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Paradoxes in modern organization — the way to or from the maze

Abstract: The author of the paper presents distinguished characteristics
of modern organization, concluded that strategic paradoxes are inherent
elements of any organization. Based on M. Lewis research, the framework
that clarifies the nature of paradoxical tensions (system contradictions),
reinforcing cycles (splitting, projection, repression, regression, reactive
formation, ambivalence) and their managements (acceptance, confronta-
tion and transcedence) have been developed. Author proposes the use of
paradoxes as a source of information and knowledge when looking for
unconventional methods of management organization under the unpre-
dictable and uncertain environment. Exemplify the modern university, both
sources of paradoxes and adverse effects of searching the ways to solve
them have been indentified, and the possibility of using paradoxes of stra-
tegic management at the level of university development strategy, its con-
tent and strategic context have been proposed.
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Wstep

O paradoksie méwimy, gdy istnieje utrzymujace sie w czasie napiecie miedzy
elementami (biegunami) wzajemnie zwigzanymi, z ktérych kazdy jest logicznie
uzasadniony, lecz sa wewnetrznie sprzeczne. Reakcja na sprzecznoéci dotyczy
obu biegunéw. Wyraznie odréznia sie: dylemat (A lub B), paradoks (A i B)
i dialektyke (A i B to C), ktéra w sytuacji, gdy relacje miedzy tezg i antyteza
utrzymujg sie w czasie, staje sie paradoksem. Ilustracjg paradoksu jest symbol
Yin Yang, pokazujacy sily przeciwne i jednocze$nie uzupelniajace sie (rysunek
1) [Smith, Lewis 2011, s. 387]. Wewnetrzne granice symbolu (rysunek 1) ozna-
czaja roznice pomiedzy opozycjami, zewnetrzne granice pokazuja zdolnosé do
synergii opozycji, aby skonstruowaé calo$¢. Pierwiastek jednej opozycji znaj-
duje sie w drugiej (np. biale kolo w czarnym polu).
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Rysunek 1. Yin Yang symbolem paradoksu

Zrodlo: na podstawie: [Smith, Lewis, 2011, s. 387].

Paradoksy zawsze towarzyszyly czlowiekowi. Filozofowie greccy dostrzega-
li paradoksy dotyczace ludzkiej egzystencp psychologovme wykorzystuja tera-
pie paradoksalng w leczeniu depresji i rozwigzywaniu konfliktow, w logice
paradoks to dwa sprzeczne lub przeciwstawne twierdzenia, ktére potrafimy
argumentowac, a sugestywnym przykladem jest paradoks klamcy.

Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym pojawiaja sie w kazdej, a z pewno-
$cia w kazdej zlozonej organizacji [Leja 2011, s. 202]. Dualna natura wiedzy
organizacyjnej [Stachowicz 2008, ss. 27—30] uzasadnia dialektyczne postrze-
ganie organizacji [Nonaka, Toyama 2002, ss. 998—999], a punktem wyjScia
jest zrozumienie istoty paradoksu [Cohen 1998, s. 30].

Celem opracowania jest proba wykazania, ze przeprowadzenie zmian
w organizacji wymaga analizy paradoksow strategicznych wbudowanych
w istote ich funkcjonowania, a stan stabilny traktowany jest jako element dy-
namicznych zmian [por. Bratnicki 2001; De Wit, Meyer 2007; Krupski, Niem-
czyk, Stanczyk-Hugiet 2009]. Aby os1qgnqc tak sformulowany cel przestawio-
no wyrbdzniki wspoélezesnej organizacji oraz wskazano na zainteresowanie
w literaturze przedmiotu analiza paradokséw strategicznych. Egzemplifikacja
problemu sa wspoélczesne uniwersytety, w ktorych zidentyfikowano paradoksy,
pokazujac, ze ich analiza moze byé pomocna w doskonaleniu zarzadzania stra-
tegicznego tymi zlozonymi organizacjami.

O zarzadzaniu wspotczesng organizacja
Henry Mintzberg zauwaza, ze nazywanie wspolczesnosci ,czasami wielkich
zmian” wynika przede wszystkim stad, ze ,,dostrzegamy tylko to, co sie zmie-
nia. Wiekszo$¢ za$ rzeczy sie nie zmienila” [Mintzberg 2012, s. 31]. Nie pod-
wazajac stow Mintzberga, trudno nie przyznaé, ze powtarzalno$é przestala byc
kluczem do sukcesu [Hamel, Breen 2008], wzrasta znaczenie warto$ci niema-
terialnych [por. np. Edvinsson, Malone 2001; Kwiatkowski 2000], zauwazalna
jest konwergencja sektoréw biznesowego i publicznego [Wawrzyniak 1999,
s. 213; Porter, Kramer 2007], coraz wyrazniejsza jest presja na doskonalenie
metod zarzadzania w sektorze publicznym [Kozuch 2004], a takze poszukiwa-
ne sa koncepcje zarzadzania strategicznego uwzgledniajace narastajaca nie-
pewno$éc¢ decyzyjna [Krupski 2012, ss. 136—145].

Nie ma prostych recept na sukces, a takze jednego najlepszego sposobu
rozwigzywania problemoéw, o czym juz w 1947 r. pisat pézniejszy noblista Her-
bert Simon [Normann 2012, s. 19], a zatem pytanie — Zarzadzanie strategicz-
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ne, Quo vadis?, jest w pelni uzasadnione. Rafal Krupski stawia wazne pytanie:
~CZy mozna zaplanowal zachowanie organizacji, ktéra cechowalaby sie
oportunizmem, elastycznos$cia, przedsiebiorczoScia oraz korzystala w swoich
dzialaniach z procesow uczenia sie”? [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet
2009, s. 203].

Jerzy Rokita podkre§la, ze wspolczesne organizacje moga by¢ efektywnie
zarzadzane, gdy menedzerowie rozumieja dynamike systeméw spoleczno-
kulturowych w biznesie [Rokita 2007, s. 32]. Miara ich zrozumienia jest odej-
$cie od rozwigzywania probleméw zgodnie z algorytmem: paradygmat-cele-
strategie-rozwigzanie na rzecz innego: identyfikacja paradokséw-analiza kon-
fliktu, poszukiwanie syntezy-nowy paradygmat-nowe cele i strategie-nowe
sposoby rozwigzywania probleméw [Rokita 2007, s. 41]. Badania prowadzone
w Uniwersytecie Gdanskim, a takze w Uniwersytecie Ekonomicznym we Wro-
clawiu wskazuja, ze ,paradygmaty z najwiekszymi szansami na sukces niosg
w sobie ryzyko najwiekszej porazki” [Nogalski 2009, s. 20], co wpisuje sie
w paradoks strategii [Raynor 2008].

Chaos staje sie nowym paradygmatem funkcjonowania organizacji, co po-
woduje, Ze musza one mierzy¢ sie z paradoksami [Tetenbaum 1998, s. 23].
Rafal Krupski proponuje model organizacji dzialajacej na krawedzi chaosu,
a za punkt wyjécia przyjmuje identyfikacje antynomicznych kategorii w obsza-
rze strategii [Krupski 2010, ss. 29—36]. Podobne podejécie do zarzadzania
organizacja reprezentuja: Richard Normann [2012], uznajac, ze organizacje sa
manifestacja procesu dialektycznego, a takze Bob de Wit i Ron Meyer [2007,
ss. 32—33], poszukujacy syntezy w procesie tworzenia strategii, jej tresci,
w kontekscie strategicznym oraz w odniesieniu do celu strategicznego.

Paradoksy tworza dialektyczny wymiar zarzadzania [Krupski 2010;
De Wit, Meyer 2007], pelnia role ,jezyka spustowego zmian” [Lewis 2000,
s. 760], pozwalaja ustali¢ punkty wspolne przez integracje pogladéw odleglych
od siebie [Andriopoulos 2003, s. 376; Hock 2008], pokazuja zdolno$¢ do syn-
tezy sprzecznoéci, ktora jest kluczem do doskonalenia efektywnoSci organiza-
cji [Nonaka, Toyama 2002, s. 995].

Przytoczone wnioski z wybranych badan nad wspolczean organlzaqq po-
kazuja, ze paradoksy 53 stalym elementem wspolczesneJ orgamzacy pozwalaja
tworezo laczyé pozornie wykluczajace sie cechy organizacji, np. trwalo$é jest
ciagiem zmian zwrotnych (forma elastyczno$ci), a elastyczno$¢ ciagiem zmian
bezzwrotnych (forma stabilnosci w kolejnych stanach réwnowagi) [Bratnicki
2000, s. 183].

Podstawowe pytania, ktére sie nasuwaja sa nastepujgce: w jaki sposob
identyfikowaé¢ paradoksy, aby te byly pomocne w poznaniu organizacji w jej
zlozonoSci?, jaka jest istota paradoksow strategicznych i jak je badaé?, jak
zarzadzaé organizacja pelng paradoksow?
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O badaniach nad paradoksami

Analiza paradoksow strategicznych jest przedmiotem zainteresowania wielu
autorow!. Punktem wyjécia rozwazan w dalszej czeSci artykulu bedzie ‘kon-
strukcja’ paradoksu zaproponowana przez Marianne Lewis [2000, s. 762],
odniesiona do wybranych paradoksow strategicznych we wspdlczesnym uni-
wersytecie.

Rysunek 2. Konstrukcja paradoksu wg M. Lewis

Napiecie Wzmocnienie Zarzadzanie

ﬂf@ﬂ(}

Zrodlo: na podstawie [Lewis, 2000, s. 762].

Glownymi zrédlami paradokséw strategicznych w organizacji sa: napiecia
wbudowane w gloszone koncepcje lub procesy, sprzeczno$¢ miedzy przekazem
werbalnym a praktyka funkcjonowania (np. wiekszosé §rodkéow finansowych
polskich uczelni publicznych (ok. 80%) dotyczy dzialalnoSci dydaktycznej,
a pracownicy sa oceniani gléwnie za osiggniecia badawcze; w organizacjach
promowana jest praca zespolowa, a oceny dotycza poszczegélnych pracowni-
kéw) oraz sprzeczno$¢ systemowa (elastyczna struktura i sztywne zasady
funkcjonowania organizacji) [Lewis 2000, ss. 761—762].

Poszukiwanie rozwigzan z jednej strony wyostrza napiecie (wzmacnia
opor), z drugiej staje sie inhibitorem zmian, pelnigc role samoczynnie uru-
chamianych trygieréw (petli wzmocnienia). Reakcje obronne w odpowiedzi na
wystepujace sprzeczno$ci maja nastepujace formy:

— dalszej polaryzacji sprzeczno$ci (splitting),

— ‘zamiecenia sprzeczno$ci pod dywan’ lub znalezienie kozla ofiarnego (pro-
jection),

— zdementowania istnienia sprzecznoSci (repression),

— ucieczki od problemu (regression),

— manifestowania postawy zaprzeczajacej istnieniu napiec (reaction formation),

! Przeglad literatury Swiatowej dotyczacej badan nad paradoksami strategicznymi mozna znalez¢
np. w pracach: Lewis [2000]; Smith i Lewis [2011]. W$rdd publikacji polskich mozna wymienié
prace Bratnickiego [2001]; Krupskiego i innych [2009]; Krupskiego [2010]; Stachowicza [2008] i
Struzyny [2010].
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lagodzenia napie¢ (ambivalence) [Lewis 2000, s. 763].

Organizacja moze unikng¢ negatywnych skutkéw napiecia droga:
akceptacji, tj. uszanowania autonomii i wolno$ci wlasnych pogladow
czlonkow zespolu przez jego lidera oraz silnego przywodztwa przez czlon-
kow zespolu. W praktyce oznacza to, ze z paradoksami trzeba zy¢,
konfrontacji, tj. podjecia dyskusji (i tworczej krytyki) w celu wzajemnego
zrozumienia stanowisk, co moze stworzy¢ szanse na ich ,pokojowe wsp6l-
istnienie”. Podejécie konfrontacyjne zwieksza jednak prawdopodobien-
stwo paralizu organizacji,

transcendencji, tj. szukania rozwigzan niestandardowych, odbiegajacych
od powszechnie akceptowanych. Umozliwia to glebsze zrozumienie istoty
i zawilosci paradoksu, dzieki czemu dostrzezone sa powiazania pomiedzy
sbiegunami” i mozliwy staje sie ich komplementarny oglad [Leja 2011,
ss. 201—-202, za: Lewis 2000, ss. 763—765].

Ciekawym uzupehlieniem podejScia M. Lewis do unikania napieé¢ jest

propozycja M. Poole i A. van de Ven [1989], skladajaca sie z nastepujacych
elementow:

rozumienie, akceptacja i konstruktywne wykorzystanie paradoksu, co
stwarza mozliwo$¢ wykorzystania dialektycznego podejécia do paradoksu
(podej$cie pasywne lub aktywne),

wyjasnienie przedmiotu paradoksu i powigzan wewnetrznych, a nastepnie
separacja przestrzenna biegunéw paradoksu (na poziomie organizacji
i poszczegblnych pracownikow),

czasowe rozdzielenie skladowych paradoksu (jeden biegun shuzy tworze-
niu warunkéw (dzialania indywidualne) do zaistnienia drugiego bieguna
paradoksu — dzialanie zbiorowe),

zaproponowanie nowych warunkéw rozwigzania paradoksu, rozdzielanie
biegunéw i analiza ich wzajemnych oddzialywan.

O zarzadzaniu wspotczesnym uniwersytetem petnym paradoksow

Uniwersytet jest organizacja, w ktorej paradoksy osadzone sa w tradycji, wy-
stepuja pomiedzy celami czlonké6w spoteczno$ci akademickiej, a ich postawa-
mi i sklonnoScia do zmian, dotycza relacji wewnetrznych oraz relacji z otocze-
niem [Leja 2011, s. 202]. Uzasadnione jest zatem opracowywanie strategii
uniwersytetu przy wykorzystaniu dialektycznej triady: teza-antyteza-synteza
[Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009, s. 203].Wsrod zrodel napieé stra-
tegicznych we wspolczesnej uczelni [Leja 2011, ss. 202—252] mozna wymienic:

1.

Sprzeczno$é pomiedzy mysSleniem wertykalnym, charakterystycznym dla
rozwiazywania problemoéw zgodnie z logika, tj. na podstawie analizy i dia-
gnozy a mys$leniem lateralnym, charakterystycznym dla myslenia bladza-
cego (kreatywnego) [Lasinski 2007, ss. 36—37], nazywana paradoksem:
logika vs kreatywno$¢,

Sprzeczno$¢ pomiedzy strategia rozmySlna (planowang), opracowang
przez zespot ekspercki i zatwierdzana przez organy kolegialne a samorzut-
na, kreowana w zaleznoSci od pojawiajacych sie okazji, tworzac pole
do samoorganizacji i elastyczne struktury organizacyjne uniwersytetu
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[Mintzberg 1985, s. 258], nazywana paradoksem: rozmys$lno$¢ vs samo-
rzutno$c¢,

Sprzeczno$¢ pomiedzy dazeniem do zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych
[Greiner 1972] dotyczacych struktury organizacyjnej, kultury organizacyj-
nej oraz interesOw poszczegélnych grup spolecznoSci akademickiej, kto-
rych zrodlem sa m.in. potrzaski: kompetencyjny, inwestycyjny [De Wit,
Meyer 2007, ss. 121—122] i decyzyjny (wladza organéw jednoosobowych vs
znaczenie cial kolegialnych), nazywana paradoksem: ewolucja vs rewolucja,
Sprzeczno$¢ pomiedzy tendencjami do korzystania wylacznie z zasobow
wlasnych (zachowujac status quo i stabilno$¢ zatrudnienia) i siegania do
zasobdéw globalnych (uatrakcyjniania oferty dydaktycznej), zapraszajac
specjalistow z innych oérodkéw, nazywana paradoksem: zasoby wlasne vs
zasoby globalne,

Sprzeczno$¢ pomiedzy tendencjami do decentralizacji rozumianej jako
dazenie do luznej struktury organizacyjnej [Weick 1976, ss. 1-18] z Jasno
okreSlonymi kompetencjami, ulatwiajacym uzyskanie efektu synergii
[Prahalad, Hamel 1990, ss. 79—91] lub centralizacji zarzadzania uczelnig
w przekonaniu, ze ta bedzie sprzyja¢ lepszemu wykorzystywaniu
zasobow, wykorzystujac dzwignie zasobow dzieki koncentracji na najwaz-
niejszych przedsiewzieciach, akumulacji i uzupelnianiu zasobéw [Hamel,
Prahalad 1999, ss. 132—146], nazywana paradoksem: centralizacja vs
decentralizacja,

Sprzeczno$é pomiedzy dazeniem do tworzenia wlasnej, konkurencyjnej
oferty i rywalizowaniem o klientéw oraz finanse a tworzeniem sieci strate-
gicznej [Jarillo 1998, s. 34; Czakon 2012] (instytucji naukowo-badawczych
i wdrozeniowych), dzielenia sie zasobami, integracji dzialan oraz zgrania
pozycji rynkowej z konkurentami, a zarazem partnerami [De Wit, Meyer
2007, s. 222], nazywana paradoksem: rywalizacja vs wspolpraca,
Sprzeczno$é pomiedzy, jak pisze Morgan, dazeniem do ,zorganizowanych
organizacji a rozpoczynajaca sie epoka, kiedy zasadnicza umiejetno$cia
staje sie zdolnos¢ rozumienia, ulatwiania i wspierania proces6w samoor-
ganizacji” [Morgan 2001, s. 13], ktéra w uczelniach jest widoczna w dys-
kusjach nad utrzymywaniem tradycyjnych struktur organizacyjnych lub
ich uelastycznienia, nazywana paradoksem: przywddztwo organizacyjne
(kontrola) vs dynamika organizacyjna (chaos organizacyjny),

Sprzeczno$é pomiedzy obserwowang coraz czeSciej sklonnoscig do wila-
czania interesariuszy w proces wspoltworzenia oferty uczelni i ksztaltowa-
nia popytu a utozsamianiem uczelni ze $wiatynia wiedzy, nazywana para-
doksem: podazowe vs popytowe ksztaltowanie oferty.

Poszukiwanie rozwigzan istniejacych sprzeczno$ci w uniwersytecie moze

prowadzi¢ do:

ich polaryzacji, co jest widoczne w sytuacji zaostrzenia wymogéw uzyski-
wania stopni i tytuléw naukowych oraz realnego zagrozenia utratg miejsca
pracy przez wielu nauczycieli akademickich, a takze wyraznego przeregu-
lowania systemu prawnego pod hastem wzmocnienia autonomii uczelni,

poszukiwania kozla ofiarnego, okreslanego przez Petera Senge ,wrog jest
gdzie$ tam” [Senge 2003, s. 35], co wynika cze$ciowo z niejasnych zasad
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gry, ich dzialaniem wstecz, a takze iluzjg spowodowang formalnym proce-
sem oceniania pracownikow,

proby ucieczki od sprzecznoéci lub zaprzeczaniu ich istnieniu, ktéra jest
skazana na niepowodzenie, przyjmujgc, ze model decyzyjny w uczelniach
jest bezalgorytmowy, gdyz nie respektuje zasad racjonalnoéci pelnej ani
ograniczonej [Cohen, March, Olsen 1972; Bolesta-Kukutka 2003, s. 159],
lagodzenia sprzecznoéci, co moze wywola¢ skutek odwrotny skutek do
zamierzonego, powodujac wzmocnienie napiecia [Lewis 2000].

Nasuwa sie zatem pytanie, jak unika¢ negatywnych skutkdéw sprzecznos$ci

we wspoélczesnym uniwersytecie. Jak wspomniano na poczatku artykuhu, nie
ma prostych recept, ani jedynych rozwigzan. Dlatego tez uwagi poczynione
w dalszej czeSci opracowania mozna traktowac jako propozycje do dyskusji.
Inspiracje dla autora stanowi podejScie transcendentne w rozumieniu Lewis
[2000, ss. 764—765] oraz rozdzielenie biegunéw paradoksu i zaproponowanie
nowych warunkéw [Poole, Van de Ven 1989], sprzyjajacych zarzadzaniu
uczelnia przy uszanowaniu istniejacych sprzecznosci. Propozycje unikania
negatywnych skutkéw, odpowiednio do sprzecznoSci opisanych weczeéniej sa
nastepujace:

1.

Myélenie wertykalne odpowiadajace logice dominuje w opisie uczelni
w odniesieniu do norm i wartos$ci akademickich, natomiast myslenie late-
ralne odpowiadajace kreatywnosci dominuje w rozwazaniach dotyczacych
przysztosci uczelni i moze stanowié¢ podstawe projektowania idealu uczelni
w perspektywie wykraczajacej poza kadencje z zamiarem usuniecia barier
odsuwajacych perspektywe urzeczywistnienia idealu [Ackoff, Magidson,
Addisson 2007],

Uczelnia laczy strategie rozmy$lng, ktéra dotyczy ksztaltowania progra-
moéw studiéw ze strategia samorzutng charakteryzujaca prace badawcza.
Poszukiwanie mozliwosci laczenia elementéw rozmyslnosci i samorzutno-
Sci wymaga: analizy formowania strategii za pomoca polecen kierownic-
twa, z wykorzystaniem elementéw symbolicznych uczelni, struktur for-
malnych i systemu planowania, procesow wewnetrznych, gléwnie w za-
kresie budowania relacji, a takze inicjatywy pracownikéw w poszukiwaniu
synergii pomiedzy istniejacymi zasobami [Leja 2011, ss. 212—213],
Sprzeczno$é pomiedzy dgzeniem do przeprowadzenia zmian drogg ewolu-
cji lub rewolucji mozna wykorzystaé rozwazajac zmiany organizacji uczel-
ni w kierunku organizacji bipolarnej, oddzielajac obszar badawczy i edu-
kacyjny na podstawowym i masowym, pierwszym poziomie ksztalcenia,
ktory wymaga gtownie eksploatacji wiedzy istniejacej i faczac oba obszary
na elitarnym poziomie drugim, ktéry ma stanowi¢ wstep do studiéw 111
stopnia i wymaga eksploracji wiedzy [Tushman, O'Reilly 111 2004],
Indywidualizacja oferty (N=1) i globalne traktowanie zasobow (R=G)
[Prahalad, Krishnan 2010] moga by¢ odpowiedzig na pytanie, jak wyko-
rzystywac zasoby. Takie podejScie wymaga zwiekszenia mobilno$ci we-
wnetrznej wykladowcow, a takze stworzenia modelu zarzadzania uczelnig
laczacego zasoby, system dzialania i oferte uczelni [De Wit, Meyer 2007,
s.179; Leja 2011, ss. 223—226],
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5. Sprzeczno$é¢ pomiedzy dazeniem do centralizacji lub decentralizacji moze
stanowié¢ asumpt do wzmocnienia centrum uczelni [Clark 1998, ss. 5—6]
i tworzenia warunkéw do samoorganizacji [Morgan 2005, ss. 98—107].
Silne centrum moze zapewni¢ koncentracje, akumulacje i uzupelnianie za-
sobdw [De Wit, Meyer 2007, s. 196; Hamel, Prahalad 1999, ss. 132—146],
a takze uzyskanie synergii zasobow wiedzy, ktérej rozwojowi w poszcze-
gblnych jednostkach organizacyjnych bedzie sprzyja¢ decentralizacja za-
rzadzania,

6. Sprzeczno$¢ pomiedzy konkurowaniem i wspolpraca bedzie atutem, jesli
stworzona zostanie sie¢ strategiczna [Jarillo 1998, s. 34; Czakon 2012]
oparta na wspoétkonkurowaniu (koopetycji). Gracze komplementarni
uczelni wzbogaca jej oferte, dzieki temu, ze dynamika interakeji w koope-
tycji polega na wsp6lnym formulowaniu celéw w trakcie wspolpracy i nie-
zaleznym podczas konkurowania [Czakon 2007, s. 23],

7. Sprzeczno$¢ pomiedzy dazeniem do wzmocnienia przywodztwa a dynami-
ka organizacyjng w uczelni mozna wykorzystaé¢ ,obracajac” struktury
organizacyjne o 90°, co w praktyce oznacza zamiane roli wydzialow,
peliacych w tradycyjnej uczelni role osi organizacyjnych i interdyscypli-
narnych zespolow, ktore obecnie pelnig role koordynacyjne [Wissema
2009, s. 1207,

8. Proponowane, szersze niz dotychczas wlaczenie interesariuszy do ksztal-
towania oferty uniwersytetu wynika z przeSwiadczenia autora o zasadno-
Sci ewolucji uczelni w kierunku organizacji stluzacej otoczeniu [Wawrzy-
niak 1999, ss. 211—215]. Takie podej$cie oznacza w praktyce rownowage
pomiedzy wsluchiwaniem sie uczelni w sygnaly z otoczenia i aktywne
wplywanie na otoczenie. Hamel i Prahalad [1999, s. 84] nazywaja to wy-
kraczaniem poza orientacje klienta.

Uwagi koncowe
Charles Handy poréwnuje zycie z paradoksem do chodzenia po ciemnym lesie
w bezksiezycowa noc [Handy 1996, s. 25]. Nie wszyscy to lubig, ale czy jest
alternatywa. Wspolczesne organizacje funkcjonujace w warunkach niepewno-
Sci [Kozminski 2004; Jedralska 2010] sa zmuszone do poszukiwania nowych
niekonwencjonalnych i akceleracyjnych metod zarzadzania [Perechuda 2005,
s. 8]. Z uwagi na to, ze niepewno$¢ powoduje przesuniecie organizacji
w kierunku krawedzi chaosu, szczeg6lnego znaczenia nabiera analiza paradok-
sow strategicznych. W artykule, wykorzystujac dorobek wspolczesnego zarza-
dzania strategicznego pokazano mozliwo$ci wykorzystania paradoksow strate-
gicznych przy planowaniu i przeprowadzaniu zmian w organizacji. Zaprezen-
towany przyklad zlozonej organizacji, jaka jest uniwersytet, stanowi przeslan-
ke do stwierdzenia, ze analiza paradoks6w moze by¢ pomocnym narzedziem
w doskonaleniu innych organizacji. Prze$wiadczenie to wynika stad, ze
doskonalenie zarzadzania wiedza — najwazniejszym zasobem oraz wlgczenie
otoczenia do wspoltworzenia wartoSci to zadania, przed ktédrymi stoi
kazda organizacja.

Przedstawiona propozycja ma na celu pomoc w poruszaniu sie w labiryn-
cie nieprzewidywalnoéci i niepewnosci, w ktérym znajdujg sie wspoélczesne
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organizacje. Analiza paradoksow strategicznych, moze ulatwi¢ dokonywanie
wyboréw, poszukiwanie okazji i podejmowanie decyzji. Autor wyraza przeko-
nanie, ze skoro organizacje znalazly sie w labiryncie, poszukiwanie drég wyj-
$cia z niego jest konieczno$cia i podstawowym zadaniem.
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