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Streszczenie: Artykut dotyczy dychotomicznej natury organizacji i ambiwalencji procesu za-
rzadzania. Sg to wlasciwosci, ktore nabieraja obecnie szczegdlnego znaczenia — w warunkach
globalizacji, narastajacej konkurencji, przy$pieszonego tempa rozwoju technologii itp. Poja-
wia si¢ zatem problem, jak sobie radzi¢ z ta dychotomia, czy podejmowacé wysitki w celu jej
zredukowania”, czy po prostu nauczy¢ sig ,,zy¢ z ambiwalencja”, tj. stara¢ si¢ wykorzysta¢
ten stan rzeczy, dazac do uelastycznienia organizacji. Zwigkszenie elastycznos$ci jest mozliwe
poprzez dazenie do zmiany dotychczasowej relacji trade off, tj. funkcjonowania na zasadzie
,-albo — albo” (co$ kosztem czegos), w relacje trade up (i to, i tamto), gtéwnie na zasadzie
innowacji, kreowania nowych, doskonalszych rozwiazan, czyli wyszukiwania tzw. ,,trzeciego
wyjscia” poprzez godzenie przeciwienstw.

1. Nieuchronnos¢ dualizmu i ambiwalencji w zarzadzaniu

W ramach postmodernistycznej perspektywy, ktorej istote da si¢ sprowadzi¢ do
przyzwolenia na wieloznacznos¢, do zacierania granic, do braku jednoznacznosci
przy okreslaniu czegokolwiek, za naturalng uznaje si¢ wszechobecng i coraz bar-
dziej u§wiadomiona dwoisto$¢ rzeczy, zasad, wartosci, pogladow itp., czyli duali-
zmu. Przyjmuje on istnienie w strukturze bytu dwodch przeciwstawnych pierwiast-
kéw, dwoch sprzecznych zasad rzadzacych swiatem, dwoch zwalczajacych sig sit
[Maryniarczyk 1988, s. 1]. Dualizm jest wizja Swiata ,,rozdartego w sobie” na swiat
bytu i niebytu, prawdy i fatszu, mitosci i nienawisci, zycia i $mierci, tego, co mate-
rialne i duchowe, czyli §wiata, w ktdrym nieustannie zwalczaja si¢ przeciwstawne
sity/zywioty 1 w ktorym zasada sprzeczno$ci jest prawem poznania i bytowania.
Funkcjonowanie w takim §wiecie sprowadza si¢ do jednoczesnego pozostawania,
przebywania w dwdch antagonistycznych stanach, to jest do ambiwalencji.

Ze wzgledu na nieuchronnos$¢ zmagania si¢ z dylematami dychotomii powszech-
nie obecnej w otaczajacej nas rzeczywistosci trudno ich unikna¢ w §wiecie organiza-
cji i zarzadzania. To przeciez wlasnie organizacja na co dzien boryka si¢ z imma-
nentnym dla niej dylematem utrzymywania swojego status quo i zmieniania si¢
zarazem, tj. ze sprzeczno$cia pomigdzy orientacja na terazniejszo$¢ a orientacja na
przysztos¢ (kontynuacja vs. zmiang).
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W obliczu tego problemu menedzerowie musza stale ogladac si¢ za siebie (aby
dbac o istniejace/stworzone juz struktury, produkty i procesy), a jednoczesnie pa-
trze¢ wprzod, aby przygotowywac si¢ na nadejscie kolejnych zmian, na wprowadze-
nie kolejnych innowacji, ktore przesadza¢ beda o przysztosci tej organizacji. Pod-
kresla sig, ze taka ,,gimnastyka” dzisiaj jest jedna z najtrudniejszych umiejgtnosci,
jaka musza opanowa¢ menedzerowie prowadzacy firme [O’Reilly 111, Tushman 2004,
s. 98 ]. Zatem umiejgtno$¢ radzenia sobie z przeciwienstwami staje si¢ kluczowa dla
skutecznego (efektywnego) funkcjonowania organizacji, a jednoczesnie staje si¢ ona
nie dajacym si¢ odrzuci¢ wyzwaniem dla zarzadzania organizacjami, szczeg6lnie

1
®

2

3
I poziom, okreslajacy przysztos¢ II poziom, ktory opisuje przysztos¢ jako kilka
,,d0$¢ jasno” jako punkt docelowy, alternatywnych scenariuszy, co wiaze si¢
dla osiagnigcia ktorego relatywnie z wigksza pracochtonnos$cia i wzrostem
fatwo mozna zaprogramowac (w ramach kosztow; mozliwe jest tu (poprzez stosowanie
procedury pozycjonowania strategicznego) tradycyjnych procedur planowania)
Sciezke dojscia konstruowanie sposobow osiagania tych

alternatywnych celow

I1I poziom, opisujacy przysztos¢ jako IV poziom: ,,catkowita niejasno$¢”, przysztosé
przedziat mozliwych zdarzen; cel/wynik jest tu opisana wieloma wymiarami, ktore maja
dziatalno$ci organizacji moze znalez¢ sig przejsciowy charakter (pojawiaja si¢ i znikaja,
w dowolnym punkcie kontinuum, 1 53 ze soba wzajemnie sprzgzone, co czyni to
w granicach tego przedziatu srodowisko zupehie nieprzewidywalnym)

Rys. 1. Model poziomdw niepewnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Courtney, Kirkland, Viguerie 2004, s. 109].
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w warunkach otoczenia organizacji — zmieniajacego si¢ pod wptywem narastajacej
niepewnosci.

Narastanie tej niepewnosci w srodowisku organizacji mozna przedstawi¢ za po-
moca czteropoziomowego modelu (rys. 1).

W ramach podejscia okreslonego mianem I poziomu niejako ogranicza si¢ moz-
liwosci wynikajace z dualizmu, §wiadomie si¢ je pomija, przyjmujac, ze otoczenie
jest przewidywalne, a osiagnigcie wyznaczonego celu jak najbardziej mozliwe (za-
jecie okreslonej pozycji). W ramach Il poziomu pojawia si¢ juz wyrazny przymus
uwzglednienia rozwiazan alternatywnych, cho¢ nie musza si¢ one w pelni wyklu-
cza¢, co niewatpliwie przyczynia si¢ do optymalizowania mozliwo$ci rozwoju. Cho¢
wiaze si¢ to z pokonaniem ograniczen czasu i ponoszeniem dodatkowych kosztow,
czego wymaga rozpatrzenie kazdego z wskazanych wariantow. Nastepny poziom
niepewnosci oznacza konieczno$¢ wyszukiwania odpowiednich rozwiazan, pozwa-
lajacych osiagna¢ cel naturalny, jakim jest przetrwanie i rozwoj poprzez dobdr roz-
wigzan z przedziatu ograniczonego dwoma skrajnymi rozwiazaniami, co zwigksza
szanse na bardziej adekwatne dopasowanie rozwiazania do potencjatu/mozliwosci
organizacji. Jednak komplikuje to jednoczesnie proces dojs$cia do rozwigzania doce-
lowego, wiaze si¢ bowiem z konieczno$cia porzucania wczesniej wybranych/upa-
trzonych rozwiazan, odwleka w czasie ich wprowadzenie i nie wyklucza ,,cofania
si¢”, ,,popadania raz w jedna, raz w druga skrajno$¢”. I wreszcie poziom tak daleko
posunigtej wieloznaczno$ci 1 dynamiki przechodzenia z jednego wymiaru w drugi,
ze praktycznie sprowadza sig to do braku wptywu na wybor danego rozwiazania.

Nietrudno zauwazy¢ wigc, Ze narastajaca niepewnosc otoczenia poglebia ,,nieli-
niowos¢” funkcjonowania i rozwoju organizacji, zwigksza spektrum wyboru ,,$cie-
zek dojscia” do naturalnego celu, jakim jest trwanie (kontynuacja cyklu zycia orga-
nizacji). To wymusza umiej¢tnos¢ organizacji do przechodzenia i pozostawania w
r6znych ,,rzeczywistosciach”, kluczem bowiem do osiagania i utrwalania konkuren-
cyjnosci dzisiaj staje si¢ gotowo$¢ organizacji do zmian, elastycznos¢, ktéra zago-
spodarowuje przestrzen pomigdzy przeciwstawnymi stanami, rozwigzaniami wyni-
kajacymi m.in. z dwudzielno$ci otaczajacego nas $§wiata.

Zarzadzanie zatem, jesli jego istote sprowadzi¢ do dokonywania wyboru (podej-
mowania decyzji), coraz bardziej staje si¢ w tych warunkach wyborem na zasadzie
1 to, 1 tamto”, co w poroOwnaniu z wczesniej obowiazujaca logika ,,albo to, albo
tamto” zdecydowanie komplikuje i utrudnia je (zarzadzanie) jako proces z zatozenia
prowadzacy do zracjonalizowania podejmowanych dziatan, do zapewnienia ich
efektywnosci.

Do niedawna powszechne, czgsto obowiazujace, byto podporzadkowywanie si¢
w dziataniu, mys$leniu (nawet jesli byto one wielowariantowe) jednej ,,logice”, na
zasadzie, ze jesli zdanie 2+2 = 4 jest prawdziwe, to zdanie 2+2 # 4 moze by¢ tylko
fatszywe. Podobnie z teza, ze poziom kosztow/ceny jest zdeterminowany poziomem
jakosci, a wigc podnoszenie jako$ci musi prowadzi¢ do wzrostu kosztow. Tymczasem
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juz G.W.F. Hegel wskazywal, ze dalszy rozwdj jest uwarunkowany tym, ze daje si¢
przezwyciezy¢ okreslone sprzecznos$ci i konflikty, czyli tym, ze obok tezy 2+2 = 4
(badz: koszt jest zdeterminowany poziomem jakos$ci) 1 antytezy 2+2 # 4 (badz: pod-
noszenie jakosci nie prowadzi do wzrostu kosztow/ceny) istnieje synteza, a wigc
rozwigzanie/ sytuacja, w ktorej oba stwierdzenia sa prawdziwe. To oznacza, ze moz-
liwe jest podnoszenie jakosci bez wzrostu kosztow (przynajmniej w ujeciu wzgled-
nym), a suma 2+2 moze by¢ np. wigksza od 4 (w rozumieniu efektu synergicznego),
czyli dostgpne sa rozwiazania, ktore pozwalaja przeciwstawne cele i zadania inte-
growac¢ w jeden system i niekoniecznie, jak zauwaza J. Koch [2008, s. 2], musi to
oznaczaé, ze w przypadku czego$ zimnego i goracego kompromisem jest cos letnie-
go, a w przypadku czarnego i biatego kompromisem jest szaros¢.

2. Zalety i wady ambiwalencji w zarzadzaniu

Czy zatem, bedac ,,skazani” na dualizm i ambiwalencj¢ takze w odniesieniu do za-
rzadzania organizacja, powinni$my jej unikac, a przynajmniej ja ograniczac, czy tez
raczej starac sig ja wykorzystywac, neutralizujac zwiazane z nig ewentualne ryzyko?
O tym, ze w praktyce zarzadzania daje si¢ skutecznie wykorzystywac — oprocz tych
tradycyjnych juz teorii, podejs$¢ i koncepcji — rowniez te niekonwencjonalne, tj. ,,0d-
wrocone” o 180 stopni, przekonuje R.I. Sutton [2003, s. 86], prezentujac rdézne para-
doksalne (,,dziwaczne”, jak je nazywa), ale sprawdzone (potwierdzaja to liczne
przyktady) sposoby na pobudzenie innowacyjno$ci w organizacji. Zaleca on np.:

* Pomysl o rzeczach rozsadnych i praktycznych, zaplanuj ich wykonanie, albo

o rzeczach $§miesznych, niepraktycznych, zaplanuj ich wykonanie!

e Ignoruj ludzi, ktérzy nigdy nie rozwiazywali takiego problemu, przed jakim sto-
isz, albo ludzi, ktoérzy rozwiazali juz problem, przed jakim stoisz!
*  Przyjrzyj si¢ swoim minionym sukcesom i powielaj je albo zapomnij o nich!

Z kolei F.X. Frei [2007, s.107], analizujac przedsigbiorstwa ustugowe, wskazuje,
ze pomigdzy skrajnymi rozwigzaniami, tj. dostosowaniem si¢ do rozmaitych zyczen
i zachowan klientoéw zwiazanym ze wzrostem kosztéw a odmowa dostosowania si¢
do zmienno$ci wymagan skutkujaca ryzykiem utraty klienta, istniejq inne rozwigza-
nia, ktére umozliwiaja dostosowanie si¢ do wymagan klienta przy niskich kosztach
albo zmniejszenie zmiennosci bez szkody dla jego zadowolenia. Mozna je potrakto-
wac jako egzemplifikacje mozliwosci wynikajacych z zestawienia przeciwstawnych
celow, czyli szukania rozwiagzan kompromisowych pozwalajacych w tym przypadku
jednoczesnie zwigkszac efektywno$¢ operacyjna i jakos¢ obstugi klienta.

Ambiwalencja daje szanse na zagospodarowanie przestrzeni pomiedzy przeciw-
stawnymi wlasciwo$ciami, stanami, umozliwiajac tym samym wybor rozwigzan
adekwatnych do zidentyfikowanych w danym momencie warunkéw dzialania oraz
realizowanej koncepcji biznesowej. Jednoczesnie utatwia ona ,,przechodzenie” od
jednego bieguna do drugiego w ramach sytuacyjnego podejécia do konstruowania
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odpowiedniej konfiguracji cech/atrybutéw organizacji oraz sposobow zarzadzania
nia. Nie znajduje bowiem uzasadnienia w warunkach dynamicznie zmieniajacego
si¢ otoczenia, jak 1 samej organizacji, eksploatowanie tylko jednej (skrajnej) opcji/
rozwiazania, tym bardziej ze trudno bytoby jednoznacznie na nia wskazaé (brak
kryteriow do bezwzglednej oceny uzytecznosci). Nawet jesli przyjmie sig, ze obo-
wiazujacy paradygmat zarzadzania, wskazujac okreslone priorytety (ktérym, naleza-
loby si¢ podporzadkowac), jest sposobem wartosciowania ambiwalentnych rozwia-
zan, trzeba uwzgledni¢, ze on sam ma efemeryczny charakter, a wigc zmienia si¢
W czasie.

Dualizm nie zapewnia komfortu, jesli chodzi o zarzadzanie. Wiaze sig to m.in. z
gotowos$cia do nieustannych zmian (w szczegolnosci tych majacych charakter prze-
tomu, zwrotu), takze z akceptacja szybkiego ich tempa, zdolnoscia do dziatan de-
struktywnych oraz umiejgtnoscia przezwycigzania oporu przed zmianami, a ponadto
z innym podej$ciem do stereotypow, zjawisk, ktore dotad uznawane byly za anoma-
lie itp. Jednoczesnie zarzadzanie w warunkach ambiwalencji wymaga bardzo zdy-
scyplinowanego stosunku do zmian. Zarzadzajacy nie moga sobie pozwoli¢ na na-
rzucanie im przez dokonujace si¢ zmiany kierunku i sposobu funkcjonowania i
rozwoju organizacji. To oni musza wybiera¢ (w ramach spektrum wynikajacego z
tego, co ograniczone jest skrajno$ciami) te zmiany, ktore beda wspomagaé pozadane
przez nich wartosci i cele 1 ktore tworczo dadza si¢ zaadaptowa¢ do koncepcji dzia-
ania organizacji (biznesowego). Oczywiscie ten wybor w warunkach mnogosci al-
ternatywnych rozwiazan i braku statego punktu odniesienia nie jest tfatwy, moze pro-
wadzi¢ do zagubienia si¢ w ,,gaszczu” potencjalnych rozwiazan, do zaniku spojnosci
organizacji, ostabienia potencjalu czy wrecz do utraty zdolnosci do kontynuowania
swojej dziatalnosci.

Zatem z jednej strony dualizm i zwiazana z nim ambiwalencja jest zjawiskiem
obiektywnie istniejacym, nieuchronnym, ktore utrudnia w ramach podejscia norma-
tywnego formutowanie jednoznacznych, szybkich zalecen, przyjmowanie jednoli-
tych standardow w obszarze zarzadzania organizacja. Moze to prowadzi¢ do zwigk-
szenia udziatu tzw. intuicyjnego zarzadzania organizacja, czyli wobec braku
mozliwosci siggania po okre§lone narzedzia (standardy, sformalizowane procedury)
odwotywanie sig¢ do takiego prowadzenia firmy/organizacji, w ktérym dominuje na-
gte uswiadomienie sobie rozwiazania, nickoniecznie wynikajace z aktualnego stanu
wiedzy (czyli zgodnego z racjonalno$ciag metodologiczna). A jednoczes$nie obowia-
zujace jest zatozenie, ze w warunkach ambiwalencji to i tak ,,tut szczgscia” decydu-
je o przetrwaniu, rozwoju (sukcesie) danej organizacji.

Z drugiej strony to wtasnie ambiwalencja, dopuszczajac dwoisto$¢ — istnienie
dwoéch przeciwstawnych aspektow, elementow czy stanéw danej sprawy, generuje
potrzebe szukania rozwiazania, ktore bedac alternatywa dla nich, jednoczesnie pro-
wadzi do tego, aby relacje trade off (albo — albo ) przeksztatci¢ w trade up (i to,
i tamto) [Osbert-Pociecha 2007, s. 337]. Mozna by to opisa¢ jako zmiang relacji
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pomigdzy dwiema zmiennymi (przeciwstawnymi celami/stanami), ktora do tej pory
ksztaltowana byta na zasadzie ,,co$ kosztem czegos” w taki sposob, ze uzyskuje si¢
jednoczesna poprawe w stopniu urzeczywistnienia obu zmiennych, a wigc mozliwe
jest czesciowe (przynajmniej) neutralizowanie konfliktu celow/standéw i odchodze-
nie od relacji, w ktorej zmienne wspotistniejace dotad na zasadzie ,,co$ za co§” zmie-
niaja si¢ w taki sposob, ze mozliwe jest osiagnigcie pozytywnego efektu (poprawy)
w dwoch lub nawet wigkszej liczbie przeciwstawnych sobie celéw. Opiera si¢ to na
wykorzystaniu dokonanego przez Arystotelesa i dopelionego przez Tomasza z
Akwinu rozréznienia pomigdzy przeciwienstwem a sprzeczno$cig [Maryniarczyk
1988, s. 75]. Wedhug tych zatozen przeciwienstwa nie naruszaja jednosci i plurali-
zmu, np. prawa i lewa rgka, kobieta i megzczyzna, natomiast sprzecznos$ci wprowa-
dzaja ,,rozdarcie”, wykluczaja si¢ nawzajem (co traktuje sig jako petny dualizm).

Traktowanie ambiwalencji jako naturalnego $rodowiska dla zarzadzania spra-
wia, ze poszczegdlne czynniki/zmienne, czyli stany/rozwigzania, postrzegane sa
glownie w relacji trade off- Relacja ta odnosi sig do utraty czego$ w zamian za otrzy-
manie czegos innego i oznacza rezygnacj¢ z okre§lonych rozwiazan/korzysci w za-
mian za inne bardziej pozadane w danym czasie, w istniejacych warunkach.

3. Przechodzenie od trade off do trade up
— wykorzystywanie ambiwalencji do poprawy efektywnoSci

Respektowanie zasady racjonalnego gospodarowania przyczynia si¢ do traktowania
relacji trade off (co$ za co$) jako naturalnie obowiazujacej, wrecz utrwala przekona-
nie o jej nienaruszalnosci, szczegolnie gdy chodzi o osiaganie roznych celow w tym
samym czasie. Przez dziesiatki lat idea optymalnego zarzadzania zasobami, procesa-
mi, strukturami, tj. poszukiwania najlepszych rozwiazan, skutkowata tym, ze relacjg
trade off traktowano jako powszechnie aprobowany wzorzec. W funkcjonowaniu
organizacji (przedsigbiorstwa) jako zlozonego systemu prawdopodobienstwo kon-
fliktu migdzy poszczegdlnymi jego sktadowymi, polegajacego na tym, ze poprawa
w jakim$ wybranym elemencie wywota niechybnie pogorszenie w innym, jest bar-
dzo wysokie. Jesli jednak wybdr danego rozwiazania ostatecznie skutkuje zwigksze-
niem korzysci systemu jako calosci, to za kazdym razem takie dziatanie uzyskuje
przyzwolenie, daje to bowiem szansg osiagni¢cia poprawy dotychczasowej efektyw-
nosci.

Oczywiscie nie wszystkie powiazania w ramach organizacji maja przeciwstawny
charakter, sa substytucyjne wobec siebie, a relacje trade off nie sa jedynymi zalezno-
$ciami wystgpujacymi w systemach/organizacjach. Wiele relacji ma komplementarny
charakter, a poprawa okre$lonego elementu/sfery funkcjonowania organizacji skut-
kuje jednoczesna poprawa w zakresie innych elementow/obszaréow funkcjonowania.

Warto podkresli¢, ze relacja trade off nie dotyczy tylko organizacji biznesowych
i gospodarki, wystepuje ona w roznych dziedzinach (technika, demografia, sport,
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muzyka, etyka itp.), jest wszechobecna w naszej rzeczywistosci. Klasyczne przykta-
dy dotycza spedzania czasu, wydawania pieniedzy (wydanie ich na jakis cel wyklu-
czarealizacjg innych celow, tj. ponowne wydanie tych samych pienigdzy). Praktycz-
nie wszedzie tam, gdzie trzeba podejmowac decyzje, dokonywaé wyboru, spotykamy
si¢ z dylematem wynikajacym z relacji trade off — a wigc co za co? Oczywiscie nie
wszystkie relacje trade off musza by¢ zwiazane z , konfliktami kosztowymi”. Wdaje
si¢, ze jesli zmienne daje si¢ wyrazi¢ poprzez naktady/koszty, to ksztattowanie rela-
c¢ji migdzy nimi w oparciu o kryteria efektywnosciowe okazuje si¢ i tak wzglednie
fatwe. Znacznie trudniej, jesli zmiennych relacji trade off nie daje si¢ w zaden spo-
sob kwantyfikowac, bo sa to np. doznania estetyczne, elementy systemu wartosci
danego cztowieka, zaakceptowane przez niego dogmaty religijne itp.

Wzmagajaca sig presja na szukanie kolejnych zrodet wzrostu efektywnosci spo-
wodowala, ze relacje trade off z czasem przestano traktowac jako bezwzglednie obo-
wiazujacy wzorzec, jako ,,c0$8” niezmiennego, i zaczeto zastanawiac si¢ nad tym, czy
nie mozna by, podejmujac okreslone dziatania, zniwelowac (przynajmniej w ograni-
czonym zakresie) antagonizmu migdzy wskazanymi celami, w ten sposob przyczy-
niajac si¢ do zastgpowania efektu trade off (wykluczania sig) efektem trade up (ko-
egzystencji).

Do myslenia paradoksami naktaniaja takze autorzy modelu profesjonalnego
zarzadzania skoncentrowanego na kompetencjach przywodczych, czyli strukturze
konkurujacych warto$ci (Competing Values Framework) [Quinn i in. 2007, s. 12]
Wskazuja oni na to, ze obecne warunki dziatania (hiperkonkurencja) wymagaja od
menedzerow myslenia w kategoriach ,,albo — albo”, opartego na przestankach, ktore
sktaniatyby do kierowania si¢ przekonaniem, ze trzeba wybiera¢ miedzy przeci-
wienstwami oraz dostrzegac¢ konieczno$¢ przetamywania paradoksow, aby dojs¢ do
myslenia w kategoriach ,,i to, i to”.

W tabeli 1 tytulem egzemplifikacji przedstawiono rozwiazania, ktore umozli-
wiaja osiaganie trade up, tj. godzenie przeciwstawnych celdw/stanéw i uzyskanie
odpowiedniego poziomu rownowagi miedzy nimi.

Jak zatem wynika z przedstawionych przyktadow, kolejne pojawiajace si¢ roz-
wiazania (innowacje) techniczne, instytucjonalne, prawne, organizacyjne czy doty-
czace sfery zarzadzania stanowia niejako odpowiedz na dylematy wynikajace ze
sprzecznosci (a precyzyjniej z przeciwienstwa celéw), ktdre ujawniaty si¢ na danym
etapie rozwoju. A zatem chodzi o to, aby tych pojawiajacych si¢ przejawow ambiwa-
lencji (dychotomii) nie traktowac jako nie dajacych sig rozstrzygnac ,,tu i teraz” pa-
radoksow (dylematow), wregcz przeciwnie — podjaé probe ,,ataku”, tj. ,, zrobienia
wysitku, by wyobrazi¢ sobie co$, co w danej organizacji wydaje si¢ niemozliwe, a co
moze sta¢ si¢ dzigki zaangazowaniu i pracy” [Hamel 2006, s. 60].

Dzisiaj juz nie wystarczy, aby dla osiagania przewagi konkurencyjnej i zwiaza-
nych z nia celow efektywnosciowych forsowaé tylko jeden wyraznie wyartykuto-
wany priorytet/kierunek dziatania. Jeszcze do lat 80. ubiegltego wieku wystarczaja-
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Tabela 1. Przyktady rozwiazan zmieniajacych relacje trade off na trade up

Rozwiazania prowadzace

Zmienne relacji trade off’ do osiagniccia trade up

Koszty utrzymania zapasow a zapewnienie ciaglosci dziatania system zaopatrzenia
materialowego just in time

Koszty utrzymania zapaséw materiatowych oraz zapasow wyrobow | system planowania zasobow
gotowych a cykl realizacji zamowienia klienta logistycznych (LPR — Logistic
Resourse Planning)

Koszty a poziom logistycznej obstugi klienta system ECR — Efficient
Consumer Response

Koszty a wykorzystanie wiedzy specjalistycznej (know how) outsourcing

Redukcja zatrudnienia a wizerunek pracodawcy outplacment

Koszty zatrudnienia ,,na stale” a wykorzystanie potencjatu clastyczny system pracy

pracownikow

Zwigkszanie swobody decyzyjnej a zapewnienie skuteczno$ci empowerment

dziatania

Mozliwo$¢ obnizenia cen a zachowanie marki produktu branding

Redukcja kosztow i skrocenie cyklu produkcyjnego reengineering

a poprawa jakosci produktow

Poprawa pozycji konkurencyjnej a poziom ryzyka benchmarking

Zrodlo: opracowanie wlasne.

cym warunkiem osiagnigcia przewagi konkurencyjnej (sukcesu) byta umiejetnos¢
skoncentrowania si¢ firmy na wybranym priorytecie konkurowania. Do takiego jed-
noznacznego opowiedzenia si¢ nawolywat m.in. M. Porter [1992, s. 56] w swoim
modelu konkurowania, przeciwstawiajac strategii lidera kosztowego strategie dyfe-
rencjacji (wyroznienia jakosciowego), sugerujac jednoczesnie, ze brak jednoznacz-
nosci w tym wyborze poprzez ,.efekt ugrz¢znigeia” moze zdecydowanie oslabic
firm¢ na rynku (a w konsekwencji pogorszy¢ takze wyniki jej dziatalnosci) czy
wrgez wyeliminowac ja z rynku.

Obecne warunki funkcjonowania na rynku wymagaja od firmy zdolnosci do
dziatania z uwzglednieniem kilku priorytetow réwnoczes$nie (mamy tu zatem do
czynienia z ambiwalencja, ktora nie dotyczy tylko sposobow osiagania danego celu,
ale takze samych celéw), w tym:

— szybkiego dostarczania okreslonego produktu,

— utrzymywania odpowiednio niskich kosztow,

— zapewnienia relatywnie wysokiej jakosci,

— respektowania zindywidualizowanych oczekiwan, co przeklada si¢ na koniecz-
no$¢ zapewnienia kompleksowej oferty, czyli zréznicowania profilu dzialania

firmy [Wadhawa, Rao 2002, s. 1].



Zarzadzanie organizacja w warunkach ambiwalencji 29

Nietrudno zauwazy¢, iz sa one na pierwszy rzut oka sprzeczne ze sobg, nawet
czesSciowo wykluczajace sig, a tym samym trudne do realizacji w tym samym czasie.
Okazuje si¢ jednak, ze poprzez podejmowanie okre§lonych dziatan (o przekrojo-
wym charakterze, zorientowanych procesowo, uwzgledniajacych rézne horyzonty
czasowe itp.) na rzecz szeroko rozumianej elastycznosci mozliwe jest neutralizowa-
nie konfliktu miedzy nimi, czyli przeksztatcanie relacji trade off ' w relacje trade up.

4. Podsumowanie

Nie bez powodu dzisiejszym organizacjom coraz czgs$ciej przypisuje si¢ atrybut
dwoistosci, a zarzadzaniu — wlasciwos¢ ambiwalencji, tj. pozostawania w dwoch
odmiennych stanach. Wczeéniej — w warunkach wzglednej stabilno$ci w otoczeniu,
relatywnie stabszej konkurencji, wolniejszego tempa postepu technologicznego,
mniejszej efemerycznosci potrzeb i upodoban klientow — wlasciwosci te nie miaty
tak znaczacej sity oddzialywania na osiaganie celow organizacji. Presja na poprawe
sprawnosci, efektywnosci dziatania organizacji w obecnych warunkach rodzi po-
trzebg szukania sposobow ograniczenia ambiwalencji wynikajacej z dualizmu oraz
skutecznego zagospodarowywania spektrum rozwiazan, ktére mieszcza si¢ w prze-
dziale pomigdzy biegunami tej dwudzielnosci, umozliwiajac tym samym dobor roz-
wiazan adekwatnych do zidentyfikowania na dany moment warunkow dziatania oraz
urzeczywistniania wybranej koncepcji biznesowego dziatania. Pozwala to zwigk-
szy¢ zdolnos¢ do adaptacji, zmieniania si¢ przy jednoczesnym zachowaniu cigglosci
dzialania. Zaleceniem jest tu osiaganie efektu trade up, ktory wiaze si¢ z zaprzesta-
niem traktowania dotychczas przeciwstawnych zmiennych/celow jako wykluczaja-
cych sig, i szukanie poprzez okreslone rozwigzania (innowacje) sposobow na neutra-
lizowanie skutkow relacji trade off, czyli zapewnianie ich rownoleglego osiagania
na odpowiednio wyzszym poziomie.
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ORGANIZATION MANAGEMENT IN TERMS OF AMBIVALENCE

Summary: In this article, it was pointed out that the nature of organization is dichotomous.
This implies the ambivalence of management. The features like these are of importance in
terms of both globalization and increasing competition. The problem is: how do we cope with
the dichotomy/ambivalence?, should we try to reduce them or should we use them as a chance
and try to aim at making the organization more flexible? The increase of flexibility is possible
through replacement of the trade-off by the trade-up, e.g. by creating new solutions (innova-
tions) which reconcile the contrasts.
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