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Institutional paradoxes.
Why good intentions give bad results
for countries and enterprises
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Abstract: The main goal of the chapter is to present the concept of institutional paradox. In-
novations, hypercompetition and growing social demands create an increasingly dynamic and
complex environment. In this situation, the paradox becomes an important concept facilitating
the understanding and management of contemporary organisations. Traditional organisation
theory assumes that science allows us to objectively discover the truth and formulate recom-
mendations for politicians and managers. The concept of paradox assumes that knowledge and
understanding arise from the confrontation of opposing but coexisting dynamic forces in social
contexts. Paradox helps in accepting different views and supports tolerance for diversity. The
chapter consists of four parts, which present: the concept of paradox, the institutional perspective,
the paradoxes of macroeconomic development and the paradoxes of enterprise development.
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Wstep

Procesy ewolucyjne zwigzane z rozwojem spoteczno-gospodarczym nie sg dosko-
nale. Odbywaja sie w nieustannym sprzezeniu technologii i instytucji spolecznych
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generujacym proces kreatywnej destrukcji. Weze$niejsze wynalazki fizyczne, ale
takze instytucje w sensie Northa, teorie naukowe, poglady, zachowania aktorow
wydarzen podlegaja zmianom. Niektdre instytucje, jak niewolnictwo, przez tysiace
lat bylo podstawowa formg organizacji pracy, w ktorej uczestniczyly nawet dzieci.
Kobiety byly pozbawione praw, ktére przystugiwaly mezczyznom. Te instytucje
nie zanikly. Ciagle sg kraje, gdzie istnieje niewolnictwo, pracujg kilkuletnie dzieci,
a kobiety sg pozbawione podstawowych praw. Jednak sg to instytucje uznane za
godne potepienia. Podobnie jest z instytucjami regulujacymi procesy gospodarcze
w skali panstw: systemem kapitalistycznym i socjalistycznym. System socjalistycz-
ny, powstaly ze szlachetnych intencji likwidacji wyzysku i nieréwnosci spotecznych,
okazal si¢ nieefektywny. Natomiast system kapitalistyczny oparty na wolnym rynku
sprzyjajacym przedsigbiorczosci podlega ciagglym procesom ewolucji i doskona-
lenia. Mozemy moéwic o paradoksach ewolucji instytucji Northa. Tradycyjne cele
korporacji, miedzy innymi dazenie do zysku i kreowania wartosci, nie zanikaja,
ale sa $wiadomie uzupelniane o dtugookresowe cele spoteczne.

Gléwnym celem rozdzialu jest przedstawienie mozliwo$ci wykorzystania
koncepcji paradoksu dla wyjasnienia sprzeczno$ci migdzy intencjami w projek-
towaniu instytucji a rzeczywistym funkcjonowaniem panstw i przedsigbiorstw.
Wykorzystano badania znanych akademikéw wyjasniajace przyczyny zaréwno
upadkdw, jak i sukcesdw panstw, a takze przedsiebiorstw.

U podstaw tradycyjnej teorii organizacji lezy zalozenie, Ze w naukowym
procesie poznawczym mozna obiektywnie pozna¢ rzeczywisto$¢ i formutowac
zalecenia dla politykéw i menedzeréw. Koncepcja paradoksu zaktada natomiast,
ze poznanie powstaje w konfrontacji przeciwstawnych, ale wspoétistniejacych
dynamicznych sit w kontekstach spofecznych. Paradoks pomaga w akceptacji
réznorodnosci i wspiera tolerancje.

20.1. Paradoks jako metateoretyczna
perspektywa badawcza

Paradoks opisuje ,,sprzeczne, ale wzajemnie powigzane elementy, ktdre istnieja
jednoczesnie i trwaja w czasie. Takie elementy wydaja sie logiczne, gdy rozpa-
truje si¢ je oddzielnie, ale irracjonalne, niespdjne, a nawet absurdalne, gdy sa
zestawione razem” (Smith i Lewis, 2011, s. 386). Cecha szczeg6lng paradoksu
jest jednoczesna obecno$¢ dwoch pozornie wykluczajacych si¢ standw lub ce-
léw. Kazdy wziety z osobna jest bezspornie prawdziwy i logiczny, w polaczeniu
wydaja sie one jednak niespdjne i niekompatybilne.

Paradoks to koncepcja filozoficzna majaca swojg dluga historie w rozwoju
mysli ludzkiej, dobrze osadzona zaréwno w filozofii Wschodu, jak i Zachodu.
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Odczytujac na nowo wazne dla naszej cywilizacji dzieta zwigzane z religia
i filozofig, dostrzegamy paradoksy w réznych postaciach. Byly pomocne w opi-
sywaniu i objasnianiu $wiata: zjawisk dziejacych sie w przyrodzie i zachowan
ludzi.

Kazdy paradoks tworza dwa przeciwstawne bieguny. Taoistyczny symbol
paradoksu yin-yang uwydatnia owe przeciwienstwa (na przyklad jasno-ciemno,
zycie-$mier¢, milos¢-nienawis¢), ktore postrzegane sg jako wspoétzalezne, ptyn-
ne i naturalne. Nauki buddyjskie, hinduskie i taoistyczne twierdza, ze wspoétza-
leznos$¢ miedzy elementami opozycyjnymi jest trwata, i sugeruja, ze paradoksu
nie trzeba rozwigzywac, ale raczej zrozumie¢ (Chen, 2002).

Paradoks, w miar¢ kumulowania wiedzy, wylania si¢ jako metateoria napig¢
organizacyjnych i zarzadzania nimi (Lewis i Smith, 2014). Metateoria reprezen-
tuje ,nadrzedna perspektywe teoretyczng’. Warto$¢ metateorii jest dwojaka. Po
pierwsze ma na celu zdefiniowanie ogélnych zasad, ktére pomoga w badaniu
i teoretyzowaniu bardzo zréznicowanych zjawisk. Paradoks jako metateoria
dotyczy zasad powstawania napie¢ paradoksalnych i zarzadzania nimi w wielu
kontekstach, teoriach i podej$ciach metodologicznych. Po drugie metateoria
uzupelnia i moze umozliwi¢ tworzenie pomostéw miedzy bardziej szczegdto-
wymi, wczesniej powstatymi teoriami. W zwigzku z tym staje si¢ narzedziem do
»metateoretyzowania” interdyscyplinarnego. Demonstruje ten potencjal, opisujac
paradoksy w zréznicowanych obszarach badan nauk spotecznych, takich jak
ekonomia, zarzadzanie, psychologia, socjologia i inne.

20.2. Perspektywa instytucjonalna

Teoria instytucji Northa (1990) wykorzystuje koncepcje ograniczonej racjonal-
nosci Simona (1976) polaczona z teorig kosztow transakcyjnych Williamsona
(1998). Koncentruje si¢ na interakcjach miedzy instytucjami rozumianymi jako
wszelkie ograniczenia, jakie ludzie wprowadzajg w celu ksztaltowania swoich
zachowan, oraz organizacjami stworzonymi w celu wykorzystania mozliwosci,
jakie stwarzajg instytucje w ksztaltowaniu rozwoju gospodarek. Innymi stowy,
instytucje stanowig reguly gry w spoteczenstwie (North, 1990, s. 3). Sa wymy-
$lane i realizowane przez ludzi. Ksztaltuja ludzkie interakcje. Stymulujg bodzce
w szeroko rozumianych relacjach spotecznych. Zmiany instytucjonalne ksztattuja
ewolucje gospodarczg i spoleczng. Sg jednoczes$nie kluczem do zrozumienia
procesow historycznych.

Instytucje majg istotny wpltyw na efektywno$¢ systeméw ekonomicznych
poprzez wplyw na koszty produkeji i handlu. Redukujg niepewnos$¢ w podejmo-
waniu decyzji. Reguluja rutynowe zachowania spoleczne. Definiuja i ograniczaja
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zbiér mozliwych wybordéw. Instytucje zawierajg rozmaite ograniczenia wymyslo-
ne przez ludzi w celu ksztaltowania ludzkich interakcji. Sg instytucje formalne,
takie jak spisane i zatwierdzone reguly prawne, jak i nieformalne, zwyczajowe,
kulturowe, regulujace ludzkie zachowania, nawet bedace przedmiotem tabu.

Zdefiniowanie instytucji jako ograniczen, jakie narzucajg sobie spoteczen-
stwa, czyni t¢ definicje komplementarng w stosunku do podejscia opartego na
teorii wyboru neoklasycznej teorii ekonomii. Teoria instytucji zbudowana na
fundamencie indywidualnych wyboréw pomaga w taczeniu ekonomii z innymi
naukami spolecznymi. Warto$¢ teorii mikroekonomii polega na tym, ze jest ona
skonstruowana na podstawie zalozen dotyczacych indywidualnego zachowania
czlowieka. ,,Instytucje sa tworem ludzi. Ewoluuja i s3 zmieniane przez ludzi; stad
nasza teoria musi zaczynac si¢ od jednostki. Jednoczesnie ograniczenia, jakie
instytucje nakladaja na indywidualne wybory, sa wszechobecne. Integracja in-
dywidualnych wyboréw z ograniczeniami, jakie instytucje nakladajg na zestawy
wyboréw, jest gtéwnym krokiem w kierunku ujednolicenia badan w zakresie
nauk spotecznych” (North, 1990, s. 5).

Wedlug Northa (1990, s. vii) historia ma istotne znaczenie, poniewaz teraz-
niejszo$¢ 1 przyszto$¢ sa powigzane z przeszloscig poprzez ciaglo$¢ instytucji
spotecznych. Dzisiejsze i przyszte wybory sg ksztaltowane przez przeszlos¢
rozumiang jako historie ewolucji instytucji. Instytucje wplywaja istotnie na
funkcjonowanie gospodarek. Teoria Northa skupia si¢ w réownym stopniu na
wyjasnianiu ewolucji ram instytucjonalnych, ktére powoduja stagnacje i upadek
gospodarczy, jak i na wyjasnianiu sukcesow.

20.3. Paradoksy rozwoju makrogospodarczego

Kluczowym paradoksem ekonomicznym budzacym intensywne dyskusje jest
paradoks nierownosci i réwnosci (albo bogactwa i ubdstwa). Adam Smith
(1989, s. 271) w swoim pierwszym znaczacym dziele Teoria uczu¢ moralnych
stwierdza, ze gospodarka napedzana jest przez ztudne przekonanie, ze dobrobyt
przynosi szczescie: ,,przyjemnosci czerpane z bogactwa i znaczenia uderzaja
wyobraznig¢ jako co$ znakomitego, pigknego i szlachetnego, zdobycie czego
warte jest wszelkiego wysitku i niepokoju, ktéry jesteSmy gotowi podjac¢ dla
tego celu”. I zaraz dodaje:

dobrze sie sktada, Ze natura w ten sposob wmawia nam te cuda o sobie. Wlasnie to bala-
muctwo porusza i utrzymuje w nieustannych obrotach przedsigbiorczo$¢ gatunku ludzkiego.
Wtasnie to najpierw pchneto ludzi do uprawiania ziemi, do budowania doméw, do zaktadania
miast i panstw oraz do wynalezienia i ulepszenia wszelkich nauk i sztuk, ktore uszlachetniaja
i upiekszajg zycie ludzkie, ktdre calkowicie zmienity powierzchnie ziemi. (Smith, 1989, s. 271)
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Mozna zatem uznad, ze wedlug Smitha bogactwo jest powszechnie uwazane
za warunek szczescia i dgzenie do owego szczgscia jest podstawowg sitg nape-
dowg postepu ludzkosci. W pézniejszym i podstawowym swoim dziele Smith
(2007, t. 1, s. 93) swoje wczesniejsze wywody uzupelnia tak oto:

Spoteczenstwo, ktdrego przewazajaca cze$¢ cztonkow jest biedna i nieszczesliwa, z pewno-
$cig nie moze by¢ kwitnace i szczesliwe. Zreszta sama sprawiedliwo$¢ tego wymaga, aby ci,
ktorzy zywia, odziewaja i zaopatruja w mieszkania calg ludnos¢ kraju, sami mieli taki udziat
w wytworze swojej pracy, izby mogli si¢ znosnie odzywia¢, ubiera¢ i mieszkac.

Kumulowanie bogactwa kosztem reszty spoleczenstwa jest przyczyna nie-
réwnosci.

Przeciwienstwem bogactwa jest ubdstwo. Koncentracja bogactwa przez
nieliczng grupe miliarderéw budzi niezadowolenie i frustracje. Procesy ewolu-
cyjne sprawiaja, ze w czasach pokoju i wolnych do kleski zywiotowych, bogatsi
staja si¢ coraz bogatsi. Nowe wynalazki kreuja nowe grupy najbogatszych (Pi-
ketty, 2015). Te procesy powoduja niezadowolenie i w pewnych szczegélnych
sytuacjach dziejowych wywoluja bunty i rewolucje. Tak stalo si¢ na poczatku
XX wieku w Rosji, kiedy w imie sprawiedliwosci i réwnosci spotecznej doko-
nano nacjonalizacji kapitalistycznych majatkow. System komunistyczny byt
rozszerzany, objal znaczng czes¢ krajow europejskich i azjatyckich. Zmieniono
radykalnie wszystkie dotychczasowe instytucje, ktore okreslaly ,,reguly gry”
w krajach kapitalistycznych.

Spojrzmy na historie XX wieku i dwa bardzo rézne, zaréwno pod wzgledem
historii, jak i kultury, narody: Niemcy i Koreanczycy. W drugiej potowie XX wie-
ku, po krwawych wojnach, zostaly podzielone na dwa organizmy panstwowe
z roznymi instytucjami. Jedna cze¢s$¢ znalazta si¢ po wplywem instytucji kapitali-
stycznych z wolnym rynkiem i prawem do wlasnosci prywatnej. W drugiej czesci
zlikwidowano wlasno$¢ prywatng, wprowadzono scentralizowane planowanie
gospodarcze w imi¢ sprawiedliwosci spolecznej. Szybko okazalo si¢ jednak, ze te
ostatnie zamienily si¢ w mniej lub bardziej bezwzgledne dyktatury. Na poczatku
lat 90. XX wieku, tuz przed zjednoczeniem Niemiec, dobrobyt mierzony PKB
per capita, w czesci wolnorynkowej byl ponad czterokrotnie wyzszy niz w czesci
socjalistycznej. Jeszcze wieksze roznice na korzy$¢ gospodarki wolnorynkowej
s obecnie w ciggle podzielonej Korei.

Instytucje tzw. gospodarek socjalistycznych byly realizowane w znaczacej
liczbie krajow, takze w Polsce. Wszedzie jednak, po poczatkowych okresach
entuzjazmu spotecznego, prowadzity do zniszczenia przedsigbiorczosci i inno-
wacyjnosci. W efekcie dochodzito do permanentnych niedoboréw débr i ustug,
co w kranicowej formie uwidacznialo si¢ na pustych poétkach sklepowych (Kor-
nai, 1985). Doszto do paradoksu: system scentralizowanej gospodarki planowe;j
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mial, jak si¢ wydawato, zapobiega¢ marnotrawstwu, kryzysom i bezrobociu,
doprowadzit do krachu gospodarczego. Wyjasnienie tego paradoksu przynosi
perspektywa behawioralna. Instytucje socjalistyczne nieintencjonalnie wykre-
owaly systemy bodzcéw sprzeczne z efektywnoscia gospodarcza. Dla zarzadéw
firm kluczowe bylo realizowanie odgérnych planéw (postuszenstwo wobec
politycznych zwierzchnikéw), bo za to byly wynagradzane. Przestaty dziala¢
prawa podazy i popytu.

Eksperyment ,socjalistyczny” drugiej potowy XX wieku nie byt przepro-
wadzany w laboratoriach, ale na ,,zywych” organizmach spoteczenstw: w roz-
nych krajach, na réznym stopniu rozwoju, z r6znymi instytucjami kulturowymi
i warunkami geograficznymi. Zebrane dowody s3 trudne do podwazenia: so-
cjalistyczne instytucje to $lepy zautek w rozwoju ziemskiej cywilizacji. Chociaz
w zalozeniu mialy zlikwidowa¢ nieréwnosci, powigkszaly je, kreujac nowe elity
wylaniane w nietransparentnych warunkach*.

Stad pojawily si¢ w wielu krajach instytucje ,,zréwnowazone”, z mieszanymi
instytucjami: podstawowy fundament to gospodarka wolnorynkowa z prawem
jednakowym dla wszystkich, ale z elementami szerokiego wsparcia socjalnego,
wyréwnujacego warunki zycia dla mniej zarabiajacych, a takze z duzym zakre-
sem paternalizmu. Ten model instytucji jest realizowany szczegdlnie w krajach
skandynawskich, ktére w rankingach szczgsliwosci zajmuja czotowe miejsca**.
Acemoglu i Robinson (2014), analizujac historyczne i wspolczesne przypadki
upadkéw panstw, doszli do wniosku, ze kluczowymi czynnikami sukcesu jest
réznorodno$¢ i inkluzywnos¢ spoleczna. Jest to mozliwe tylko w warunkach
demokratycznych instytucji. Te zasady zaadoptowaly korporacje, wpisujac do
swoich wartoéci réznorodno$¢ i inkluzywnos¢: akceptacje dla réznorodnosci
i wlaczanie kreatywnosci do napedzania innowacyjnosci.

Nieréwnosci sg dopuszczalne i pozyteczne, ale ich powstawanie powinno
by¢ transparentne. Dyplom wyzszej uczelni odgrywa zasadnicze znaczenie w re-
dukcji nieréwnosci (Piketty, 2015, s. 518). Dziatania rzagdéw powinny korzysta¢
z paradoksu bogactwa. Z jednej strony wspiera¢ najbiedniejszych, ale z drugiej
strony nie przeszkadzaé przedsigbiorczym.

Przykladem paradoksu jest takze koncepcja gospodarki umiaru (Polow-
czyk, 2022b). Umiar ma sens jako idea propagujaca zdrowy rozsadek w podej-

* Tu réwniez mozna przywola¢ Smitha: (2007, t. 2, s. 40): ,Maz stanu, ktéry sprobowatby udziela¢
prywatnym osobom wskazowek, w jaki sposdb powinny uzywa¢ swych kapitaldw, nie tylko obcigzytby
sie catkowicie niepotrzebnym klopotem, ale réwniez uzurpowatby sobie wtadzg, ktdrej nie mozna by
bezpiecznie powierza nie tylko pojedynczej osobie, ale nawet jakiej$ radzie czy jakiemu$ senatowi;
wladza ta bytaby szczegdlnie niebezpieczna w reku czlowieka, ktéry bylby na tyle szalony i zarozumialy,
ze uwazalby siebie za zdolnego do jej wykonywania”.

** World Happiness Report 2023 obejmujacy 123 panstwa, pokazuje wérdd siedmiu najszczesliw-
szych panstw az pie¢ z pétnocy Europy: Finlandie, Danie, Islandi¢, Szwecje i Norwegie.
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mowaniu decyzji gospodarczych i dbalos¢ o spoleczenstwo (Kotodko, 2014).
Ma zapobiega¢ nadmiernemu dazeniu do realizowania zyskéw kosztem celow
spotecznych. Umiar wspiera zdrowy tryb zycia i walke z natogami, w tym takze
z epidemia otylosci. Pozwala réwniez wyeliminowa¢ marnotrawstwo, w tym
miedzy innymi skandaliczne wyrzucanie zywnosci. Propagowaniu umiaru stu-
zy odpowiednia edukacja i lansowanie pozadanych postaw (Thaler i Sunstein,
2010). Potrzebne sg tez odpowiednie instytucje, oparte na dobrej znajomosci
naturalnych ludzkich skfonnosci.

Umiar jest kwintesencja dazenia do zachowania réwnowagi w dzialaniach
i zdrowego rozsadku. Gorynia (2022) stwierdza, ze gospodarke umiaru da sig¢
zbudowa¢ poprzez edukacje, dyskusje, perswazje, dialog i media. W biznesie
sprawdzonym sposobem propagowania dobrych praktyk jest wskazywanie na
osiggniecia wyrdzniajacych si¢ przedsiebiorcéw. W corocznym globalnym kon-
kursie E&Y ,,Entrepreneur of the Year” waznym atutem jest nie tylko wymierny
sukces biznesowy, ale takze zaangazowanie spoteczne.

W polityce sukcesy osiagaja przywddcy, ktorzy potrafia zdoby¢ poparcie
roznych grup spolecznych. Ash (2022) pisze za Leszkiem Kotakowskim, ze
wspolczesny liberalizm potrzebuje wartosci konserwatywnych, a nawet socja-
listycznych. Nie jest w tych pogladach osamotniony. Politycy bedacy w opozycji
do rzadow populistéw-konserwatystdw na catym §wiecie coraz czeéciej zwracaja
uwage na te zaleznos¢.

20.4. Paradoksy rozwoju przedsiebiorstw

Paradoks celow krotkiego i dlugiego okresu jest kluczowy w zarzadzaniu spot-
kami gieldowymi (publicznymi). Spotka gieldowa jako instytucja wyewoluowata
przez ostatnich kilka wiekéw jako najbardziej efektywna forma organizacyjna
przedsiebiorstw. Od wielu lat w rankingu 500 najwigkszych firm magazynu
»Fortune” (pod wzgledem wartosci sprzedazy), ponad 90% stanowia wlasnie
spolki gietdowe.

Funkcjonowanie rynkéw kapitalowych okreslaja regulacje prawne, stano-
wigce instytucjonalne ramy dla dzialania wszystkich zainteresowanych stron:
inwestoréw indywidualnych i instytucjonalnych, analitykéw, audytoréw i za-
rzadow spotek. Celem tych regulacji jest zapewnienie transparentnosci i naj-
wyzszych standardow etycznych dziatalnosci wszystkich uczestnikéw. Jedna
z takich podstawowych regul jest konieczno$¢ przygotowywania kwartalnych
raportow finansowych.

Kwartalne raporty, wprowadzone jako uzasadnione instytucje, staly sie przy-
czyna praktyki sporzadzania raportéw pod oczekiwania Wall Street nazywanej
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»gra w zyski” (earnings game). Uczestnikami tej gry sa — oprocz samych firm -
analitycy, inwestorzy i firmy audytorskie. Wszyscy $ledza z najwyzsza uwaga
wyniki kwartalne. Jezeli przekraczaja one oczekiwania, to warto$¢ akcji moze
pojs$¢ znacznie w gore. Jednak w przypadku gdy zysk odbiega od prognozy w dot
cho¢by minimalnie, dochodzi na ogé6t do spadku wartosci akeji. W wigkszosci
firm wynagrodzenia menedzeréw wyzszych szczebli sa powigzane z osigganiem
prognozowanego zysku. Podobnie wynagrodzenia i reputacja analitykdw zale-
23 od precyzyjnego przewidywania zyskow firm, ktére obserwuja. Inwestorzy
i maklerzy gietdowi osiagaja wieksze profity, jezeli trafnie odgaduja, ktére firmy
wypelniajg oczekiwania, a ktére nie. Firmy audytorskie mogga liczy¢ na kolejne
zlecenia, jezeli dobrze doradza, jak sporzadzi¢ prognozy finansowe (Collingwo-
od, 2001; Lysek i Polowczyk, 2008).

Dzialanie publicznych spdtek zostalo zdominowane przez presje na osigganie
kwartalnych wynikéw. Pomimo kilku silnych wstrzaséw na rykach kapitalowych
i wprowadzenia ustawy Sarbanesa-Oxleya w 2002 roku istota gry w zyski nie ulegta
zmianie. Graham i in. (2004) zebrali opinie od ponad 400 dyrektoréw finansowych
spotek gietdowych. Zdecydowana wigkszo$¢ menedzeréw woli zrezygnowac z bar-
dzo dobrze zapowiadajacego sie projektu, jezeli spowodowaloby to pogorszenie
zyskow w stosunku do zalozen kwartalnych. Nieuzyskanie planowanych zyskow
kwartalnych podwaza bowiem wiarygodnos¢ zarzadu, co z kolei obniza kurs akcji.

Okreslenie rownowagi migdzy wynikami z biezacej dzialalnosci a inwesty-
cjami w wielce niepewna przysztos¢ nalezy do najtrudniejszych i najbardziej
ryzykownych wyboréw, jakich dokonuje kazdy prezes spotki: ,,Jest w tym wie-
cej sztuki niz nauki. Presja bedzie zawsze na terazniejszo$¢, poniewaz interesy
wiekszosci akcjonariuszy sg krétkookresowe. Tylko nieliczni z nich inwestuja
w firme na dluzej niz rok lub dwa” (Lafley, 2009).

Ustawa Sarbanesa-Oxleya* (tzw. SOX) z 2002 roku miata podwyzszy¢ stan-
dardy korporacyjne i zwiekszy¢ odpowiedzialno$¢ zarzadow za raporty finanso-
we. Wymagania ustawy SOX zostalty wdrozone, ale nie zmienilo to zasadniczo
zachowan zarzadow i pozostatych uczestnikow ,,gry w zyski” (Bazerman i in.,
2002). Te obawy potwierdzily si¢ w okresie nastepnego kryzysu finansowego
w 2008 roku, kiedy to najwieksze instytucje finansowe w Stanach Zjednoczo-
nych musialy by¢ ratowane przed upadtoscia przez panstwo. Kryzys 2008 roku
potwierdzil, Ze regulacje SOX byly niewystarczajace. Wiekszos¢ finansowych
instytucji w 2008 roku dzialala zgodnie z nimi.

Konsekwencja kryzysu finansowego z 2008 roku byta w USA kolejna ustawa
Dodda-Franka** z 2010 roku. Generalnie, poza kilkoma nowymi wymaganiami

* Pelna nazwa: Public Company Accounting Reform and Investor Protection Act.
** Pelna nazwa: Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act.
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wzmacniajacymi pozycje akcjonariuszy, nie zmieniono wczesniejszych regulaciji,
ktore wzmacnialy ,,krotkowzrocznos$¢” zarzadow. Kryzys instytucji finansowych
2008 roku przenidst si¢ na inne galezie gospodarki $wiatowej, co zapoczatkowato
kolejng wielka dyskusje na temat ram instytucjonalnych gospodarki kapitali-
stycznej. Znaczna grupa komentatoréw (Barton, 2011; Martin, 2010; Pozen,
2010) wskazywala jednomyslnie, ze musi nastapi¢ odejscie od tzw. kapitalizmu
kwartalnego do kapitalizmu diugookresowego (long-term capitalism). Poza tym
zarzady powinny wprowadzi¢ w swoich organizacjach perspektywe intereséw
wszystkich gtéwnych interesariuszy — pracownikow, dostawcow, klientow, kre-
dytodawcdw, spotecznosci lokalnych, a takze aktywistow-obroncow srodowiska
naturalnego.

Powyzsze, pojawiajace si¢ koncepcje ,,uspotecznienia biznesu” nie zmienia
jednak paradoksu, ktdry jest trwale wpisany w system gospodarki kapitalistycz-
nej (wolnorynkowej): krétkookresowa sprawnos¢ biznesowa — szeroko rozumia-
ny dlugookresowy interes spoteczny. Presja krétkookresowych celéw powoduje,
ze firmy, a dokladniej ich zarzady, ulegaja pokusom dziatan niegodnych, wiréd
ktérych czg$¢ stanowia przestepstwa (bo sg sprzeczne z prawem), a cze$¢, choc
nie jest sprzeczna (jeszcze) z prawem, to jest uwazana za dzialania nieetyczne.

Celowosci angazowania sie przedsigbiorstw w cele spoleczne jest nieustannie

tematem dyskutowanym. Bebchuk i Tallarita (2020) dokonali surowej krytyki
»interesaryzmu” (stakeholderism). Stwierdzili, Ze interesaryzm jest zasadniczo
nieproduktywnym podej$ciem do rozwigzywania probleméw interesariuszy.
Wiele zobowigzan wobec interesariuszy ma gtéwnie charakter pokazowy i nie
jest rzeczywistym zamiarem.

W okresie pandemii COVID-19 znaczenia nabral trend ESG (environmen-
tal, social and corporate governance) zwigzany ze zrdwnowazonym rozwojem.
Czynniki srodowiskowe, spoleczne i zwigzane z tadem korporacyjnym zostaty
uznane jako istotnie wplywajace na tworzenie wartosci. Kwestie srodowiskowe,
takie jak redukcja emisji CO,, a takze kwestie spoteczne, bezpieczenistwo pu-
bliczne i prywatno$¢ staja si¢ problemami definiujacymi biznes, a zobowigzania
podjete wokot nich wytyczajg kierunek strategiczny wielu firm.

Podsumowanie

Wyjasnienia powyzszych paradokséw podpowiada perspektywa behawioralna
(Polowczyk, 2012). Wedlug Wilkinsona i Pickett (2011) zbyt duze nieréwnosci
zniechecaja najubozsze grupy spoteczne do aktywnosci, a badania pokazuja
duzy wzrost kortyzolu wsréd tych grup. Kortyzol uwazany jest miedzy innymi za
hormon wywolujacy stres. Istnieje silna korelacja migdzy nadmiarem kortyzolu
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a chorobami i patologiami spotecznymi. Jednoczesnie im wigksze rozwarstwie-
nie dochodowe, tym wigksza pogon za symbolami statusu.

Z drugiej za$ strony pewien zakres nieréwnosci jest dopuszczalny, a nawet
wrecz pozadany. W kazdym spoteczenstwie jest nieliczna grupa ludzi przedsie-
biorczych tworzacych nowe biznesy dajace miejsca pracy dla wigkszosci populacji.
Liderzy przedsigbiorczosci i innowacyjnosci (takze miedzy innymi w nauce i kul-
turze) powinni by¢ wynagradzani odpowiednio do swojego wkiadu w dobrobyt
spoleczenstw. Panstwa powinny wspiera¢ najbiedniejszych i gwarantowac bezpie-
czenstwo socjalne. Tu nie ma uniwersalnych rozwigzan i zawsze najlepszych. Ce-
lem nadrzednym polityki ekonomicznej powinna by¢ sprawno$¢ procesu ewolucji
w gospodarce wspierana przez transparentnos$¢, réznorodnosé i inkluzywnos¢.

Jak dotad nie przedstawiono takich teorii rozwoju gospodarczego, ktére za-
wsze bylyby uzyteczne i wszedzie dalyby sie zastosowaé. Cameron i Neal (2004,
s. 7) na fundamentalne pytanie: ,,Dlaczego jedne narody sg bogate, a inne biedne?
I dlaczego te ubogie nie stosuja metod i polityki, dzigki ktérym zamozniejsze
zdotaly sie wzbogaci¢?”, odpowiadaja, zZe nie ma zgodnosci co do tego, jakimi
metodami bogate narody osiggnely dobrobyt. A poza tym, nawet gdyby istniata
zgodna opinia na ten temat, nie ma zadnej pewnosci, ze podobne metody mo-
glyby przynies¢ te same rezultaty w odmiennych warunkach geograficznych,
kulturowych i historycznych.

Dominuje jednak poglad zblizony do Acemoglu i Robinsona (2014) wnio-
skujacych, ze sukcesy odnosza te narody, ktérym udalo sie wdrozy¢ inkluzywne
instytucje chronigce prawo wlasnosci i sprzyjajace przedsigbiorczosci, réwno-
$ci szans i wzrostowi gospodarczemu. Landes (2017, s. 577) argumentuje, Ze
o wszystkim przesadza kultura, chociaz nie jest to zwigzek zawsze staly. Z kolei
Galor (2022, s. 261-276) podkresla znaczenie instytucji i kultury, ale najwiek-
szg wage przywigzuje do réznorodnosci spolecznej, przy czym moze ona mie¢
wplyw zaréwno pozytywny, jak i negatywny.

Podobnie nalezy odpowiedzie¢ na pytanie dotyczace poszukiwania najlepszej
strategii biznesowej. Nie ma jedynych, uniwersalnych i zawsze sprawdzajacych
sie strategii. Praktyka pokazuje, ze w tej samej branzy, w tym samym czasie i na
tych samych rynkach, funkcjonuja z powodzeniem firmy stosujace rézne stra-
tegie. Firmy sg tak rozne jak ludzie, ktorzy je tworzyli i ktérzy nimi zarzadzaja.
Coraz wigkszego znaczenia nabiera umiejetnos¢ rozwigzywania przez zarzady
kluczowego paradoksu zwigzanego z generowaniem zysku dla inwestoréw, ale
tez realizowania dlugookresowych celéw spotecznych zgodnych z oczekiwaniami
wszystkich interesariuszy i budowania wspdlnej wartosci (Porter i Kramer, 2011).

Polityka gospodarcza prowadzona przez rzady krajowe, jak tez kierowanie
przedsiebiorstwami przez zarzady ma wiele podobienstw. Decydenci musza
nieustannie godzi¢ interesy wielu interesariuszy, muszg nieustannie poszuki-
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waé kompromiséw miedzy réznymi celami i potrzebami. Moze pomdc w tym
koncepcja paradoksu i budowanie kompetencji paradoksalnego przywddztwa
(Pearce i in., 2019), ktore uczy, jak realizowac¢ wiele celéw jednoczesnie i nie
rezygnujac z zadnego.

Dzi$, gdy globalizacja, innowacje, hiperkonkurencja i rosngce wymagania
spoteczne tworza coraz bardziej dynamiczne i skomplikowane srodowisko, para-
doks staje sie wazng koncepcjg ulatwiajacg zrozumienie wspotczesnych organiza-
cjiizarzadzanie nimi. Propozycja paradoksu jako metateoretycznej perspektywy
wnosi do nauk spotecznych aparat badawczy, umozliwiajacy glebsze zrozumienie
konstrukcji, relacji i dynamiki wystepujacych w otoczeniu napie¢ organizacyj-
nych, wzbogacajac jednoczesnie istniejace teorie i procesy teoretyzowania. Dy-
namiczne zmiany technologiczne, polityczne i spoteczne nie tylko modyfikujg
dotychczasowe paradoksy, ale sprzyjaja tez powstawaniu nowych. To uzasadnia
kontynuowanie badan dazacych do opisu, zrozumienia i skutecznego rozwig-
zywania paradokséw w dziataniach gospodarczych (Polowczyk, 2014, 2022b).

Tradycyjna teoria opiera si¢ na racjonalnych, logicznych i liniowych prze-
stankach, podczas gdy perspektywa paradoksalna wytania si¢ z podejscia nie-
oczywistego, sprzecznego z intuicja i zwigzanego z napig¢ciami. Tradycyjna teoria
organizacji zaklada, ze nauka pozwala w sposdb obiektywny odkrywac prawde
i formulowa¢ zalecenia dla politykdéw i menedzeréw. Koncepcja paradoksu
zaklada natomiast, Ze poznanie i zrozumienie wymaga czasu i powstaje z kon-
frontacji przeciwstawnych, ale wspdlistniejacych dynamicznych sit w kontek-
stach spotecznych. Paradoks pomaga w akceptacji réznych pogladow i wspiera
tolerancje dla réznorodnosci.
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