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paradox™ w publikacjach wg dyscyplin 2024
wg WoS, 31.05.2025
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"
Wprowadzenie

m \Wprowadzenie paradoksu do obiegu w naukach
empirycznych, stanowi przejaw pewnej bezradnosci
srodowisk naukowych wobec ztozonosci otaczajgcego
Swiata.

m ZtozonosSc rosnie w tempie wyktadniczym, w slad za

postepem technologicznym i rosngca populacjg gatunku
homo sapiens.
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Paradoks - definicja

m Paradoks [z gr. paradoksos] oznacza cos
nieoczekiwanego, niewiarygodnego.

m Zgodnie ze Stownikiem Jezyka Polskiego PWN pod
pojeciem paradoksu rozumiemy:

twierdzenie zaskakujgco sprzeczne z przyjetym powszechnie
mniemaniem (czarny fabedz)

sytuacje pozornie niemozliwe, w ktorej wspaotistniejg dwa
catkowicie rézne lub wykluczajgce sie fakty.
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wierdzenie zaskakujgco sprzeczne z przyjetym
powszechnie mniemaniem:

Puls Biznesu, 25.06.2024




" S
Paradoks - definicja

m Paradoks [z gr. paradoksos] oznacza cos
nieoczekiwanego, niewiarygodnego.

m Zgodnie ze Stownikiem Jezyka Polskiego PWN pod
pojeciem paradoksu rozumiemy:

twierdzenie zaskakujgco sprzeczne z przyjetym powszechnie
mniemaniem (czarny fabedz)

sytuacje pozornie niemozliwe, w ktorych wspétistnieja dwa
catkowicie ré6zne lub wykluczajace sie fakty
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Naukowe podstawy paradoksu

m Paradoksy byly rozwazane przez filozofow juz w
starozytnosci w roznych wersjach i wielu czesciach

swiata: od Chin po Europe.
m Stuzyty do okreslania wspotistniejgcych sprzecznosci, a
takze do oswajania trudow | zagadek egzystencji.
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Dwie cechy paradoksu

m Kluczowg cechg paradoksu jest jednoczesna obecnosc
sprzecznych, a nawet wzajemnie wykluczajgcych sie
elementow.

m W zwigzku z tym, wyroznia sie dwie podstawowe cechy
paradoksu: sprzecznosc¢ i wspoizaleznosc¢.

m Powyzsze cechy paradoksu powodujg, ze jest on trwaty.
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Yini Yang
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Starozytny Rzym

m Ze starozytnego Rzymu pochodzi maksyma autorstwa
Publiusza Flawiusza Wegecjusza, historyka zyjgcego w
IV w. n.e., ,jezeli chcesz pokoju, gotow sie do wojny”
(tac. si vis pacem, para bellum).

m W mitologii starozythego Rzymu jednym z
najwazniejszych bogow byt Janus:
jego dwutwarzowa gtowa, znana z rzymskich monet, stata sie
symbolem dobrej i ztej strony tego samego zjawiska
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Psychologia: dualizm mozgu

m Dwa systemy podejmowania decyzji:
decyzje nieswiadome, szybkie i automatyczne (instynktowne)
decyzje swiadome, powolne i celowe (analityczne)

m Kahneman (2003) przyjat terminologie:
System 1
System 2
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Psychologia spoteczna

m Wedtug Haidta (2014) ,liberatowie (lewica) i
konserwatysci (prawica) sg jak yin-yang — sg potrzebni i
uzupetniajg sie hawzajem — sg niezbedni do zdrowego
Zycla spotecznego’.

m Nieustanne napiecie miedzy przeciwstawnymi sitami (np.
dazenie do zmian vs. utrzymywanie status quo) jest
niezbedne do utrzymania zrownowazonego postepu.
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Napiecia organizacyjne

Kontekst

Czynniki
branzowe

Czynniki
relacyjne

Czynniki
firmowe

Paradoks

Mapieda

Emocjonalna ambiealencia
na poziomie
migdzyorganizacyjmym

Emocjonalna ambiealenca
na poziomie organizadi

Emocjonalna ambiwalencia
na poziomie miedzyludzkim
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Paradoks w ekonomii i zarzgdzaniu

m |dentyfikacja paradoksow w teorii ekonomii i w realiach
Zycia gospodarczego ma bardzo wazne znaczenie:

zmusza do zastanowienia, zacheca do
przeprowadzenia badan i analiz,

pobudza do kreatywnego myslenia.
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T.J.Peters, R.H.Waterman Jr., [1982]

In Search of Excellence. Lessons from America’s
Best Run Companies

m Podstawowg wspolng cechg doskonatych firm jest

zdolnos¢ do zarzadzania wieloznacznoscig i
paradoksem
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J.Collins, J.I.Porras [1994]

Built to Last. Successful Habits of Visionary
Companies

m Wizjonerskie firmy cechujg sie dualistycznym
podejsciem, podobnym do yin i yang

m Nie ulegajg redukcjonistycznemu pogladowi

mowigcemu, ze nie da sie potgczyC w jedng catosc
dwoch przeciwstawnych sit

m \Wizjonerska firma jednoczesnie realizuje yin oraz yang
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Henry Mintzberg [2009]

m Paradoksy sg wpisane w zarzgdzanie — one s3g
zarzgdzaniem.
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Paradoks w teoriach ekonomicznych

m Kreatywna destrukcja ,,creative distruction”
J.A.Schumpeter [1942]

przedsiebiorcy realizujgc rewolucyjne pomysty niszczg stare biznesy -
sg sitg napedowg dtugoterminowego rozwoju gospodarczego

m Liberalny paternalizm ‘libertarian paternalism” -
R.H.Thaler i C.R.Sunstein [2008]

aspekt paternalistyczny powinien rownowazy¢ nadmierny liberalizm
liberalny paternalizm nikogo nie zmusza do dziatania
kreuje impulsy wykorzystujgc wiedze psychologiczng
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"
Paradoksy czasu i celu

m Dyskusja na temat zmiennosci preferencji decydentow w
czasie ma dtugg tradycje w teorii ekonomii.

m A.Smith zauwazyt, ze ludzie wolg dokonywac
konsumpcji zyskow mozliwie szybko, jezeli nie jest ona
rownowazona odpowiednio wiekszg nagrodg w
przysztosci

m Zgodnie z modelem dyskontowej uzytecznosci
(discounted utility model) P.Samuelsona (1937),
podejmujgcy decyzje odracza w czasie konsumpcje,
jezeli poziom uzytecznosci przyszte] konsumpcji bedzie
znaczgco wyzszy od uzytecznosci biezgcej] konsumpgii.
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Interes akcjonariuszy a interes
spoteczny

m Prezesi spotek gietdowych powinni myslec
dalekosieznie, ale raporty kwartale nie mogg nie
zgadzac sie z oczekiwaniami inwestorow.

m Problem roztozenia preferencji w czasie sugeruje, ze
decydenci wolg realizowac zyski mozliwie szybko
bardziej, niz je odraczac.
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Oburecznosc - Ambidexterity

m Przekonanie o potrzebie
eksploatacji biezgcych
kompetencji przy
jednoczesnej eksploracii
nowych kompetencji
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Eksploatacja a eksploracja

m Utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie
wymaga jednoczesnych dziatan w obu kierunkach

m Dziatania adaptacyjne firm wymagajg zarowno
eksploatacji, jak | eksploracji

m Eksploatacja bez eksploracji prowadzi do stagnacji

m Eksploracja bez rownoczesnej eksploatacji

wczesniejszych mocnych stron firmy moze byc
ryzykowna
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Koopetycja/ Kooperencja

m Koopetycja: potgczenie kooperowania i konkurowania
m Konkurenci podejmujg kooperacje, jezeli:
majg komplementarne zasoby | kompetencje
jezeli koszty transakcyjne sg nizsze
jezeli majg do siebie zaufanie
m Realizacja koopetycji zalezy od jakosci relacji miedzy
partnerami
m Optymalng strategig jest wet-za-wet (dylemat wieznia/
dylemat pierwotnego mysliwego)
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Paradoksy przywodztwa

m Cechy najlepszych CEOs (Collins, 2007):

Paradoksalne potaczenie osobistej skromnosci |
profesjonalnej sity woli.

Sg ambitni, ale ambitni przede wszystkim dla firmy, a
nie dla siebie.

Sg pasjonatami w wytrwatym dgzeniu do osiggania
coraz lepszych rezultatow.
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Paradoksalne przywodztwo - rodzaje

m Paradoks egocentryzmu i dzielenia sie wtadzg

m Paradoks dystansu hierarchicznego i bliskosci
miedzyludzkie;

m Paradoks rownego traktowania podwtadnych |
iIndywidualizacji relacji

m Paradoks kontroli przez lidera | upetnomocnienia
pracownika

28



" S
Podsumowanie (1)

m Perspektywa paradoksu podkresla potrzebe
holistycznego zrozumienia napie¢ spotecznych oraz
zarzadzania nimi.

m [radycyjne teorie zaktadajg, ze nauka moze odkrycC
obiektywnie prawde i sformutowac jednoznaczne
zalecenia dla ekonomistow/ menedzerow.

m Perspektywa paradoksalna zaktada, ze poznanie |
zrozumienie powstaje w konfrontacji przeciwstawnych,
ale wspotistniejgcych sit w kontekstach spotecznych.
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Podsumowanie (2)

m Paradoks pomaga w akceptacji réznorodnosci | wspiera
tolerancje, ktora jest niezbedna do wykorzystania
potencjatu spotecznego (Acemoglu i Robinson, 2014).

m Podejscie paradoksalne zapobiega dogmatyzmowi w
mysleniu.

m Paradoks ma zatem potencjat stania sic metateoria
polityki gospodarczej i zarzgdzania organizacjami.

m \\Vymaga to opracowania nowych narzedzi i konstrukcji
teoretycznych.
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Dziekuje za uwage!



	Slajd 1: Konflikty sprzecznych celów w czasach rosnącej niepewności.  Perspektywa paradoksu 
	Slajd 2: Plan wystąpienia
	Slajd 3: paradox* w publikacjach wg dyscyplin w 2001 wg WoS, 31.05.2025
	Slajd 4: paradox* w publikacjach wg dyscyplin 2024 wg WoS, 31.05.2025
	Slajd 5
	Slajd 6: Wprowadzenie 
	Slajd 7: Paradoks - definicja
	Slajd 8:  twierdzenie zaskakująco sprzeczne z przyjętym powszechnie mniemaniem:  Puls Biznesu, 25.06.2024
	Slajd 9: Paradoks - definicja
	Slajd 10: Naukowe podstawy paradoksu 
	Slajd 11: Dwie cechy paradoksu
	Slajd 12: Yin i Yang
	Slajd 13: Starożytny Rzym
	Slajd 14: Psychologia: dualizm mózgu
	Slajd 15: Psychologia społeczna
	Slajd 16: Napięcia organizacyjne
	Slajd 17: Paradoks w ekonomii i zarządzaniu
	Slajd 18: T.J.Peters, R.H.Waterman Jr., [1982]  In Search of Excellence. Lessons from America’s Best Run Companies 
	Slajd 19: J.Collins, J.I.Porras [1994]  Built to Last. Successful Habits of Visionary Companies
	Slajd 20: Henry Mintzberg [2009]
	Slajd 21: Paradoks w teoriach ekonomicznych
	Slajd 22: Paradoksy czasu i celu
	Slajd 23: Interes akcjonariuszy a interes społeczny
	Slajd 24: Oburęczność - Ambidexterity
	Slajd 25: Eksploatacja a eksploracja
	Slajd 26: Koopetycja/ Kooperencja  
	Slajd 27: Paradoksy przywództwa
	Slajd 28: Paradoksalne przywództwo - rodzaje
	Slajd 29: Podsumowanie (1)
	Slajd 30: Podsumowanie (2)
	Slajd 31: Dziękuję za uwagę!

