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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie struktury nosnej ukazujacej
zalezno$¢ miedzy realizacja strategii opartej na tworczosci i innowacyjnosci a tworzeniem
i zatrzymywaniem warto$ci w organizacjach. Artykul identyfikuje sprzecznosci i paradoksy
wystepujace w wymiarach tworczej strategii, a takze wskazuje na sprzeczno$ci w procesach
tworzenia i przechwytywania warto$ci. Przedstawione sa rowniez wyniki badan empirycznych
dotyczacych zdolnosci organizacji w Polsce do godzenia zidentyfikowanych sprzecznosci.
W rezultacie opracowanie zwraca uwage na konieczno$¢ szerszego wiaczania zalozen z in-
nych dziedzin do zarzadzania strategicznego oraz na istot¢ zamierzenia badawczego kon-
centrujacego si¢ na mechanizmach tworzenia, zatrzymywania, przechwytywania i ochrony
wartos$ci celem zwigkszenia efektywnosci organizacyjne;.

Stowa kluczowe: paradoksy tworczej strategii, tworzenie wartosci, przechwytywanie war-
tosci.

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

" Artykul jest wynikiem realizacji projektu badawczego finansowanego przez NCN pt. ,, Two-
rzenie, zatrzymywanie i przechwytywanie warto§ci w organizacjach przedsigbiorczych” (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. Wstep

Wspolczesnie zadaniem zarzadzania strategicznego jest tworzenie wartosci, a ze
wzgledu na tempo zmian i zmienno$¢ zrodet przewagi konkurencyjnej organizacje
poszukuja nowych sposobow tworzenia wartosci. Podejmowanie decyzji na podsta-
wie analizy czy okreslanie pozycji przedsiebiorstwa w sektorze to dziatania niewy-
starczajgce. Istoty nabiera ewolucyjna perspektywa zarzadzania strategicznego,
zgodnie z ktorg organizacja funkcjonuje w selekcyjnym otoczeniu, a procesy rozni-
cowania stuzg jej adaptacji i przetrwaniu [Stanczyk-Hugiet 2013]. Réznicowania
moze dokonywac si¢ poprzez procesy innowacyjnosci, konkurowania badz wspot-
dzialania w sieciach, co stanowi przestanki dla nowych szkot zarzadzania strate-
gicznego [ Niemczyk 2013]. Wydaje si¢ jednak, ze proste zalozenia strategii innowa-
cyjnosci, wspoldziatania czy koopetycji wyczerpuja swoja trudnos¢ w nasladowaniu.
Obecnie za elementy trudnej do nasladowania strategii, bedace Zzrodtem przewagi
konkurencyjnej, mozna uzna¢ zdolnos$¢ do zarzadzania ztozonym portfelem alian-
sOw strategicznych badz partnerstw publicznych, wielopoziomowa holistyczng in-
nowacyjno$¢ (rozumiang zaréwno w kategoriach nowosci produktowych i technolo-
gicznych, ale tez nowosci w modelu biznesu), rozwoj zdolnosci dynamicznych
przektadajacych si¢ na idiosynkratyczny model biznesu, umiejetne zarzadzanie tan-
cuchem dostaw i mozliwo$¢ precyzyjnego wskazywania zrodet tworzenia i mecha-
nizméw ochrony wartosci. Zlozona tres¢ strategiczna wymaga wlaczania w proces
zarzadzania strategicznego tworczosci [Bratnicka 2014; Dyduch 2013], psychologii
i sztuki [Golonka 2015], kompetencji zwigzanych z politykowaniem [Bratnicki, Ku-
likowska-Pawlak 2014], Zonglowaniem napigciami i paradoksami [Bratnicki 2006].
Warto przyjrze¢ si¢ niektorym z tych propozycji z punktu widzenia zarzadzania
strategicznego i tworzenia wartosci.

2. Tworzenie wartosci na podstawie tworczej strategii

W pismiennictwie nauk o zarzadzaniu wiele uwagi poswieca si¢ potrzebie wprowa-
dzania innowacji i ozywiania innowacyjnosci przedsigbiorstw jako podstawie prze-
wagi konkurencyjnej [Keupp, Palmié, Gassmann 2012]. Innowacyjno$¢ rozumiana
jest zarowno jako przygotowywanie nowych produktow i ustug, rozwdj nowych
technologii, jak i wprowadzanie nowosci nie w znaczeniu bezwzlggednym (ale np.
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nowe sposoby dzialania, usprawnianie proceséw zarzadzania, nowy model bizne-
su), co pozwala na rozwdj zdolnosci dynamicznych i dostosowywanie si¢ do zmian
W otoczeniu.

Z drugiej strony, watpliwosci budzi formutowanie paradygmatu innowacyjno-
$ci [Sudot 2014]. O ile bowiem istotne jest, aby przedsigbiorstwa byly innowacyj-
ne i ksztattowaty przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, o tyle nie ulega watpliwosci, ze
innowacja i procesy innowacyjnosci same w sobie nie tworzag wartosci, lecz prze-
ciwnie — zwykle wymagaja zaangazowania zasobowego i kosztowego przy dodat-
kowym wysitku organizacyjnym i skupienia si¢ na wielu dziataniach w tancuchu
wartos$ci. Dopiero komercjalizacja innowacji i przetozenie podjetych dziatan na
efektywno$¢ funkcjonowania organizacji moze by¢ zrédtem wartosci, przy jedno-
czesnej umiejetnosci tagodzenia napi¢¢ strategicznych i rozwigzywania kwadratury
kota, czyli wielopoziomowym zarzadzaniu procesami innowacyjnosci w wielu ob-
szarach funkcjonalnych, godzeniu pojawiajacych si¢ sprzecznosci i rozwigzywa-
niu paradoksow. Z tego wzgledu warto przyjrzec si¢ koncepcji tworczej strategii,
ktora postrzega innowacyjno$¢ jako czes¢ wigkszego obrazu, dtuzszej sekwencji,
przekladajacej si¢ na tworzenie wartos$ci, a jednoczesnie jest zrodlem sprzecznosci,
ktore nalezy godzic.

Pojmowanie tworczej strategii jako proceséw godzenia sprzeczno$ci i rozwiazy-
wania paradoksow pojawiajacych sie na styku racjonalnego planowania strategicz-
nego opartego na twardych danych wraz ze spontanicznym, tworczym mysleniem
strategicznym wyzwalajacym tworcze rozwigzania [ Dyduch 2014] mozna rozwing¢
i przedstawi¢ jako sekwencje nastepujacych procesow: (a) twdrczosci organizacyjnej
rozumianej jako generowanie nowych i uzytecznych idei, (b) innowacyjnosci stra-
tegicznej rozumianej jako strategiczne wzmocnienie tworczosci w celu wytonienia
i przygotowywania pomystéw niosgcych w sobie potencjat rynkowy, (¢) wdrozenia
i komercjalizacji najlepszych pomystow (przedsigbiorczo$¢ strategiczna). Wyniki
skutecznej komercjalizacji moga przektadac¢ si¢ na tworzenie wartosci, co wymaga
kompetencji organizacji w jej zatrzymywaniu, a takze umiejetnym przechwytywa-
niu w calym tancuchu dostaw badz tancuchach wartosci interesariuszy. Cato$¢ po-
winna by¢ wsparta wlasciwym przywodztwem strategicznym oraz odpowiednim
projektem organizacji tworczej [Bilton, Cummings 2010].

Tak zarysowana sekwencja procesow tworczej strategii nie polega jedynie na
przygotowywaniu i komercjalizacji innowacji, czyli ciggu dziatan od pomystu do
przemystu. Istota tworczej strategii jest tagodzenie napie¢, taczenie sprzecznosci,
godzenie 1 rozwigzywanie paradoksow pojawiajacych si¢ jako heglowskie zwarcie
w kazdym z jej wymiarow, a takze procesow towarzyszacych: innowacyjnosci stra-
tegicznej, przedsiebiorczos$ci strategicznej, strategicznym przywodztwie, jak row-
niez w strategicznym projekcie organizacji tworczej. Umiejetne czerpanie korzysci
ze sprzecznych sit przez kierownictwo strategiczne moze przetozy¢ si¢ na osiggnie-
cie przez organizacje wysokiej efektywnos$ci funkcjonowania.
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3. Sprzecznosci i paradoksy w formulowaniu i wdrazaniu
tworczej strategii

Polaczenie zarzadzania, a zwlaszcza zarzadzania strategicznego, z mysleniem
w kategoriach napi¢¢, dylematéw, paradokséw czy sprzecznosci jest naturalne, gdyz
napigcie jest obecne w centrum kazdego zagadnienia strategicznego [DeWit, Meyer
2005 s. 13]. Sprzeczno$¢ jest stanem, w ktorym wystepuja jednoczesnie dwie sity,
z ktorych zadna nie moze by¢ usunigta i dlatego tez przeciwienstwa musza by¢ cig-
gle zespalane [Bratnicki 1998]. Przy tym powinno si¢ unika¢ dokonywania zdecy-
dowanych wyboroéw krancowych i przyjmowania prostych rozwigzan, nalezy nato-
miast przyja¢ zalozenie, ze napigcia sg nieodlgcznym atrybutem zjawisk
z organizacji, takze procesu strategii z twdrczosciag w tle. Podstawowym wyzwa-
niem, przed jakim stoi kadra zarzadzajaca, jest zatem umiejetne zarzadzanie poja-
wiajgcymi si¢ sprzeczno$ciami w sposob pozwalajacy na uwolnienie tworczego po-
tencjatu organizacji.

Radzenie sobie z paradoksami jest istotne zwlaszcza w procesie budowania
strategii opartej na tworczosci organizacyjnej. Zlecenie uczestnikom organizacji
jasno przypisanych zadan zwigksza efektywnos$¢, ale ogranicza pole do oddolnych
inicjatyw, zmian i tworczego myslenia. Szczegdtowe plany i Scista kontrola zaso-
bow powoduja, ze z pola widzenia znikaja pojawiajace si¢ przedsigbiorcze szanse,
skupienie si¢ za$ tylko na szansach moze prowadzi¢ do niewlasciwego zarzadzania
zasobami. Silne, scentralizowane przywodztwo moze ogranicza¢ tworczosé, auto-
nomia za§ moze ozywiac¢ elastyczno$¢ i wyzwala¢ przedsigbiorcze myslenie.

Sprzecznosci i paradoksy wystepuja nie tylko w pozornej antynomii strategii
i tworczosci, lecz w kazdym z jej wymiarow. W wymiarze strategicznej innowacyj-
nosci istnieje sprzecznos¢ migdzy generowaniem nowych idei a odkrywaniem idei
istniejacych. Stad godzenie sprzecznosci w orientacji na rozwijanie rzeczy nowych
wymaga kombinacji dwoch czynnikéw: (a) obserwacji i odkrywania zjawisk, ktore
by¢ moze byly obecne, ale nie zostaty ujawnione, oraz (b) tworzenia rzeczy nowych
poprzez wymian¢ pomystow i opinii innych ludzi. Zatem wszystkie rodzaje i formy
innowacji strategicznych moga mie¢ dwa elementy — tworzenie i odkrywanie. Two-
rzenie, kojarzone przede wszystkim ze sztuka, polega na uzyciu wyobrazni w celu
wynalezienia nowych idei. Odkrywanie z kolei polega na wynajdowaniu i odkry-
waniu idei w otaczajacej rzeczywistosci. Bardziej tworcze jest generowanie nowych
1 uzytecznych idei, jednak paradoksalnie wicksza warto§¢ moze zosta¢ wytworzona
w procesie odkrywania rozwigzan istniejgcych, nasladowania, ulepszania, optyma-
lizowania czy dostosowywania pomystéw wygenerowanych przez inne organizacje.

W wymiarze strategicznej przedsigbiorczosci obecna jest sprzeczno$¢ mie-
dzy starannym przygotowywaniem przedsi¢gbiorczych przedsigwzie¢ w opozycji
do amatorskiego i opartego na eksperymentowaniu i spontanicznym podejmowa-
niu szans. Przedsigbiorczos¢, definiowana jako proaktywne poszukiwanie szans,



70 Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki

wprowadzanie innowacji na rynek przy akceptacji ryzyka porazki [Bratnicki 2002],
w procesie formulowania tworczej strategii wymaga pogodzenia sprzecznosci mig-
dzy dyletanctwem a pilnoscia. Z jednej strony, przedsi¢biorcy okreslani sg jako lu-
dzie, ktorzy w sposob niestandardowy, niezobowiazujacy i mato sformalizowany
poszukuja interesujacych pomystow. Po amatorsku poszukujg szans i odkrywaja
potrzeby rynku poprzez podrézowanie, sprawdzanie roznych opcji i bawienie sig.
Z drugiej strony, to osoby, ktére musza wykazaé si¢ szczegolng uwagg i dbatoscia
o wszystkie elementy procesu wprowadzania nowego produktu czy ustugi, ktéra
niesie ze sobg potencjat sprawdzenia si¢ 1 osiagni¢cia rynkowego sukcesu. Akcele-
racja odkrywania szans nastepuje przez obserwacje dobrych praktyk, improwizacje,
spontaniczne wychodzenie poza istniejgce status quo. Paradoksalnie udana komer-
cjalizacja tworczych idei odbywa si¢ w procesie starannego planowania przedsig-
wzie¢ oraz pilnosci w przygotowywaniu biznesplanu przedsiewzig¢ opartych na
tworczych ideach. Wydaje sie wiec, ze spontanicznos¢, improwizacja i dyletanctwo
to cechy pomocne w procesach samej tworczosci organizacyjnej, na etapie plano-
wania za$§ przedsigwzi¢¢ na podstawie wyselekcjonowanych pomystow wazna jest
koncentracja na szczegodtach i precyzyjne przygotowanie planu przedsiewziecia.

W wymiarze strategicznego przywodztwa obecna jest sprzeczno$¢ miedzy two-
rzeniem silnej wizji i przewodzeniem zza biurka a wychodzeniem do ludzi, na-
wigzywaniem interakcji, budowaniem oraz wykorzystywaniem sieci spotecznych.
Stworzenie w sposob odgorny wyjatkowej wizji, ktora wlasciwie zorientuje, ozywi
i zintegruje organizacjg, jest rzadka umiejetnoscia. Z drugiej strony, przywodcy
sami powinni podejmowac¢ dzialania w organizacji, wspotdziata¢ z uczestnikami
organizacji w celu osiagni¢cia powodzenia realizacji wykreowanej wizji, tworzyé
1 wykorzystywac sieci spoteczne, utrzymywac kontakty zar6wno wewnatrz organi-
zacji, jak i poza nia. O ile budowanie silnej wizji i odgdrne tworzenie strategii moze
wytyczy¢ twarde zamiary strategiczne, o tyle, paradoksalnie, tworzenie 1 przejmo-
wanie wartosci odbywa si¢ w trakcie budowania sieci wewnatrz i na zewnatrz or-
ganizacji.

Wreszcie w zakresie strategicznego projektu organizacji tworczej sprzeczno$c
dotyczy wykorzystywania struktur organicznych, luznych badz zdecentralizowa-
nych, wraz ze strukturami skoncentrowanymi, biurokratycznymi i sformalizowa-
nymi. Taki projekt organizacyjny wymaga zarzadzania napi¢ciem pomi¢dzy dwo-
ma przeciwstawnymi rozwigzaniami: a) budowaniem i wykorzystaniem struktur
skoncentrowanych sprzyjajgcych skutecznemu zarzadzaniu i b) budowaniem i wy-
korzystaniem struktur luznych sprzyjajacych twérczosci i oddolnemu eksperymen-
towaniu. Koncentracja i wlasciwa intensywnos¢ dziatan pozwala na realizacje planu
strategicznego oraz na skuteczno$¢ i wdrazanie projektéw na czas. Struktury skon-
centrowane zapewniajg powodzenie przyjetego planu strategicznego i1 osiggnigcie
wytyczonego kierunku dziatania. Z kolei struktury luzne, nieformalne daja jed-
nostkom i organizacji czas i miejsce na przemyslenia, przez co pojawiaja si¢ nowe
pomysty, zdarzaja si¢ sytuacje ol$nienia, a w efekcie pojawiajg si¢ nowe idee i mogg
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by¢ realizowane kolejne innowacje. Struktury scentralizowane, sztywne, formalne
tworza kregostup projektu organizacji, ale to paradoksalnie struktury organiczne,
nieformalne, wirtualne i krotkotrwale sprzyjaja wyzwalaniu potencjatu tworczosci.

4. Sprzecznosci i paradoksy w procesach tworzenia
i przechwytywania wartosci

Rownie wyrazne sprzecznosci wystepuja w procesach tworzenia, zatrzymywania
1 przechwytywania wartosci, ktérej podstawg sg procesy wdrozenia i realizacji
tworczej strategii. Dotycza one zrodet tworzenia wartos$ci: (a) tworzenie wartosci na
podstawie nowych pomystow i wlasnych zasoboéw, innowacyjnosci i renty pierw-
szenstwa w opozycji do tworzenia wartosci, opierajac si¢ na imitowaniu, przeksztal-
caniu, optymalizowaniu pomystow juz istniejacych oraz z wykorzystaniem zaso-
boéw innych niz wilasne, (b) tworzenie wartosci na podstawie zasobow rzadkich
w opozycji do tworzenia warto$ci na bazie spotecznie ztozonych procesow i trud-
nych do nasladowania kompetencji, (c) tworzenie warto$ci na podstawie innowacyj-
nosci i tworczej strategii w opozycji do przechwytywania wartosci od innych orga-
nizacji, interesariuszy, konkurentow.

Procesy tworzenia i zawtaszczania warto$ci w ujgciu zasobowym rozpatrywane
sa najczgsciej] w powigzaniu z innowacyjno$cig, ktéra stanowi wazne ogniwo
w tancuchu tworczej strategii. Jednak nawet najbardziej efektywnie wytworzona
warto$¢ nie przetozy sie na wyniki organizacji, jesli ta nie bedzie w stanie prze-
chwycic istotnej jej czgsci. Powszechna perspektywa w przedsigbiorstwach zwia-
zanych z rozwojem technologii zaktada, ze wystarczajgcym warunkiem osiggnigcia
sukcesu jest rozwoj innowacyjnych produktéw badz ustug, spetniajacych wymaga-
nia krancowych uzytkownikéw (np. [Cooper 2011]). W praktyce jednak moze si¢
zdarzy¢, ze innowatorzy sg eliminowani z rynku przez konkurentow, ktoérzy wnie-
$li niewielki wktad w utworzenie warto$ci. Perspektywe te nalezy wiec rozszerzy¢
o koncentracje nie tylko na tworzeniu, ale tez na zatrzymywaniu wytworzonej war-
tosci oraz na przechwytywaniu wartosci wytworzonej przez innych. W konsekwen-
cji wskazuje si¢ na potrzebe podejmowania innowacji holistycznych, ktére polega-
ja na zmianach w modelach biznesu, w tym w sposobach dziatania, propozycjach
warto$ci dla klientdw, procesach zarzadczych czy prawach, odpowiedzialno$ciach
i regutach zawlaszczania wartosci pochodzacych z innowacji, a nie na samych no-
wych produktach, ustugach badz technologiach [Venkatraman, Henderson 2008].
Nie zawsze zatrzymana czy przechwycona warto$¢ jest proporcjonalna do wartosci
wytworzonej przez dang firme. W procesach tworzenia wartosci istotne jest nie
tylko posiadanie zasobow, ale zdolnos¢ organizacji do wiasciwego ich wykorzy-
stania. W rezultacie zainteresowanie niektorych badaczy przesungto si¢ na analize
umiejetnosci kadry zarzadzajacej polegajacej na odpowiednim koordynowaniu za-
sobow, budowaniu wlasciwych wigzek i ich skutecznym wykorzystywaniu [James,
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Leiblein, Lu 2013]. W skutecznym zatrzymywaniu wartosci wskazuje si¢ zwlaszcza
na umiejetnos¢: (a) zidentyfikowania szans 1 zagrozen zwiazanych z konkurencja,
(b) zidentyfikowania zasobow potrzebnych do wykorzystania szansy i skoordyno-
wania ich, (c) zintegrowania zasobéw w odpowiednich procesach w celu stworzenia
nowych zdolnosci organizacyjnych [Fischer 2011, s. 161].

Niedawno przeprowadzone badania wskazuja, ze poziom konkurencji wptywa
na dobor partneréow biznesowych, a takze intensywnos$¢ dzielenia si¢ wytworzo-
ng warto$cig pomigdzy dostawcami i odbiorcami w konkretnych sektorach ustug
[Obtoj, Zemsky 2015]. W grupie czynnikow pomagajacych zatrzymacé wytworzong
wartos¢ znalazty si¢ zarowno zasoby, zdolnosci organizacyjne, jak i wybrane pro-
cesy (np. wiedza ekspercka, wiedza szczegdlowa wartosciowa dla klientow, budo-
wanie kapitatu spolecznego i stabilne relacje z klientami, konkurencja pomiedzy
dostawcami, koncentracja na potrzebach odbiorcéw, zob. [Chatain 2010]. Jednocze-
$nie tworzenie wartosci, w ktérym istotnym komponentem sa procesy i zdolnos$ci
zwigzane ze specyfika i potrzebami konkretnego odbiorcy, znacznie obniza poziom
konkurencji.

Powyzsze rozwazania dotyczace dysproporcji w tworzeniu i zatrzymywaniu
warto$ci przez organizacje, mimo iz te procesy powinny przebiega¢ rownolegle,
sktaniajg do wskazania paradokséw na tym tle. Ponizej identyfikujemy niektére
z nich.

1. Organizacja tworzy wysoka wartos¢, lecz paradoksalnie jej istotna czg¢$¢ zo-
staje przechwycona przez kluczowych interesariuszy (dostawcow, odbiorcow, klien-
tow, pracownikow, konkurentow).

2. Organizacja nie tworzy wysokiej wartosci, gdyz nie realizuje tworczej strate-
gii opartej na innowacjach. Paradoksalnie jest w stanie przechwyci¢ wysokg wartos¢
poprzez obserwowanie i tworcze wykorzystanie pomystow, rozwigzan i dobrych
praktyk wprowadzanych przez inne organizacje.

3. Organizacja tworzy wysoka warto$¢, lecz nie jest w stanie precyzyjnie wska-
za¢, ktore dziatania w tancuchu wartosci wlasnym badz dostawcow/odbiorcow
przyczyniaja si¢ do jej tworzenia.

4. Organizacja tworzy wysoka warto$¢, poprzez duzg site przetargowq zas jest
tez w stanie zatrzymac znaczng jej czes$¢. Paradoksalnie koszty utrzymania wartosci
(ustawiczne ksztattowanie sity przetargowej, zarzadzanie portfelem aliansoéw, utrzy-
mywanie relacji w tancuchu dostaw, rozwdj 1 utrzymanie mechanizméw ochrony
wartosci) pochtaniajg czgs$¢ tej wartosci, a koszty alternatywne zwigzane z jej utrzy-
maniem wobec braku zmiany modelu biznesu stajg si¢ coraz wyzsze.

Oczywiscie zidentyfikowane powyzej tworcze zwarcia nie tworza kompletne;j
i zamknietej listy, stanowia jedynie podstawe do dalszej dyskusji na temat spigc
i paradoksow w procesach tworzenia, zatrzymywania i zawlaszczania warto$ci wy-
tworzonej na bazie tworczej strategii.
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5. Zdolnos¢ przedsiebiorstw do godzenia sprzecznos$ci
w wymiarach tworczej strategii i procesach tworzenia wartosci
— wyniki badan empirycznych

W celu sprawdzenia poziomu godzenia sprzeczno$ci w wymiarach tworczej strate-
gii 1 procesach tworzenia warto$ci przeprowadzono wlasciwe badania empiryczne
na podstawie danych uzyskanych z 606 organizacji dziatajacych na terenie woje-
wodztwa §laskiego [Dyduch 2013]. Z przeprowadzonych badan jednoznacznie wy-
nika, ze $rednio zdolno$¢ do godzenia sprzeczno$ci w wymiarach tworczej strategii
1 tworzenia wartosci jest w badanych organizacjach przeci¢tna. Znajduja si¢ one
w stanie gotowosci strategicznej, oznaczajacym, ze wiekszos¢ organizacji w niekto-
rych przypadkach wpada w putapke wybierania skrajnych rozwigzan (np. tylko od-
krywanie idei, tylko budowanie sieci, tylko tworzenie wartos$ci itp.). Organizacje te
moga albo poprawic stopien godzenia sprzecznos$ci poprzez przeformutowanie stra-
tegii, albo wpadna w putapke ustawicznych wyboréw skrajnych rozwigzan. Stosun-
kowo duza czg$¢ organizacji radzi sobie bardzo dobrze z godzeniem sprzecznosci
we wszystkich wymiarach tworczej strategii i tworzenia warto$ci. Tylko $rednio 7%
badanych organizacji znajduje si¢ w grupie zagrozenia strategicznego i wybiera
w wielu przypadkach skrajne rozwigzania w miejsce czerpania korzysci z dwoch
sprzecznych rozwigzan w tym samym czasie.

Szczegotowa analiza poszczegdlnych sprzecznosci pozwala stwierdzié, ze
w przypadku innowacyjnoS$ci strategicznej az 28,5% organizacji bardzo dobrze ra-
dzi sobie z godzeniem sprzecznosci miedzy generowaniem a odkrywaniem idei,
61,1% znajduje si¢ w stanie gotowosci strategicznej, a 10,4% jest strategicznie zagro-
zonych. W przypadku przedsigbiorczosci strategicznej 22,1% badanych organizacji
bardzo dobrze czerpie korzysci ptynace z potaczenia pilnosci i improwizacji, sta-
rannego przygotowania ze spontanicznym eksperymentowaniem przy przygotowy-
waniu przedsigbiorczych przedsiewziec, 69,5% przecietnie radzi sobie z godzeniem
sprzeczno$ci w tym wymiarze, 8,4% za$ wybiera skrajne rozwigzania (tylko pilno$¢
badz tylko dyletanctwo). Najlepiej sytuacja wyglada w wymiarze przywodztwa
strategicznego, gdzie prawie 35% badanych organizacji czerpie korzysci ptynace
z rdwnoczesnego budowania silnej wizji i formutowania strategii w zaciszu gabi-
netu oraz budowania i wykorzystywania sieci spolecznych wewnatrz i na zewnatrz
organizacji. Prawie 58% organizacji znajduje si¢ w gotowosci strategicznej, tylko
niewiele za$ ponad 7% jest strategicznie zagrozonych. Podobnie jest w przypadku
godzenia sprzecznosci migdzy luznymi i skoncentrowanymi strukturami w projek-
towaniu organizacji. Co czwarta organizacja bardzo dobrze radzi sobie z godzeniem
tej sprzecznosci, co dziesigta nie potrafi tego robi¢, wybierajac struktury badz tylko
luzne, badz skoncentrowane, ponad potowa za$ badanych przedsi¢gbiorstw powinna
doskonali¢ zdolno$¢ godzenia sprzecznosci w projektowaniu organizacji tworczej.
Prawie 70% organizacji przecigtnie radzi sobie ze sprzeczno$cig migdzy tworze-
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niem i przechwytywaniem wartosci, 9% wybiera skrajne rozwigzania, a tylko 21%
potrafi zaréwno tworzy¢ warto$¢, jak i skutecznie jg przechwytywac.

Przeprowadzone badania identyfikujg réwniez te wymiary poszczegoélnych
sprzeczno$ci, ktore dominujg w poszczegdlnych kategoriach organizacji. Zaréwno
mlode organizacje, jak i te starsze w nieznacznie wigkszym stopniu skupiaja si¢ na
odkrywaniu nowych idei niz na ich generowaniu. Réwniez w kazdej grupie wieko-
wej organizacji nieznacznie wyzej ocenione zostato staranne planowanie nowych
przedsiewzie¢ wzgledem amatorskiego podejscia z improwizacja i eksperymento-
waniem. Podobnie tez lekko przewaza przywodztwo oparte na budowaniu i wyko-
rzystywaniu sieci nad przywodztwem opartym na budowaniu silnej wizji. Wreszcie
w projektach organizacji najmtodszych przewazaja struktury luzne, w organizacjach
najstarszych za$, istniejacych powyzej 22 lat, struktury skoncentrowane. Tworzenie
wartosci przewaza w przedsiebiorstwach mtodych, a przechwytywanie wartosci
w starszych.

Okazuje si¢, ze niezaleznie od wielkosci badane organizacje skupiaja si¢
w wigkszym stopniu na odkrywaniu idei niz na ich generowaniu, przy czym roz-
nica ta jest najmniej widoczna w organizacjach najwigkszych, najbardziej zas wy-
razna w organizacjach $rednich. Badane organizacje takze niezaleznie od wieku
ktada nieznacznie wigkszy nacisk na staranne przygotowanie przedsiewzie¢ niz na
dyletanctwo, a najwigksze rdéznice w wyborach skrajnych rozwigzan mozliwych
w ramach tego wymiaru widoczne sa w organizacjach srednich i duzych. Budowanie
sieci wraz z ich wykorzystaniem to wybory organizacji nad budowaniem silnej wi-
zji niezaleznie od wielkosci. Tu najwieksze roznice uwidocznity si¢ w organizacjach
najmniejszych, gdzie przewaga budowy sieci nad formalnym ksztaltowaniem wizji
jest relatywnie najwigksza. W zakresie projektu organizacji tworczych nacisk na
struktury scentralizowane potozony jest w organizacjach najwiekszych, w pozosta-
tych za$ uzyskano podobne wielko$ci ocen. Zmienna kontrolna, jaka byt wiek, nie
réznicowata w sposob istotny statystycznie procesow tworzenia i przechwytywania
wartos$ci.

Mato istotne statystycznie roznice pojawity si¢ w wyborach skrajnosci w zalez-
nosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Najwicksza przewaga odkrywania ist-
niejacych idei nad generowaniem nowych uwidocznita si¢ w sektorze ustug finanso-
wych i ubezpieczeniowych. W budownictwie i handlu otrzymano podobne warto$ci
dla odkrywania i generowania nowych idei. Rowniez pilno$¢ nad dyletanctwem
w przygotowywaniu nowych przedsiewzig¢ przewaza w sektorze ustug finanso-
wych oraz dziatalno$ci ustugowej. W innych branzach wystepuje nieznaczna prze-
waga starannosci nad dyletanctwem. Przewaga budowania i wykorzystywania sieci
nad budowaniem silnej wizji w wymiarze przywodztwa w relatywnie najwiek-
szym stopniu wylonila si¢ w branzy budowlanej, najmniej za$ widoczna byla wérod
przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze ustug finansowych i ubezpieczeniowych.
Z kolei projekt organizacji oparty w przewazajacej mierze na strukturach silnych
i skoncentrowanych w najwigckszym stopniu charakteryzuje sektor ustug finan-
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sowych 1 ubezpieczeniowych. Struktury luzne przewazaja w przetworstwie prze-
myslowym 1 pozostatej dziatalno$ci ustugowej. Tworzenie wartosci najbardziej
wyrazne jest w nowoczesnych sektorach i firmach przetworstwa przemystowego,
przechwytywanie za§ warto$ci w sektorze finansowym i telekomunikacyjnym oraz
organizacjach prowadzacych dziatalnos¢ ustugowa.

Na podstawie przeprowadzonych analiz w tym fragmencie mozna stwierdzié,
ze nie ma podstaw do odrzucenia zalozenia niniejszego artykutu méwiacego, ze
organizacje realizujg tworcza strategi¢ i tworza wartos¢ poprzez godzenie sprzecz-
nosci w wymiarach innowacyjnosci, przedsigbiorczos$ci, strategicznego projektu
i przywodztwa. Z badan jasno jednak wynika, Zze poziom zespalania sprzeczno$ci
tworczej strategii w badanych organizacjach jest przecigtny, a wiele organizacji wy-
biera rozwigzania skrajne w miejsce tgczenia korzysci ptynacych z jednoczesnego
stosowania skrajnych rozwigzan.

6. Tworcza strategia a tworzenie wartosci —
w Kkierunku rozszerzenia teorii

Zarzadzanie strategiczne w duzej mierze dotyczy zmian, wspotczesnie zas mozna
wskazac na dynamiczny charakter badan teorii zarzadzania, wysokie tempo proce-
s6w zmian w otoczeniu biznesowym oraz duzg zmienno$¢ zrodet przewagi konku-
rencyjnej, zwlaszcza w sektorach wysokiej technologii, w ktorych organizacje, obok
konkurowania, powinny ze soba wspotpracowaé. W rezultacie zmian obserwowa-
nych w otoczeniu, podej$ciu do konkurowania, wspotpracy i w mechanizmach wy-
korzystywanych przez przedsigbiorstwa formutuje si¢ wnioski o stagnacji zarzadza-
nia strategicznego. W istocie, osiggneto ono pewien poziom dojrzatosci, jesli chodzi
o tworzenie nowych paradygmatow (np. [Romanowska i Krupski 2010, s. 201; Sudot
2014; Cyfert i in. 2014], jednak bardziej zasadne jest wskazywanie nowych wyzwan
pojawiajacych sie w okresie dojrzatosci teorii. Zarzadzanie strategiczne podlega
procesom ustawicznej odnowy, skutkujacej wylanianiem si¢ nowych paradygma-
tow 1 zanikaniem tych bezzasadnych. Z jednej strony, ztozono$¢ proceséw zmian
sktania do upraszczania i porzadkowania w celu poszukiwania uniwersalnych prawd
i stabilnych regut, z drugiej strony, niezbywalny dynamizm zacheca do pogtebienia
nieuporzadkowania poprzez eksperymentowanie, sigganie do wielu podej$¢ i per-
spektyw, taczenie nurtdow badawczych i przenoszenie zalozen teoretycznych
i dos$wiadczen z innych dziedzin i obszar6w nauki, np. matematyki [Cyfert 2012],
psychologii czy sztuki [Golonka 2015].

Przedstawione w niniejszym artykule rozwazania teoretyczne i zaprezentowane
wyniki badan z pewnoscig nie sg na tyle kompleksowe i wszechstronne i nie tworza
wystarczajgcej naukowej i metodologicznej podstawy do zaproponowania nowego
paradygmatu. Brak dostatecznej spotecznej instytucjonalizacji wiedzy i zgodnosci
pogladéw w zakresie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci, niejednoznaczne podzie-
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lanie regut dotyczacych tworzenia i zawlaszczania wartosci, brak wystarczajacych
badan w obszarze mechanizmow tworzenia i zawltaszczania wartos$ci powoduja, ze
na obecnym etapie nie mozna mowi¢ o ogolnie przyjetym, stabilnym twierdzeniu
oddajacym dtugotrwalg rzeczywisto$¢ organizacyjng. Z pewno$cig mozna jednak
moéwic o przestankach, ktore moga by¢ wzigte pod uwage w rozszerzaniu istnieja-
cych koncepcji 1 uzupelnianiu teorii zarzgdzania strategicznego. Oto kilka z nich:

1. Napigcia, sprzecznosci i paradoksy sa niezbywalnymi sktadowymi wspot-
czesnego zarzadzania strategicznego. Umiejetne ich godzenie i rozwiazywanie, ta-
godzenie napi¢¢ w procesie, tresci i konteksScie strategii prowadzi do uwolnienia
tworczego potencjalu organizacji.

2. Organizacje odnoszace sukcesy w duzej mierze wlaczaja tworczos$¢ organi-
zacyjna, sztuke, kompetencje umiejgtnego politykowania w procesy przygotowywa-
nia, formutowania i wdrazania strategii.

3. Wysokie tempo zmian i zmienno$¢ zrodet przewagi konkurencyjnej powodu-
je, ze organizacje poszukuja nowych sposobow tworzenia wartosci, rozwijaja nowe
modele biznesu, a takze poszukuja podstaw rozwijania zdolnosci dynamicznych.

4. Organizacje koncentruja sie nie tylko na innowacjach, ale i na zdolnos$ci do
tworzenia warto$ci na podstawie innowacji.

5. Zadaniem zarzadzania strategicznego jest wspotczesnie nie tylko tworzenie
warto$ci, ale koncentracja na mechanizmach i procesach jej umiejetnego zatrzymy-
wania i przechwytywania w celu podwyzszania efektywnosci organizacyjne;j.

7. ZaKkonczenie

Na poczatku zidentyfikowali$my sprzecznosci i paradoksy wystepujace w wymia-
rach tworczej strategii, a takze procesach tworzenia i przechwytywania wartosci.
Przedstawili$my wyniki badan obrazujace, w jaki sposob organizacje w Polsce ra-
dza sobie z godzeniem napie¢ wystepujacych w wymiarach tworczej strategii, ktorej
realizacja prowadzi do tworzenia wartosci. Wreszcie wskazaliSmy na istote siggania
w zarzadzaniu strategicznym po zatozenia z innych dziedzin, taczenia perspektyw,
wychodzenia poza istniejace status quo poprzez wiaczanie w wickszej mierze twor-
czos$ci organizacyjnej do strategii, zarzadzanie z domieszkg sztuki, psychologii,
umiejetne godzenie sprzecznosci i rozwigzywanie paradoksow, rozwijanie kompe-
tencji politykowania i umiej¢tnosci takiego koordynowania zasobéw oraz mechani-
zmoOw wytwarzania, ochrony i przechwytywania warto$ci, ktore przelozy si¢ na
wyzsza efektywno$¢ organizacyjng. Catos¢ rozwazan mozna obrazowo przedsta-
wi¢ w postaci prostej struktury nosnej (rys. 1).
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Tworcza strategia

e Innowacyjnos¢: odkrywanie
w opozycji dogenerowania idei

e Przedsigbiorczo$¢: dyletanctwo
i spontaniczno$éw opozycji
do starannego przygotowania
przedsiewzigé

e Przywodztwo strategiczne:
formutowanie silnej wizji zza
biurkaw opozycji do
budowania sieci

e Projekt organizacji tworczej:
struktury luznew opozycji

Mechanizmytworzenia,
ochrony izwi¢kszania
wartoSci

e Tworzenie wartosci
na podstawie tworczej strategii
e Zatrzymywanie wartosci
(patenty, utajnianie, renta

—p CZASOWa, renta pierwszenstwa)

e Unikanie niszczenia warto$ci

e Przechwytywanie wartosci
(sita przetargowa, zaleznos¢
od interesariuszy)

mmPe Rentownosé sprzedazy|

Wiyniki organizacji

e Przewaga
konkurencyjna

o Efektywnos¢

e Wielkos$¢ sprzedazy
jako ocena wartosci
przez klientow

o Zysk

e Nowy typ innowacji
holistycznej

e Nowe rozwigzania

e Odnowa strategiczna

e Nowy model biznesu

do skoncentrowanych

) ) )

Wilaczanie tworczosci organizacyjnej w procesy strategiczne,
zarzadzanie paradoksami strategicznymi, godzenie sprzecznosci, tagodzenie napiec,
zarzadzanie z domieszka sztuki, psychologii, umiejetne politykowanie

Rys. 1. Tworzenie warto$ci na podstawie godzenia sprzecznos$ci tworczej strategii

Zrodto: opracowanie wlasne.

Problematyka zarzadzania mechanizmami ochrony i zwickszania wartos$ci sta-
nowi obecne istotng kwesti¢ poruszana przez teoretykow i praktykow zarzadzania
[James 1 in. 2013]. W literaturze przedmiotu co prawda zidentyfikowano pewne
mechanizmy ochrony, zatrzymywania wartosci, takie jak czas realizacji procesow
produkcyjnych, wykorzystywanie zasobow uzupeliniajacych si¢, zachowanie tajem-
nicy dotyczacej innowacji, patentowanie itp. [Fischer 2011]. Brakuje jednak wszech-
stronnych opisoéw relacji i analiz interakcji pomiedzy tymi mechanizmami, mimo
iz koncepcja tworzenia wiazki zasobow stanowi istot¢ podejscia zasobowego. Nie
ma tez wielu badan dotyczacych wptywu charakterystyki otoczenia czy sektora,
w jakim przedsigbiorstwo funkcjonuje, a takze charakterystyk samego przedsigbior-
stwa na stosowanie kombinacji mechanizméw zwickszajacych warto$¢ organizacji
przedsigbiorczych.

Zaproponowana struktura koncepcyjna obejmuje konstrukty omawiane w ni-
niejszym artykule. Istotnym zamierzeniem badawczym na przysztos¢ bedzie jed-
nak zwrdcenie uwagi na wyjasnienie réznic w mechanizmach tworzenia, zatrzy-
mywania, ochrony i przechwytywania warto$ci przez organizacje, co moze pomoc
w odpowiedzi na kwesti¢, dlaczego jedne przedsiebiorstwa sg bardziej efektywne
od innych.
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