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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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NORMATYWNE OPCJE ROZWIĄZAŃ PARADOKSU: 
KONKURENCJA – WSPÓŁPRACA NA PŁASZCZYŹNIE 
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NORMATIVE OPTIONS AS SOLUTIONS 
OF PARADOX: COMPETITION – COOPERATION 
IN THE PERSPECTIVE OF STRATEGIC THINKING
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Streszczenie: Celem artykułu jest określenie opcji normatywnych jako rozwiązań paradok-
su strategicznego: konkurencja versus współpraca w zależności od myślenia standardowego 
lub/i myślenia kreatywnego. Za przedmiot badań wybrano organizacje, które z różną inten-
sywnością konkurują i współpracują z podmiotami gospodarczymi w otoczeniu. Zastosowa-
na metoda rozumowania ma swoje podstawy w myśleniu dialektycznym, polegającym na 
znajdowaniu rozwiązań paradoksów strategicznych na podstawie syntezy tezy i antytezy. 
W artykule przedstawiono istotę paradoksu konkurencji i współpracy na płaszczyźnie my-
ślenia strategicznego. Myślenie strategiczne również potraktowano jako paradoks myślenia 
dualnego, a mianowicie – myślenie standardowe versus myślenie kreatywne. Wskazano na 
cztery możliwe rozwiązania paradoksu. Rozwiązania te przybierają postać opcji normatyw-
nych, o różnym poziomie nasilenia konkurencji i współpracy oraz różnym poziomie myślenia 
liniowego i myślenia lateralnego. W podsumowaniu zaprezentowano implikacje, jakie wyni-
kają z analizy i syntezy rozwiązań paradoksu dla teorii zarządzania.

Słowa kluczowe: paradoks strategiczny, kooperacja, konkurencja, koopetycja, myślenie stra-
tegiczne, dialektyka myślenia.

Summary: In the article the purpose of research is determining strategic options, as solu-
tions of the strategic paradox: competition vs. cooperation. The subject of the research were 
organizations which were simultaneously competing and cooperating with businesses on the 
market. Applied research methods have their bases in the dialectical thinking, consisting in 
finding solutions to strategic paradoxes based on the synthesis of the thesis and antitheses. In 
the article the paradox of the competition and the cooperation was described in the perspective 
of strategic thinking. The strategic thinking was also treated as the paradox of dual thinking, 
that is the standard thinking versus the creative thinking. They pointed at four possible solu-
tions of the paradox. These solutions are assuming the form of normative strategic options, 
differenting the level of increasing the competition and the cooperation and various level of 
the linear thinking and the lateral thinking. In the end of the article the optimal conditions of 
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application given option were determined. In the summary implications from research for the 
theory of the management were presented.

Keywords: strategic paradox, cooperation, competition, coopetition, strateic thinking, dia-
lectics of thinking.

1. Wstęp

Artykuł jest próbą opisania istoty paradoksu strategicznego, dotyczącego problemu 
konkurowania oraz współpracy w sposób standardowy i kreatywny. Sam paradoks 
opisano w konwencji dialektycznej, czyli teza versus antyteza – rozwiązanie para-
doksu natomiast stanowi synteza obu sprzeczności.

Jako sprzeczności występują tu dwa sposoby konkurowania: konkurowania 
„w odosobnieniu” i konkurowania związanego z działalnością w sieci. Rozwiązań 
paradoksu strategicznego może być nieskończenie wiele, gdy zarówno wymiaru my-
ślenia strategicznego, jak i wymiaru działań wobec otoczenia nie traktuje się dycho-
tomicznie, lecz jako continuum. 

Autorzy artykułu zdają sobie sprawę z tego, że zaproponowane rozwiązania nie 
są jedynymi z możliwych. Stanowią one tylko podstawę do szerszej dyskusji nad 
analizą różnych opcji.

2. Istota rozumienia paradoksów strategicznych

Główną koncepcją, na której bazowali autorzy artykułu, jest koncepcja sprzeczności 
strategicznych w ujęciu B. de Wita i R. Meyera. Na rynku polskim jest dostępna 
publikacja autorstwa holenderskich badaczy i praktyków zarządzania zatytułowana 
Synteza strategii.

Główną zaletą publikacji jest konwencja, jaką posługują się autorzy, sprzyjająca 
głębokiej dyskusji na temat skrajnych koncepcji należących do domeny zarządzania 
strategicznego, w tym nauk o zarządzaniu. Prowokowanie dyskusji służy głównie 
znalezieniu syntezy, wspólnego stanowiska, rozwiązania problemu czy konsensusu 
łagodzącego napięcie powstające między tezą i antytezą.

B. de Wit i R. Meyer zadają następujące pytania: „Dlaczego teoretycy nie potra-
fią osiągnąć konsensusu w kwestii rozwiązywania problemów strategicznych? Czy 
to możliwe, że tylko niektórzy z nich mają rację, a pozostali po prostu się mylą? Wy-
daje się, że najrozsądniej byłoby zidentyfikować te teorie, które są słuszne, a resztę 
odrzucić jako fałszywe. Choć w odosobnionych przypadkach jest to możliwe, to jed-
nak wydaje się mało prawdopodobne, że fałszywe teorie utrzymałyby się na tyle dłu-
go, by nie ucichła tocząca się wokół nich zażarta debata. Ostatecznie, słuszna (tj. nie 
fałszywa) teoria powinna zwyciężyć, a wszelkie spory powinny zniknąć. Tymcza-
sem w zarządzaniu strategicznym nic takiego się nie dzieje” [de Wit, Meyer 2007].
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Poszczególne teorie w zarządzaniu strategicznym mogą się uzupełniać, choć nie 
muszą. Większość z nich jest analizowana bez kontekstu, w którym powstały i któ-
rego dotyczyły. „Czy możliwe jest zatem, że każdy z teoretyków koncentruje się 
tylko na jednym aspekcie zagadnienia – widzi tylko jeden wymiar wielowymiarowej 
rzeczywistości? W takiej sytuacji najrozsądniej byłoby połączyć w całość rozmaite 
teorie opisujące problem z odmiennych punktów widzenia. Gdyby jednak faktycznie 
tak było, to poszczególne teorie powinny się w dużej mierze wzajemnie uzupełniać. 
Każda z nich stanowiłaby po prostu element większej układanki nazywanej zarzą-
dzaniem strategicznym. Jak jednak w takim razie wyjaśnić występujące między nimi 
wyraźne rozbieżności, czy wręcz sprzeczności?” [de Wit, Meyer 2007].

Może być też tak, że teoretycy strategii przyjmują odmienne założenia co do 
istoty poszczególnych zagadnień i dlatego nieuchronnie dochodzą do odmiennych 
wniosków. W takim przypadku również należałoby połączyć ze sobą różne teorie, 
by spojrzeć na problem z wielu stron. Nie można definitywnie odrzucić żadnego 
z trzech przytoczonych tu wyjaśnień sporów teoretycznych. Jednakże przyjęcie po-
glądu, że różnice stanowisk wynikają z odmienności założeń, wydaje się zdecydo-
wanie najlepszym podejściem z punktu widzenia stratega stojącego w obliczu zło-
żonych problemów.

Paradoks to sytuacja, w której dwa pozornie sprzeczne lub nawet wzajemnie się 
wykluczające fakty okazują się jednocześnie prawdziwe (zob. [Poole, Van de Ven 
1989; Quinn, Cameron 1988, za: de Wit, Meyer, 2007]). Problem w formie para-
doksu nie ma realnego rozwiązania, jako że nie ma możliwości logicznego scalenia 
dwóch przeciwieństw w wewnętrznie spójny sposób rozumienia problemu [de Wit, 
Meyer 2007]. 

Strateg rozdarty między chęcią rywalizacji oraz chęcią współpracy będzie pró-
bował robić równocześnie i jedno, i drugie, dążąc do wykorzystania tego, co najlep-
sze, w każdym z podejść [de Wit, Meyer 2007].

„Większość ludzi jest przyzwyczajona do rozwiązywania łamigłówek, roz-
strzygania dylematów i dokonywania wyborów coś za coś. Te metody postrzegania 
i przezwyciężania problemów są bowiem częścią codzienności. Opierają się na za-
łożeniu, że dzięki analizie można dojść do co najmniej jednego logicznego rozwią-
zania. Czasem wymaga to ogromnej przenikliwości i znacznego wysiłku, ale zawsze 
można znaleźć jakąś odpowiedź.

Ludzie nie są natomiast przyzwyczajeni do myślenia o problemach jako o para-
doksach. W wypadku paradoksu odpowiedź w ogóle nie istnieje – jedyne, co można 
zrobić, to próbować jak najlepiej sobie z nim poradzić. Można poszukiwać nowa-
torskich pomysłów scalania przeciwieństw, ale wiadomo od razu, że żadne z tych 
twórczych rozwiązań nie stanowi rozwiązania analizowanego paradoksu” [de Wit, 
Meyer 2007].

„Czy zatem napięcia strategiczne należy postrzegać jako łamigłówki, dylematy, 
wybory coś za coś czy paradoksy? Można argumentować za każdą z tych opcji, ale 
ta ostatnia kryje wyzwanie intelektualne najwyższego stopnia. 
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Rys. 1. Pole rozwiązań paradoksów strategicznych

Źródło: opracowanie własne na podstawie [de Wit, Meyer 2007].

Rozpatrywanie napięć strategicznych jako paradoksów pomaga uniknąć przecho-
dzenia do gotowych rozwiązań i dopinguje do uruchomienia wyobraźni w celu zna-
lezienia recept łączących w sobie zalety obu przeciwstawnych perspektyw. Dlatego 
w tej książce napięcia strategiczne nieodmiennie przedstawiamy jako paradoksy i na-
mawiamy czytelnika do przyjęcia takiego punktu widzenia” [de Wit, Meyer 2007].

3. Paradoks na poziomie myślenia strategicznego: myślenie 
standardowe versus myślenie kreatywne

Na rysunku 2 myślenie racjonalne (logiczne) nie zostało przedstawione jako antyte-
za myślenia kreatywnego, choć w literaturze przedmiotu często stosuje się tego typu 
interpretacje. Rysunek ten przedstawia sytuację, w której analizowana populacja 
„firmowych strategów” w większości myśli standardowo.

„Stratedzy przyjmujący perspektywę rozumowania racjonalnego uważają, że ro-
zumowanie strategiczne jest w głównej mierze »działaniem logicznym« [Andrews 
1987, za: de Wit, Meyer 2007]. Aby poradzić sobie z problemem strategicznym, 
strateg musi najpierw przeprowadzić rozważną i gruntowną analizę sytuacji. Naj-
pierw zbiera dane o wszystkich wydarzeniach zachodzących wokół organizacji, 
a następnie je przetwarza, by określić istniejące szanse i zagrożenia. Ponadto pod-
daje wnikliwej analizie samą organizację, by zidentyfikować jej silne i słabe strony 
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oraz dostępne zasoby” [de Wit, Meyer 2007]. W dalszej kolejności ustala kilka alter-
natywnych wariantów strategii. 

Rys. 2. Pole syntezy myślenia logicznego i myślenia kreatywnego

Źródło: opracowanie własne na podstawie [de Wit, Meyer 2007].

Kolejny etap to wnikliwa ocena każdego z wariantów według takich kryteriów, 
jak: jej wewnętrzna spójność, dopasowanie do sytuacji zewnętrznej, wykonalność, 
spodziewane wyniki i konsekwencje oraz potencjalne ryzyko. 

Ostatnim etapem jest implementacja wybranej opcji strategicznej w praktyce 
gospodarczej.

„Podsumowując, zwolennicy perspektywy rozumowania racjonalnego uważają, 
że emocje, intuicja i kreatywność mają do odegrania pewna rolę w procesie rozu-
mowania strategicznego, ale na pierwszym planie powinno się znajdować myślenie 
logiczne. Można powiedzieć, że strateg powinien w swoim rozumowaniu przypomi-
nać naukowca. 

Wszystkie naukowe sposoby badania, analizowania oraz formułowania i wery-
fikacji hipotez znajdują bezpośrednie zastosowanie w procesie rozumowania stra-
tegicznego – do tego stopnia, że metoda naukowa może pełnić funkcję wzorca dla 
procesu kształtowania strategii” [de Wit, Meyer 2007].

„Myślenie kreatywne to przeciwieństwo myślenia logicznego. Jak już wspo-
mnieliśmy, stosowanie logiki polega na tym, że każdy krok w ciągu rozumowania 
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wynika z kroków poprzednich, zgodnie z pewnymi formalnymi regułami wniosko-
wania naukowego. De Bono [1970] określa taki sposób rozumowania jako myślenie 
wertykalne, kiedy natomiast uruchamia się kreatywność, człowiek nie posuwa się do 
przodu krok po kroku, lecz niesiony skrzydłami wyobraźni wykonuje skoki, których 
nie jest w stanie racjonalnie uzasadnić. 

W myśleniu kreatywnym odchodzi się od reguł rządzonych rzeczową argumenta-
cją i wyciąga się wnioski, nie mające żadnego uzasadnienia we wcześniejszych stwier-
dzeniach. W ten sposób dochodzi się do nowego rozumienia rzeczywistości, jednak 
bez żadnego obiektywnego dowodu na to, że ta nowa koncepcja »ma sens«. De Bono 
nazywa taki sposób rozumowania myśleniem lateralnym” [de Wit, Meyer 2007].

4. Paradoks na poziomie sieci: konkurencja-współpraca

Strategiczny wymiar relacji międzyorganizacyjnych sprowadza się do trzech pod-
stawowych rodzajów relacji: konkurencji, współpracy oraz koopetycji [Stańczyk-
-Hugiet 2013]. Konkurencję w znaczeniu ogólnym można interpretować jako ry-
walizację między oddzielnymi podmiotami gospodarki rynkowej lub grupami 
przedsiębiorstw w celu osiągnięcia korzyści. W ujęciu szczegółowym konkurencja 
to proces współzawodnictwa, mający na celu zawieranie korzystnych transakcji 
rynkowych, przedstawiania lepszych od innych podmiotów ofert rynkowych [Frąś, 
Świetakowski 2013].

Rys. 3. Pole syntezy rywalizacji i współpracy

Źródło: opracowanie własne na podstawie [de Wit, Meyer 2007].
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Z kolei współpraca należy do tych czynników, które w działalności przedsię-
biorstw wpływają na rozwój ekonomiczno-społeczny [Frąś, Świetakowski 2013]. 
Współpraca określa zakres, w jakim organizacje realizują wspólne interesy i wza-
jemne korzyści [Stańczyk-Hugiet 2013]. Wyróżnia się następujące cechy współpra-
cy [Walas-Trębacz 2011]:
• udział kilku partnerów kooperacyjnych,
• zachowanie własnej ekonomicznej samodzielności,
• wspólna realizacja zadań,
• dobrowolność,
• umowny charakter współpracy.

W literaturze przedmiotu podkreśla się, że przedsiębiorstwa powinny być zdolne 
do jednoczesnego współpracowania i rywalizowania ze sobą, mimo iż te zachowa-
nia są wzajemnie sprzeczne [Raza Ullah, Bengtsson, Kock 2014]. Z jednej strony 
przedsiębiorstwo powinno przejawiać silne dążenie do współpracy ze względu na 
liczne korzyści wynikające z działania w grupie, a z drugiej strony zdecydowane 
nastawienie rywalizacyjne niezbędne dla obrony własnych interesów [de Wit, Meyer 
2007]. Dosyć szeroki przegląd pojęcia ,,koopetycja” w światowej literaturze przed-
stawiła A. Zakrzewska-Bielawska [2014].

Koopetycja jest przez niektórych autorów określana mianem kooperencji [Cygler 
2009]. Koopetycja oznacza jednoczesną konkurencję i współpracę między dwoma 
lub więcej partnerami biznesowymi z założeniem, że dochodzi do powtarzalnych in-
terakcji [Zerbini, Castaldo 2007]. Kooperencja odnosi się do relacji kooperacyjnych 
i konkurencyjnych o charakterze ciągłym i kompleksowym. Ciągłość tych relacji 
wynika z długookresowości ich trwania oraz aktywności ich funkcjonowania. Kom-
pleksowość kooperencji jest skutkiem wielostronności powiązań, których kontekst 
jest rozpatrywany nie tylko w ramach bezpośrednio zaangażowanych stron, ale rów-
nież grup przedsiębiorstw oraz całych sektorów [Cygler 2007]. Definiując koope-
tycję, autorzy odnoszą się również do teorii gier. W tym ujęciu koopetycja oznacza 
strategię typu wygrywający-wygrywający w grze o sumie niezerowej [Brandenbur-
ger, Nalebuff 1996]. Spojrzenie na koopetycję z perspektywy zarządzania strategicz-
nego wskazuje na trzy główne elementy tej koncepcji [Dagnino i in. 2008]: 
• Współzależność między firmami jest miejscem tworzenia wartości i jednocześ- 

nie miejscem jej podziału.
• Współzależność ta jest oparta na grze o sumie dodatniej i zmiennej, która powin-

na stronom przynieść korzyści, a które nie zawsze muszą być równe.
• Współzależność ta jest oparta na częściowej zbieżności interesów.

Warto w tym miejscu jeszcze zwrócić uwagę na to, że w literaturze przedmiotu 
podkreśla się, iż to nie sam fakt konkurowania ze współdziałającym ani też współ-
działanie z konkurentami wyróżnia koopetycję. Wyróżnikiem jest bowiem jedno- 
czesne rozpatrywanie następujących procesów [Czakon 2009]: 
• Tworzenie wartości, które wymaga łączenia komplementarnych zasobów i kom-

petencji oraz spójnych strategii co najmniej dwóch odrębnych pod względem 
organizacyjnoprawnym podmiotów.
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• Zawłaszczanie wartości, które powinno uwzględniać początkowy wkład stron, 
a także późniejszą dynamikę relacji zachodzących pomiędzy nimi po to, aby 
w ramach wyznaczonych długoterminową perspektywą przynajmniej jednej ze 
stron zachować możliwość osiągnięcia przez każdego z uczestników współdzia-
łania wartości wyższej, niż mógłby osiągnąć samodzielnie.
Wśród podstawowych cech relacji kooperencyjnych wyróżnia się [Cygler 2009]:

• jednoczesność występowania konkurencji i kooperacji,
• rozdzielność występowania konkurencji i kooperacji – strony określają obszary, 

w których rywalizują, oraz obszary współdziałania,
• kompleksowość – relacji kooperencyjnych nie rozpatruje się w kategoriach po-

jedynczych i autonomicznych umów kooperencyjnych, lecz są one traktowane 
jako zbiór poszczególnych związków i relacji,

• współzależność – strony relacji kooperencyjnych wnoszą aport do układu w po-
staci komplementarnych zasobów i umiejętności,

• dynamizm – wynika on z nieustannego dążenia do zachowania równowagi mię-
dzy dwoma strumieniami relacji konkurencyjnych i związków kooperacyjnych,

• długoterminowość stosunków między stronami,
• powiązania formalne i niesformalizowane,
• otwarty charakter relacji – nie ogranicza się on do pojedynczych sektorów czy 

obszaru geograficznego działalności firmy.
Poglądy w kwestii podejścia do relacji międzyorganizacyjnych są silnie zróż-

nicowane. Część ze strategów postuluje, aby przedsiębiorstwo było nastawione na 
rywalizację z wszystkimi podmiotami zewnętrznymi i w możliwie jak największym 
stopniu działało niezależnie. Taki punkt widzenia określany jest mianem „perspek-
tywy organizacji osobnej”. Z drugiej strony, są stratedzy będący zwolennikami „per-
spektywy organizacji uwikłanej”, którzy odrzucają założenie, że rywalizacja jest 
podstawowym czynnikiem rzutującym na relacje międzyorganizacyjne. Twierdzą 
oni, że biznes polega na tworzeniu wartości, co jest grą o sumie niezerowej. Tworze-
nie wartości jednoczy przedsiębiorstwa, gdyż działając razem, mogą one osiągnąć 
więcej niż w pojedynkę. Jak do tej pory nie udało się wypracować wspólnego sta-
nowiska w kwestii pogodzenia przeciwstawnych nacisków na współpracę z jednej 
strony i rywalizację z drugiej strony [de Wit, Meyer 2007]. Warto jednocześnie za-
uważyć, że w ostatnich latach koncepcja koopetycji cieszy się szerokim zaintereso-
waniem w środowisku biznesowym. Menedżerowie z własnej inicjatywy zawierają 
relacje koopetycyjne w różnych formach [Czakon, Fernandez, Mina 2014]. 

5. Problem „nakładania się paradoksów” 

W literaturze przedmiotu zwykle każdy paradoks jest rozpatrywany w sposób od-
izolowany od innych paradoksów. Ciekawą konstrukcją myślową jest próba rozpa-
trywania dwóch paradoksów strategicznych jednocześnie, co oznacza, iż „nakładają 
się” one na siebie. Zatem można dwa paradoksy strategiczne analizować jedno- 
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cześnie na przykład za pomocą macierzy czteropolowych, gdzie poszczególne wy-
miary macierzy reprezentują każdy z wybranych paradoksów. W tym przypadku po-
szczególne pola macierzy reprezentują następujące sytuacje: Teza1–Teza2, Teza1–
Antyteza2, Antyteza1–Teza2, Antyteza1–Antyteza2.

Przy skalowaniu wymiarów macierzy w sposób skokowy mamy cztery róż-
ne jakościowo rozwiązania. Przy skalowaniu wymiarów macierzy w sposób cią-
gły, jako continuum, możliwości rozwiązań obu „nakładających się” paradoksów 
jest nieskończenie wiele i przyjmują one formę zbioru rozmytego. Zbiór rozmyty 
w tym przypadku jest określony jako część wspólna rozwiązania paradoksu 1 i pa-
radoksu 2.

W praktyce jest to całość złożona z elementów należących do dwóch, trzech 
lub czterech różnych jakościowo pól macierzy, ale taka całość, która jednocześnie 
charakteryzuje się minimalnym napięciem między tezą i antytezą w układzie dwu-
wymiarowym, czyli jednego i drugiego paradoksu. 

Oznacza to, że w analizowanym przez autorów niniejszego artykułu przypadku 
każde rozwiązanie będzie miało elementy myślenia standardowego i kreatywnego 
oraz elementy charakterystyczne dla konkurowania i współpracy. Minimalizacja na-
pięcia występującego między występującymi sprzecznościami jest elementem klu-
czowym dla znalezienia optymalnego rozwiązania w konkretnej sytuacji rynkowej. 

6. Modelowe opcje rozwiązania paradoksu

W tabeli 1 zobrazowano cztery pola macierzy, reprezentujące różne jakościowo roz-
wiązania paradoksu: konkurencja-współpraca na płaszczyźnie myślenia strategicz-
nego. Skalowanie wymiarów ma charakter skokowy.

Tabela 1. Opcje rozwiązań paradoksu konkurencja-współpraca na płaszczyźnie myślenia 
strategicznego

Myślenie 
strategiczne

Standardowe
(Teza1)

Standardowy model 
biznesu organizacji 

osobnej
(Typowa restauracja 

chińska)

Standardowy model 
biznesu organizacji 

uwikłanej
(McDonald’s)

Kreatywne
(Antyteza1)

Kreatywny model biznesu 
organizacji osobnej

(Restauracja z cateringiem, 
czynna 24 godziny na dobę)

Kreatywny model 
biznesu organizacji 

uwikłanej
(Starbucks) 

Konkurencja
(Teza2)

Współpraca
(Antyteza2)

Działania wobec otoczenia

Źródło: opracowanie własne.
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Są to przykładowe rozwiązania paradoksu na poziomie modelu biznesowego.
W przypadku traktowania obu wymiarów modelu jako continuum możliwe są 

rozwiązania paradoksu, które z różnym nasileniem będą zawierały elementy każdej 
z czterech opcji normatywnych. W analizowanym przypadku można stworzyć przy-
kładowe cztery rozwiązania:

1. Sieć Starbucks wspólnie z siecią McDonald’s.
2. Sieć restauracji chińskich z cateringiem, czynna 24 godziny na dobę.
3. Sieć restauracji z kawą Starbucks, czynna 24 godziny na dobę.
4. Sieć McDonald’s wspólnie z siecią restauracji chińskich.
Rozwiązania te stanowią kombinację opcji normatywnych opisanego modelu 

i mogą stanowić punkt wyjścia do kreowania modeli biznesowych, charakteryzują-
cych się większą złożonością oraz unikalnością, co jest kluczowe z punktu widzenia 
budowy barier imitacji.

7. Zakończenie

Analiza dwóch paradoksów strategicznych w układzie macierzy czteropolowej jest 
sposobem określenia opcji normatywnych, które stanowią jednocześnie jego roz-
wiązanie. Opcje normatywne można również analizować w taki sposób, by znajdo-
wać ich wspólne części. W artykule przedstawiono cztery przykłady modeli bizneso-
wych, które są kombinacją opcji normatywnych. Wygenerowane rozwiązania mają 
jednocześnie cechy innowacyjnego modelu biznesowego, jak również charakter im-
plementacyjny. 
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