichzkorzyściz
izjestzrozwiązaniemznajgorszym .zZnaczniezodzniejzlepszez
jestzdążeniezdozjednolitościzlubzznacznegozzróżnicowa-
nia .z Zatemz związekz pomiędzyz różnorodnościąz sieciz
azefektywnościązmazkształtzliteryzUz(nieodwróconej) .z

Innezpodejściezskupiazsięznazposzukiwaniuzstabil-
nościzczyzrównowagi .zNazprzykładzbadaniazinterakcjiz
konkurencyjnychzrywali;zpodjętozbadaniaznazpoziomiez
diad,zbyzsprawdzić,zjakztezwzajemnezrelacjezsięzkształ-
tujązwzdługimz terminiezwzwarunkachzkonkurencjiz
odbywającejzsięznazwieluzrynkach21) .zNazpróbiez liniiz
lotniczychzwykazano,zżezrywalizacjazkonkurentówzmie-
rzonaztempemzwejściaznazdanyzrynekzizwyjściazzztegoz
rynku,zjestzzwiązanazrelacjązodwróconegozUzzzrywali-
zacjąztychzkonkurentówznazinnychzrynkach .zgdyzkon-
taktznazinnychzrynkachzbyłzniskizlubzznaczący,ztempoz
byłozograniczone,zpodczaszgdyzwzwarunkachzśredniejz
intensywnościzkontaktuznazinnychzrynkachztempozwej-
ściaz izwyjściazosiągałoznajwyższezwartości .z Innymiz
słowy,zwzwarunkachzrywalizacjiznazwieluzrynkachzwza-
jemnezinterakcjezprowadzązwzdługimzterminiezdozsta-
bilnościz konkurencji,z zarównoz zezwzględuznazwza-
jemnąz tolerancję,z wzrostz barierz wyjścia,z jakz teżz
zdolnośćzodstraszaniazkonkurenta .z

Podsumowując,zstwierdzićztrzeba,zżezdotychczasz
stosowanozograniczonąz liczbęz sformułowańz izuza-
sadnieńzhipotezyzozzależnościzwzkształciezodwróco-
negozU .zJednocześniezdążeniezdozpotwierdzeniaztegoz
rodzajuzhipotezzdajezwznajlepszymzprzypadkuzprze-
działowąz informacjęzoz silez relacji .zUzyskaniezbar-
dziejz precyzyjnychz wynikówz wymagaz stosowaniaz
technikzanalizyzdanychzozznacznymzpoziomiezzłożo-
ności,zniekonieczniezgwarantującychz lepszezzrozu-
mieniezistotyzbadanegozzjawiska .z

Badanie związku odwróconego U 

Próbyzzrozumieniazkoncepcjizparadoksalnych,zdwu-
znacznychzprzyczynowozrozwijajązsięzobecniezwzdwóchz
kierunkach,z odpowiadającychz głównymz rodzinomz
metodzwznaukachzozzarządzaniu .zStosunkowoznajlicz-
niejz reprezentowanyz jestznurtzbadańznomotetycz-
nych,z zmierzającychz doz ustaleniaz ilościowychzz

Silna współpraca Słaba współpraca

Silna konkurencja Łącznik Zawodnik 

Słaba konkurencja Partner Samotnik 

Rys. 2. Typy koopetycji względem siły relacji 
cząstkowych 

Źródło:zK .zCHIN,zB .zCHAN,zP .zLAM,zIdentifying and Prio-
ritizing Critical Success Factors for Coopetition Strategy,z
„IndustrialzManagementzandzDatazSystems”z2008,zvol .z108,z
no .z4,zs .z437–454 .
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prawidłowości,zwiążącychzwybranezprzezzbadaczaz
zmienne .zNiejednoznacznośćz przyczynowazwydajez
sięzbyćzjednązzzprzyczynzuzyskiwaniazkształtuzrelacjiz
odwróconegozU .zPrzezzniejednoznacznośćzrozumiez
sięzniepewnośćzcozdozzmiennychzorazzichzdystrybu-
cjizwzkonkretnychzwarunkach22) .zStopieńzzłożonościz
badańznadzniejednoznacznościąz przyczynowąz jestz
znaczny,zdotyczyzbowiemzzarównoztemporalnejzdys-
trybucjizniepewności,zsymetriizniepewnościzczyzsto-
chastycznejznaturyzzmiennychzzależnych .zOstatniez
lataz przynosząz więcz rosnącyz stopieńz złożonościz
wykorzystywanychznarzędzizmatematycznych .z

Wartozzwrócićzuwagęznazpewnązosobliwośćztychz
badańznomotetycznych,zzwyklezuważanychzzazzwień-
czeniezwysiłkuzpoznawczego,zdziękizempirycznemuz
testowaniuzstawianychzhipotezzzazpomocąznarzędziz
statystycznejzanalizyzdanych .zWzprzypadkuzkoncep-
cjizparadoksalnychzbadaniaztezwzzakończeniuzwyraź-
nieznawołujązdozrealizacjizbadańzpodłużnych,zwzpodej-
ściuz procesowym23)z iz zz wykorzystaniemz danychz
jakościowych24) .zOsobliwośćztazpolegaznazodwróceniuz
typowejzrelacji,zktórazwzortodoksyjnejzmetodologiiz
wymagałazwręczzbadańznomotetycznychzpozrealizacjiz
badańz interpretatywnych,zzmierzającychzdozzrozu-
mieniazprzebieguzbadanychzzjawiskzizprocesów .z

Pobieżnyznawetz przeglądz koncepcjiz paradoksal-
nychzwzzarządzaniuzstrategicznymzwskazujeznazklu-
czowezznaczeniezinterakcjizpomiędzyzróżnymizzmien-
nymi,zaztakżezpomiędzyztymizzmiennymizazkontekstem,z
wzktórymzprzychodziz jezbadać .zWobecztegoztypowez
wzbadaniachzzarządzaniazstrategicznegozoczekiwaniez
występowaniaz liniowychzzwiązkówzpomiędzyzbada-
nymizzmiennymizokazujezsięzniewystarczające .zPara-
doksyz łatwiejzzrozumieć,zgdyzdysponujezsięzopisemz
procesuzinterakcjizpomiędzyzsprzecznościami .zOzna-
czaztozpotrzebęzsilnegozrozwojuzbadańzinterpretatyw-
nych,zwztymzpodłużnychzstudiówzprzypadków .z

podsumowanie 

sytuowaniezwspółczesnegozzarządzaniazstra-
tegicznegoz pomiędzyz rozwojemz az równo-
wagąz jestz fragmentemzszerszegozproblemuz

graniczmaksymalizacjizwzżyciuzgospodarczymzizspo-
łecznym .zPrzedzbadaczamizjawizsięzproblemzmetodo-
logicznyz dotyczącyzmożliwościz przeniesieniaz typo-
wychz sposobówz badaniaz problemówz rozwojuz doz
badaniazkoncepcjizzwiązanychzzzrównowagą .zWyłoniłoz
tozkoncepcjezparadoksalnezwznaukachzozzarządzaniu .z

Badaniaznadzparadoksalnymizkoncepcjamizczyznie-
jednoznacznościąz przyczynowąz przejawiająz sięz
wzpostacizzależnościzodwróconegozU .zOdzwierciedlaz
onaz kontekstowość,z procesualizmz iz długiz terminz
przedmiotuzbadańzwzzarządzaniuzstrategicznym .zWła-
śnieztezcechyzpowinnyzzostaćzodzwierciedlonezwzwybo-
rachzmetodologicznychzbadaczy .zUzasadniaztozpoglądz
ozpotrzebiezwiększegozzróżnicowaniazmetodzbadaw-
czych,zazszczególniezzwiększeniaz liczbyzrygorystycz-
nychzmetodologiczniezbadańzinterpretatywnych .z

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

Thezauthorzdevelopszazdebatezonzgrowth-balancezarguing,zthatz
thereziszgrowingzneedztozusezinterpretativezmethodszandzpoin-
tingztozboundarieszofzorthodoxieszinzmethodology .zHezuseszambi-
dexterity,zdynamiczcapabilitieszandzcoopetitionzconceptsztozshowz
thezrolezofzcontextzandzcausalzambiguity .z
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