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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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Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie struktury nośnej ukazującej 
zależność między realizacją strategii opartej na twórczości i innowacyjności a tworzeniem 
i zatrzymywaniem wartości w organizacjach. Artykuł identyfikuje sprzeczności i paradoksy 
występujące w wymiarach twórczej strategii, a także wskazuje na sprzeczności w procesach 
tworzenia i przechwytywania wartości. Przedstawione są również wyniki badań empirycznych 
dotyczących zdolności organizacji w Polsce do godzenia zidentyfikowanych sprzeczności.  
W rezultacie opracowanie zwraca uwagę na konieczność szerszego włączania założeń z in-
nych dziedzin do zarządzania strategicznego oraz na istotę zamierzenia badawczego kon-
centrującego się na mechanizmach tworzenia, zatrzymywania, przechwytywania i ochrony 
wartości celem zwiększenia efektywności organizacyjnej. 

Słowa kluczowe: paradoksy twórczej strategii, tworzenie wartości, przechwytywanie war-
tości.

Summary: The aim of this paper is to present a theoretical model of relations between creative 
strategy, value creation and capture, as well as firm performance. It identifies contradictions 
and paradoxes present in the dimensions of creative strategy and in the processes of value 
creation and capture. Some preliminary research results are presented, showing the ability of 
post-accession economy organizations to reconcile strategic contradictions in creative strategy 

* Artykuł jest wynikiem realizacji projektu badawczego finansowanego przez NCN pt. „Two-
rzenie, zatrzymywanie i przechwytywanie wartości w organizacjach przedsiębiorczych” (decyzja  
nr 2015/17/B/HS4/00935).
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and value creation. Some implications for strategic management theory are formulated. This 
paper calls for a more comprehensive research intent explaining the mechanisms of value 
creation based on creative strategy as well as value capture, appropriation and protection. 
We kindly acknowledge the financial support from the National Science Centre (grant no 
2015/17/B/HS4/00935).

Keywords: paradoxes of creative strategy, value creation and capture. 

1. Wstęp 

Współcześnie zadaniem zarządzania strategicznego jest tworzenie wartości, a ze 
względu na tempo zmian i zmienność źródeł przewagi konkurencyjnej organizacje 
poszukują nowych sposobów tworzenia wartości. Podejmowanie decyzji na podsta-
wie analizy czy określanie pozycji przedsiębiorstwa w sektorze to działania niewy-
starczające. Istoty nabiera ewolucyjna perspektywa zarządzania strategicznego, 
zgodnie z którą organizacja funkcjonuje w selekcyjnym otoczeniu, a procesy różni-
cowania służą jej adaptacji i przetrwaniu [Stańczyk-Hugiet 2013]. Różnicowania 
może dokonywać się poprzez procesy innowacyjności, konkurowania bądź współ-
działania w sieciach, co stanowi przesłanki dla nowych szkół zarządzania strate-
gicznego [Niemczyk 2013]. Wydaje się jednak, że proste założenia strategii innowa-
cyjności, współdziałania czy koopetycji wyczerpują swoją trudność w naśladowaniu. 
Obecnie za elementy trudnej do naśladowania strategii, będące źródłem przewagi 
konkurencyjnej, można uznać zdolność do zarządzania złożonym portfelem alian-
sów strategicznych bądź partnerstw publicznych, wielopoziomową holistyczną in-
nowacyjność (rozumianą zarówno w kategoriach nowości produktowych i technolo-
gicznych, ale też nowości w modelu biznesu), rozwój zdolności dynamicznych 
przekładających się na idiosynkratyczny model biznesu, umiejętne zarządzanie łań-
cuchem dostaw i możliwość precyzyjnego wskazywania źródeł tworzenia i mecha-
nizmów ochrony wartości. Złożona treść strategiczna wymaga włączania w proces 
zarządzania strategicznego twórczości [Bratnicka 2014; Dyduch 2013], psychologii 
i sztuki [Golonka 2015], kompetencji związanych z politykowaniem [Bratnicki, Ku-
likowska-Pawlak 2014], żonglowaniem napięciami i paradoksami [Bratnicki 2006]. 
Warto przyjrzeć się niektórym z tych propozycji z punktu widzenia zarządzania 
strategicznego i tworzenia wartości. 

2. Tworzenie wartości na podstawie twórczej strategii

W piśmiennictwie nauk o zarządzaniu wiele uwagi poświęca się potrzebie wprowa-
dzania innowacji i ożywiania innowacyjności przedsiębiorstw jako podstawie prze-
wagi konkurencyjnej [Keupp, Palmié, Gassmann 2012]. Innowacyjność rozumiana 
jest zarówno jako przygotowywanie nowych produktów i usług, rozwój nowych 
technologii, jak i wprowadzanie nowości nie w znaczeniu bezwzlgędnym (ale np. 



68 Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki    

nowe sposoby działania, usprawnianie procesów zarządzania, nowy model bizne-
su), co pozwala na rozwój zdolności dynamicznych i dostosowywanie się do zmian 
w otoczeniu.

Z drugiej strony, wątpliwości budzi formułowanie paradygmatu innowacyjno-
ści [Sudoł 2014]. O ile bowiem istotne jest, aby przedsiębiorstwa były innowacyj-
ne i kształtowały przedsiębiorczość organizacyjną, o tyle nie ulega wątpliwości, że 
innowacja i procesy innowacyjności same w sobie nie tworzą wartości, lecz prze-
ciwnie – zwykle wymagają zaangażowania zasobowego i kosztowego przy dodat-
kowym wysiłku organizacyjnym i skupienia się na wielu działaniach w łańcuchu 
wartości. Dopiero komercjalizacja innowacji i przełożenie podjętych działań na 
efektywność funkcjonowania organizacji może być źródłem wartości, przy jedno-
czesnej umiejętności łagodzenia napięć strategicznych i rozwiązywania kwadratury 
koła, czyli wielopoziomowym zarządzaniu procesami innowacyjności w wielu ob-
szarach funkcjonalnych, godzeniu pojawiających się sprzeczności i rozwiązywa-
niu paradoksów. Z tego względu warto przyjrzeć się koncepcji twórczej strategii, 
która postrzega innowacyjność jako część większego obrazu, dłuższej sekwencji, 
przekładającej się na tworzenie wartości, a jednocześnie jest źródłem sprzeczności, 
które należy godzić.

Pojmowanie twórczej strategii jako procesów godzenia sprzeczności i rozwiązy-
wania paradoksów pojawiających się na styku racjonalnego planowania strategicz-
nego opartego na twardych danych wraz ze spontanicznym, twórczym myśleniem 
strategicznym wyzwalającym twórcze rozwiązania [Dyduch 2014] można rozwinąć 
i przedstawić jako sekwencję następujących procesów: (a) twórczości organizacyjnej 
rozumianej jako generowanie nowych i użytecznych idei, (b) innowacyjności stra-
tegicznej rozumianej jako strategiczne wzmocnienie twórczości w celu wyłonienia 
i przygotowywania pomysłów niosących w sobie potencjał rynkowy, (c) wdrożenia 
i komercjalizacji najlepszych pomysłów (przedsiębiorczość strategiczna). Wyniki 
skutecznej komercjalizacji mogą przekładać się na tworzenie wartości, co wymaga 
kompetencji organizacji w jej zatrzymywaniu, a także umiejętnym przechwytywa-
niu w całym łańcuchu dostaw bądź łańcuchach wartości interesariuszy. Całość po-
winna być wsparta właściwym przywództwem strategicznym oraz odpowiednim 
projektem organizacji twórczej [Bilton, Cummings 2010].

Tak zarysowana sekwencja procesów twórczej strategii nie polega jedynie na 
przygotowywaniu i komercjalizacji innowacji, czyli ciągu działań od pomysłu do 
przemysłu. Istotą twórczej strategii jest łagodzenie napięć, łączenie sprzeczności, 
godzenie i rozwiązywanie paradoksów pojawiających się jako heglowskie zwarcie 
w każdym z jej wymiarów, a także procesów towarzyszących: innowacyjności stra-
tegicznej, przedsiębiorczości strategicznej, strategicznym przywództwie, jak rów-
nież w strategicznym projekcie organizacji twórczej. Umiejętne czerpanie korzyści 
ze sprzecznych sił przez kierownictwo strategiczne może przełożyć się na osiągnię-
cie przez organizację wysokiej efektywności funkcjonowania.
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3. Sprzeczności i paradoksy w formułowaniu i wdrażaniu  
twórczej strategii

Połączenie zarządzania, a zwłaszcza zarządzania strategicznego, z myśleniem  
w kategoriach napięć, dylematów, paradoksów czy sprzeczności jest naturalne, gdyż 
napięcie jest obecne w centrum każdego zagadnienia strategicznego [DeWit, Meyer 
2005 s. 13]. Sprzeczność jest stanem, w którym występują jednocześnie dwie siły,  
z których żadna nie może być usunięta i dlatego też przeciwieństwa muszą być cią-
gle zespalane [Bratnicki 1998]. Przy tym powinno się unikać dokonywania zdecy-
dowanych wyborów krańcowych i przyjmowania prostych rozwiązań, należy nato-
miast przyjąć założenie, że napięcia są nieodłącznym atrybutem zjawisk  
z organizacji, także procesu strategii z twórczością w tle. Podstawowym wyzwa-
niem, przed jakim stoi kadra zarządzająca, jest zatem umiejętne zarządzanie poja-
wiającymi się sprzecznościami w sposób pozwalający na uwolnienie twórczego po-
tencjału organizacji.

Radzenie sobie z paradoksami jest istotne zwłaszcza w procesie budowania 
strategii opartej na twórczości organizacyjnej. Zlecenie uczestnikom organizacji 
jasno przypisanych zadań zwiększa efektywność, ale ogranicza pole do oddolnych 
inicjatyw, zmian i twórczego myślenia. Szczegółowe plany i ścisła kontrola zaso-
bów powodują, że z pola widzenia znikają pojawiające się przedsiębiorcze szanse, 
skupienie się zaś tylko na szansach może prowadzić do niewłaściwego zarządzania 
zasobami. Silne, scentralizowane przywództwo może ograniczać twórczość, auto-
nomia zaś może ożywiać elastyczność i wyzwalać przedsiębiorcze myślenie. 

Sprzeczności i paradoksy występują nie tylko w pozornej antynomii strategii  
i twórczości, lecz w każdym z jej wymiarów. W wymiarze strategicznej innowacyj-
ności istnieje sprzeczność między generowaniem nowych idei a odkrywaniem idei 
istniejących. Stąd godzenie sprzeczności w orientacji na rozwijanie rzeczy nowych 
wymaga kombinacji dwóch czynników: (a) obserwacji i odkrywania zjawisk, które 
być może były obecne, ale nie zostały ujawnione, oraz (b) tworzenia rzeczy nowych 
poprzez wymianę pomysłów i opinii innych ludzi. Zatem wszystkie rodzaje i formy 
innowacji strategicznych mogą mieć dwa elementy – tworzenie i odkrywanie. Two-
rzenie, kojarzone przede wszystkim ze sztuką, polega na użyciu wyobraźni w celu 
wynalezienia nowych idei. Odkrywanie z kolei polega na wynajdowaniu i odkry-
waniu idei w otaczającej rzeczywistości. Bardziej twórcze jest generowanie nowych  
i użytecznych idei, jednak paradoksalnie większa wartość może zostać wytworzona 
w procesie odkrywania rozwiązań istniejących, naśladowania, ulepszania, optyma-
lizowania czy dostosowywania pomysłów wygenerowanych przez inne organizacje. 

W wymiarze strategicznej przedsiębiorczości obecna jest sprzeczność mię-
dzy starannym przygotowywaniem przedsiębiorczych przedsięwzięć w opozycji 
do amatorskiego i opartego na eksperymentowaniu i spontanicznym podejmowa-
niu szans. Przedsiębiorczość, definiowana jako proaktywne poszukiwanie szans, 
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wprowadzanie innowacji na rynek przy akceptacji ryzyka porażki [Bratnicki 2002], 
w procesie formułowania twórczej strategii wymaga pogodzenia sprzeczności mię-
dzy dyletanctwem a pilnością. Z jednej strony, przedsiębiorcy określani są jako lu-
dzie, którzy w sposób niestandardowy, niezobowiązujący i mało sformalizowany 
poszukują interesujących pomysłów. Po amatorsku poszukują szans i odkrywają 
potrzeby rynku poprzez podróżowanie, sprawdzanie różnych opcji i bawienie się. 
Z drugiej strony, to osoby, które muszą wykazać się szczególną uwagą i dbałością 
o wszystkie elementy procesu wprowadzania nowego produktu czy usługi, która 
niesie ze sobą potencjał sprawdzenia się i osiągnięcia rynkowego sukcesu. Akcele-
racja odkrywania szans następuje przez obserwacje dobrych praktyk, improwizację, 
spontaniczne wychodzenie poza istniejące status quo. Paradoksalnie udana komer-
cjalizacja twórczych idei odbywa się w procesie starannego planowania przedsię-
wzięć oraz pilności w przygotowywaniu biznesplanu przedsięwzięć opartych na 
twórczych ideach. Wydaje się więc, że spontaniczność, improwizacja i dyletanctwo 
to cechy pomocne w procesach samej twórczości organizacyjnej, na etapie plano-
wania zaś przedsięwzięć na podstawie wyselekcjonowanych pomysłów ważna jest 
koncentracja na szczegółach i precyzyjne przygotowanie planu przedsięwzięcia. 

W wymiarze strategicznego przywództwa obecna jest sprzeczność między two-
rzeniem silnej wizji i przewodzeniem zza biurka a wychodzeniem do ludzi, na-
wiązywaniem interakcji, budowaniem oraz wykorzystywaniem sieci społecznych. 
Stworzenie w sposób odgórny wyjątkowej wizji, która właściwie zorientuje, ożywi  
i zintegruje organizację, jest rzadką umiejętnością. Z drugiej strony, przywódcy 
sami powinni podejmować działania w organizacji, współdziałać z uczestnikami 
organizacji w celu osiągnięcia powodzenia realizacji wykreowanej wizji, tworzyć  
i wykorzystywać sieci społeczne, utrzymywać kontakty zarówno wewnątrz organi-
zacji, jak i poza nią. O ile budowanie silnej wizji i odgórne tworzenie strategii może 
wytyczyć twarde zamiary strategiczne, o tyle, paradoksalnie, tworzenie i przejmo-
wanie wartości odbywa się w trakcie budowania sieci wewnątrz i na zewnątrz or-
ganizacji. 

Wreszcie w zakresie strategicznego projektu organizacji twórczej sprzeczność 
dotyczy wykorzystywania struktur organicznych, luźnych bądź zdecentralizowa-
nych, wraz ze strukturami skoncentrowanymi, biurokratycznymi i sformalizowa-
nymi. Taki projekt organizacyjny wymaga zarządzania napięciem pomiędzy dwo-
ma przeciwstawnymi rozwiązaniami: a) budowaniem i wykorzystaniem struktur 
skoncentrowanych sprzyjających skutecznemu zarządzaniu i b) budowaniem i wy-
korzystaniem struktur luźnych sprzyjających twórczości i oddolnemu eksperymen-
towaniu. Koncentracja i właściwa intensywność działań pozwala na realizację planu 
strategicznego oraz na skuteczność i wdrażanie projektów na czas. Struktury skon-
centrowane zapewniają powodzenie przyjętego planu strategicznego i osiągnięcie 
wytyczonego kierunku działania. Z kolei struktury luźne, nieformalne dają jed-
nostkom i organizacji czas i miejsce na przemyślenia, przez co pojawiają się nowe 
pomysły, zdarzają się sytuacje olśnienia, a w efekcie pojawiają się nowe idee i mogą 
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być realizowane kolejne innowacje. Struktury scentralizowane, sztywne, formalne 
tworzą kręgosłup projektu organizacji, ale to paradoksalnie struktury organiczne, 
nieformalne, wirtualne i krótkotrwałe sprzyjają wyzwalaniu potencjału twórczości. 

4. Sprzeczności i paradoksy w procesach tworzenia  
i przechwytywania wartości

Równie wyraźne sprzeczności występują w procesach tworzenia, zatrzymywania  
i przechwytywania wartości, której podstawą są procesy wdrożenia i realizacji 
twórczej strategii. Dotyczą one źródeł tworzenia wartości: (a) tworzenie wartości na 
podstawie nowych pomysłów i własnych zasobów, innowacyjności i renty pierw-
szeństwa w opozycji do tworzenia wartości, opierając się na imitowaniu, przekształ-
caniu, optymalizowaniu pomysłów już istniejących oraz z wykorzystaniem zaso-
bów innych niż własne, (b) tworzenie wartości na podstawie zasobów rzadkich  
w opozycji do tworzenia wartości na bazie społecznie złożonych procesów i trud-
nych do naśladowania kompetencji, (c) tworzenie wartości na podstawie innowacyj-
ności i twórczej strategii w opozycji do przechwytywania wartości od innych orga-
nizacji, interesariuszy, konkurentów. 

Procesy tworzenia i zawłaszczania wartości w ujęciu zasobowym rozpatrywane 
są najczęściej w powiązaniu z innowacyjnością, która stanowi ważne ogniwo  
w łańcuchu twórczej strategii. Jednak nawet najbardziej efektywnie wytworzona 
wartość nie przełoży się na wyniki organizacji, jeśli ta nie będzie w stanie prze-
chwycić istotnej jej części. Powszechna perspektywa w przedsiębiorstwach zwią-
zanych z rozwojem technologii zakłada, że wystarczającym warunkiem osiągnięcia 
sukcesu jest rozwój innowacyjnych produktów bądź usług, spełniających wymaga-
nia krańcowych użytkowników (np. [Cooper 2011]). W praktyce jednak może się 
zdarzyć, że innowatorzy są eliminowani z rynku przez konkurentów, którzy wnie-
śli niewielki wkład w utworzenie wartości. Perspektywę tę należy więc rozszerzyć  
o koncentrację nie tylko na tworzeniu, ale też na zatrzymywaniu wytworzonej war-
tości oraz na przechwytywaniu wartości wytworzonej przez innych. W konsekwen-
cji wskazuje się na potrzebę podejmowania innowacji holistycznych, które polega-
ją na zmianach w modelach biznesu, w tym w sposobach działania, propozycjach 
wartości dla klientów, procesach zarządczych czy prawach, odpowiedzialnościach 
i regułach zawłaszczania wartości pochodzących z innowacji, a nie na samych no-
wych produktach, usługach bądź technologiach [Venkatraman, Henderson 2008]. 
Nie zawsze zatrzymana czy przechwycona wartość jest proporcjonalna do wartości 
wytworzonej przez daną firmę. W procesach tworzenia wartości istotne jest nie 
tylko posiadanie zasobów, ale zdolność organizacji do właściwego ich wykorzy-
stania. W rezultacie zainteresowanie niektórych badaczy przesunęło się na analizę 
umiejętności kadry zarządzającej polegającej na odpowiednim koordynowaniu za-
sobów, budowaniu właściwych wiązek i ich skutecznym wykorzystywaniu [James, 
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Leiblein, Lu 2013]. W skutecznym zatrzymywaniu wartości wskazuje się zwłaszcza 
na umiejętność: (a) zidentyfikowania szans i zagrożeń związanych z konkurencją, 
(b) zidentyfikowania zasobów potrzebnych do wykorzystania szansy i skoordyno-
wania ich, (c) zintegrowania zasobów w odpowiednich procesach w celu stworzenia 
nowych zdolności organizacyjnych [Fischer 2011, s. 161]. 

Niedawno przeprowadzone badania wskazują, że poziom konkurencji wpływa 
na dobór partnerów biznesowych, a także intensywność dzielenia się wytworzo-
ną wartością pomiędzy dostawcami i odbiorcami w konkretnych sektorach usług 
[Obłój, Zemsky 2015]. W grupie czynników pomagających zatrzymać wytworzoną 
wartość znalazły się zarówno zasoby, zdolności organizacyjne, jak i wybrane pro-
cesy (np. wiedza ekspercka, wiedza szczegółowa wartościowa dla klientów, budo-
wanie kapitału społecznego i stabilne relacje z klientami, konkurencja pomiędzy 
dostawcami, koncentracja na potrzebach odbiorców, zob. [Chatain 2010]. Jednocze-
śnie tworzenie wartości, w którym istotnym komponentem są procesy i zdolności 
związane ze specyfiką i potrzebami konkretnego odbiorcy, znacznie obniża poziom 
konkurencji. 

Powyższe rozważania dotyczące dysproporcji w tworzeniu i zatrzymywaniu 
wartości przez organizacje, mimo iż te procesy powinny przebiegać równolegle, 
skłaniają do wskazania paradoksów na tym tle. Poniżej identyfikujemy niektóre  
z nich.

1. Organizacja tworzy wysoką wartość, lecz paradoksalnie jej istotna część zo-
staje przechwycona przez kluczowych interesariuszy (dostawców, odbiorców, klien-
tów, pracowników, konkurentów).

2. Organizacja nie tworzy wysokiej wartości, gdyż nie realizuje twórczej strate-
gii opartej na innowacjach. Paradoksalnie jest w stanie przechwycić wysoką wartość 
poprzez obserwowanie i twórcze wykorzystanie pomysłów, rozwiązań i dobrych 
praktyk wprowadzanych przez inne organizacje.

3. Organizacja tworzy wysoką wartość, lecz nie jest w stanie precyzyjnie wska-
zać, które działania w łańcuchu wartości własnym bądź dostawców/odbiorców 
przyczyniają się do jej tworzenia.

4. Organizacja tworzy wysoką wartość, poprzez dużą siłę przetargową zaś jest 
też w stanie zatrzymać znaczną jej część. Paradoksalnie koszty utrzymania wartości 
(ustawiczne kształtowanie siły przetargowej, zarządzanie portfelem aliansów, utrzy-
mywanie relacji w łańcuchu dostaw, rozwój i utrzymanie mechanizmów ochrony 
wartości) pochłaniają część tej wartości, a koszty alternatywne związane z jej utrzy-
maniem wobec braku zmiany modelu biznesu stają się coraz wyższe. 

Oczywiście zidentyfikowane powyżej twórcze zwarcia nie tworzą kompletnej 
i zamkniętej listy, stanowią jedynie podstawę do dalszej dyskusji na temat spięć  
i paradoksów w procesach tworzenia, zatrzymywania i zawłaszczania wartości wy-
tworzonej na bazie twórczej strategii.
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5. Zdolność przedsiębiorstw do godzenia sprzeczności  
w wymiarach twórczej strategii i procesach tworzenia wartości 
– wyniki badań empirycznych

W celu sprawdzenia poziomu godzenia sprzeczności w wymiarach twórczej strate-
gii i procesach tworzenia wartości przeprowadzono właściwe badania empiryczne 
na podstawie danych uzyskanych z 606 organizacji działających na terenie woje-
wództwa śląskiego [Dyduch 2013]. Z przeprowadzonych badań jednoznacznie wy-
nika, że średnio zdolność do godzenia sprzeczności w wymiarach twórczej strategii 
i tworzenia wartości jest w badanych organizacjach przeciętna. Znajdują się one  
w stanie gotowości strategicznej, oznaczającym, że większość organizacji w niektó-
rych przypadkach wpada w pułapkę wybierania skrajnych rozwiązań (np. tylko od-
krywanie idei, tylko budowanie sieci, tylko tworzenie wartości itp.). Organizacje te 
mogą albo poprawić stopień godzenia sprzeczności poprzez przeformułowanie stra-
tegii, albo wpadną w pułapkę ustawicznych wyborów skrajnych rozwiązań. Stosun-
kowo duża część organizacji radzi sobie bardzo dobrze z godzeniem sprzeczności 
we wszystkich wymiarach twórczej strategii i tworzenia wartości. Tylko średnio 7% 
badanych organizacji znajduje się w grupie zagrożenia strategicznego i wybiera  
w wielu przypadkach skrajne rozwiązania w miejsce czerpania korzyści z dwóch 
sprzecznych rozwiązań w tym samym czasie. 

Szczegółowa analiza poszczególnych sprzeczności pozwala stwierdzić, że  
w przypadku innowacyjności strategicznej aż 28,5% organizacji bardzo dobrze ra-
dzi sobie z godzeniem sprzeczności między generowaniem a odkrywaniem idei, 
61,1% znajduje się w stanie gotowości strategicznej, a 10,4% jest strategicznie zagro-
żonych. W przypadku przedsiębiorczości strategicznej 22,1% badanych organizacji 
bardzo dobrze czerpie korzyści płynące z połączenia pilności i improwizacji, sta-
rannego przygotowania ze spontanicznym eksperymentowaniem przy przygotowy-
waniu przedsiębiorczych przedsięwzięć, 69,5% przeciętnie radzi sobie z godzeniem 
sprzeczności w tym wymiarze, 8,4% zaś wybiera skrajne rozwiązania (tylko pilność 
bądź tylko dyletanctwo). Najlepiej sytuacja wygląda w wymiarze przywództwa 
strategicznego, gdzie prawie 35% badanych organizacji czerpie korzyści płynące 
z równoczesnego budowania silnej wizji i formułowania strategii w zaciszu gabi-
netu oraz budowania i wykorzystywania sieci społecznych wewnątrz i na zewnątrz 
organizacji. Prawie 58% organizacji znajduje się w gotowości strategicznej, tylko 
niewiele zaś ponad 7% jest strategicznie zagrożonych. Podobnie jest w przypadku 
godzenia sprzeczności między luźnymi i skoncentrowanymi strukturami w projek-
towaniu organizacji. Co czwarta organizacja bardzo dobrze radzi sobie z godzeniem 
tej sprzeczności, co dziesiąta nie potrafi tego robić, wybierając struktury bądź tylko 
luźne, bądź skoncentrowane, ponad połowa zaś badanych przedsiębiorstw powinna 
doskonalić zdolność godzenia sprzeczności w projektowaniu organizacji twórczej. 
Prawie 70% organizacji przeciętnie radzi sobie ze sprzecznością między tworze-



74 Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki    

niem i przechwytywaniem wartości, 9% wybiera skrajne rozwiązania, a tylko 21% 
potrafi zarówno tworzyć wartość, jak i skutecznie ją przechwytywać.

Przeprowadzone badania identyfikują również te wymiary poszczególnych 
sprzeczności, które dominują w poszczególnych kategoriach organizacji. Zarówno 
młode organizacje, jak i te starsze w nieznacznie większym stopniu skupiają się na 
odkrywaniu nowych idei niż na ich generowaniu. Również w każdej grupie wieko-
wej organizacji nieznacznie wyżej ocenione zostało staranne planowanie nowych 
przedsięwzięć względem amatorskiego podejścia z improwizacją i eksperymento-
waniem. Podobnie też lekko przeważa przywództwo oparte na budowaniu i wyko-
rzystywaniu sieci nad przywództwem opartym na budowaniu silnej wizji. Wreszcie 
w projektach organizacji najmłodszych przeważają struktury luźne, w organizacjach 
najstarszych zaś, istniejących powyżej 22 lat, struktury skoncentrowane. Tworzenie 
wartości przeważa w przedsiębiorstwach młodych, a przechwytywanie wartości  
w starszych. 

Okazuje się, że niezależnie od wielkości badane organizacje skupiają się  
w większym stopniu na odkrywaniu idei niż na ich generowaniu, przy czym róż-
nica ta jest najmniej widoczna w organizacjach największych, najbardziej zaś wy-
raźna w organizacjach średnich. Badane organizacje także niezależnie od wieku 
kładą nieznacznie większy nacisk na staranne przygotowanie przedsięwzięć niż na 
dyletanctwo, a największe różnice w wyborach skrajnych rozwiązań możliwych  
w ramach tego wymiaru widoczne są w organizacjach średnich i dużych. Budowanie 
sieci wraz z ich wykorzystaniem to wybory organizacji nad budowaniem silnej wi-
zji niezależnie od wielkości. Tu największe różnice uwidoczniły się w organizacjach 
najmniejszych, gdzie przewaga budowy sieci nad formalnym kształtowaniem wizji 
jest relatywnie największa. W zakresie projektu organizacji twórczych nacisk na 
struktury scentralizowane położony jest w organizacjach największych, w pozosta-
łych zaś uzyskano podobne wielkości ocen. Zmienna kontrolna, jaką był wiek, nie 
różnicowała w sposób istotny statystycznie procesów tworzenia i przechwytywania 
wartości.

Mało istotne statystycznie różnice pojawiły się w wyborach skrajności w zależ-
ności od rodzaju prowadzonej działalności. Największa przewaga odkrywania ist-
niejących idei nad generowaniem nowych uwidoczniła się w sektorze usług finanso-
wych i ubezpieczeniowych. W budownictwie i handlu otrzymano podobne wartości 
dla odkrywania i generowania nowych idei. Również pilność nad dyletanctwem  
w przygotowywaniu nowych przedsięwzięć przeważa w sektorze usług finanso-
wych oraz działalności usługowej. W innych branżach występuje nieznaczna prze-
waga staranności nad dyletanctwem. Przewaga budowania i wykorzystywania sieci 
nad budowaniem silnej wizji w wymiarze przywództwa w relatywnie najwięk-
szym stopniu wyłoniła się w branży budowlanej, najmniej zaś widoczna była wśród 
przedsiębiorstw działających w sektorze usług finansowych i ubezpieczeniowych. 
Z kolei projekt organizacji oparty w przeważającej mierze na strukturach silnych  
i skoncentrowanych w największym stopniu charakteryzuje sektor usług finan-
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sowych i ubezpieczeniowych. Struktury luźne przeważają w przetwórstwie prze-
mysłowym i pozostałej działalności usługowej. Tworzenie wartości najbardziej 
wyraźne jest w nowoczesnych sektorach i firmach przetwórstwa przemysłowego, 
przechwytywanie zaś wartości w sektorze finansowym i telekomunikacyjnym oraz 
organizacjach prowadzących działalność usługową.

Na podstawie przeprowadzonych analiz w tym fragmencie można stwierdzić, 
że nie ma podstaw do odrzucenia założenia niniejszego artykułu mówiącego, że 
organizacje realizują twórczą strategię i tworzą wartość poprzez godzenie sprzecz-
ności w wymiarach innowacyjności, przedsiębiorczości, strategicznego projektu  
i przywództwa. Z badań jasno jednak wynika, że poziom zespalania sprzeczności 
twórczej strategii w badanych organizacjach jest przeciętny, a wiele organizacji wy-
biera rozwiązania skrajne w miejsce łączenia korzyści płynących z jednoczesnego 
stosowania skrajnych rozwiązań.

6. Twórcza strategia a tworzenie wartości –  
w kierunku rozszerzenia teorii

Zarządzanie strategiczne w dużej mierze dotyczy zmian, współcześnie zaś można 
wskazać na dynamiczny charakter badań teorii zarządzania, wysokie tempo proce-
sów zmian w otoczeniu biznesowym oraz dużą zmienność źródeł przewagi konku-
rencyjnej, zwłaszcza w sektorach wysokiej technologii, w których organizacje, obok 
konkurowania, powinny ze sobą współpracować. W rezultacie zmian obserwowa-
nych w otoczeniu, podejściu do konkurowania, współpracy i w mechanizmach wy-
korzystywanych przez przedsiębiorstwa formułuje się wnioski o stagnacji zarządza-
nia strategicznego. W istocie, osiągnęło ono pewien poziom dojrzałości, jeśli chodzi 
o tworzenie nowych paradygmatów (np. [Romanowska i Krupski 2010, s. 201; Sudoł 
2014; Cyfert i in. 2014], jednak bardziej zasadne jest wskazywanie nowych wyzwań 
pojawiających się w okresie dojrzałości teorii. Zarządzanie strategiczne podlega 
procesom ustawicznej odnowy, skutkującej wyłanianiem się nowych paradygma-
tów i zanikaniem tych bezzasadnych. Z jednej strony, złożoność procesów zmian 
skłania do upraszczania i porządkowania w celu poszukiwania uniwersalnych prawd 
i stabilnych reguł, z drugiej strony, niezbywalny dynamizm zachęca do pogłębienia 
nieuporządkowania poprzez eksperymentowanie, sięganie do wielu podejść i per-
spektyw, łączenie nurtów badawczych i przenoszenie założeń teoretycznych  
i doświadczeń z innych dziedzin i obszarów nauki, np. matematyki [Cyfert 2012], 
psychologii czy sztuki [Golonka 2015]. 

Przedstawione w niniejszym artykule rozważania teoretyczne i zaprezentowane 
wyniki badań z pewnością nie są na tyle kompleksowe i wszechstronne i nie tworzą 
wystarczającej naukowej i metodologicznej podstawy do zaproponowania nowego 
paradygmatu. Brak dostatecznej społecznej instytucjonalizacji wiedzy i zgodności 
poglądów w zakresie innowacyjności i przedsiębiorczości, niejednoznaczne podzie-
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lanie reguł dotyczących tworzenia i zawłaszczania wartości, brak wystarczających 
badań w obszarze mechanizmów tworzenia i zawłaszczania wartości powodują, że 
na obecnym etapie nie można mówić o ogólnie przyjętym, stabilnym twierdzeniu 
oddającym długotrwałą rzeczywistość organizacyjną. Z pewnością można jednak 
mówić o przesłankach, które mogą być wzięte pod uwagę w rozszerzaniu istnieją-
cych koncepcji i uzupełnianiu teorii zarządzania strategicznego. Oto kilka z nich: 

1. Napięcia, sprzeczności i paradoksy są niezbywalnymi składowymi współ-
czesnego zarządzania strategicznego. Umiejętne ich godzenie i rozwiązywanie, ła-
godzenie napięć w procesie, treści i kontekście strategii prowadzi do uwolnienia 
twórczego potencjału organizacji. 

2. Organizacje odnoszące sukcesy w dużej mierze włączają twórczość organi-
zacyjną, sztukę, kompetencje umiejętnego politykowania w procesy przygotowywa-
nia, formułowania i wdrażania strategii.

3. Wysokie tempo zmian i zmienność źródeł przewagi konkurencyjnej powodu-
je, że organizacje poszukują nowych sposobów tworzenia wartości, rozwijają nowe 
modele biznesu, a także poszukują podstaw rozwijania zdolności dynamicznych.

4. Organizacje koncentrują się nie tylko na innowacjach, ale i na zdolności do 
tworzenia wartości na podstawie innowacji.

5. Zadaniem zarządzania strategicznego jest współcześnie nie tylko tworzenie 
wartości, ale koncentracja na mechanizmach i procesach jej umiejętnego zatrzymy-
wania i przechwytywania w celu podwyższania efektywności organizacyjnej.

7. Zakończenie

Na początku zidentyfikowaliśmy sprzeczności i paradoksy występujące w wymia-
rach twórczej strategii, a także procesach tworzenia i przechwytywania wartości. 
Przedstawiliśmy wyniki badań obrazujące, w jaki sposób organizacje w Polsce ra-
dzą sobie z godzeniem napięć występujących w wymiarach twórczej strategii, której 
realizacja prowadzi do tworzenia wartości. Wreszcie wskazaliśmy na istotę sięgania 
w zarządzaniu strategicznym po założenia z innych dziedzin, łączenia perspektyw, 
wychodzenia poza istniejące status quo poprzez włączanie w większej mierze twór-
czości organizacyjnej do strategii, zarządzanie z domieszką sztuki, psychologii, 
umiejętne godzenie sprzeczności i rozwiązywanie paradoksów, rozwijanie kompe-
tencji politykowania i umiejętności takiego koordynowania zasobów oraz mechani-
zmów wytwarzania, ochrony i przechwytywania wartości, które przełoży się na 
wyższą efektywność organizacyjną. Całość rozważań można obrazowo przedsta-
wić w postaci prostej struktury nośnej (rys. 1). 
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Wyniki organizacji 
 

• Przewaga 
konkurencyjna 

• Efektywność 
• Wielkość sprzedaży 

jako ocena wartości 
przez klientów 

• Rentowność sprzedaży 
• Zysk  
• Nowy typ innowacji 

holistycznej 
• Nowe rozwiązania 
• Odnowa strategiczna 
• Nowy model biznesu 
 

Mechanizmy tworzenia, 
ochrony i zwiększania 
wartości  

• Tworzenie wartości  
na podstawie twórczej strategii 

• Zatrzymywanie wartości 
(patenty, utajnianie, renta 
czasowa, renta pierwszeństwa)  

• Unikanie niszczenia wartości 
• Przechwytywanie wartości 

(siła przetargowa, zależność 
od interesariuszy)

 

 

Twórcza strategia  
• Innowacyjność: odkrywanie

w opozycji dogenerowania idei   
• Przedsiębiorczość: dyletanctwo 

i spontanicznośćw opozycji 
do starannego przygotowania 
przedsięwzięć 

 

 
• Przywództwo strategiczne: 

formułowanie silnej wizji zza 
biurka w opozycji do  
budowania sieci 

• Projekt organizacji twórczej:
struktury luźnew opozycji 
do skoncentrowanych

 
 

Włączanie twórczości organizacyjnej w procesy strategiczne,
zarządzanie paradoksami strategicznymi, godzenie sprzeczności, łagodzenie napięć,

 zarządzanie z domieszką sztuki, psychologii, umiejętne politykowanie 

 

Rys. 1. Tworzenie wartości na podstawie godzenia sprzeczności twórczej strategii

Źródło: opracowanie własne. 

Problematyka zarządzania mechanizmami ochrony i zwiększania wartości sta-
nowi obecne istotną kwestię poruszaną przez teoretyków i praktyków zarządzania 
[James i in. 2013]. W literaturze przedmiotu co prawda zidentyfikowano pewne 
mechanizmy ochrony, zatrzymywania wartości, takie jak czas realizacji procesów 
produkcyjnych, wykorzystywanie zasobów uzupełniających się, zachowanie tajem-
nicy dotyczącej innowacji, patentowanie itp. [Fischer 2011]. Brakuje jednak wszech-
stronnych opisów relacji i analiz interakcji pomiędzy tymi mechanizmami, mimo 
iż koncepcja tworzenia wiązki zasobów stanowi istotę podejścia zasobowego. Nie 
ma też wielu badań dotyczących wpływu charakterystyki otoczenia czy sektora,  
w jakim przedsiębiorstwo funkcjonuje, a także charakterystyk samego przedsiębior-
stwa na stosowanie kombinacji mechanizmów zwiększających wartość organizacji 
przedsiębiorczych.

Zaproponowana struktura koncepcyjna obejmuje konstrukty omawiane w ni-
niejszym artykule. Istotnym zamierzeniem badawczym na przyszłość będzie jed-
nak zwrócenie uwagi na wyjaśnienie różnic w mechanizmach tworzenia, zatrzy-
mywania, ochrony i przechwytywania wartości przez organizacje, co może pomóc 
w odpowiedzi na kwestię, dlaczego jedne przedsiębiorstwa są bardziej efektywne 
od innych. 
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