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PARADOKSY W WYBORACH
STRATEGICZNYCH PRZEDSIEBIORSTW
BRANZY MEBLARSKIE] W POLSCE

Streszczenie: W ostatnich latach sposéb postrzegania istoty decyzji strategicznych
w przedsiebiorstwach ewoluowat w kierunku uwzgledniania w nich potrzeby godze-
nia przez decydentéw zréznicowanych paradokséw. Od menedzeréw nie wymaga
sie juz jednoznacznych, zero-jedynkowych wyboréw, ale oczekuje si¢ elastycznego
poruszania si¢ w przestrzeni definiowanej przez z pozoru sprzeczne cele, podejscia
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czy procedury. Godzenie paradokséw przynosi przedsiebiorstwu wyzsze korzysci
niz podejécie tradycyjne dzigki uwalnianiu potencjatu kreatywnych rozwigzan, wy-
korzystujacych nowatorskie synergie opcji uwazanych dotad za pozostajace w kon-
flikcie. Celem artykulu jest identyfikacja paradokséw wystepujacych w wyborach
strategicznych podejmowanych w przedsiebiorstwach branzy meblarskiej w Polsce.
Badanie empiryczne ulokowano w jednej branzy, dzigki czemu wiele uwarunkowan
procesu decyzyjnego mozna bylo potraktowac jako homogeniczne. Pomiar z zasto-
sowaniem metody CATI przeprowadzono w okresie marzec — wrzesien 2018 r. Dla
realizacji zalozonego celu zastosowano skale pomiarows, ktdrej konstrukeje oparto
na koncepcji paradokséw strategicznych de Wita i Meyera (2007). Na podstawie
odpowiedzi udzielonych w 201 przedsigbiorstwach stwierdzono, ze decydenci stra-
tegiczni w polskiej branzy meblarskiej godza przede wszystkim sprzecznosci doty-
czace formutowania strategii oraz wspdlpracy zewnetrznej.

Slowa kluczowe: paradoksy strategiczne, zarzadzanie paradoksami, przemyst me-
blarski.

Klasyfikacja JEL: L210.

PARADOXES IN THE STRATEGIC CHOICES OF COMPANIES
IN THE FURNITURE INDUSTRY IN POLAND

Abstract: In recent years, the perception of the essence of strategic decisions
in companies has evolved towards the need for reconciling diverse paradoxes by
decision-makers. Managers are no longer expected to have unambiguous, either-
or choices. They are expected to make decisions within a space generated by seem-
ingly opposite goals, approaches or procedures. Reconciling paradoxes brings bet-
ter results to a company than a traditional approach, due to releasing the potential
of creative solutions based on the innovative synergies of options that were con-
sidered to be in conflict. The aim of the paper is to identify paradoxes occurring
in strategic choices undertaken by companies in the furniture industry in Poland.
The empirical study was purposely conducted in one sector; therefore many condi-
tions of the decision-making process could be treated as homogeneous. The study
with the use of the CATI method was carried out in the time period of March -
September 2018. The measurement scale was proposed and grounded in de Wit
and Meyer’s concept of strategic paradoxes (2007). Based on the responses from
201 companies, it was found that decision-makers in the Polish furniture industry
reconcile primarily contradictions related to strategy formation and external co-
operation.

Keywords: strategy paradoxes, managing paradoxes, furniture industry.
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Wstep

Zycie organizacji obfituje w paradoksy. Oczekiwania réwnoczesnego
zwiekszania wydajnos$ci pracy i kreatywnosci myslenia, dbalosci réwno-
cze$nie o jako$¢ produktéw i koszty wytworzenia, taczenie stabilnosdci ze
zmianami, wspieranie indywidualnej autonomii oraz spdjnosci grupowej —
oto kilka typowych przykladéw przeciwienstw, ktore wspolczesne przedsie-
biorstwa zmuszone sg godzi¢ (Beer, 2009; Gittell, 2000; Lewis, 2000). Czym
jest paradoks w zarzadzaniu? Zazwyczaj rozumiany jest jako sprzecznos¢
zawarta w stosowanym podejsciu, celach lub organizacyjnych praktykach
(Eisenhardt i Westcott, 1988; Vince i Broussine, 1996). Chociaz aktorzy
organizacyjni konstruuja paradoksy w postaci spolaryzowanych, bedacych
w konflikcie prawd i wyboréw typu ,albo-albo’, w rzeczywistosci sa one
dwoma stronami tego samego medalu (Lewis, 2000) i moga by¢ w zwigzku
z tym traktowane w kategoria ,,i-lub”. Innymi slowy, paradoksu nie nalezy
utozsamiac z dylematem.

Szczegdélnym obszarem funkcjonowania organizacji, w ktérym pojawia-
ja sie napiecia prowadzace do powstawania paradoksow, jest zarzadzanie
strategiczne, z uwagi na koniecznos$¢ radzenia sobie w nim z niepewno-
$cig i nieprzewidywalnoscig (Cao, 2011; Eroglu i Hofer, 2014; Polowczyk,
2014; Urbanowska-Sojkin, 2014). Decydenci strategiczni w coraz wigkszym
stopniu musza dazy¢ do przeciwstawnych celow i godzi¢ sprzecznosci (Da-
meron i Torset, 2014; Guerras-Martin, Madhok i Montoro-Sanchez, 2014;
Hoskisson, Hitt, Wan i Yiu, 1999), co stanowi ogromne wyzwanie, a jedno-
czesnie staje si¢ warunkiem uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (de Wit i Meyer, 2007).

Celem artykulu jest identyfikacja paradoksow, ktére wystepuja w wybo-
rach strategicznych przedsiebiorstw branzy meblarskiej w Polsce, na pod-
stawie wynikow przeprowadzonego badania empirycznego.

1. Paradoksy w wyborach strategicznych

W odniesieniu do strategicznego podejmowania decyzji paradoksy defi-
niuje sie jako sprzeczne, ale wzajemnie powigzane wymagania osadzone
w celach organizacyjnych (Smith, 2014). Odzwierciedlaja one mnogoé¢
i réznorodnos¢ problemoéw, ktére nalezy pogodzi¢ w procesie dokony-
wanych wyboréw strategicznych. Wéréd nich mozna wymieni¢ godzenie
globalnej perspektywy z orientacja lokalng (Berchtold, Pircher i Stadler,
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2010; Marquis i Battilana, 2009), maksymalizacje¢ zysku z realizacja misji
spolecznej odpowiedzialnosci (Margolis i Walsh, 2003), taczenie planowa-
nia strategicznego z wyltanianiem si¢ strategii (Minzberg i Waters, 1985),
perspektywy zasobowej z pozycyjna oraz racjonalnosci z intuicja (Dameron
i Torset, 2014).

Stala obecno$¢ paradokséw w zarzadzaniu strategicznym spowodowala,
ze zarzadzanie nimi (managing paradoxes za: Lewis, 2000) stalo sie podsta-
wowg rolg i wyzwaniem dla decydentdw strategicznych (Dameron i Torset,
2014; Smith i Tushman, 2005). Koniecznos¢ operowania paradoksami wy-
nika z potencjalu, jaki zarzadzanie posiada w zakresie stymulowania kre-
atywnosci i zmian, dzieki inspirowaniu do przemyslenia i rewidowania pa-
radoksalnych sprzecznosci oraz dostrzegania nowych i bardziej ztozonych
wspotzaleznosci (Eisenhardt i Westcott, 1988; Lewis, 2000). Wiaze si¢ z ak-
ceptowaniem natury rzeczywistosci jako pelnej paradokséw i z nauczeniem
sie, jak operowa¢ paradoksami, by faczy¢ je w nowe, kreatywne synergie
(Eisenhardt i Westcott, 1988; Liischer i Lewis, 2008). W funkcjonowaniu
organizacji powinno to oznacza¢ ulokowanie sprzecznosci tworzacych pa-
radoksy w stalych procesach decyzyjnych, a nie w pojedynczych rozwigza-
niach; innymi stowy, zarzadzanie paradoksami powinno by¢ stosowanym
wzorcem podejmowania decyzji, a nie reakcja na pojedyncze problemy
(Lewis, 2000; Smith, 2014). Jest to ogromnym wyzwaniem, bowiem mimo
wszystko od menedzeréw nadal wymaga sie¢ jednoznacznych decyzji, za
ktérymi ida jasne wskazowki dla wykonawcow (Smith, 2014). Co wiecej,
operowanie paradoksami moze prowadzi¢ do sprzecznych odczuc i zacho-
wan pracownikow oraz kontestacji i rozgrywek pomiedzy grupami interesu
w organizacji (Glynn, 2000; Pradies i Pratt, 2010; Smith, 2014). Przeciwko
aczeniu paradoksow dzialajg zazwyczaj wewnetrzne struktury i procedu-
ry organizacyjne, ktdre raczej sprzyjaja powielaniu istniejacych wzorcow
i schematow dziatania (Gilbert, 2005; Smith, 2014; Tripsas, 2009).

W zarzadzaniu strategicznym operowanie paradoksami dotyczy przede
wszystkim problematyki oburecznosci organizacyjnej (organizational am-
bidexterity), ktéra stala si¢ szczegoélnie nosnym i popularnym tematem ba-
dan w ostatnich 20 latach (Popadi¢ i Milohni¢, 2016; Raisch, Birkinshaw,
Probst i Tushman, 2009; Urbanowska-Sojkin, 2016; Zakrzewska-Bielawska,
2018). Termin ambidexterity odnosi si¢ do szczegolnego paradoksu, o fun-
damentalnym znaczeniu dla wyboréw strategicznych przedsigbiorstwa, tj.
eksploracji vs. eksploatacji. Eksploracja oznacza poszukiwanie i odkrywa-
nie nowych mozliwosci rynkowych i produktowych, eksperymentowanie,
innowacje, elastyczno$¢ i podejmowanie ryzyka. Eksploatacja wiaze sie
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z dazeniem do zwigkszenia efektywnosci i wydajnosci w operowaniu aktu-
alnymi produktami na aktualnie zajmowanych rynkach (Zakrzewska-Bie-
lawska, 2018). Badania wielu autoréw pokazuja, ze taka strategiczna obu-
recznos$¢ przynosi lepsze rezultaty w zakresie sprzedazy, wartoéci rynkowej,
innowacyjnosci itd. niz podejscie tradycyjne oznaczajace jednoznaczny
wybor tylko jednej z opcji (Smith, 2014; Tushman, Smith, Wood, Wester-
man i O’Reilly, 2010; Zakrzewska-Bielawska, 2018). Poza opisanymi wcze-
$niej korzystnymi efektami zarzadzania paradoksami godzenie eksploatacji
z eksploracjg oznacza swoistg komplementarno$¢ (Gupta, Smith i Shalley,
2006). Eksploatacja gwarantuje stabilne biezace funkcjonowanie organi-
zacji dajace baze do eksperymentowania bedacego podstawa eksploracji;
z drugiej strony eksploracja tworzy nowa wiedze w organizacji, ktéra moze
usprawni¢ biezace dzialania eksploatacyjne.

Tabela 1. Paradoksy (napigcia strategiczne) w podziale na grupy zagadnien
i kategorie tematyczne

tf;ftﬁrz;fe G:sgz;;?f::;ﬁn Paradoksy (napigcia strategiczne)
Proces myslenie strategiczne logika<-->kreatywno$¢
tworzenia formowanie strategii rozmy$lno$é<-->samorzutnos¢
strategii zmiana strategiczna rewolucja<-->ewolucja
strategia na poziomie rynki<-->zasoby
obszaru dzialalnosci
Tres$¢ stra- strategia na poziomie refleks<-->synergia
tegii korporacji
strategia na poziomie rywalizacja<-->wspotpraca
sieci
kontekst branzowy podporzadkowanie<-->wolny wybor
Kontekst kontekst organizacyjny kontrola<-->chaos
strategiczny | kontekst miedzynaro- globalizacja<-->regionalizacja
dowy
Cel cel istnienia organizacji zyskownos¢<-->odpowiedzialnoéé

Zrédlo: (de Wit i Meyer, 2007, s. 32)

Réznorodnos¢ paradokséw oraz ich dualny charakter sprawiaja, ze moz-
liwe jest zbudowanie teoretycznego, wielowymiarowego modelu mozliwych
wyboréw strategicznych (Sopinska, 2009; Urbanowska-Sojkin, 2016; Za-
krzewska-Bielawska, 2018). Jednym z takich modeli jest propozycja de Wita
i Meyera (2007) skladajaca sie z par przeciwienstw dla wybranych proble-
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mow strategicznych, ktére pozornie si¢ wykluczajg i s3 nie do pogodzenia,
jednak w rzeczywistosci moga by¢ realizowane symultanicznie. Identyfiku-
jac strategiczne paradoksy, de Wit i Meyer (2007) odnosza je do réznych
grup zagadnien zarzadzania strategicznego i rozpatruja w czterech katego-
riach. Trzy z nich to wymiary strategii, takie jak: proces kreowania strategii,
jej tres¢ i kontekst; czwartg stanowi cel istnienia organizacji (tabela 1).

Swoistym paradoksem jest fakt, ze koncepcja de Wita i Meyera, bedac
popularng i znang w $rodowisku nauk o zarzadzaniu, jednoczesnie w matym
stopniu zostala zweryfikowana empirycznie (Urbanowska-Sojkin, 2016).
Wobec powyzszego w swoim podejsciu badawczym autorki zaproponowaly
wlasng skale pomiarowa (por. dalsza czg¢s$¢ artykulu).

2. Paradoksy w wyborach strategicznych - wyniki badania
empirycznego

2.1. Metodyka badania

Badanie, o ktéorym mowa w artykule, stanowi pierwszy etap projektu ba-
dawczego, ktorego celem jest okreslenie modelu zaleznosci wystepujacych
w zespolach podejmujacych decyzje dotyczace strategii rozwoju przedsig-
biorstwa obejmujacych wewnetrzne mechanizmy psychiczne czlonkéw ze-
spolu, relacje interpersonalne pomiedzy nimi, proces dzielenia si¢ wiedza
oraz wymiary i cechy podejmowanych decyzji!. Badane przedsigbiorstwa
pochodzg z jednej branzy, tak by mozna bylto potraktowaé pozostate uwa-
runkowania podejmowania decyzji strategicznych jako homogeniczne. Wy-
brano branze meblarska z uwagi na jej istotng role w polskiej gospodarce,
jak i réznorodnos¢ strategii rozwoju realizowanych przez przedsiebiorstwa
w niej funkcjonujace (Condition and prospects, 2017; Record year, 2017;
Rynek meblarski, 2017; Smardzewski, 2009). Na pierwszy etapie projektu
badawczego zrealizowano badanie ilosciowe metoda CATI (wspomaga-
ne komputerowo wywiady telefoniczne). Badanie stuzyto m.in. ustaleniu,
w jaki sposéb osoby podejmujace w badanych przedsiebiorstwach decyzje
strategiczne opisuja: (1) gléwne cechy strategii rozwoju realizowanej w tych
podmiotach, (2) zakres rozpatrywanych w tych podmiotach wyboréw stra-
tegicznych, a takze (3) cechy procesu podejmowania w nich decyzji strate-
gicznych (w tym cechy zespoléw podejmujacych takie decyzje).

! Projekt finansowany przez Narodowe Centrum Nauki na podstawie decyzji numer
DEC-2016/23/B/HS4/00861.
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Biorac pod uwage zasadniczy cel catego projektu badawczego, proba ob-
jeto wylacznie $rednie i duze przedsigbiorstwa dzialajace we wspomniane;j
branzy (mozna bylto zalozy¢, ze w wigkszym stopniu pojawiac si¢ w nich
bedzie zespotowe podejmowanie decyzji strategicznych). Dostepne dane
wskazywaly, ze sposrod ok. 25-27 tys. przedsigbiorstw dziatajacych w okre-
sie 2017-2018 w polskiej branzy meblarskiej (rézne zrédta dostarczaly nie-
znacznie odmienne w tym zakresie dane) nieco ponad 400 nalezy do kate-
gorii duzych i $rednich podmiotéw, z czego okolo 3/4 stanowig te drugie
(Polish furniture, 2018; Record year, 2017). Badaczom udalo si¢ dotrze¢ do
201 takich przedsigbiorstw, co stanowi ok. polowe zdefiniowanej popula-
cji badanej. Dobor przedsigbiorstw oraz respondentéw miat charakter nie-
losowy. Niemniej starano si¢ zachowa¢ strukture zdefiniowanej populacji
badanej pod wzgledem udzialéw w niej przedsiebiorstw duzych i $rednich.
Respondentami byli przedstawiciele kadry kierowniczej odpowiedzialni za
podejmowanie decyzji strategicznych (zajmowane stanowisko: prezes, dy-
rektor generalny, czlonek zarzadu, wlasciciel, wspotwlasciciel, cztonek ze-
spolu podejmujacego decyzje strategiczne).

W probie znalazto sie 175 przedsiebiorstw $rednich (87,1% badanej pro-
by) oraz 26 przedsigbiorstw duzych (12,9%). W wiekszosci z nich (161, tj.
80,1% badanej proby) zadeklarowano podejmowanie decyzji strategicznych
zespolowo. Wybrane charakterystyki badanych podmiotéw oraz istnieja-
cych w nich zespotéw decyzyjnych zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw i istniejacych w nich zespo-
16w decyzyjnych

. Liczba . Liczba
Kryterium wskazan Kryterium wskazan
Wielkos$¢ przedsiebiorstwa Staz pracy w firmie osob tworzacych zespol

$rednie 175 podobny 66
duze 26 rozny 95

Zasieg dzialania Grupa wiekowa dominujaca w zespole
po/nadlokalny (stare woje- ] do 30 lat ]
wodztwo)
regionalny (jedno wojewddz- ~
two / kilka wojewddztw) 25 31-39 lat 19
ogolnokrajowy 63 40-49 lat 50
miedzynarodowy 111 50-59 lat 12
trudno okredlic ] réwna ’l%czba 0s6b rf:prezentu]q- 79

cych rézne grupy wiekowe
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Charakterystyke respondentéw bedacych (zgodnie z zalozeniami) oso-
bami podejmujacymi w badanych organizacjach decyzje strategiczne (sa-
modzielnie lub w roli cztonka zespotu decyzyjnego) prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka respondentéw (N = 201)

Kryterium inll::::ﬂ Kryterium “{;ll::::ﬂ
Plec¢ Wryksztalcenie
kobieta 55 ekonomiczne 96
mezczyzna 146 pozaekonomiczne 105
Wiek* Staz pracy w przedsiebiorstwie
31-39 lat 52 do 3 Jat 3
40-49 lat 99 4-10 lat 64
50-59 lat - 11-20 lat 103
60 lat i wiecej 50 powyzej 20 lat 31

* W prébie nie pojawila si¢ ani jedna osoba w wieku ponizej 30 lat.

Aby ustali¢, zgodnie z postawionym celem, czy w obszarze dokonywa-
nych wyboréw strategicznych wystepuja paradoksy, w instrumencie po-
miarowym wprowadzono skale pomiarows, ktorej konstrukcje oparto na
koncepcji paradokséw strategicznych de Wita i Meyera (2007). Skale two-
rzylo 15 par przeciwstawnych stwierdzen nawigzujacych do 7 sposrod 10
paradoksow rozwazanych przez autoréw. Wybor paradokséw wynikat ze
specyfiki projektu badawczego i populacji badanej. Do kazdego z wymie-
nionych paradokséw przypisano od 1 do 4 par przeciwstawnych stwier-
dzen (tabela 4). Kazdemu stwierdzeniu towarzyszyta pigciostopniowa ska-
la Likerta z odpowiedziami od Catkowicie si¢ nie zgadzam do Catkowicie
sig zgadzam.

Tabela 4. Zaproponowane pary przeciwstawnych stwierdzen przypisane siedmiu
paradoksom strategicznym opisywanym przez de Wita i Meyera (2007)

Paradoksy Numer

. Tre$¢ stwierdzen w skali pomiarowej
strategiczne pary

1. W zarzadzaniu strategicznym naszg firmg najwazniejsze
Logika vs. sa analizy, kalkulacje, racjonalno$¢

kreatywnos¢ 2. W zarzadzaniu strategicznym nasza firma najwazniejsze
jest korzystanie z intuicji, wyobrazni, emocji
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cd. tabeli 4

Paradoksy
strategiczne

Numer
pary

Tre$¢ stwierdzen w skali pomiarowej

Rozmysdl-
nos¢ vs.
samorzutnos$é

1I

. W naszej firmie plany strategiczne nie sa niezbedne,

. Przed przystapieniem do dzialania zawsze mamy goto-

aby rozpocza¢ dzialanie

wy plan strategiczny

I

. Nasza strategia dokladnie opisuje zakres podejmowa-

. Nasza strategia jest zdecydowanie elastyczna (zawsze

nych dzialan, nie pozostawiajac miejsca na improwiza-
¢je (modyfikacje)

dokonujemy zmian w trakcie realizacji)

v

. Nasze dzialania wynikaja z przyjetej strategii
. Nasza strategia wylania si¢ z naszych dzialan

Rewolucja vs.
ewolucja

10.

. Wprowadzanie zmian odbywa si¢ w naszej firmie

gwaltownie i szybko (wprowadzamy zmiany w spo-
sob radykalny)

W naszej firmie wprowadzamy zmiany stopniowo
(wiele niewielkich zmian)

Rynki vs.
zasoby

VI

11.

12.

Gléwnym czynnikiem determinujacym nasze dzialania
jest specyfika otoczenia (analizujemy szanse i zagroze-
nia w otoczeniu i do nich dostosowujemy zasoby we-
wnetrzne)

Gléwnym czynnikiem determinujacym nasze dzialania
jest specyfika posiadanych przez nas zasobow (kieru-
jemy sie przede wszystkim naszymi silnymi i staby-

mi stronami)

VII

13.

14.

Proces formulowania strategii zaczynamy od analizy
otoczenia (szukania szans rynkowych)

Proces formulowania strategii zaczynamy od analizy
wlasnych zasobéw (jakimi zasobami dysponujemy)

wspOlpraca

VIII

15.

16.

W naszych dziataniach staramy si¢ zachowa¢ niezalez-
nos¢ wobec innych podmiotéw rynkowych (konkuren-
tow, dostawcow, odbiorcéw)

W naszych dziataniach staramy si¢ wspolpracowa’

z innymi podmiotami rynkowymi

Rywalizacja vs.

IX

17.

18.

Nasze interakcje z innymi podmiotami wykraczajg
poza zwykle transakcje handlowe (budujemy dobre
relacje, nierzadko interpersonalne)

Ograniczamy swoje kontakty i interakcje z innymi

podmiotami rynkowymi do zwyklych transakeji

19.

20.

Nasze interakcje z innymi podmiotami sg oparte na
zaufaniu i wzajemno$ci

Nasze interakcje z innymi podmiotami oparte sa na
chlodnej kalkulacji
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cd. tabeli 4

Paradoksy Numer

. Tre$¢ stwierdzen w skali pomiarowej
strategiczne pary

21. Budujemy dlugookresowe, trwate partnerstwo z innymi
podmiotami rynkowymi

22. Nasza wspolpraca z innymi podmiotami rynkowymi
jest dorazna, krotkotrwata

XI

23. Sukces naszej strategii zalezy od branzy, w ktérej dzia-
famy (mozliwosci dostosowania si¢ do branzy)

X1l 24. Sukces naszej strategii zalezy od naszych indywidual-

Podporzadko- nych zachowan, a nie od branzy, w ktorej dziatamy

wanie vs. wolny

wybor

25. Naszg strategia dostosowujemy sie do wzorca dziatania
dominujgcego w branzy

26. Naszg strategig odrézniamy si¢ od branzy, tworzymy
nowe wzorce

XIII

27. W ksztaltowaniu rozwoju organizacji najwazniejsza
role odgrywaja menedzerowie

28. Rozwdj organizacji jest ksztaltowany przez dynamike

Kontrola vs. grupowa i oddziatywania oddolne

XIV

chaos 29. Zmiany, jakie wynikajg ze strategii, wprowadza si¢
w naszym przedsiebiorstwie tatwo

30. Zmiany, jakie wynikajg ze strategii, wprowadza si¢
w naszym przedsiebiorstwie z trudnoscia

XV

2.2. Wyniki badania

Analize wynikéw rozpoczeto od zalozenia, Ze o zachodzeniu paradoksu
swiadczy wspolwystepowanie przeciwstawnych zjawisk. Przyktadowo, je-
8li respondent udziela odpowiedzi ,Zgadzam si¢” zaréwno w przypadku
stwierdzenia Proces formutowania strategii zaczynamy od analizy otoczenia,
jak i Proces formutowania strategii zaczynamy od analizy wlasnych zasobow,
mamy do czynienia z paradoksem (w rozumieniu de Wita i Meyera; 2007).
Analogicznie w przypadku odpowiedzi przeczacej. Dlatego odpowiednim
narzedziem statystycznym do badania wystepowania paradoksow jest ana-
liza korelacji.

Uzyskane odpowiedzi przeniesiono na skale liczbowa (1 = Catkowicie
si¢ nie zgadzam; 5 = Catkowicie si¢ zgadzam). Nastepnie obliczono wspol-
czynnik korelacji w kazdej z 15 par przeciwstawnych stwierdzen. Poniewaz
rozklad wszystkich zmiennych byl istotnie rézny od normalnego, uzyto
nieparametrycznego testu tau Kendalla. Przyjeto, ze istotna statystycznie,
dodatnia korelacja pozwala uzna¢ dang pare za paradoks, natomiast brak
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korelacji lub istotna, ujemna korelacja oznacza, ze dana para w danej grupie
nie jest paradoksem.

W przypadku dwoch par stwierdzen korelacja pomiedzy odpowiedzia-
mi respondentéw byla dodatnia: Nasze dziatania wynikajg z przyjetej strate-
gii i Nasza strategia wylania si¢ z naszych dziatan (r = 0,283, p < 0,001) oraz
Nasze interakcje z innymi podmiotami wykraczajg poza zwykle transakcje
handlowe i Ograniczamy swoje kontakty i interakcje z innymi podmiotami
rynkowymi do zwyktych transakcji (r = 0,200, p = 0,001).

Aby zbada¢ powszechno$¢ wystepowania powyzszych paradokséw, po-
wtdrzono analizy dotyczace tych dwoch par przy podziale proby ze wzgle-
du na zmienne dotyczace przedsigbiorstw i respondentéw (tabela 2 i 3).
W przypadku pierwszej pary korelacja pomiedzy stwierdzeniami byla nie-
istotna w pieciu podgrupach: w zespolach, w ktoérych przewazaja osoby
w wieku 31-39 lat oraz 50-59 lat, w przedsiebiorstwach o zasigegu regional-
nym, u respondentéw o wyksztalceniu ekonomicznym oraz u responden-
tow w wieku 31-39 lat. Korelacje byty natomiast istotne i szczegdlnie silne
w przypadku zespoléw, w ktorych jest rowna liczba oséb z réznych grup
wiekowych (r = 0,418, p < 0,001), tych, ktérych czlonkowie maja podobny
staz (r = 0,399, p < 0,001), a takze wérod respondentéw o wyksztalceniu
innym niz ekonomiczne (r = 0,408, p < 0,001). Korelacja pomiedzy druga
para stwierdzen zaniklta w przypadku zespotow, ktérych cztonkowie maja
podobny staz pracy i tych, w ktérych przewazaty osoby z ktorej$ grupy wie-
kowej, przedsiebiorstw majacych zasieg regionalny, a takze w przypadku
respondentéw ponizej 39. roku zycia i o wyksztatceniu ekonomicznym. Ko-
relacja byla natomiast szczegdlnie silna w zespotach, w ktorych jest rowna
liczba oséb z rdznych grup wiekowych (r = 0,344, p < 0,001), w przypadku
respondentéw powyzej 60. roku zycia (r = 0,383, p = 0,002) oraz tych o wy-
ksztalceniu innym niz ekonomiczne (r = 0,366, p < 0,001).

Istotna, ujemna korelacja wystapita w o$miu parach stwierdzen. W ba-
danej probie nie stanowig wiec one paradoksow, poniewaz wraz ze wzro-
stem poparcia jednego ze stwierdzen spada poparcie drugiego. Sa to pary
oznaczone w tabeli 4 nastepujacymi numerami rzymskimi (w kolejnosci
wedtug sily korelacji): para III (r = -0,499, p < 0,001), para XV (r = -0,453,
p <0,001), para VIII (r = -0,443, p < 0,001), para II (r = -0,417, p < 0,001),
para VII (r = 0,352, p < 0,001), para XII (r = 0,300, p < 0,001), para
XIV (r = -0,277, p < 0,001), para X (r = 0,149, p = 0,013). Oznacza to,
ze w badanych przedsiebiorstwach stany odzwierciedlajace przeciwstawne
stwierdzenia nie wystepuja facznie.
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Stwierdzenia z pozostalych pieciu par nie korelowaly ze sobg istotnie,
jednak analizy przeprowadzone przy podziale préby na podgrupy na pod-
stawie charakterystyki przedsiebiorstwa, zespotu i respondentéw ujawnity
trzy paradoksy:

- w przedsigbiorstwach o zasiegu regionalnym zachodzi korelacja stwier-
dzen Naszg strategig dostosowujemy si¢ do wzorca dziatania dominujgce-
go w branzy i Naszg strategig odrézniamy sig od branzy, tworzymy nowe
wzorce (r = 0,373, p = 0,38);

- w zespotach, w ktérych dominujg osoby w wieku 50-59 lat, zachodzi
korelacja stwierdzen Budujemy dlugookresowe, trwale partnerstwo z in-
nymi podmiotami rynkowymi i Nasza wspotpraca z innymi podmiotami
rynkowymi jest dorazna, krotkotrwata (r = 0,735, p = 0,007);

- w grupie respondentéw w wieku powyzej 60 lat koreluja ze sobg stwier-
dzenia W zarzgdzaniu strategicznym naszq firmg najwazniejsze sqg ana-
lizy, kalkulacje, racjonalnos¢ i W zarzgdzaniu strategicznym naszg firmg
najwazniejsze jest korzystanie z intuicji, wyobrazni, emocji (r = 0,344,
p =0,008).

Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono sposéb realizacji celu badawczego,
ktérym byta eksploracja paradokséw wystepujacych w procesie podejmowa-
nia decyzji strategicznych w badanych przedsigbiorstwach. Seria analiz po-
zwolila sformulowa¢ wstepne wnioski dotyczace umiejetnosci zarzadzania
paradoksami oraz tego, ktore sprzecznosci sa w przedsiebiorstwach branzy
meblarskiej faczone z fatwoscig, a ktére zdecydowanie si¢ wykluczaja.

Zidentyfikowano dwa gléwne paradoksy wystepujace w badanych
przedsiebiorstwach tj. rozmyslnosé¢ vs. samorzutnos¢ oraz rywalizacja vs.
wspélpraca. Badanie wykazalto, ze wigkszo$¢ stwierdzen odzwierciedlaja-
cych teoretyczne paradoksy nie wspotwystepuje w opisach strategii firm
branzy meblarskiej. Sugeruje to, ze badani decydenci strategiczni nie opa-
nowali zdolnosci do zarzadzania wigkszoscig analizowanych paradoksow.

Pary, ktore ani sie nie wykluczaly, ani nie stanowily paradokséw, sa ob-
szarem szczegllnie wartym zglebienia, zwlaszcza ze wstepna eksploracja
ujawnila, ze istniejg tu roznice zwigzane z wiekiem cztonkéw zespotu i re-
spondentow. Zagadnienie to wymaga jednak bardziej szczegétowych analiz,
ktérych wyniki (z uwagi na ograniczenia objetosci tego artykulu) zostang
zaprezentowane w kolejnych publikacjach.
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Zmienng, ktéra ma zwigzek z zarzadzaniem paradoksami, jest rozktad
wieku w zespole: zespoly, w ktérych rozklad wieku byt wyréwnany, taczyty
sprzeczne wybory strategiczne cze$ciej niz te, w ktdrych przewazala ktoras
grupa wiekowa.

W przypadku respondentéw istotnym czynnikiem jest wiek (starsi re-
spondenci czesciej faczyli przeciwne strategie) oraz rodzaj wyksztalcenia.
Wartym uwagi wynikiem jest to, ze paradoksy nie wystepowaly w odpowie-
dziach respondentéw o wyksztalceniu ekonomicznym, byty natomiast cze-
sto zauwazalne w odpowiedziach respondentéw o wyksztalceniu innym niz
ekonomiczne. Moze to sugerowac, ze uniwersytecka edukacja ekonomiczna
utrudnia dostrzeganie i akceptacje paradokséw oraz nie buduje umiejetno-
$ci zarzadzania nimi. Jest to przypuszczenie zdecydowanie warte weryfika-
cji w kolejnych badaniach.

Przedstawione w artykule badanie stanowi wstepna faze realizacji szer-
szego projektu badawczego i odzwierciedla pierwsze podejscie poczynione
przez autorki w kierunku pomiaru zarzadzania paradoksami w decyzjach
strategicznych. Zastosowana metoda przyniosta satysfakcjonujace rezultaty,
niemniej konieczne jest poddanie jej dalszej weryfikacji w kolejnych ba-
daniach empirycznych. W szczegdlnosci weryfikacji wymaga liczba stwier-
dzen przypisanych do kazdego wymiaru definiujagcego paradoksy. W przy-
sztodci zastosowanie tej metody pomiaru moze si¢ okaza¢ bardzo uzyteczne
w okreslaniu zaleznosci pomig¢dzy zarzadzaniem paradoksami a wybranymi
wskaznikami funkcjonowania organizacji. Tym samym wklad niniejszego
opracowania nalezy widzie¢ przede wszystkim w kontekscie rozwoju teorii
i inspiracji do dalszych badan. Implikacje praktyczne generowane wprost
z wynikow zrealizowanego badania mogg prowadzi¢ do btednych konkluzji
dotyczacych skladu zespoléw decyzyjnych w przedsigbiorstwach. Jednocze-
$nie jedna z takowych konkluzji, jak najbardziej prawidlowa, moze by¢ re-
komendacja w zakresie dbalosci o zréznicowanie owego skfadu i obecnos¢
w zespolach réwniez 0sdb starszych oraz legitymujacych si¢ innym niz eko-
nomiczne wyksztatceniem.
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