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AMBIDEXTERITY W OBLICZU
PARADYGMATU RELACYJNEGO

- WYZWANIEM WSPOLCZESNEGO
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO'

Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako nauka zaczgto si¢ rozwija¢ w latach 50 XX. wieku, co
oznacza ze obecnie znajduje si¢ ono w fazie dojrzatosci. Swiadczy o tym nie tylko duza liczba
badaczy na $wiecie, ale takze istniejagce w jego ramach paradygmaty okreslajace reguly
strategicznego my$lenia i dzialania.> Wybitna przedstawicielka polskiej szkoty zarzadzania
strategicznego jest Pani Profesor Maria Romanowska, a Jubileuszowa Konferencja
zorganizowana na Jej cze$¢ zmusza do refleksji i przemyslen, w ktorym kierunku bedzie
ewoluowac zarzadzanie strategiczne i jakie wyzwania przed nim stoj3.

Czerpiac inspiracj¢ z publikacji Pani Profesor, jak rowniez z ciekawych dyskusji, uwag i
komentarzy wygtaszanych przez Nig podczas licznych konferencji 1 seminaridéw naukowych,

nalezy zauwazy¢, Ze teoria zarzadzania strategicznego jest bardzo dynamiczna®, wiele w nie;

! Opracowanie powstalo w ramach realizacji projektu badawczego UMO-2015/17/B/HS4/00982 finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki.

2 M. Romanowska, R. Krupski, Rozwdj i perspektywy nauki zarzqdzania strategicznego w Polsce. Przeglgd badar
i podstawowych publikacji, w: Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, red. S. Lachiewicz, B. Nogalski,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 201.

3 M. Romanowska, Problemy i dylematy analizy strategicznej, w: Zarzqdzanie strategiczne. Podstawowe
problemy, red. R Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Walbrzych 2008, s. 131.
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roznorodnych szkot i podejs¢ do tworzenia i realizacji strategii®, przez co czesto traktuje sig ja
jako worek z koncepcjami i skrzynkami z narzedziami®. Jak shusznie zauwaza Pani Profesor, ta
wielo$¢ koncepcji i podejsé ,,nie jest atrakcyjna ani dla naukowcow, ani dla adeptoéw tej wiedzy,
ale jest to lepsze niz upieranie si¢ przy jednym stusznym podejsciu, ktore w sytuacji
okreslonego przedsiebiorstwa moze okazaé sie nieprzydatne™. Co wiecej, wspotczesna
dynamika i zlozono$¢ otoczenia oraz pojawiajace si¢ kryzysy ekonomiczne wymuszaja
przelomy strategiczne’ i potrzebe konstruowania strategii o ograniczonym ryzyku. M.
Romanowska proponuje tutaj ,,podej$cie sytuacyjne, nieuleganie modom i aktualnym trendom
w zarzadzaniu, traktowanie kazdej firmy jako wyjatkowej 1 opracowanie dla niej strategii szytej
na miarg, dostosowanej do specyfiki branz i rynkéw, na ktérych dziala, oraz posiadanych
zasobow™®,

Jednak ewolucja szkot i podejs¢ do strategii skutkowala wylonieniem si¢ zbioru
paradygmatow zarzadzania strategicznego, z ktorych cze$¢ okazala sie trwata’, skutecznie
wyjasniajac mechanizm zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie.'® Podzielajac poglad
Pani Profesor Marii Romanowskiej, iz nadrzednym paradygmatem wspoiczesnego zarzadzania
strategicznego sa dynamiczne relacje mi¢dzy organizacja, a podmiotami otoczenia, przy czym

budowanie konkurencyjno$ci wymaga wspoldziatania z wieloma podmiotami, w tym réwniez

4 A. Sopinska, W. Mierzejewska, Ewolucja zarzqdzania strategicznego w $wietle badan polskich i zagranicznych,
w: Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, t. 27,
Walbrzych 2014, s. 31-45; A. Zakrzewska — Bielawska, Ewolucja szkot strategii: przeglgd gltownych podejs¢ i
koncepcji, w: Zarzqdzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji i metod, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZIiP, t.
27, Walbrzych 2014, s, s. 9-29.

> M. Romanowska, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 2009, s. 16.

¢ Ibidem.

7 Przelomem strategicznym okresla si¢ reakcje przedsigbiorstwa na zmiany nieciggte w otoczeniu. Szerzej: M.
Romanowska, Przelomy strategiczne w przedsiebiorstwie, ,,Studia i Prace” Kolegium Zarzadzania i Finansow, z.
98, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 8-11.

8 M. Romanowska, Zachowania strategiczne polskich przedsiebiorstw w okresie kryzysu, w: Przedsigbiorstwo
odporne na kryzys, red. M. Romanowska, W. Mierzejewska, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2016,
s. 63.

® Nalezy tu zaznaczy¢, ze trwalo$é nie oznacza stalo$ci, bowiem nie ma paradygmatéw wiecznych, gdyz nauka
si¢ rozwija, a wraz z uptywem czasu istniejace paradygmaty sa uzupetniane, badz wzbogacane. Por.: B. Nogalski,
Nauki o zarzgdzaniu wobec wyzwan wspoiczesnosci, ,,Wspolczesne Zarzadzanie”, 2007, nr 1, s. 48-60.

10 M. Romanowska, Trwafe wartosci zarzqdzania strategicznego, w: Planowanie strategiczne w warunkach
niepewnosci, red. R Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Watbrzych 2007, s. 61.



179

z konkurentami'!, oraz wybierajac z ,,worka koncepcji zarzadzania strategicznego” stosunkowo
nowe podejscie ambidexterity, jako cel opracowania wyznaczono okreslenie mozliwosci
wykorzystania koncepcji ambidexterity z perspektywy relacyjnej, tj. wspotpracy w ramach
aliansow i sieci. Zastosowana metoda badawcza byta metoda analizy i krytyki piémiennictwa.'?

W  pierwszej czeSci omoéwiono istot¢ paradygmatu relacyjnego w zarzadzaniu
strategicznym, a w drugiej wyjasniono pojecie ambidexterity jako strategicznej zdolnos$ci
organizacji do jednoczesnego eksplorowania 1 eksploatowania relacji migdzyorganizacyjnych.
Z kolei, w trzeciej czgsci przedstawiono wybrane wyniki badan zastosowania podejs$cia

ambidexterity na poziomie aliansu i sieci.

Paradygmat relacyjny w zarzadzaniu strategicznym

Podejscie relacyjne (Relational View) stanowi z jednej strony rozwinigcie podejscia
zasobowego (Resource-based View) wskazujac, ze relacje migdzyorganizacyjne stanowig
strategiczny, idiosynkratyczny i niewidoczny zasob przedsigbiorstwa'®, zag z drugiej strony
wigze si¢ podejsciem ewolucyjnym i zwigzanym z nim ekosystemem biznesu'*, wskazujac, ze
organizacje nie s3 bytami atomistycznymi, ale zakotwiczonymi w uktadach i sieciach relacji,

ktore moga byé ksztattowane emergentnie, uwzgledniajac mechanizm samoorganizacji'>.
Poczatkowo badania koncentrowaty sie na wspdtdzialaniu miedzyorganizacyjnym!,

ewoluowaty w kierunku badan aliansow strategicznych!’, przedsiebiorstw partnerskich'®, sieci

! Ibidem.

12 J. Apanowicz, Metodologia nauk, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2003, s. 86-88.

13 Por.: R. Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu planowania
rynkowych i zasobowych wielkosci strategicznych, Praca Naukowa WWSZiP, Walbrzych 2011, s. 21; A.
Zakrzewska — Bielawska, Strategia nowoczesnego przedsiebiorstwa: zasoby i okazje, w: Zarzgdzanie strategiczne
Quo vadis?, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, t. 22, Walbrzych 2013, s. 171; E. Piwoni-Krzeszowska,
Zarzgdzanie wartosciq relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami, Wydawnictwo UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2014, s. 23-25.

148, Stanczyk, Tozsamos¢ ekosysteméw biznesu- zarys koncepcji, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2015, nr 4(169), s.
165-179.

15 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw
2013, s. 59-60.

16 J. Lichtarski (red.), Wspétdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1992.

17 M. Romanowska, Alianse strategiczne, PWE, Warszawa, 1997.

¥ M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002.
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spolecznych czy wreszcie sieci miedzyorganizacyjnych!®. Z perspektywy zarzadzania
strategicznego, glownym nurtem rozwazan byla wspotpraca strategiczna, zarowno w diadzie,
jak i sieci, rozpatrywana, m.in. w kontekscie antecedencji i barier procesu jej tworzenia®’,
uwarunkowan jej skutecznej realizacji’!, strategii i form wspdlpracy®’, partnerstwa
strategicznego?’, tworzenia i przechwytywania wartoéci przez wspdtpracujace organizacje®*
oraz zwigzanym z tym uzyskiwaniem przewagi konkurencyjnej i renty ekonomicznej*
(relacyjnej 1 sieciowej), czy tez bardziej holistycznie w kontekscie sieciowej koncepcji
zarzadzania strategicznego®®. Nalezy, przy tym zaznaczyé, ze relacje miedzyorganizacyjne
moga mie¢ nie tylko charakter wspolpracy, ale i koopetycji, a badania nad strategia koopetycji,
jej dynamika, uwarunkowaniami, rodzajami czy efektywnoscia stanowig odrgbny nurt dociekan
naukowych?’ zwigzanych z podej$ciem relacyjnym.

Glownych wyjasnien powyzszych problemow badawcze poszukiwali na gruncie,
wspomnianej juz teorii zasobowej 1 ewolucyjnej, ale takze odnoszac si¢ do teorii marketingu
przemystowego, teorii kosztow transakcyjnych, teorii zarzadzania tancuchem dostaw, teorii

interesariuszy, teorii gier, czy eksplorowanej w ostatnich latach teorii sieci.

Y W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012; Sieci
miedzyorganizacyjne. Wspoiczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania, red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-
Hugiet , B. Jasinski, C.H. Beck, Warszawa 2012.

20 W. Czakon, Antecedencje wspotpracy strategicznej - poziom diad i sieci, Prace Naukowe UE we Wroctawiu,
Nr 421, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 82- 89; P. Klimas, Przestanki i bariery zawigzywania
wiezi miedzyorganizacyjnych, ,,Problemy Zarzadzania”, 2015, Vol. 13, Nr 1(50), s. 29-46.

21 p, Klimas, Uwarunkowania skutecznej wspétpracy miedzyorganizacyjnej, ,,Studia Ekonomiczne” 2013, nr 141,
s.185-198.

22 A. Adamik, A. Zakrzewska — Bielawska, Organizacja w sieciach wspotpracy - od prostych do ztozonych form
wspolpracy miedzyorganizacyjnej, w: Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, red. A. Adamik, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa 2013, s. 440- 473.

B A. Adamik, Partnerstwo strategiczne a konkurencyjnosé przedsiebiorstw. Perspektywa MSP, Wydawnictwo
Politechniki L.odzkiej, £.6dz 2015.

2W. Dyduch, M. Bratnicki, Tworzenie i przechwytywanie wartosci w organizacjach wspétdziatajgcych

w sieci, wW: Zarzgdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsigbiorstw w sieci, red. R. Krupski, Prace Naukowe
WWSZIP, t. 32, Walbrzych 2015, s. 77-93.

2 J. Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroctaw 2013.

26 K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert, The network concept of strategic management and its limitations, ,Management”
2013, nr 17(1), s. 19-30.

27 Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw high-tech. Determinanty i dynamika, red. A. Zakrzewska -
Bielawska, Placet, Warszawa 2014; A. Sopinska, A. Tomaszewski, Wspolpraca w sieciach poziomych w swietle
badan najwiekszych polskich przedsiebiorstw, w: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsiebiorstw w
sieci, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZIiP, t. 32, Watbrzych 2015, s. 379-390.
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Wobec tak wysokiej intensywnosci badawczej rodzi si¢ pytanie, czy we wspdiczesnym
zarzadzaniu strategicznym mamy juz do czynienia z paradygmatem relacyjnym, czy dopiero
on si¢ wylania? I czy paradygmat relacyjny nalezy utozsamia¢ z paradygmatem sieciowym
(badz sieci), ktory przez niektérych badaczy?®, z uwagi na powszechno$¢ wystepowania sieci,
jako nowego 1 skutecznego w osigganiu przewagi konkurencyjnej modelu funkcjonowania
przedsigbiorstw, uznawany jest za nowy paradygmat zarzadzania strategicznego. Szerokie
rozwazania na ten temat podjeta E. Piwoni- Krzeszowska?’, ktora dokonujac przegladu opinii
réznych autorow, dostrzega réznice migdzy paradygmatem relacyjnym, a sieciowym, traktujac
ten drugi jako ten o we¢zszym znaczeniu, ktory koncentruje si¢ wylacznie na wigziach
miedzyorganizacyjnych, pomijajac relacje krotkookresowe o charakterze ekonomicznym. Z
drugiej strony mozna spotka¢ poglady, ze mimo iz struktury sieciowe staty si¢ waznym
mechanizmem ksztattowania efektywnych strategii, to brak przekonywujacych dowodéw na
uznanie koncepcji sieciowej jako nowego paradygmatu zarzadzania strategicznego®®. W
zwigzku z tym mozna zgodzi¢ si¢ ze stanowiskiem, ze zarowno paradygmat relacyjny, jak i
sieciowy dopiero sic wytaniajg i nie majg jeszcze ugruntowanej pozycji>!, mimo iz nie jest to
opinia powszechnie podzielana przez wszystkich badaczy.

Z pewnoscig jednak relacje migdzyorganizacyjne coraz czesciej] wykorzystywane sg do
budowania przewagi konkurencyjnej, a zwigzana z nimi relacyjna $ciezka rozwoju organizacji
stanowi wyzwania dla zarzadzania strategicznego. Jednym z nich jest problem eksploracji i
eksploatacji relacji migdzyorganizacyjnych oraz poszukiwanie réwnowagi miedzy tymi

dziataniami. I tu z pomoca przychodzi koncepcja ambidexterity.

B W, Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji”, 2011, nr 11, s. 3-6; W.
Czakon, Sieci..., op. cit., s. 28; J. Niemczyk, Czy to juz nowy paradygmat, czyli o zmianach pola gry w zarzqdzaniu
strategicznym, ,,Przeglad Organizacji”, 2011, nr.6, s. 3-6.

2 E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat relacyjny czy sieciowy — wylanianie sie czy wystepowanie?, W:
Zarzgdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZIP, t.
32, Walbrzych 2015, s. 317-331.

30 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz, Przestanki i dylematy zastosowania koncepcji organizacji sieciowej z perspektywy
zarzadzania strategicznego, w: Zarzgdzanie strategiczne Quo vadis?, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP,
t. 22, Walbrzych 2013, s. 223-236.

31 E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat..., op. cit., s. 326.
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Ambidexterity jako zdolnos¢ strategiczna do eksploraciji i
eksploataciji relacji miedzyorganizacyjnych

Koncepcja ambidexterity jest odpowiedzig na paradoks eksploracji i eksploatacji, gdyz jak
wskazal J.G. March przedsigbiorstwa muszg zaréwno eksplorowa¢ nowe mozliwosci by
zapewni¢ sobie zyski w przysztosci, jak i1 eksploatowa¢ dotychczasowe kompetencje dla
biezacej rentownos$ci. Nie mozna wigc zrezygnowac ani z eksploatacji, ani z eksploracji, gdyz
obie te aktywnos$ci sg potrzebne dla uzyskania przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie.
Zdolnos¢ firmy prowadzaca do poszukiwania rownowagi pomigdzy eksploracjg a eksploatacjg
nazwano ambidexterity, co czg¢sto tlumaczy si¢ na jezyk polski jako ,,obureczno$é”,
,,obustronno$¢” badz ,,dualnos¢”.??

Koncepcja ta jest wlasciwa dla realiow prowadzenia biznesu w XXI wieku, bowiem zmusza
do poszukiwania najbardziej wyrafinowanych zrodet 1 sposobéw budowania konkurencyjnosci
oraz szeroko rozumianej wartosci, a godzac zmiany o rdéznym charakterze i horyzoncie
czasowym pozwala przedsigbiorstwom nie tylko funkcjonowa¢ w ekstremalnie trudnych
warunkach, ale i rozwija¢ si¢. W wymiarze funkcjonalnym i1 procesowym bilansowanie dziatan
eksploracyjnych 1 eksploatacyjnych oznacza potrzebe statego budowania dualnego rdzenia
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, co jednoznacznie lokuje t¢ koncepcje w obszarze
zarzadzania strategicznego.>’> Co wiecej, wiele badan potwierdzito, ze tylko strategiczne
zintegrowanie tych aktywno$ci pozwala przedsigbiorstwom symultanicznie nadgzaé za
zmianami w otoczeniu, wptywajac tym samym na ich sukces.** Dlatego tez, ambidexterity
najczeéciej definiuje sie jako dynamiczng®d, strategiczng zdolno$¢é przedsiebiorstwa do
realizacji paradoksalnych w swej naturze strategii: eksploracji nowych kompetencji i

eksploatacji tych istniejgcych, wyrazajacg si¢ w polaczeniu skali dzialan obu z nich i

32 Szerzej: A. Zakrzewska-Bielawska, Paradoks eksploracji i eksploatacji — ambidexterity w zarzqdzaniu
strategicznym, w: Strategie. Procesy i praktyki, Prace Naukowe UE we Wroctawiu Nr 420, Wroctaw 2016, s. 436-
437.

33 C. Suszynski, Zarzqdzanie zmianami — wyzwania ambidextrous organization (zarys problematyki), w: Systemy
i procesy zmian w zarzqdzaniu, red. A. Barabasz, G. Betz, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s.
137-145.

3% E. Urbanowska-Sojkin, Paradoksy w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwami, w: Strategie. Procesy i
praktyki, Prace Naukowe UE we Wroctawiu Nr 420, Wroctaw 2016, s. 369.

35 Bratnicka K., Reconsideration of organizational ambidexterity: A dialectical multilevel approach, International
Journal of Contemporary Management 2015, Vol. 13, No. 4, s. 71.
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poszukiwaniu relatywnej rownowagi pomiedzy nimi.>® Strategiczny charakter ambidexterity
spowodowat, ze zjawisko to zacz¢to badac nie tylko z réznych perspektyw teoretycznych, ale

takze na roznych poziomach organizacji i jej otoczenia.’’

Wobec wylaniajacego si¢
paradygmatu relacyjnego interesujacym kierunkiem badan jest dualizm eksploracji i
eksploatacji na poziomie relacji migdzyorganizacyjnych.

Rozwazania na ten temat podjeta E. Stanczyk-Hugiet, ktora odnoszac problem do teorii
relacji slabych i silnych, zauwaza, ze eksploracja relacji migdzyorganizacyjnych (tj.
konfigurowanie relacji z nowymi partnerami) umozliwia dost¢p do nowych zasobow 1 wejscie
w nowe obszary dziatalnosci, ale takze oznacza dlugookresowe inwestowanie w relacje
ukierunkowane na warto§¢, podczas gdy eksploatacja dotychczasowych relacji
miedzyorganizacyjnych oznacza wykorzystanie efektu dzwigni zasobdéw i pozwala uzyskac
korzys$ci ekonomiczne w krotkim okresie czasu. Jako najbardziej warto$ciowe strategie,
badaczka wskazuje te, ktore uymuja jednoczesnie eksploracje 1 eksploatacje relacji, co jest
zgodne z koncepcja ambidexterity. Podkresla jednak, ze im silniejsza konkurencja w sektorze,
im bardziej dynamiczna branza i mozliwo$ci oddzialywania na popyt, tym silniejsza powinna
byé¢ orientacja na eksploracje relacji miedzyorganizacyjnych.*®

W literaturze wskazuje si¢ roéwniez, ze posiadanie stalych partneréw (eksploatacja)
umozliwia firmom wykorzystanie zakumulowanego w trakcie wspolpracy doswiadczenia,
sprzyja poglebieniu wzajemnego zaufania oraz konsolidacji wspdlnych baz wiedzy. Natomiast,
tworzenie wigzi z nowymi partnerami (eksploracja) umozliwia firmom dostgp do nowych
doswiadczen w uczeniu si¢, rozwija nowe mozliwosci 1 poszerza granice strukturalne
istniejgcych sieci. W obu przypadkach przedsigbiorstwo moze kumulowa¢ kapitat relacyjny,

ktory przyczynia si¢ do przetrwania i rozwoju firmy.*

36 A. Zakrzewska-Bielawska, Paradoks..., op. cit., s. 441.

37 Przeglad nurtow badawczych w obszarze ambidexterity mozna odnalezé w pracy: A. Zakrzewska-
Bielawska, Ambidexterity — swiatowe trendy eksploracji w naukach o zarzqdzaniu, Przeglad Organizacji 1/2016,
s. 16-23.

38 E. Stanczyk-Hugiet: Eksplorowaé czy eksploatowaé relacje miedzyorganizacyjne?, w: Strategie. Procesy i
praktyki, Prace Naukowe UE we Wroctawiu Nr 420, Wroctaw 2016, s. 286-297.

3 C. Cummings, Structure-based alliance ambidexterity: An empirical study of the American Motion Picture
Industry, "Journal of Business and Management” 2014, Vol.19, No. 3, s. 23.
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Eksploracja i eksploatacja wiaza sie z odmiennymi rutynami organizacyjnymi*.
Eksploatacja kladzie nacisk na istniejaca wiedze poprzez spojnosé, stabilnos¢ i kontrole*!, zas
rutyny eksploracyjne skupiaja si¢ na poszukiwaniu nowej wiedzy, co z kolei ulatwia
eksperymentowanie, elastyczno$¢ i podejmowanie ryzyka*?. Uwzgledniajac kontekst relacyjny
mozna stwierdzi¢, ze rutyny eksploracyjne umozliwiajg przedsi¢biorstwu poszukiwanie, oceng
1 wykorzystanie wiedzy swoich partnerow, natomiast rutyny eksploatacyjne pozwalaja na
integracje, dostosowanie i korekte, a takze pelne wykorzystanie istniejagcej w firmie wiedzy, w
tym tej pozyskanej juz od swoich partnerow. Ambidexterity zaklada jednoczesne
wykorzystywanie i rownowazenie obu typow rutyn, co jednak indukuje napigcie, zlozono$¢ i
wyzwania koordynacyjne, ktore mogg ostabi¢ efektywnoéé organizacyjna.*’

Mozna rowniez spotka¢ poglady, ze miedzyorganizacyjna ,,oburgcznos¢” wymaga od
przedsigbiorstwa ambiwersji, ktora oznacza jednoczesng introwersje 1 ekstrawersje.
Przedsigbiorstwo z natury rzeczy powinno mie¢ cechy ekstrawertyczne w poszukiwaniu
zasobow 1 pomystow na zewnatrz firmy i jednoczes$nie cechy introwertyczne w rOwnowazeniu
eksploracji i eksploatacji**, co pozwala zbilansowa¢ wiedze wewnetrzng z zewnetrzng™®.

Ponadto, jak wskazujg A. Grandori i S. Furnari, ambidexterity w ujeciu relacyjnym wymaga

bardziej zroznicowanych cech organizacyjnych w poréwnaniu do ,,oburgcznosci” strukturalne;

czy kontekstowej*®. Tego typu organizacje charakteryzuja zaréwno elementy biurokratyczne

40 G. Dosi, R. Nelson, S. Winter, Introduction: the nature and dynamics of organizational capabilities, w: The
nature and dynamics of organizational capabilities, red. G. Dosi, R. Nelson, S. Winter, Oxford University Press,
New York 2000, 1-24.

41 M.J. Benner, M. Tushman, Exploitation, exploration, and process management: the productivity dilemma
revisited, “Academy of Management Review” 2003, Vol. 28, No. 2, s. 238-256.

42 R.G. McGrath, Exploratory learning, innovative capacity, and managerial oversight, “Academy of Management
Journal” 2001, Vol. 44, No.1,s. 118-131.

3 D. Lavie, J. Kang, L. Rosenkopf , Balance within and across domains: the performance implications of
exploration and exploitation in alliances, “Organization Science” 2011, Vol. 22, No. 6, s. 1517-1538.

4 O.P. Kauppila, Creating ambidexterity by integrating and balancing structurally separate interorganizational
partnerships, “Strategic organization” 2010, Vol. 8, No. 4, s. 283-312.

4 P. Wachowiak, Mapowanie wiedzy w przedsiebiorstwie, ,,E-mentor” 2009, Nr 1.

46 Obureczno$¢” strukturalna (structural ambidexterity) zaktada konieczno$é tworzenia odrebnych struktur i
jednostek dla dziatalnosci eksploracyjnej i eksploatacyjnej, przy czym jednostki te sa ze soba powiazane na
wysokim szczeblu zarzadzania, z kolei ,,oburgczno$¢” kontekstowa (contextual ambidexterity) zaklada takie
ksztattowanie procesow i systemow, ktore umozliwiaja i zachgcaja ludzi do dokonywania wlasnych ocen na temat
tego, jak podzieli¢ swdj czas pomigdzy czynnosci nastawione na eksploatacj¢ i eksploracj¢. Odnosi si¢ zatem do
wyborow behawioralnych dokonywanych przez poszczegoélnych pracownikow w czasie ich codziennej pracy.
Zob: A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne sprzyjajqce odnowie organizacyjnej przedsigbiorstw:
ambidextrous approach, ,,Management Forum” 2015, Vol. 3, No. 1, 107.
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(np. procesy formalne), eksploatacyjna wspotpraca z wieloma elementami rynkowymi (np.
niskie koszty, relacje transakcyjne), jak 1 wspotpraca eksploracyjna z wieloma elementami
partnerstwa (np. zaufanie, orientacja dlugookresowa). W zwigzku z tym rozwigzania
organizacyjne powinny uwzgledniaé tu rdzne, a nie jednolite atrybuty strukturalne.*’
Potwierdzily to inne badania®®, ktére dowodza, ze ,,obureczny” kontekst organizacyjny jest
wazng antecedencja zdolnosci firmy do wuzyskania korzySci wynikajacych z
miedzyorganizacyjnej eksploracji i eksploatacji.

Uwzgledniajac z kolei trzy gléwne paradoksy towarzyszace wspotpracy, a mianowicie: (1)
podobienstwo vs komplementarnos¢, (2) integracja vs modularnos¢, (3) kontrakty vs zaufanie,
B. Sun X.1Y.J Lo okreslili z perspektywy relacyjnej procesy wspot-eksploatacji (podobienstwo
technologiczne, strukturalna integracja i kontrakty) i wspot-eksploracji (technologiczna
komplementarnos¢, strukturalna modularno$¢ 1 zaufanie), a nastgpnie zidentyfikowali dwie
sciezki ich wzajemnych kombinacji zgodnie z podejSciem ambidexterity, tj. eksploatacyjna
eksploracje¢ (rozumiang jako eksploatacyjng orientacj¢ behawioralng eksploracyjnego
potencjalu, ktéra ujmuje kombinacj¢ technologicznej komplementarnosci, strukturalnej
integracji oraz kontraktow) oraz eksploracyjng eksploatacje (rozumiang jako eksploracyjng
orientacje¢ behawioralng, ktéra ujmuje kombinacje technologicznego podobienstwa,
strukturalnej modularnoéci i zaufania)*. Przedstawia to rysunek 1.

Jak wskazuja badania, te dwie S$ciezki nalezy wykorzystywaé, w dhugookresowej
perspektywie wspolpracy, iteracyjnie.

Dotychczasowe badania nad ambidexterity koncentrowaly si¢ w znacznej mierze na
wnetrzu organizacji, odnoszac symultanicznos$¢ dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych do
poziomu firmy, jednostki biznesu, zespohu, badz indywidualnego pracownika.’® W nielicznych
pracach ujmujacych problem ambidexterity z perspektywy relacyjnej, lokowano go na

poziomie alianséw i sieci miedzyorganizacyjnych.

47 A. Grandori, S. Furnari, 4 chemistry of organization: Combinatory analysis and design, ”Organization Studies”
2008, Vol. 29, No. 3, s. 459-85.

® G. Im, A. Rai, Knowledge sharing ambidexterity in long-term interorganizational relationships, “Management
Science” 2008, Vol. 54, No. 7, s. 1281-96; Z. Lin, H. Yang, 1. Demirkan, The performance consequences of
ambidexterity in strategic alliance formations: Empirical investigation and computational theorizing,
“Management Science” 2007, Vol. 53, No.10, s. 1645-58; D. Lavie, L. Rosenkopf, Balancing exploration and
exploitation in alliance formation, “Academy of Management Journal” 2006, Vol. 49, No. 4, s. 797-818.

4 B. Sun, Y.J. Lo, Achieving alliance ambidexterity through managing paradoxes of cooperation: A new
theoretical framework, “European Journal of Innovation Management” 2014, Vol. 17, No. 2, s. 144-165.

0 A. Zakrzewska-Bielawska, Ambidexterity — swiatowe..., op. cit., s. 20.
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Rysunek 1. Ambidexterity w kontekscie paradoksow wspétpracy

miedzyorganizacyjnej
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Zrodlo: B. Sun, Y.J. Lo, Achieving..., op.cit., s. 154.

Ambidexterity w aliansach i sieciach relacji: przeglad badan

Odnoszac kontekst ambidexterity do teorii alianséw mozna zauwazy¢, ze dotychczasowe
badania wigzaty si¢ przede wszystkim z problematyka tworzenia alianséw, w tym: selekcji
partnerow (nowi versus obecni)®!, kategoryzacja funkcjonalnego zakresu aliansu poprzez
okreslenie kierunku dzialan w tancuchu wartosci (w gore versus w dot)>? i zwigzana z tym
efektywnoscia®®. Podjeto takze problem jednoczesnej eksploracji i eksploatacji zasobow w
kontekscie budowania portfela alianséw i uzyskiwanymi w zwigzku z tym wynikami®*, jak
rowniez efektow ,,oburecznosci” w procesach uczenia si¢ 1 dzielenia si¢ wiedzg na poziomie

miedzyorganizacyjnym>.

1D. Lavie, L. Rosenkopf, Balancing..., op. cit.; Z. Lin, H. Yang, I. Demirkan, The performance..., op. cit.

2Y. Yamakawa, H. Yang, Z. Lin, Exploration versus exploitation in alliance portfolio: performance implications
of organizational, strategic, and environmental fit, “Research Policy” 2011, Vol. 40, No. 2, s. 287-296.

33 D. Lavie, J. Kang, L. Rosenkopf, Balance... op. cit.; O.P. Kauppila, Alliance management capability and firm
performance: Using resource-based theory to look inside the process black box, “Long Range Planning” Vol. 48,
No. 3, s. 151-167.

34 U. Wassmer, S. Li, A. Madhok, Resource ambidexterity through alliance portfolios and firm performance,
“Strategic Management Journal” 2017, Vol. 38, No. 2, s. 384-394.

%5 S.M. Yang, S.C. Fang, S.R. Fang, C.H. Chou, Knowledge exchange and knowledge protection in
interorganizational learning: The ambidexterity perspective, “Industrial Marketing Management” 2014, Vol. 43,
s. 346-358.
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Z kolei, badania sieci z perspektywy ambidexterity koncentrowaty si¢ m.in. na: rozpoznaniu

mechanizmow eksploracji i1 eksploatacji sieci (biznesowych i1 spotecznych) w kontekscie

innowacji>®, otwarto$ci®’ i pozycji w sieci, czy tez rozpigtosci i sity wiezi top menedzerow w

powigzaniu z orientacjg ,,obureczng”®

. W tabeli 1 zaprezentowano przyktady badan lokujacych

koncepcje ambidexterity w problematyce alianséw 1 sieci.

Tabela 1. Ambidexterity w aliansach i sieciach miedzyorganizacyjnych

— przyktady badan

Autor Metodyka badan

Glowne wnioski

Badania longitudinalne w
latach 2006-2010. Analiza
sze$ciu case study
dobranych z centrum R&D
spotki z branzy
polprzewodnikow, przy
uwzglednieniu struktury i
ewolucji sieci spotecznej
oraz procesu innowacyjnego-
od wygenerowania pomystu
do koncowego rezultatu -
rozpatrywanego z
perspektywy eksploracji i
eksploatacji. Dane
gromadzone metoda
wywiadu, obserwacji, analizy
dokumentow.

Analiza na poziomie
indywidu-alnym w sieci
spotecznej.

Simon,
Tellier
(2011)

Struktura i dynamika sieci spotecznej wplywa na
poziom eksploracji i eksploatacji innowacyjnych
projektéw, w szczegdlnosci w fazie generowania
pomystow. Przetomowe innowacje mogg zostac
przeformulowane w zaleznosci od przeptywu
zasobow dostepnych w sieci i ostatecznie stac si¢
projektem eksploatacyjnym. Z drugiej strony, w
miar¢ rozwoju innowacji inkrementalnych, nowe
kontakty moga skutkowaé przyptywem nowej
wiedzy 1 zasobow, co wplywa na eksploracyjny
charakter projektu. Zestaw wiezi, w ktore
zaangazowani sg poszczegolni aktorzy wplywa na
zroéwnowazenie eksploracji i eksploatacji.

36 C.J. Medlin, J.A. Térnroos, Exploring and Exploiting Network Relationships to Commercialize Technology: A
Biofuel Case, “Industrial Marketing Management” 2015, Vol. 49, s. 42-52; F. Simon, A. Tellier, Reconsidering
ambidexterity at the individual level: A social network perspective, wW: Project-based organizing and strategic
management, red. G. Cattani, S. Ferriani, L. Frederiksen, F. Tdube, “Advances in Strategic Management” 2011,
Vol. 28, s. 389 — 424,

57 D. Soetanto, Network openness and learning ambidexterity of new technology-based firms at incubators,
w: New technology-based firms in the New Millennium, red. A. Groen , G. Cook , P. Van Der Sijde, Emerald
Group Publishing Limited 2015, s. 227 — 245.

38 C. Heavey, Z. Simsek, B.C. Fox, Managerial social networks and ambidexterity of SMEs: The moderating role
of a proactive commitment to innovation, “Human Resource Management” 2015, Vol. 54, No. ,s. 201-s221.
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Badaniami obj¢to 285 firm z | Ambidexterity (oznaczajgca réwnowage migdzy
branzy filmowej w latach staltymi a nowymi partnerami w aliansie) wptywa
Cummings 2000 - 2005. Metoda analizy | na efektywno$¢ przedsigbiorstwa, przy czym
(2013) dokumentow. zalezy to od formy organizacyjnej. GeneraliSci, w
pordéwnaniu do specjalistow®’, wykazuja silniejsza
zalezno$¢ pomiedzy efektywnoscia a
”oburecznoscia.
Badania ankietowe w 127 Ambidexterity (rozumiana jako jednoczesno$¢
przedsiebiorstwach sektora wymiany i ochrony wiedzy) znaczaco wptywa na
Yang, Fang, high-tech dziatajacych na efekty wspolpracy, w tym wspolne, jak i
Fang, Chou Tajwanie, ktore dobrano ze indywidualne korzysci. W oparciu o perspektywe
(2014) wzgledu na uczestnictwo w relacyjng autorzy zaproponowali cztery
aliansach ukierunkowanych | mechanizmy radzenia sobie z dylematem
na wymiang wiedzy i transakcyjnym, spowodowanym dystansem
mig¢dzyorganizacyjne uczenie | poznawczym i konfliktem interesow, jak:
si¢. Respondentami byta wymiana do$wiadczen, wspolna interpretacja,
kadra kierownicza wzajemne inwestowanie oraz ,,zaktadnicze”
najwyzszego szczebla. uktady (hostage arrangement).Te ostatnie
zwigkszajg poziom ochrony wiedzy, natomiast
wzajemne inwestycje nie majg na nig wptywu.
Badania longitudinalne w | Rozwdj technologii stymuluje ~ zar6wno
latach 2007-2011. Analiza | eksploracja, jak i eksploatacja, ktére stanowia
przypadku australijskiej | interaktywny proces z innymi podmiotami w sieci,
firmy R&D Biofuel. | ktore rowniez eksploruja i eksploatujg. W efekcie
Medlin, Wywiady z aktorami sieci | ambidexterity nie jest rzeczywistym problemem w
Toérnroos oraz technika ,point | ujeciu dynamicznym, a z uwagi na rozpigto$é
(2015) mapping”  uwzgledniajaca | czasowag procesow eksploracji i eksploatacji w
czynnik czasu. sieci, prawdziwym problemem jest koordynacja
interesow 1 celow wielu firm. Sytuacje
»oburecznosci” dla firmy pojawiaja si¢, gdy ten
interaktywny proces napotyka specyficzny cel lub
znajduje si¢ w punkcie zwrotnym.
Badania ankietowe w 172 Wyniki badan wskazujg, ze zdolno$¢ zarzadzania
Finskich firmach aliansem ma ksztatlt odwroconej litery U
produkcyjnych. oddzialujac na eksploracje i znaczny, pozytywny
Respondentami byta kadra wplyw na eksploatacje. Eksploracja przyczynia si¢
Kauppila kierownicza najwyzszego do wzrostu w dlugim okresie, a eksploatacja
(2015) szczebla. pozytywnie oddzialuje na krotkookresowe,
finansowe wyniki firmy. Z kolei ambidexterity jest
negatywnie zwigzana z efektywno$cig firmy, co
sugeruje, ze konflikty i niespdjnosci spowodowane
jednoczesng eksploracja 1 eksploatacja moga
ostabia¢ korzy$ci jakie ptyng z symultanicznosci
tych dziatan.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

59 Ekologia organizacji nie traktuje firm w sektorze w sposob homogeniczny i zaklada istnienie firm majacych
specyficzne cechy, tzn. generalistow (o szerokiej domenie produktowo-rynkowej) i specjalistow (o ograniczonej
domenie, oferujacych waski zestaw produktow lub ustug lub kierujacych je na waski rynek). Szerzej: J. Rokita,
Ekologiczny nurt zarzqdzania strategicznego, w: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organizacji, red. R. Krupski,
Prace Naukowe WWSZiP, Watbrzych 2010, s. 9-21.
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Zakonczenie

Koncepcja ambidexterity w obliczu paradygmatu relacyjnego skierowata uwage badaczy na
jednoczesng eksploracje¢ i1 eksploatacje relacji migedzyorganizacyjnych. Przedsigbiorstwom do
rozwoju potrzebne sg obie aktywnosci, dlatego czesto postrzega si¢ je ortogonalnie. Jednak
odnoszac ambidexterity do efektywnosci przedsigbiorstwa,  dotychczasowe badania,
prowadzone na poziomie aliansOw 1 sieci, nie przynoszg jednoznacznych wynikdéw. Znaczna
czg$¢ badan potwierdza, ze ambidexterity przyczynia si¢ do wzrostu efektywnos¢ firmy, ale sg
tez dowody, ze proba jednoczesnej eksploracji i eksploatacji relacji migdzyorganizacyjnych
prowadzi do miernych wynikéw w obu dzialalno$ciach, poniewaz konkurujg one o ograniczone
zasoby 1 maja tendencj¢ do wypierania si¢ nawzajem. Dlatego tez, cieckawym kierunkiem
dalszych badan moze by¢ glebsze rozpoznanie zwigzku miedzyorganizacyjnej ,,oburgcznosci”
z efektywnoscia firmy poprzez identyfikacj¢ antecedenciji tej relacji oraz okreslnie mediatorow
1 moderatorow, ktore maja na nig wplyw.

Konczac niniejsze opracowanie slowami Drogiej Jubilatki, stwierdzajacej, ze: ,teoria
zarzadzania strategicznego nie wyczerpala swojego potencjalu w zakresie sytuowania
przedsigbiorstwa w coraz bardziej niepewnym otoczeniu, a wrecz przeciwnie, rozwdj teorii i
coraz wyzszy poziom wiedzy 1 zrozumienia uwarunkowan rozwoju przedsigbiorstwa wsrod
menedzeréw daja nadzieje na lepsza jako$¢ zarzadzania rozwojem przedsigbiorstw™®, a takze
w $wietle przedstawionych tu rozwazan, mozna doda¢, ze ta lepsza jako$¢ zarzadzania
strategicznego, zwlaszcza w obliczu wytaniajacego si¢ paradygmatu relacyjnego, moze
przynies¢ wiasnie koncepcja ambidexterity, ktora z pewnoscig bedzie przedmiotem dalszych

badan i rozwazan naukowych.

% M. Romanowska, Czy zarzqdzanie strategiczne jako koncepcja teoretyczna wyczerpato swoje mozliwosci w
zakresie sytuowania przedsigbiorstwa w coraz bardziej niepewnym otoczeniu?, w: Wybrane obszary funkcjonalne
instytucji, red. M. Przybyla, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, seria: ,,Zarzadzanie”
nr 6, Wroctaw 2008, s. 16.
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