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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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EXPLORATION AND EXPLOITATION PARADOX:
AMBIDEXTERITY IN STRATEGIC MANAGEMENT
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Streszczenie: W artykule podj¢to problem ambidexterity jako strategicznej zdolnosci orga-
nizacji do zarzadzania paradoksem eksploracji i eksploatacji. Poszukiwanie nowych mozli-
wosci (eksploracja) oraz wykorzystywanie i doskonalenie istniejacych kompetencji (eksplo-
atacja), mimo iz sa sprzecznymi procesami organizacyjnymi, to nie wykluczaja si¢, a wrecz
przeciwnie, pozytywnie ze soba oddzialuja, gdyz oba sa potrzebne, by organizacja mogta
przetrwac i rozwijac si¢. W opracowaniu wyjasniono roéznice pomi¢dzy eksploracja i eks-
ploatacja, okreslono sposoby poszukiwania rownowagi pomi¢dzy nimi oraz przedstawiono
wyniki badan nad ambidexterity z perspektywy wybranych probleméw zarzadzania strate-
gicznego, w tym orientacji strategicznej, procesu tworzenia i implementacji strategii, wybo-
réw produktowo-rynkowych, osiggania trwatej badZ czasowej przewagi konkurencyjnej czy
elastycznosci strategicznej.

Stowa kluczowe: eksploracja, eksploatacja, ambidexterity, paradoks, problemy strategiczne.

Summary: The paper explains differences between exploration and exploitation processes,
identifies how a balance between them is achieved and presents the results of ambidexterity
from the perspective of selected problems of strategic management, including strategic
orientation, process of strategy creation and implementation, product-market choices,
achieving a sustainable or temporary competitive advantage and strategic flexibility.

Keywords: exploration, exploitation, ambidexterity, paradox, strategic problems.
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Concordia discors — niezgodna zgoda;
rozbiezna jednomyslnosé; harmonia sprzecznosci.

Horacy

1. Wstep

Wspolczesne zarzadzanie coraz czesciej opiera si¢ na paradoksach, przez ktore ro-
zumie si¢ sytuacje pozornie niemozliwe, w ktorych wspotistniejg dwa catkowicie
rozne lub wykluczajace si¢ fakty [Stownik jezyka polskiego 2015]. W naukach
o zarzadzaniu paradoksem nazywa si¢ sytuacj¢, w ktorej sprzeczne elementy, lo-
giczne w izolacji, wydaja si¢ absurdalne i irracjonalne, gdy pojawiaja si¢ jednocze-
$nie [Gruszczynska-Malec, Rutkowska 2014; Smith, Lewis 2011]. Tego typu sytu-
acje zwigzane sg ze stanami napigcia w organizacji, przy czym wybor pomiedzy
dwoma sprzecznymi elementami uwzgledniajacy zalety i wady kazdego z nich
okresla si¢ dylematem, proébe pogodzenia tych sprzeczno$ci poprzez integracje
i synteze¢ okresla si¢ dialektyka, z kolei ich jednoczesne wystepowanie i utrzymywa-
nie si¢ w czasie nazywa si¢ paradoksem [Smith, Lewis 2011]. Wobec tego paradoks
oznacza dualizm, w ktérym dwa bieguny tego samego napiecia sa w opozycji do
siebie i jednocze$nie wzajemnie powigzane i synergiczne w wigkszym systemie
[Clegg i in. 2002].

Paradoksy sg wszechobecne w zarzgdzaniu strategicznym, a stratedzy musza
sobie radzi¢ ze sprzecznos$ciami, przeciwienstwami i napigciami, ktore wspotistnie-
ja we wspotczesnych strategiach [ Niemczyk 2011; Dameron, Torset 2014]. Niektorzy
badawcze rozwazali paradoksy strategiczne kompleksowo, uwzgledniajac proces
tworzenia strategii, jej tres¢ oraz kontekst [De Witt, Meyer 2007], inni koncentro-
wali si¢ na jednym wybranym napigciu, np. pomi¢dzy globalng integracja a lokalng
adaptacja [Berchtold i in. 2010], wysokim zaangazowaniem a wysokg wydajno$cig
[Beer 2009], emergentnym a zamierzonym podej$ciem do strategii [Bodwell, Cher-
mack 2010], krotka a dltuga perspektywa czasowag [Welch, Welch 2005], konku-
rencja a wspotpracg [Stanczyk-Hugiet 2013; Zakrzewska-Bielawska (red.) 2014] itp.
Jednym z najbardziej dyskutowanych w ostatnich latach paradoksow w zarzadza-
niu strategicznym jest paradoks eksploracji i eksploatacji', gdyz jak wskazat March
[1991], przedsigbiorstwa musza zarowno eksplorowa¢ nowe mozliwosci, by zapew-
ni¢ sobie zyski w przysztosci, jak i eksploatowac dotychczasowe kompetencje dla
biezacej rentownosci. Nie mozna wigc zrezygnowac ani z eksploatacji, ani z eksplo-
racji, gdyz obie te aktywnosci sa potrzebne dla uzyskania przewagi konkurencyjne;j
w dtugim okresie. Zdolnos$¢ firmy prowadzaca do poszukiwania rownowagi po-

' W ostatniej dekadzie liczba publikacji poswigcona zjawisku ambidexterity zaczeta znaczaco
wzrasta¢. Szerzej [Nosella i in. 2012; Birkinshaw, Gupta 2013].



Paradoks eksploracji i eksploatacji — ambidexterity w zarzadzaniu strategicznym 437

miedzy eksploracja a eksploatacja nazwano ambidexterity?* (ttumaczong w polskiej
literaturze jako ,,oburecznos¢”, ,,obustronnos$¢” badz ,,dualnosc”).

Celem opracowania jest okreslenie specyfiki i zlozonosci ambidexterity z per-
spektywy rozwigzania paradoksu pomiedzy eksploracja i eksploatacja, ktore wyma-
gaja roznych podejs¢ strategicznych. W pierwszej kolejnosci wyjasniono zjawisko
eksploracji i eksploatacji, wskazujac na podstawowe migdzy nimi roznice, kolej-
no zdefiniowano ambidexterity jako zdolnos$¢ strategiczng organizacji, a nastgpnie
przedstawiono wybrane wyniki badan obrazujace ,,oburgecznos¢” przedsigbiorstw
z perspektywy wybranych problemow zarzadzania strategicznego.

2. Eksploracja vs eksploatacja

Pojec¢ eksploracji i eksploatacji po raz pierwszy uzyt Schumpeter [1934], jednak te
za sprawg Marcha [1991] zostaly spopularyzowane. Eksploracja dotyczy zmiany,
eksperymentu, elastycznos$ci, innowacyjnosci, zabawy czy odkrycia, podczas gdy
eksploatacja odnosi si¢ do produktywnos$ci, wydajnosci, doskonalenia i realizacji
[March 1991]. Od czasu publikacji Marcha eksploracja i eksploatacja staty si¢ przed-
miotem wielu badan prowadzonych z réznych perspektyw i nurtow zarzadzania, jak
np.: organizacyjnego uczenia si¢ [ Levinthal, March 1993; Kang, Snell 2009; Filippi-
ni, Giittel, Nosella 2012], innowacji technologicznych [Jansen i in. 2006; Andriopo-
ulos, Lewis 2009; Martini i in. 2013], projektowania organizacyjnego [O’Reilly, Tu-
shman 2004; Selcer, Decker 2012; Chen, Kannan-Narasimhan 2015], organizacyjnej
adaptacyjnosci [Huy 2002; O’Reilly i in. 2009] i innych. Stad eksploracje i eksplo-
atacje odnosi si¢ czesto do roznych alternatywnych terminow, ktore stanowia dy-
chotomie i odnoszg si¢ do sprzecznych (opozycyjnych) proceséw organizacyjnych.
Ich zestawienie w odniesieniu do réznych kryteridow prezentuje tab. 1.

Nalezy zatem przyja¢, ze dziatania eksploracyjne nastawione sg na ekspery-
mentowanie, co wymaga wyzszych naktadow bez perspektywy zyskow i korzysci
krotkoterminowych. Ich celem jest innowacyjnos$¢ i poszukiwanie szans w zakresie
kreowania nowych rynkoéw, produktow i technologii. Zwigzane sa z pomystami,
ktore nadal sa w fazie rozwoju i wymagaja specyficznych kompetencji opartych na
przedsigbiorczosci. Dzialania te obejmujg czesto badania podstawowe, ktorych wy-
niki sg odleglte w czasie i obarczone dos¢ wysokim ryzykiem. Ze wzglgdu na swoj
charakter (nacisk na innowacje o przetlomowym charakterze) wymagaja organicz-
nych, elastycznych struktur organizacyjnych, wizjonerskiego przywddztwa oraz
kultury organizacyjnej sprzyjajacej otwarto$ci na nowe doswiadczenia, uczeniu si¢
i swobodzie tworczego myslenia.

2 Ambidexterity jest konstruktem teoretycznym zaproponowanym przez akademikow. Praktycy
zarzadzania rzadko uzywaja tego terminu. W niniejszym opracowaniu termin ambidexterity bedzie
zamiennie uzywany z takimi pojeciami, jak ,,oburgcznos¢” badz ,,dualno$¢”, mimo iz trudno termin ten
thumaczy¢ explicite.
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Tabela 1. Powszechne aspekty eksploracji i eksploatacji wedtug wybranych kryteriow

Kryterium

Eksploracja

Eksploatacja

Cele strategiczne

elastyczno$¢, innowacyjnosc,
kreowanie przewagi konkuren-
cyjnej, szukanie okazji

koszty, zyski, wydajnos¢, utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej

Rynki, produkty, technologie | nowe istniejace
Perspektywa czasowa dhugoterminowa krétkoterminowa
Innowacje (zmiany) rewolucyjne inkrementalne

Struktura organiczna, adaptacyjna, luzna | mechanistyczna, sformalizowana

Kultura eksperymentowanie, podejmo- | sprawnos$¢, jakosé, niskie ryzyko,
wanie ryzyka, przedsigbiorcza | konserwatywna

Przywdodztwo autokratyczne, z gory do dolu | wizjonerskie, zaangazowane

Kompetencje przedsigbiorcze operacyjne

Zadania strategiczne, nierutynowe operacyjne, rutynowe

Logika ewolucyjna réznicowanie selekcja

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie [Kollmann i in. 2009, s. 304; Dutta 2013, s. 88].

Z kolei dziatania eksploatacyjne nastawione sg na sprawnosc¢ i efektywnosc¢ oraz
generowanie zyskow w perspektywie krotkoterminowe;j. Ich celem jest utrzymanie
przewagi konkurencyjnej na istniejacych rynkach w zakresie dotychczasowych pro-
duktow i technologii, przede wszystkim poprzez obnizanie kosztow i uzyskiwanie
efektow skali. W wigkszym stopniu opierajg si¢ one na wiedzy jawnej, a gtdwna
ideg jest ciggtos¢, rutyna i standardy, co wymaga wysokich kompetencji operacyj-
nych w zakresie powtarzanych zadan produkcyjnych, handlowych, finansowych
itp. Wyniki tych dzialan sg bardziej pewne i obarczone mniejszym ryzykiem, co
zapewnia autokratyczne przywodztwo, bardziej biurokratyczna i sformalizowana
struktura organizacyjna oraz konserwatywna kultura organizacyjna przejawiajaca
si¢ w podazaniu starymi, utartymi szlakami i doskonaleniu tego w czym organiza-
cja jest dobra.

Wobec powyzszego dzialania eksploracyjne i eksploatacyjne wymagaja réznych
strategii, kompetencji, kultur, struktur i proceséw organizacyjnych [O’Reilly, Tu-
shman 2008], oparte sa bowiem na fundamentalnie innych logikach postgpowania.
Jednak mimo iz dzialania te sg sprzeczne, to nie muszg si¢ wyklucza¢ [He, Wong
2004]. Nawet jesli w danym momencie eksploracja i eksploatacja sa w opozycji, to
w miar¢ uptywu czasu eksploracja generuje szanse, ktore organizacja moze pozniej
wykorzysta¢. Z kolei eksploatacja przynosi dochody, ktore moga zosta¢ przezna-
czone na przyszia eksploracje. W zwigzku z tym konieczno$¢ kompromiséw przy
jednoczesnosci tych dziatan nie wyklucza ich posrednich asocjacji na przestrzeni
czasu, co syntetycznie obrazuje rys. 1.

Rozwazania na temat tego, czy eksploracja i eksploatacja stanowia dwa konce
kontinuum (co odpowiada dualistycznemu punktowi widzenia i zalozeniu, ze ak-
tywnosci te sie wykluczaja) czy sa to raczej aktywnosci ortogonalne, czyli wspotist-
nieja i sg wobec siebie komplementarne, podjeli Gupta, Smith i Shalley [2006]. Ich
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zdaniem relacja migdzy eksploracja a eksploatacjg zalezy od tego, czy konkuruja

one o ograniczone zasoby oraz czy analiza tej zalezno$ci skupia si¢ na jednej czy

wielu domenach. Badacze wskazuja, ze [Gupta i in. 2006, s. 697]:

im bardziej ograniczone zasoby potrzebne do realizacji zaréwno eksploracji

i eksploatacji, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze dzialania te beda si¢ wza-

jemnie wyklucza¢, tzn. wicksze zasoby dla eksploracji oznaczaja mniejsze zaso-

by dla eksploatacji i odwrotnie;

— w obrebie jednej domeny (podsystemu lub na poziomie pojedynczego pracowni-
ka) eksploracja i eksploatacja beda na ogot wzajemnie si¢ wykluczac;

— w obrgbie roznych domen (0s6b lub podsystemow) zaleznos¢ migedzy eksplora-
cja i eksploatacja bedzie miata na ogo6t charakter ortogonalny, co oznacza, ze
wysoki poziom eksploracji lub eksploatacji w jednej domenie moze wspotistnie¢
z wysokim poziomem eksploracji lub eksploatacji w innej domenie.

W zwiazku z powyzszym poszukiwanie rownowagi pomiedzy eksploracja i eks-
ploatacja w kontek$cie wptywu na dtugookresowa efektywnos¢ organizacji powin-
no by¢ rozpatrywane przez pryzmat odwroconego U, w przypadku gdy aktywnosci
te wykluczajg si¢, oraz przez pryzmat wzajemnego, pozytywnego oddziatywania
tych aktywnosci w przypadku rozpatrywania ich w kontekscie ortogonalnym. Za-
leznosci te obrazuje rys. 2.

Z perspektywy zarzadzania strategicznego eksploracje i eksploatacje rozpatruje
si¢ najczesciej jako aktywnosci ortogonalne, gdyz obie sg potrzebne w organizaciji,
by ta mogta przetrwac i rozwija¢ si¢. Umiejetnos¢ zarzadzania dzialaniami skon-
centrowanymi na eksploracji i eksploatacji oraz poszukiwania mi¢dzy nimi idealnej
rownowagi okreslono terminem ambidexterity, co w literalnym tlumaczeniu ozna-
cza ,,oburgcznos¢” w sensie zdolnosci rownie sprawnego operowania obydwoma
rekoma [Czakon 2012] i zwigzane jest ze strategiczna zdolnoscig organizacji do po-
dejmowania dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych w tym samym czasie [Sim-
sek 2009].

3. Ambidexterity jako zdolnoS$¢ strategiczna organizacji

Wspolczesne organizacje, aby odnies¢ sukces, musza zarzadzaé sprzecznos$ciami,
godzi¢ i realizowaé czgsto opozycyjne cele [Eisenhardt, Martin 2000; Magnusson,
Martini 2008]. Ambidexterity oznaczajaca zdolno$¢ organizacji do rownowazenia
sprzecznych sit jest jednym ze sposobow radzenia sobie z tego typu paradoksami.
,Obureczno$¢” organizacji to co$ wiecej niz prosta koegzystencja dziatan eksplora-
cyjnych i eksploatacyjnych. Zdolno$¢ t¢ maja tylko te podmioty, ktére potrafig doko-
nac strategicznej integracji pomig¢dzy tymi aktywno$ciami i utrzymywaé uzyskana
rownowagg [O’Reilly, Tushman, 2004]. Pomimo iz ambidexterity byla analizowana
z roznych perspektyw i nurtow zarzadzania, zdecydowana wickszos¢ badaczy stoi
na stanowisku, ze jest to zdolnos$¢ organizacji o znaczeniu strategicznym. Przyktady
definicji ,,oburgcznosci” wedtug wybranych autoréw przedstawia tab. 2.
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Tabela 2. Ambidexterity w rozumieniu ro6znych autoréw w konteks$cie zarzadzania strategicznego

Autor

Definicja

Lubatkin, Simsek, Ling, Veiga
(2006)

To zdolno$¢ firmy do wykorzystywania (eksploatacji) istnieja-
cych kompetencji, jak rowniez odkrywania (eksploracji) nowych
mozliwosci realizowanych z rowna sprawnoscia.

Han, Celly (2008)

To zdolno$¢ firmy do realizacji paradoksalnych w swej naturze
strategii, ktore wyrazajg dwa gltdéwne (sprzeczne w swej naturze)
cele strategiczne, ktore prowadza do napigc¢, kompromisow

i dylematow efektywnosci organizacji.

Menguc, Auh (2008)

To zdolno$¢ firmy wyzszego rz¢du do realizacji konkurencyj-
nych, sprzecznych i odrgbnych celéw i mozliwosci.

O’Reilly, Tushman (2008)

To specyficzna zdolno$¢ zwiazana z uczeniem si¢ kierownictwa
najwyzszego szczebla i wyrazona w ich umiejgtnosci do rekon-
figuracji istniejacych zasobow organizacyjnych i kompetencji

w powtarzalny sposob, aby dostosowac si¢ do zmieniajacych sig¢
uwarunkowan.

Cao, Gedajlovic, Hang (2009)

To zdolno$¢ firmy zaréwno do eksploatacji istniejacych kompe-
tencji, jak i eksploracji nowych mozliwosci, przy czym nalezy
wyodrebni¢ dwa rozne, lecz powigzane jej wymiary: (1) wymiar
rownowagi (balance dimension of ambidexterity) odnoszacy

si¢ do poszukania relatywnej rownowagi pomigdzy eksploracja
i eksploatacja, (2) wymiar taczny (combined dimension of am-
bidexterity) odnoszacy si¢ do potaczenia skali tych dziatan.

Carmeli, Halevi (2009)

Synchroniczna realizacja dziatan zaréwno eksploracyjnych, jak
i eksploatacyjnych poprzez luzno potaczone i zréznicowane
subsystemy i jednostki, z ktorych kazda specjalizuje si¢ w obu
dziatalnosciach.

Mom, Van den Bosch, Volberda
(2009)

Orientacja behawioralna menedzera w kierunku Iaczenia dzia-
talnosci eksploracyjnej 1 eksploatacyjnej w obrebie okreslonego
czasu.

Bodwell, Chermack (2010)

To zdolno$¢ firmy do jednoczesnego potaczenia i zrownowa-
zenia zamierzonego (celowego) i emergentnego podejscia do
strategii.

Kriz, Voola, Yuksel (2014)

To dynamiczna zdolno$¢ firmy do rekonfiguracji swoich kompe-
tencji w celu utrzymania rownowagi pomiedzy eksploracja

a eksploatacja w celu dostosowania si¢ do wymogoéw zmiennego
otoczenia.

Gilbert, Smith, Sutherland (2015)

To zdolno$¢ firmy do dziatania w réznych (opozycyjnych)
kierunkach w tym samym czasie, co wymaga wybitnego przy-
wodztwa, strategicznego wyrafinowania, znacznych zasobow,
gruntownej wiedzy, sprzecznych struktur i systemow adaptacyj-
nych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mimo zgody wielu badaczy co do tego, ze ambidexterity jest zdolnoscia stra-
tegiczng firmy do jednoczesnej realizacji dziatan eksploracyjnych i eksploatacyj-
nych, brak juz jednomyslnosci co do tego, jak to zrobi¢. Wczesne konceptualizacje
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,obureczno$ci” nie wskazywaly na symultaniczno$¢ tych dziatan, a raczej na ich
sekwencyjno$¢ [Duncan 1976], zwigzana z osigganiem réwnowagi przerywanej
(punctuated equilibrium). Podejscie to uwzglednia rozdzielenie tych czynno$ci
w czasie, gdzie dtuzsze okresy eksploatacji sg przerywane krotkimi okresami eks-
ploracji [Burgelman 2002]. Dla przyktadu eksploracja moze obejmowac fazg poszu-
kiwan nowego produktu, ktory nastepnie organizacja bedzie eksploatowac na rynku
w kontrolowany sposob. Takie cykliczne przechodzenie przez okresy eksploracji
i eksploatacji okresla si¢ mianem sekwencyjnej/czasowej oburecznosci (sequential/
temporal ambidexterity) [O’Reilly, Tushman 2013]. Odnosi si¢ ona nie tylko do or-
ganizacji jako cato$ci, ale moze mie¢ rowniez miejsce na poziomie indywidualnym
(zazwyczaj kadry kierowniczej), co Prange i Schlegelmilch [2009] nazwali ,,oburecz-
noscig” perypatetyczng, wedrujaca (peripatric ambidexterity). Zaktada si¢ tu, ze lu-
dziom trudno jest zmieni¢ swoje zachowania, dlatego tez inna kadra kierownicza jest
potrzebna do dziatan eksploracyjnych, a inna do dziatan eksploatacyjnych. Wobec
tego przedsigbiorstwa musza wymienia¢ kadre menedzerska, stosownie do naste-
pujacych po sobie okreséw eksploracji i eksploatacji [Prange, Schlegelmilch 2009].

Przeciwstawnym i wspotczesnie powszechnie akceptowanym podejsciem jest
jednoczesne uwzglednienie tych dwoch sprzecznych logik w ramach tej samej or-
ganizacji 1 balansowanie mi¢dzy nimi. Oznacza to konieczno$¢ poradzenia sobie
z paradoksem eksploracji i eksploatacji oraz napieciami, ktore pojawiaja si¢ miedzy
nimi.

Znaczna czg$¢ badaczy sugeruje tu przestrzennag (strukturalng) separacje (struc-
tural ambidexterity), co oznacza, ze dzialania eksploracyjne i eksploatacyjne po-
winny by¢ realizowane w odr¢bnych jednostkach i zespotach, przy czym muszg one
by¢ ze sobg zintegrowane i powigzane na wysokim szczeblu zarzadzania [O’Reilly,
Tushman 2004; Jansen i in. 2009]. Wymaga to eklektycznych struktur organizacyj-
nych, ktore z jednej strony umozliwig realizacj¢ zadan tworczych, nastawionych
na tworzenie nowej wiedzy, eksperymentowanie, z drugiej za$ zapewnia biezaca
efektywno$¢ i wysoka sprawno$¢ w realizacji zadan rutynowych [Csaszar 2013].
Przestrzenie oddzielone jednostki majg rézne kompetencje, kulture, systemy moty-
wacyjne i zespoty menedzerskie, przy czym ich integracj¢ strategiczng uzyskuje si¢
poprzez koordynacje na najwyzszym szczeblu kierowniczym i powszechnie podzie-
lane wartosci kulturowe [O’Reilly, Tushman 2008]. Strukturalna ,,oburgcznosc”,
mimo iz uzasadniona catkowita odmiennoscia dziatan eksploracyjnych i eksplo-
atacyjnych, ma jednak swoje ograniczenia, brak bowiem bezposrednich powigzan
migdzy strukturalnie odseparowanymi jednostkami moze skutkowac tym, ze po-
mysty grup eksploracyjnych nie zostang wdrozone ze wzgledu na niedopasowanie
do podstawowych zadan eksploatacyjnych [Gibson, Birkinshaw 2004]. Dlatego tez
w literaturze wskazuje si¢ na ,,oburgcznos¢” kontekstowa (contextual ambidexte-
rity), ktora zapewnia symultaniczno$¢ dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych
na poziomie indywidualnym i oznacza behawioralng zdolno$¢ jednostki do jedno-
czesnej ich realizacji [Raisch, Birkinshaw 2008]. Organizacje godzg sprzeczne wy-
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magania tych dzialan, budujac procesy, systemy badz kontekst, ktore umozliwiaja
i zachecaja poszczegolnych pracownikow do wlasnej oceny i decyzji, jak podzieli¢
swoj czas pomiedzy czynno$ciami nastawionymi na eksploatacje i eksploracje. Ten
rodzaj ,,oburgcznosci” odnosi si¢ zatem do wyborow behawioralnych dokonywa-
nych przez poszczegodlnych pracownikow w czasie ich codziennej pracy [Gibson,
Birkinshaw 2004; Carmeli, Halevi 2009] oraz wartosci kulturowych, ktore z jedne;j
strony promujg innowacyjnos¢, z drugiej zas jakos¢ i wydajnos¢ [Miron i in. 2004].

Uwzgledniajac logike osiagania ,,oburecznosci” (sekwencyjnos¢ vs jednocze-
sno$¢) i poziom analizy (organizacyjny vs indywidualny), wyr6zniono cztery jej
typy (rys. 3). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze o ile logika osiggania oburgczno$ci
wyklucza poszczegodlne jej rodzaje, o tyle poziom analizy sugeruje ich komplemen-
tarno$¢ (tzn. ,,oburecznos¢” kontekstowa i strukturalna nie wykluczajg si¢ wzajem-

nie, a s3 wobec siebie komplementarne, podobnie jak ,,obur¢cznos¢” przerywana
i perypatetyczna).

Logika osiagania ,,oburecznos$ci”

sekwencyjno$¢ jednoczesnos¢
BEEN
ZE
g
S g ,»obureczno$¢” przerywana ,,oburecznos$¢” strukturalna
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<
=
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g )
§ LF
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2.5 ,,obureczno$¢” perypatetyczna, ,,obureczno$¢” kontekstowa
]
3 % wedrowna (contextual ambidexterity)
- . . . .
k= (peripatric ambidexterity)
N

Rys. 3. Rodzaje ,,oburgcznosci” ze wzgledu na logike jej osiagania i poziom analizy

Zrédto: [Prange, Schlegelmilch 2009, s. 219].

Na tym tle niektorzy badacze wyrdzniajg jeszcze jeden rodzaj ,,oburgcznosci”,
zwigzany z przywodztwem, zdolnosciami i szczeg6lng rola kadry kierowniczej naj-
wyzszego szczebla w podejmowaniu decyzji o eksploracji i eksploatacji oraz godze-
niu strategicznych sprzeczno$ci pomiedzy nimi (leadership ambidexterity) [ Lubatkin
i1in. 2006; Raisch, Birkinshaw 2008; Cao i in. 2010; Keller, Weibler 2015]. Podejscie
to moze odnosi¢ si¢ do poziomu indywidualnego (zdolno$ci poszczegdlnych mene-
dzerow) badz zespotowego (grupy menedzeréw zazwyczaj najwyzszego szczebla).
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Uzupetnia zatem oburgcznos$¢ strukturalng i kontekstowg o wazny aspekt przy-
wodztwa.

,Oburgcznos$¢” jest z pewnoscig zdolno$cig strategiczng firmy, ktéra wyma-
ga zestawu kompleksowych rutyn i umiejetno$ci menedzerow w godzeniu napigc,
jakie wywotuje paradoks eksploracji i eksploatacji. Dlatego tez pogodzenie tych
procesow powinno by¢ osiggane przez podejicie wielopoziomowe uwzgledniajgce
integracj¢ z poziomu organizacji, zespohu i jednostki [Bratnicka 2015], jak réwniez
z poziomu zarzadzania strategicznego i operacyjnego [Cantarello i in. 2012].

4. Ambidexterity w praktyce zarzadzania strategicznego —
przeglad wybranych badan

Z perspektywy zarzadzania strategicznego ,,obureczno$¢” analizowano przede
wszystkim w konteks$cie osigganych wynikéw, wskazujac miedzy innymi, ze am-
bidexterity przynosi lepsze rezultaty niz tradycyjne koncepcje zarzadzania strate-
gicznego, w tym koncepcja dopasowania (concept of fit). T. Wulf, S. Stubner
i H. Blarr [2010], przeprowadzajac badania ws$rdd kadry kierowniczej 175 matych
i $rednich niemieckich przedsigbiorstw, dowiedli, ze koncepcja dopasowania
w mniejszym stopniu wyjasnia efektywno$¢ organizacyjna, a wysoki poziom ,,obu-
rgczno$ei” organizacji pozytywnie wptywa na osiggane przez nie wyniki. Z kolei
B. Menguc i S. Auh (2008), na podstawie badan w 260 wiodacych przedsigbior-
stwach z Australii, zauwazyli asymetryczny wpltyw ambidexterity na wyniki firm
w zalezno$ci od przyjetej orientacji strategicznej. Obroncy (defenders) musza spro-
sta¢ wigkszym wyzwaniom przy probie skorzystania z oburecznosci, podczas gdy
myslacy perspektywicznie innowatorzy (prospectors), ze wzgledu na silniejsza
orientacj¢ rynkowa, odnotowujg stabszy negatywny wplyw oburecznosci na efek-
tywno$¢ organizacyjng. Badania Z. Wei, J. Zhao i C. Zhanga [2014] na prébie 203
firm z Chin wskazaty, ze wzajemne oddzialywanie eksploracji i eksploatacji ma
pozytywny wpltyw na wyniki przedsigbiorstw z proaktywna orientacjg rynkowa,
negatywny za$§ na dziatalno$¢ podmiotow z orientacjg reaktywna. Natomiast S.K.
Dutta [2013] udowodnit na podstawie badan przeprowadzonych wsroéd 95 menedze-
réw najwyzszego 1 $redniego szczebla z szesciu znaczacych przedsigbiorstw z Indii,
ze im wyzsza oburgczno$¢, tym silniejsza orientacja rynkowa, a contextual am-
bidexterity posredniczy w relacji miedzy kontekstem organizacyjnym a rynkowa
orientacjg firmy. Do podobnych wnioskéw doszli M. Sanal i in. [2013], ktorych wy-
niki badan przeprowadzone w 558 przedsigbiorstwach z Turcji potwierdzity, ze
wplyw ,,oburecznosci” na dziatalnos¢ innowacyjna i wyniki finansowe firm jest
wigkszy niz oddzielnie realizowane strategie eksploracji i eksploatacji. Inne przy-
ktady badan obrazujace zwiazek ambidexterity z wybranymi aspektami zarzadza-
nia strategicznego przedstawiono w tab. 3.
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Tabela 3. Ambidexterity z perspektywy wybranych problemow strategicznych: przeglad badan

Autor

Problem
zarzadzania
strategicznego

Opis badan

Gtowne wnioski

Burgelman
(2002)

proces tworze-
nia strategii

badania podtuzne obej-
mujace okres 1987-
-1998 w Intel Corpo-
ration; wywiady

z 63 menedzerami 16z-
nych szczebli, analiza
dokumentow

koewolucyjne zamkniecie (coevolutionary lock-in) wynika-
jace z silnego skoncentrowania na indukowanych procesach
strategicznych wplywa na balansowanie miedzy eksploracja
i eksploatacja. Menedzerowie odpowiedzialni za tworzenie
strategii powinni uwzgledniac jednoczesno$¢ autonomicz-
nych i indukowanych procesow strategicznych i decydo-
wac o kompromisach mi¢dzy nimi, gdyz konkuruja one o
ograniczone zasoby

Kriz, Voola,
Yuksel (2014)

trwata/czaso-
wa przewaga
konkurencyjna

badania siedmiu przy-
padkow $rednich

i duzych firm australij-
skich; wywiady z kadra
kierownicza r6znych
szczebli

w przypadku gdy rynki staja si¢ bardziej hiperkonkuren-
cyjne, dynamiczna zdolnos¢ do ,,oburgcznosci” staje si¢
zrodlem czasowej zamiast trwatej przewagi konkurencyjne;j.
W zaleznosci od branzy hiperkonkurencyjnego rynku ,,obu-
reczno$¢” w réoznym stopniu postrzegana jest jako czynnik
sukcesu

Voss, Voss
(2013)

wybory pro-
duktowo-ryn-
kowe

badania podtuzne
prowadzone w latach
2003-2005 na probie
162 teatrow w Stanach
Zjednoczonych; bada-
nia ankietowe wsrod
menedzerow teatrow

skuteczna strategia eksploatacji produktu ma miejsce wtedy,
gdy dziatania rynkowe koncentruja si¢ albo na eksploatacji
obecnych rynkéw, albo na poszukiwaniu nowych, natomiast
skuteczna strategia eksploracji produktu ma miejsce wow-
czas, gdy komplementarne dziatania rynkowe koncentruja
si¢ na eksploracji rynku, a nie na jego eksploatacji. ,,Obu-
recznos$¢” produktu przynosi korzysci wiekszym i bardziej
dojrzatym (starszym) podmiotom, z kolei ,,oburgcznos¢”
rynku przynosi korzysci wigkszym firmom, przy czym
zaréwno miodym, jak i starszym

O’Cass, Heirati, Ngo (2014)

implementacja
strategii

badania przeprowa-
dzone wérod 132 firm
zaawansowanych tech-
nologicznie funkcjonu-
jacych w Iranie; metoda
ankiety, respondentami
byli menedzerowie
zarOwno najwyzszego,
jak 1 $redniego szczebla
(dwoch respondentow
dla kazdej firmy, odreb-
ny kwestionariusz dla
menedzerow najwyz-
szego szczebla

i menedzerow funkcjo-
nalnych)

zdolno$¢ firm wysoko technologicznych do jednoczesnej
eksploracji i eksploatacji na wielu poziomach organizacyj-
nych i w réznych obszarach funkcjonalnych jest kluczem do
pomyslnego ich rozwoju i wprowadzania nowych produk-
tow. Eksploracja na poziomie operacyjnym oraz zdolno$¢ do
eksploatacji innowacji produktowych i marketingu pozwala
przedsigbiorstwom wdrozy¢ strategie eksploracji i eksploata-
cji na poziomie korporacji w kontekscie rozwoju nowych
produktow. Jednoczesna realizacja strategii eksploracji i
eksploatacji prowadzi do sukcesu nowego produktu poprzez
tworzenie korzysci dla klientow wynikajacych zaréwno z
dyferencjacji, jak i efektywnosci kosztowej

Wei, Yi, Guo
(2014)

strategiczna
elastycznosé

badania na probie 213
przedsigbiorstw z Chin;
wywiady z kadra kie-
rOWNicza najwyzszego
szczebla lub menedze-
rami wydzialow

optymalny wzgledny stosunek eksploracji do eksploatacji
jest uzalezniony od poziomu elastycznosci strategicznej,

tj. elastycznosci zasoboéw oraz elastycznosci koordyna-

cji. Przedsigbiorstwa z nizszym poziomem strategicznej
elastycznosci powinny zmniejszy¢ wzgledny stosunek
eksploracji do eksploatacji, firmy za$§ z wigkszym poziomem
strategicznej elastyczno$ci powinny go zwigkszac

Zrédlo

: opracowanie wilasne.
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Mimo iz jednoczesno$¢ eksploracji i eksploatacji zostaly dos¢ dobrze ugrunto-
wane w literaturze zarzadzania strategicznego jako przynoszace wyzsze wyniki, to
sposob ich zrownowazenia nie jest juz tak jednoznaczny i zalezy od wielu czynni-
kow endo- i egzogenicznych, w tym przede wszystkim umiejetnosci kadry kierow-
niczej do tworzenia i zarzadzania ,,oburgcznymi” organizacjami.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne staje si¢ coraz bardziej ztozone i czgsto jawi si¢ jako sztu-
ka rozwigzywania paradoksow, czyli sztuka poszukiwania tzw. ztotego $rodka [Po-
lowczyk 2014]. Paradoks eksploracji i eksploatacji moze by¢ postrzegany jako kon-
tinuum i wowczas stosowanie jednej opcji wyklucza stosowanie drugiej, jednak
w wiekszosci sytuacji biznesowych postrzega si¢ go przez pryzmat zdolnosci stra-
tegicznej firmy do poszukiwania idealnej rownowagi migdzy nimi. Problem ,,obu-
recznosci” coraz czesciej lokowany jest w zarzadzaniu strategicznym, poniewaz
eksploracja i eksploatacja wymagaja nie tylko réznych podejs¢ i strategii, ale kon-
kuruja o zasoby, co prowadzi do napi¢¢ i kompromisow. Ich pogodzenie zapewnia
dtugotrwaty sukces wyrazajacy sie w wyzszej efektywnosci organizacyjne;j.

W nurcie zarzadzania strategicznego dotychczasowe badania nad ambidexte-
rity, mimo iz prowadzone na szeroka skalg¢ i w r6znych obszarach problemowych,
wcigz maja charakter fragmentaryczny. Dlatego tez istnieje potrzeba ich integracji
i bardziej holistycznego spojrzenia, co stanowi inspirujacy kierunek dalszych badan
na poziomie zaré6wno koncepcyjnym, jak i empirycznym.
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