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Wstep

Ustawienie zagli, a nie kierunek wiatru,
wyznacza droge, ktorg podgzamy.
Jim Rohn

Zmiany zaistniate na poczatku XXI wieku — zwigzane przede wszystkim z szyb-
kim tempem rozwoju techniki i technologii, postepem cywilizacyjnym, cyfryzacja
procesow, koncentracjg na innowacjach i zachowaniach przedsigbiorczych, a takze
z procesami globalizacji i wieksza intensywnoscia konkurencji, przyjmujacg czesto
posta¢ hiperkonkurencji — powoduja, ze warunki rozwoju wspodtczesnych przed-
siebiorstw cechuja wysoka zlozonos¢, zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢, zwtaszcza
w dtuzszym czasie. To z kolei rodzi pytanie, czy strategia rozwoju, rozumiana, naj-
ogolniej rzecz biorac, jako dtugofalowy kierunek, w jakim zmierza organizacja, wy-
znaczajac jej cele i sposoby ich realizacji [Johnson i in., 2010, s. 21; Obtgj, 2007,
s. 18], nadal ma sens [Krupski, 2003].

7, uwagi na niemozno$¢ przewidywania i projektowania przysztosci wskazuje
sie, ze dlugofalowe plany strategiczne sa bezuzyteczne [ Trout, 2005], dlugotermino-
wa strategia odeszla w przesztos¢ [Peters, 2005, s. 25], a stwierdzenie, ze najlepsze
ruchy skutecznych firm sg wynikiem kompleksowego planowania strategicznego,
stato si¢ mitem [Collins, Porras, 2008, s. 44]. Istnieja takze poglady o zmierzchu
strategii [Kozminski, 2005, s. 36—42), gdyz z uwagi na niepewnos¢ otoczenia i nie-
ustanne zmiany wewnetrzne organizacji sytuacja w momencie formulowania strate-
gii moze bardzo powaznie r6zni¢ si¢ od sytuacji w momencie jej realizacji, co z kolei
wplywa na koniecznos¢ ponoszenia dodatkowych kosztéw korekt strategii. Dlatego
tez, jako przeciwstawne do planow strategicznych, postuluje si¢ podejscie oparte na
okazjach [Krupski, 2011, s. 11-24), a takze ciggte doskonalenie sprawnos$ci proce-
sow operacyjnych [Miller, 2014]. Jednak takie podejscie nie potwierdza zmierzchu
strategii, a zmienia raczej perspektywe jej rozumienia i otwiera dyskusje na nowe
problemy i wyzwania zarzadzania strategicznego.

7, pewnoscig strategia jest firmom nadal potrzebna, pelnigc bowiem funkcje
porzadkujaca, wyznacza przedsiebiorstwu spdjny i ukierunkowany rozwoj [Kale-
ta, 2013, s. 29]. Jednakze z uwagi na niepewno$¢ otoczenia rozwdj ten nie moze
by¢ zaplanowany precyzyjnie i to w wieloletniej perspektywie. W zwigzku z tym
strategia jest dzi$ dynamicznym procesem podejmowania wyboréw w warunkach
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niepewnosci (ograniczen, presji, szans) w celu utrzymania potencjatu rozwojowego
w diugofalowej perspektywie czasowej [Romanowska, 2009, s. 19]. Strategia po-
winna zatem laczy¢ wyobraznie, odwage, wizjonerstwo z pragmatyzmem i konse-
kwencjg w dziataniu [Kaleta, 2013, s. 40]. To z kolei powoduje, ze przedsiebiorstwa,
aby odnies¢ sukces, muszg zarzadzaé sprzecznosciami, godzac i realizujac czesto
przeciwstawne cele [Magnusson, Martini, 2008; De Wit, Meyer, 2007].

Zgodnie z tym podejsciem wspotczesne firmy powinny zaréwno eksplorowac
nowe mozliwosci, by zapewni¢ sobie zyski w przysztosci, jak i eksploatowa¢ do-
tychczasowe kompetencje dla biezacej rentownosci [March, 1991]. Nie mozna wigc
zrezygnowac ani z eksploatacji, ani z eksploracji, gdyz obie te aktywnosci sa po-
trzebne do uzyskania przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie. Zdolnos¢ firmy do
réwnowazenia dzialan eksploracyjnych i eksploatacyjnych nazwano ambidexterity
[Gibson, Birkinshaw, 2004; Tushman, O’Reilly, 1996], co w literalnym tlumaczeniu
oznacza ,,oburecznos¢”, w sensie zdolnosci rownie sprawnego operowania obydwo-
ma rgkoma [Rosing i in., 2011, s. 957]. Jednoczesnie w polskiej literaturze termin
ten okresla si¢ mianem obustronnosci [Bratnicki, 2008, s. 13; Bratnicka, 2017], dwu-
zrecznosci [Czakon, 2012a, s.10] badz dualnosci [Czarnecki, 2013], co potwierdza
trudnosci w thumaczeniu go explicite'.

W naukach o zarzadzaniu badania nad ambidexterity sa prowadzone intensyw-
nie w ostatnich dwoch dekadach [Almahendra, Ambos, 2015; Popadi¢, Milohni¢,
2016], a liczba publikacji poswieconych temu problemowi stale rosnie’. Zjawisko
oburecznosci analizowano z roznych perspektyw i poziomdéw analizy, koncentrujac
sie na roznych nurtach i podejsciach. Lokowano je m.in. w obszarze: zarzadzania
wiedza i organizacyjnego uczenia si¢, innowacyjnosci i zarzadzania technologiami,
organizacyjnej adaptacyjnosci, projektowania organizacyjnego, zachowan organi-
zacyjnych i zarzgdzania zasobami ludzkimi, przywddztwa, a takze w problematyce
aliansow 1 sieci migdzyorganizacyjnych. Jednak najczesciej problem ambidexteri-
fy rozwazano w nurcie zarzgdzania strategicznego [Zakrzewska-Bielawska, 2016a,
s. 19], gdzie oburgcznos¢ rozumiano przede wszystkim jako zdolnos¢ firmy do reali-
zacji paradoksalnych strategii [Zakrzewska-Bielawska 2016b, s. 441].

Badacze analizowali strategic ambidexterity przede wszystkim z perspektywy
osigganych wynikow, wskazujac m.in., ze oburecznos¢ przynosi lepsze rezultaty niz
tradycyjne koncepcje zarzadzania strategicznego, w tym koncepcja dopasowania
(concept of fit) [Wulf i in., 2010], oraz wplywa pozytywnie na: wzrost sprzedazy, in-
nowacyjnos¢, wycene rynkowa, subiektywne wskazniki dziatalnosci czy przetrwanie
organizacji [O’Reilly, Tushman, 2013, s. 325-326]. Ambidexterity badano réwniez

' Nalezy takze zaznaczy¢, ze termin ambidexterity jest konstruktem teoretycznym, zaproponowa-
nym przez akademikow. Praktycy zarzadzania rzadko uzywaja tego pojecia. W niniejszym opracowaniu
ambidexterity bedzie zamiennie uzywane z takimi pojeciami, jak ,,oburecznos¢” badz ,,dualnos¢”.

2 Wyniki wyszukiwania dla stoéw ambidexterity lub ambidextrous, zawartych w tytule lub abstrakcie
opracowan z zakresu zarzadzania w dniu 23 czerwca 2017 r., w bazie EBSCO wskazaty 609 artykutow
naukowych, w bazie Elsevier — 116, w bazie ProQuest — 232, a w bazie Web of Science — 245.
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w kontekscie: orientacji strategicznej [Menguc, Auh, 2008; Dutta, 2013a], procesu
tworzenia strategii [Burgelman, 2002], budowania trwalej badz czasowej przewagi
konkurencyjnej [Kriz i in., 2014], implementacji strategii [O’Cass i in., 2014] czy
strategicznej elastycznosci [Wei i in., 2014a].

Pomimo wysokiej intensywnosci badawczej w przedmiotowym obszarze am-
bidexterity jest nadal oryginalng i intersujaca poznawczo perspektywa do analizy
ztozonych i réznorodnych problemow zarzadzania strategicznego, gdyz dotych-
czasowe wyniki badan wcigz sg niejednoznaczne i fragmentaryczne, a wiele pytan
jest ciagle otwartych.Jednym z nich jest pytanie o to, jakie strategie przynosza
sukces wspotczesnym przedsigbiorstwom. Czy ,,czyste” strategie skoncentrowane
na eksploracji lub eksploatacji majg wcigz racj¢ bytu (tzn. przynosza oczekiwane
efekty), czy by¢ moze w warunkach burzliwosci otoczenia i nieprzewidywalnych
zmian wlasciwym wyborem sa wytgcznie strategie oburgczne tgczace sprzecznoscei
tych dziatan? Jesli tak, to czy strategiczna dualnos¢ jest mozliwa do osiggniecia
przez kazda organizacje?

7 jednej strony, w literaturze wskazuje si¢, ze ani strategia eksploatacji, ani
strategia eksploracji w swej czystej formie nie zapewnig przedsiebiorstwu przewagi
konkurencyjnej w relatywnie dtugim okresie [Levinthal, March, 1993], z drugiej zas
strategie obureczne, ze wzgledu na swoja ztozonos¢ i specyfike, nie sg prawdopo-
dobnie mozliwe do wdrozenia z sukcesem we wszystkich organizacjach [Kaleta,
2014, s. 95; Ebben, Johnson, 2005]. Wytania si¢ zatem kolejne pytanie: co warun-
kuje ich wybor?

7 dotychczasowych badan na tak postawione pytanie nie wynika wyczerpujaca
odpowiedz. Podobnie i w tym przypadku r6zni badacze analizowali poszczegolne
determinanty wyboru strategii ambidexterity w sposob fragmentaryczny, najczescie]
z perspektywy: dynamiki, konkurencyjnosci i niepewnosci otoczenia [np. Benner,
Thusman, 2003; Sidhu i in., 2004; Jansen i in., 2005; Wang, Li, 2008], cech struktury
organizacyjnej [np. O’Reilly, Tushman, 2008; Halldérsson, 2013; Andriopoulus, Le-
wis, 2009], kultury organizacyjnej [np. Khazanchi i in., 2007; Chatman i in., 2013],
dostepnosci zasobow, ich alokacji i wspdizaleznosci [np. Cao i in., 2009; Jansen
iin., 2012] oraz rozmiardéw i wieku przedsiebiorstwa [ Voss, Voss, 2013], odnoszac je
przede wszystkim do ogolnej zdolnosci firmy do oburgcznosci. Brakuje wiec badan
rozwazajacych poszczegdlne determinanty gcznie i w kompleksowy sposob, okre-
Slajacych wybor pomiedzy eksploracja, eksploatacjg i ambidexterity z perspektywy
wybordw strategicznych, skutkujacych okreslong efektywnoscia. Istnieje zatem luka
poznawcza, ktérej wypelnienie ma na celu niniejsza monografia. Nalezy rowniez
zaznaczy¢, ze podjecie badan w tym zakresie wpisuje si¢ w aktualne wyzwania za-
rzadzania strategicznego, gdyz z uwagi na nieliczne opracowania poswiecone stricte
problematyce wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach zagadnienie to wyma-
ga dalszego, gltebszego i bardziej zintegrowanego rozpoznania [Urbanowska-Sojkin,
2017, s. 101-108].

Laczac perspektywe ambidexterity z problematyka wyborow strategicznych,
jako cel gléwny pracy wyznaczono okreslenie strategii oburgcznej ze wzgledu na
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spos6b budowania przewagi konkurencyjnej i uzyskiwane wyniki. Skoncentrowano
si¢ przy tym na wyborach produktowo-rynkowych i sposobie budowania przewagi
konkurencyjnej przez firm¢ w kontekscie zewnetrznych i wewnetrznych uwarunko-
wan jej funkcjonowania. Przyjeto klasyczny opis wyboréw strategicznych na po-
ziomie zarowno przedsigbiorstwa jako calosci, jak i strategicznej jednostki biznesu,
bowiem kadra menedzerska wytyczajac kierunek rozwoju firmy, musi zawsze od-
powiedzie¢ na dwa kluczowe pytania: gdzie i jak konkurowaé? [Grant, 2011, s. 33].
Ponadto, produkty, rynki i przewaga konkurencyjna to najpowszechniej wykorzysty-
wane kategorie opisu strategii [Stanczyk-Hugiet, 2010].

Osiaggniecie celu gldéwnego pracy wymaga realizacji wielu celéw szczegoto-
wych, ktore okreslono na ptaszczyznach teoretycznej, metodycznej i poznawcze;.
Do celéw teoriopoznawczych zaliczono:

e okreslenie strategii ambidexterity przez pryzmat: podstawowych wyborow
strategicznych zwigzanych z wyborem celow firmy, domeny produktowo-
rynkowej, Zrodet przewagi konkurencyjnej oraz podejscia do tworzenia i re-
alizacji strategii;

e identyfikacje, systematyzacje i eksplanacje antecedencji wyboru strategii am-
bidexterity jako $ciezki rozwoju przedsigbiorstwa;

e okreslenie efektow realizacji strategii ambidexterity.

W obszarze metodycznym jako cel szczegétowy wyznaczono operacjonaliza-
cje 1 opracowanie metod pomiaru zmiennych okreslajacych strategie ambidexterity,
antecedencji jej wyboru oraz wynikéw uzyskiwanych w zwiazku z jej realizacja,
a takze wykorzystanie modelowania strukturalnego do oceny zwigzkéw przyczyno-
wo-skutkowych pomiedzy wyszczegdlnionymi zmiennymi.

Z kolei na plaszczyznie poznawczej cele szczegotowe objety:

e ocen¢ dokonywanych wyborow strategicznych przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych w Polsce, ich uwarunkowan i osigganych wynikow;

e identyfikacje zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy wptywem po-
szczegoOlnych determinant na wybdr strategii rozwoju przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w Polsce a osiggang przez nie efektywnoscia.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze w warstwie utylitarnej praca ma na celu dostar-
czenie kadrze zarzadzajacej wiedzy i wskazowek, w jakich okolicznosciach wybor
strategii ambidexterity przynosi najlepsze rezultaty.

Studia dotychczasowej literatury sktaniaja do sformulowania hipotezy glownej

pracy.

Q@ Strategia ambidexterity wpltywa pozytywnie na efektywno$¢ przedsiebiorstwa,
przy czym jej wybor zalezy od sposobu tworzenia strategii i jest determino-
wany przez: niepewnos¢ otoczenia, uwarunkowania zasobowe i strukturalne,
kontekst organizacyjny oraz przywodztwo strategiczne.
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Hipoteze gtowng rozwinieto do dziewigciu hipotez szczegotowych, ktore stor-
mulowano na podstawie rozwazan teoretycznych i przedstawiono w dalszej czesci
monografii. Na potrzeby osiagniecia poszczegdlnych celéw pracy przeprowadzo-
no studia literaturowe z wykorzystaniem metody analizy i krytyki piSmiennictwa
(desk research) [ Apanowicz, 2003, s. 86—88] oraz badania wlasne stuzace testowa-
niu postawionych hipotez. W badaniach empirycznych zastosowanometode badan
ankietowych, przy zintegrowanym uzyciu technik CAWI (Computer Assisted Web
Interview) i CATI (Computer Assisted Telephone Interview), tj. wywiadu przez In-
ternet i wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego, prowadzonych przy
wykorzystaniu autorskiego kwestionariusza stanowigcego narzedzie badawcze.
Obiektem badan byta grupa 363 przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce, dobra-
nych w sposob losowo-warstwowy gwarantujacy reprezentatywnos¢ proby i mozli-
wos¢ uogolniania wynikéw. Na etapie analizy danych wykorzystano narzedzia opisu
i wnioskowania statystycznego, z uwzglednieniem modelowania rownan struktural-
nych (SEM) oraz zwigzanej z nim konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA), kto-
re sa powszechnie stosowane do szacowania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
w naukach o zarzadzaniu.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialow, ktorych uklad jest konsekwencja przy-
jetych celow. W rozdziale 1 omowiono istote strategii przedsigbiorstwa, koncen-
trujac sie na jej cechach i paradoksach, z ktérymi musza sobie radzi¢ wspotczesni
stratedzy. Na tym tle wyjasniono koncepcj¢ ambidexterity jako swoistego rodzaju
paradoks i jej ewolucje. Szczegotowym rozwazaniom poddano sposoby osiggania
oburecznosci przez przedsiebiorstwo oraz poziomy, z perspektywy ktdérych jest ona
analizowana w organizacji. Kolejno przedstawiono wyniki badan nad ambidexterity
w zarzadzaniu strategicznym, dokonujgc ich systematyzacji. Dotychczasowe ustale-
nia badawcze staly sie przyczynkiem do okreslenia strategii eksploatacji, eksploracji
i ambidexterity w kontekscie podstawowych wybordw strategicznych.

Rozdziat 2 poswiecono najwazniejszym antecedencjom wyboru strategii ambi-
dexterity jako koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa, zaliczajac do nich czynniki zwig-
zane z niepewnoscig otoczenia, w tym z jego dynamika, ze ztozonoscia i z nieprze-
widywalnoscia, czynniki wewngtrzorganizacyjne, zwigzane z uwarunkowaniami
zasobowymi, strukturalnymi i kontekstem organizacyjnym, oraz czynniki zwigzane
z przywodztwem strategicznym. W rozdziale tym podjeto takze problem efektywno-
$ci organizacji, bowiem dokonujac wyboru strategicznego, kadra zarzadzajaca spo-
dziewa sie uzyskania okreslonych korzysci. Co wiecej, zapewnienie wzrostu efek-
tywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa postrzega sie jako zadanie zarzadzania
strategicznego. W zwiazku z tym przedstawiono tu wyniki badan obrazujace zalez-
nos¢ pomiedzy zastosowaniem podejscia ambidexterity a uzyskiwang przez przed-
siebiorstwa efektywnoscia.

Rozdzial 3 ma charakter metodyczny. Okreslono tu kolejne etapy postepowania
badawczego, wskazujac cel, zakres: podmiotowy, przedmiotowy, przestrzenny i cza-
sowy badan, a takze wykorzystane metody i techniki badawcze. Kolejno omowiono
model badawczy wraz z operacjonalizacja poszczegolnych zmiennych i sposobami
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ich pomiaru. Wskazano tu rowniez metody analizy statystycznej ze szczegdlnym
uwzglednieniem istoty modelowania strukturalnego. T¢ czes¢ pracy konczy charak-
terystyka przedsigbiorstw podlegajacych badaniu.

Ostatni, rozdziat 4 monografii ma charakter empiryczny i prezentuje wyniki
badan, pozwalajace zweryfikowa¢ postawione hipotezy. Zidentyfikowane w wyni-
ku przeprowadzonych analiz wybory strategiczne badanych przedsigbiorstw, ante-
cedencje wyboru strategii ambidexterity i ocena efektywnosci jej realizacji, a takze
zalezno$ci pomiedzy nimi staty si¢ podstawg zaproponowania rekomendacji mene-
dzerskich, wskazujacych, kiedy strategia oburgczna jest najwlasciwsza $ciezkg roz-
woju.

W zakonczeniu monografii zawarto gldwnie wnioski z przeprowadzonych
badan, okreslono wklad pracy w rozwdj nauk o zarzadzaniu, a takze ograniczenia
przyjetego postepowania badawczego i wynikajace z nich kierunki dalszych prac
badawczych.

Ksigzka jest przeznaczona dla srodowisk naukowych i studentow zarzgdzania,
a takze szerokiego grona kadry kierowniczej, ktora w swych dzialaniach musi do-
konywa¢ trudnych wybordéw strategicznych ukierunkowanych, z jednej strony, na
wzrost efektywnosci przedsigbiorstwa, z drugiej zas na poszukiwanie nowych Scie-
zek rozwoju.

Pragne podzigkowac wszystkim osobom, ktérych rady i zyczliwos¢ przyczyni-
ly sie do powstania tej ksigzki. Szczegolne podziekowania kieruje do recenzenta wy-
dawniczego pracy Pana Profesora Wojciecha Czakona, ktérego wartosciowe uwagi
i sugestie pozwolity nada¢ monografii ostateczny ksztatt. Jednoczesnie szczegolne
wyrazy wdziecznosci sktadam Kolezankom i Kolegom z Katedry Zarzadzania Po-
litechniki L.odzkiej, za wsparcie 1 zyczliwos¢ oraz efektywna i tworczg atmosfere
pracy, co zapewnilo kontekst ,,obureczny” dla powstania niniejszej ksigzki.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska



