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Ambidextrous organization jako przykitad

przedsiebiorstwa inteligentnego

Streszczenie

W opracowaniu omoéwiono istpti cechy ,obuecznej organizacji” @midexterious
orgnization) stanowicej przyklad organizacji inteligentnej. Dokonano r@enania
przedsgbiorstwa inteligentnego z ,obecznym” ze wzgidu na podstawowe atrybuty
organizacyjne oraz przedstawiono wybrane wynikighaatinoszce s¢ do ,obukcznagci” w
kontelécie zaradzania wiedz i uczenia s organizacji, ktére stanowi podstaw
funkcjonowania obydwu typow przedbiorstw. W podsumowaniu wskazano gtéwne

whnioski i kierunki dalszych bada

stowa kluczowe przedsgbiorstwo inteligentne, organizacja ,okkaena”, wiedza, uczeniegsi

kapitat intelektualny

1. Wprowadzenie

Dynamika zmian zachodeych w otoczeniu wspoiczesnych przebtgirstw, w tym
postpujaca globalizacja, informatyzacja i cyfryzacja, szyblosep techniczno-
technologiczny i zwizany z tym coraz krotszy cykkycia produktéw, nacisk na
innowacyjnd¢, rozmycie granic organizacji i rozwagj siecigzyorganizacyjnych, powoduje
ze wymaga s od nich nie tylko wysokiej elastyczém, ale réwnie zdolncci do
nowatorskich i szybkich przystosowaraz umiegtnosci zaradzania wiedz i uczenia si.

Wymaga s} zatem, aby wspoiczesne przetigorstwa byly organizacjami inteligentnymi, tj.



162

takimi, w ktorych kluczowym zasobem jest wiedz&tdre odpowiadaj potrzebom rynku
oraz oczekiwaniom klientéw, przynasz rownoczénie korzyici swoim interesariuszom
Przedsibiorstwa inteligentne realizaij ustawiczny proces uczeniagSi czyni uzytek z
inteligenciji wszystkich pracownikéivgromadz kapitat intelektualn{oraz dziataj na bazie
kompetencji wspomaganych przez ciekégygprzebaczanie, zaufanie i wspéine dziatanie
Ponadto, we wspodiczesnywiecie paradoksofy inteligentne organizacje mussgobie radxi

Z napeciami, ktore owe paradoksy wywoduj Jednym z nich jest paradoks eksploracji
(poszukiwanie nowych nitiwosci dla zapewnienia zyskow w przyszén) i eksploatacii
(doskonalenie istniegych kompetencji dla bigcej rentownéci)’, ktérego pogodzenie
zapewniaj organizacje ,obuxczne” @midexterious orgnizatiofy dazace do pogodzenia
zdolndici adaptacyjnej z innowacyjécia i wprowadzaniem zmian antycypacyjnyth.
Dlatego te, celem artykutu jest identyfikacja organizacji yobcznej” jako organizacji
inteligentnej, ktéra poprzez swoje specyficzne ggelst organizagj ustawicznie ucxa se
oraz wykorzystujca wiedz dla wkasnego rozwoju.

W pierwszej kolejnéci zdefiniowanoamidexterious orgnization okreslono jej cechy z
perspektywy cech organizacji inteligentnej, by gaiste przedstawiwybrane wyniki bada
odnoszce st do ,obuecznaci” w kontekécie zaradzania wiedz i uczenia si organizacji.
W podsumowaniu wskazano gtébwne wnioski i kierunkisdych poszukiwa naukowo-
badawczych.

! J.B. Quinn,The intelligent enterprise a new paradigtAcademy of Management Executive” 2005, vol. 19,
no. 4, s. 109.

2P, SengePigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizaciji ycgch sg, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006.

% B. Ziebicki, Zasady tworzenia i funkcjonowania organizacji ifgehtnych [w:] Wspéiczesne tendencje w
zarzzdzaniu. Teoria i praktykared. A. Potocki, Wisza Szkota Przeddiiorczdici i Marketingu w Chrzanowie,
ANTYKWA s.c., Chrzanéw 2000, s. 140.

* M. RomanowskaKsztattowanie wartéci firmy w oparciu o kapitat intelektualnjw:] Systemy informaciji
strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurengyjpozeds¢biorstwg red. R. Borowiecki, M. Romanowska,
Difin, Warszawa 2001, s. 23.

> W.M. Grudzewski, I. Hejdukreowanie w przedebiorstwie organizacji inteligentndjv:] Przeds¢biorstwo
przyszigci, red. W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Difin, Warsza®@00, s. 77.

® W. Smith, M. Lewis;Toward a theory of paradox: A dynamic equilibriuradel or organizing“Academy of
Management Review”, vol. 36, no. 2, 2011, s. 38B-4

"J.G. MarchExploration and exploitation in organizational legng, “Organization Science”, vol. 2, no. 1,
1991, s. 71-87.

8 Amidexterious orgnizationmimo iz trudno tlumacz§ explicite, mozna rozumié jako organizag
(przedsthiorstwo) ,obueczrg”, ,obustronry” czy dualr. W artykule pagcia te leda traktowane tésamo.

® A. Zakrzewska-Bielawska,Struktury organizacyjne sprzyigje odnowie organizacyjnej przegsiorstw:
ambidextros approach ,Management Forum”, vol. 3, no. 1, 2015, s. 106.
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2. Ambidextrous organization w kontekscie cech

organizaciji inteligentne;j

Od inteligentnych przedsiiorstw wymaga s myslenia systemowego, otwartej
komunikacji, kreatywngxri, synergii autonomicznych zespotdw, mistrzostwsolistego i
biegloici dziatania oraz przeddiiorczaici wewmtrzorganizacyjnef®  Kluczowym
elementem przeddiorstwa inteligentnego jest wiedza, alezakvynikapca z niej intuicja
wyrazajaca s¢ W umiegtnosci dostrzegania zwzkow i analogii mgdzy r&znymi sytuacjami
oraz wyobraania sobie nowych: Ponadto do innych cech takiego podmiotu zalicza si
szybka¢ i elastyczné¢ dziatania, umigjtnos¢ obserwowania otoczenia i szybkiej reakcji na
zachodzace w nim zmiany, umiefnos¢ wdrazania nowych rozwizan i efektywne
zarmdzania wiedz, tj. jej kreowanie, pozyskiwanie, organizowaniegietenia st nia |
wykorzystywanie w celu podniesienia efektywoio dziat&i.”> Dodatkowo, inteligentne
przedsgbiorstwa tworz partnerskie uktady z dostawcami i klientami przgchzowaniu
autonomii i saméwiadomdci®®>. Powszechnym jest réwrie poghd, ze organizacja
inteligenta jest wisz forma organizacji ucacej sk’ przy czym potencjat inteligencii
organizacji ksztaltuje si w zintegrowanym procesie uczenia Si rozwijania wiedzy.
Powstaje zatem pytanie czy takie same wymaganiwiasia § wobec ambidextrous
organization, czy tego typu organizacje moa nazwa inteligentnymi?

Ambidextrous organization® przedsibiorstwa realizujce jednoczénie i z sukcesem
dziatania eksploracyjne i eksploatacyjne.dhe w stanie wykorzystywazarowno istniejce
kompetencje, jak i odkrywai kreowa nowe maliwosci.’® Potrafy zrealizowa w tym
samym czasie rozbieme, a czasami pozornie sprzeczne cele, jak: krétkohowe
ukierunkowanie na przgcie vs dlugoterminowe ukierunkowanie na rozwoj zrest,
innowacje inkrementalne vs innowacje radykalne, ovykstywanie maiwosci

transakcyjnych (rynkowych) vs wykorzystywanie ifiwosci relacyjnych (sieciowych),

9B, Ziebicki, Tworzenie organizacii inteligentnyctEkonomika i organizacja przedbiorstwa” nr 8 / 2000, s.
12-13; K. ZimniewiczWspoitczesne koncepcje i metody gdzania PWE, Warszawa 2009, s. 79-81.

1 B, Mikuta, Organizacja inteligentnw:] Podstawy zargizania przedsgbiorstwami w gospodarce opartej na
wiedzy red. B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. PotocKjfin, Warszawa 2007, s. 53.

12' 3. tobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w glitsg gospodarce Ekspertyza EMAR
Research Marketing, Warszawa 2009, s. 13.

13K.A. Delic, U. Dayal,The Rise of the intelligent enterprisgtp://dl.acm.org/citation.cfm?id=764009 (dgst
20.01.2016).

14 B. Mikuta, B. Zibicki, Organizacja inteligentna a organizacja uca sk, “Przeghd Organizacji” nr 5/2000,
s. 14.

15'Q. Cao, Z. Simsek, H. Zhan@jodelling the joint impact of the CEO and the TMi organizational
ambidexterity “Journal of Management Studies”, vol. 20, no2@09, s. 781-796.
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konkurowanie vs wspoOtpraca, adaptacja/dostosowyavasti do otoczenia vs aktywny
wplyw/zmiana otoczeni& Wobec tego ,obuczne” organizacje wymagajéznych strategii,
struktur, kultur i procesoW, ktére hcza odmienne w swej logice i zateniach dziatania
eksploracyjne i eksploatacyjne. Dla przyktadu inacjg inkrementalne wymagaj
standaryzacji procesow i dzieleniag Shformacjami, podczas gdy innowacje radykalne
potrzebuj kreatywndci, przetamujcego standardy ndlenia i odpowiednich zaeh'®
Przedsibiorstwa, ktérym udaje sirealizow& zarowno innowacje inkrementalne, jak i
radykalne musgz wyksztalct zdoln@d¢ do pogodzenia sprzecznych wymagam
towarzysacych'. Zdolnc¢ ta okreila sk mianemambidexterityi oznaczaona zdolnéé
firmy do dziatania w réonych (opozycyjnych) kierunkach w tym samym czas@gwymaga
wybitnego przywodztwa, strategicznego wyrafinowardaacznych zasobdéw, gruntownej
wiedzy, dualnych struktur i systeméw adaptacyjnsfch.

Badania nad ,obwkczndcia” organizacji, prowadzone intensywnie w ostatnich 1
latactf’, wskazuj, ze zjawisko to analizowano z perspektywyzmgch wymiaréw i
poziomow analizy. Po pierwsze, eksploracja i elafalga mog zachodzi sekwencyjnie lub
jednoczénie®, przy czym ten drugi pogll jest bardziej powszechnyswd badaczy. Po
drugie, ,obugczna¢” moze by oshgana poprzez podeje strukturalne gtructural
ambidexterity i/lub kontekstowe dontextual ambidexterify uzupetnione cgto podejciem
przywédczym leadershipambidexterityy® Po trzecie, ,obucznai¢” badano zaréwno na
poziomie organizacji jako catoi, poziomie indywidualnego pracownikaadi grupy,
poziomie m¢dzyorganizacyjnym, jak i dokonywano analiz wielojppzowych. Po czwarte,
badacze rozwaajac problem ,obugczncci” koncentrowali st na r&nych nurtach i
podegciach, lokujc go medzy innymi w obszarze zaydzania wiedz i organizacyjnego

uczenia s, czyli obszarze kluczowym dla inteligentnych orgau;ji.

%Y.D. Luo, H.C. RuiAn ambidexterity perspective toward multinationalezprises from emerging economies
“Academy of Management Perspectives”, vol. 23,5@®009, s. 49-70.

7 C.A. O'Reilly, M.L. TushmanThe ambidextrous organizatiptHarvard Business Review”, vol. 82, no. 4,
2004, s. 74— 81.

18 B. Durisin, G. TodorovaA study of the performativity of the “ambidextraurganizations” theory: Neither

lost in nor lost before translatigriJournal of Product Innovation Management”, \&9, no. S1, s. 57.

9 C.A. O'Reilly, M.L. TushmanThe ambidextrous..op. cit.

2 D.H. Gilbert, A.C. Smith, F. Sutherland)smotic strategy: Innovating at the core to inspae the
edges“Organizational Dynamics”, vol. 44, no. 3, 20%5217-225.

% Por. np.: A. NosellaS. Cantarello, R. FilippiniThe intellectual structure of organizational ambitkgity: A
bibliometric investigation into the state of the,diStrategic Organization”, vol. 10, no. 4, 2013,450-465;
C.A. O'Reilly, M.L. TushmanOrganizational ambidexterity: Past, present, andufg “The Academy of
Management Perspectivesl. 27, no. 4, 2013, s. 324-338.

%2 Szerzej: AK. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shallejhe interplay between exploration and exploitation
“Academy of Management Journal”, vol. 49, no. 40&0s. 693-706.

3 A, Zakrzewska-Bielawska, op. cit.
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Zaréwno w organizacji inteligentnej, jak i ,olgeznej” duwa wag; przypisuje si do
gromadzenia, zwkszania i efektywnego wykorzystania kapitatu irkél@lnego, ktéry w
0g6Inym ugciu obejmuje zaréwno to, co tkwi w gtowach cztonkévganizaciji, jak i to, co
pozostaje w przedsbiorstwie, po ich odéfiu?* Jego podstawvjest wiedza, ktéra nabiera
cech kapitatu dopiero wtedy, gdy ema j przetworzy i wykorzysta dla dobra firmy?® N.
Turner i L. Lee-Kelle§®, bazujc na propozycji S. Kanga i S.A. Snélla okrelili
,obureczna¢” z perspektywy kapitatu intelektualnego, zakladage jest ona wynikiem
wspotistnienia i wspotzamosci pomidzy poszczegolnymi jego elementami (tj. kapitatem
ludzkim, spotecznym i organizacyjnym), co przedstens na rys. 1.

Kazdy z komponentow kapitatu intelektualnegozmdy¢ traktowany ortogonalnie, czyli
wspotistni€ i by¢ wobec siebie komplementarny, przy czym eksplomaajibszarze kapitatu
ludzkiego odpowiadaj pracownicy o szerokich, ogoélnych kompetencjagenéralis}, w
obszarze kapitatlu spotecznego pede przedsibiorcze oparte na stabszychemiach w
poszukiwaniu nowej wiedzy, a w obszarze kapitafyaaizacyjnego struktury o organicznym
charakterze. Z kolei eksploatacji odpowiadajdpowiednio: specjdici, scista wspoipraca
oparta na ¢stych sieciach spotecznych i silnych emiach oraz bardziej formalna

(mechanistyczna) struktura.

. . A . . o A . A kapita+

o ambidexterity — kapitat ludzki B kapitat spoteczny = organizacyjny
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Rysunek 1. Komponenty ,obttzndgci” z perspektywy kapitatu intelektualnego
Zrodto: N. Turner, L. Lee-Kelley, op.cit., s. 183.

% Nalezy zwrdck uwag, ze w literaturze kapitat intelektualny jestzrde definiowany, min. jako tdhica
pomigdzy wartdcia rynkowa, a wartdcia ksiegowa, jako materia intelektualna, jako wiedzaswi@mdczenie,
technologia, relacje z klientami, profesjonalne ejathosci, ktére dag organizacji przewagkonkurencyjq itd.
Podobnie nie ma jednorfiposci w okreslaniu komponentéw i sktadnikow kapitatu intelektuedjo. Szerzej:
Pomiar kapitalu intelektualnego przedsiorstwa red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Wansra
2005; A. Sopiska, Kapitat intelektualny w zatzlzaniu od teorii do praktyki — wizja przys#g Studia i Prace
Kolegium Zaradzania i Finansow SGH nr 76, Warszawa 2007, s. 1485- A. Sopiska, Wiedza jako
strategiczny zasob przedsiorstwa Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

% A, Sopiiska, P. Wachowiaklak mierzy kapitat intelektualny w przeddiiorstwie? ,E-mentor” nr 2(4)/2004.
% N. Turner, L. Lee-KelleyUnpacking the theory on ambidexterity: An illusivat case on the managerial
architectures, mechanisms and dynamit&nagement Learning”, vol. 44, no. 2, 2012,824183.

27’3, Kang, S.A. Snellintellectual capital architectures and ambidextrdesrning: A framework for human
resource managemeritlournal of Management Studies”, vol. 46, na2009, s. 65-92.
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W kontekcie wyr&nionych cech przedgiorstw inteligentnych i ambidextrous
organizationsmozna stwierdz, ze wiele z nich przypisuje giobu ich typom. Podstawich
dziatania jest wiedza, samodoskonalenie, uczenie Bvickszanie kapitatu intelektualnego,
ktore maj sprzyj& wyzszej efektywnéci dziatar. Std przedsibiorstwo ,,0bueczne” mana
uzna za przedsbiorstwo inteligentne. Poréwnanie podstawowych cpcredstbiorstwa
inteligentnego z ,,obwcznym” przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie przeelsiorstwa inteligentnego z ,ob¢gznym” ze wzgidu na

podstawowe cechy.

Cecha / atrybut Przedsgbiorstwo inteligentne Ambidextrous organization

Oparta na wiedzy wychwytywania Oparta z jednej strony na kreowani
okazji (redundancja kompetenciji | nowych przestrzeni produktowo-

c

' relacji z otoczeniem) rynkowych i wykorzystywaniu
Strategia okazji, z drugiej na kosztach i
przedsgbiorstwa zyskowndci (indukowane i

autonomiczne procesy strategiczne

~—

Dziatania nakierowane na Dziatania nakierowane na innowacje
innowacje zaréwno o inkrementalnym, jak i
Charakter zada radykalnym charakterze
Symetryczna siezespotow i Struktura dualna, elastyczna
pracownikéw wiedzy, koncepcja | zdecentralizowana, 0 niskim stopniu
organizacji wirtualnej o standaryzacji i formalizacji dla
,rozmytych granicach”, dia dziatar eksploracyjnych oraz
elastycznéc¢, koordynacja zada | wysoce wystandaryzowana z
Struktura organizacyjna przez uczestnikow zespotu wyraznie okrglonymi sciezkami

stuzbowymi, kontroh i formalizach,
zapewniajca efektywnd¢ dla
dziatar eksploatacyjnych

Eksperymentowanie, kultura Rdéznorodna¢ organizacyjna i
przedstbiorcza i odmiennych zdal wspoélna wizja uwzgidniajaca
(odmienne pogldy wzbogacaj zaréwno eksperymentowanie,
doswiadczenie pracownikow, uczenie sj i roznice zda, jak i

Kultura organizacyjna : o L 2
g ¢ zwiekszap ich potencjat wiedzy), | wysoky sprawng¢; rozwijana

silne zakorzenienie uczenia si oddolnie

Praca zespotowa, brak typowych| ,Obureczne” przywodztwo
stanowisk kierowniczych wyrazajace st W zrownowaeniu
Przywédztwo (wystepuje trener i inspirator), przywodztwa transformacyjnego i
partycypacyjny, transformacyjny | transakcyjnego poprzez wspgin
styl zaradzania wizjg, wartdci i korzysci
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Wysoki kapitat intelektualny Wysoki kapitat intelektualny oparty
o wspierany odpowiedaistruktug | na ortogonalnym kapitale ludzkim,
Kapitat intelektualny | 5ra7 relacjami o wewatrznymi | spotecznym i organizacyjnym

zewrgtrznym charakterze

Petna otwarté informacyjna,| Komplementarn& opozycyjnych
przywiazywanie duej wagi do| modeli, z jednej strony petna
komunikacji nieformalnej otwartas¢ i komunikacja
nieformalna, z drugiej
zorganizowany i formalny system
komunikacyjno-informacyjny
zapewniajcy sprawné¢ dziataa

System informacyjno-
komunikacyjny

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. MikGteganizacje oparte na wiedzwydawnictwo AE w
Krakowie, Krakéw 2006, s. 70-71; B. Mikuta, B.eBicki, op.cit., s.14; E. KakaA. Piasecka-Gluszak,
Nowy wymiar organizacji- organizacja uga sk i inteligentna Zeszyty Naukowe Waszej Szkoty
Bankowej we Wroclawiu, nr 3(41) / 2014, s. 253 AQ0'Reilly, M.L. TushmanThe ambidextrous..,
op.cit.; A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit; C.L. gaM. Rafig,Ambidextrous organizational culture,
contextual ambidexterity and new product innovatidrcomparative study of UK and Chinese high-
tech firms ,British Journal of Management”, vol. 25, no.2D14, s. 58-76; J. Huang, J. Baptista, S.
Newell, Communicational ambidexterity as a new capabilityrianage social media communication
within organizations“The Journal of Strategic Information Systems3, 84 /2015, s. 49-64

Ambidextrous organizations posiadag zatem wszystkie cechy przypisywane
przedsgbiorstwom inteligentnym, rozszerzaj je o atrybuty charakterystyczne dla firm
skoncentrowanych na wysokiej wydagod i sprawngci. W przypadku tego typu firm
inteligencja organizacyjna wyta st przede wszystkim w umignosci balansowania i
szukania rownowagi railzy eksplorag, a eksploataaj ktérym przywiecap inne cele
strategiczne, a w zazku z tym, ktore wymagajtakze innych zadé# struktur, kultury,
przywodztwa i systemu komunikacyjno-informacyjneg@ziatania eksploracyjne i
eksploatacyjne mimaziwydap sic byé sprzeczne, nie mussic wyklucza?®, a ,obueczna”
organizacja, dzki swojej inteligencji potrafi je pogodzi Mozna zatem stwierdzj ze kade
przedstbiorstwo ,obueczne” jest przedsbiorstwem inteligentnym, jednak nie Ada
organizacja mafa znamiona przedgiiorstwa inteligentnego jest organizagpbureczm”.

Z uwagi na faktze wiedza i uczenie sstanows fundament tego typu przedbsiorstw, w
dalszej kolejnéci przedstawiono wybrane wyniki badadnoszce zjawiskaambidexteritydo
praktyk zaradzania wiedz i sposobdw uczeniaesi

2 7.L. He, P.K. Wong,Exploration vs. exploitation: an empirical test tie ambidexterity hypothesis
“Organization Science”, vol. 15, no. 4, 2004, s14®4.
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3. Ambidexterity w praktyce firm uczacych ske
| opartych na wiedzy

,Obureczne” organizacje musgzbalansowéa eksploracyjne i eksploatacyjne uczenig si
To pierwsze éxploratory learning dotyczy rozwoju nowej wiedzy, ktora jest edna od
wiedzy istniegcej, w celu rozwoju mdiwosci biznesowych na przysza Z kolei drugie
(exploitative learniny jest potrzebne dla zekszenia efektywniei poprzez doskonalenie
wiedzy istniejcej?® W zwiazku z tym ambidextrous organizationsy w stanie zaréwno
tworzy¢ i zaradza wiedz istniegca, znan, dojrzah i bezpdredna, jak i wiedz nieznan i
odlegh.*® M. Holmqvist podkréla, ze eksploracja i eksploatacja to wspétzake procesy
uczenia si, bowiem eksploracja istnigjych maliwosci jest czsto potrzebna do odkrycia
nowych, przyczyniaic sk jednoczénie do wzmocnienia istniggej bazy wiedzy w danej
organizacji. Tak wic, eksploracja jest warunkiem eksploatacji, jedkaizysci z eksploracii
zaleza od ilosci wiedzy, ktéra zostata zakumulowana i przyswojdnauczona) poprzez
eksploatagj (tj. rutyny, systemy diagnostyczne, zasady i pdocg)3 W tabeli 2
przedstawiono wybrane wyniki badanad ambidextrous organizationsv kontelécie

zarzdzania wiedz i uczenia si.

Tabela 2. ,,Obugczne organizacje” a zaidzanie wiedz i uczenie si: wybrane wyniki bada

Autor Metodyka bada Gtéwne wnioski
269 matych grednich firm hiszpaskich | Wyniki bada wskazug, ze ,oburcznag¢”
Cegarra- | z brarkty optometrii i telekomunikacji; kontekstowa jest zmienrpasredniczaca w
Navarro, | badania ankietowe &mdd kadry relacji wptywu eksploracji i eksploatacji wiedzy
Dewhurst, | kierowniczej najwyszego szczebla; na kapitat klientéw. Nie zaky ona od wielkéci
(2007) analiza czynnikowa i réwnania przedstbiorstwa, ale od sektora w ktérym ono
strukturalne dziata.

przypadek biura projektéw w Wielkiej | Pomedzy sktadnikami kapitatu intelektualnegd

Brytanii, badania podine, 16 (tj. kapitatem ludzkim, spotecznym,
Turner, respondentow (kierownikow) wgb organizacyjnym) a procesami eksploracji i
Lee-Kelley | udziat w pogébionych wywiadach eksploatacji zachodd4iczne, ziaone interakcje
(2012) indywidualnych i grupowych; poziomem o silnym charakterze, ktére uwzdhiaja
analizy byta grupa wejscia i procesy, i ktére wyjaiaja

»obureczna¢” kontekstova.

% R. Filippini, W.H. Giittel, A. NosellaAmbidexterity and the evolution of knowledge maneg# initiatives
“Journal of Business Research”, vol. 65, no. 3,231 318.

% D. Lavie, L. Rosenkopf Balancing exploration and exploitation alliance foation “Academy of
Management JournalVol. 49, no. 4, 2006, s. 797-818.

31 M. Holmaqyvist, Experiential learning processes of exploitation @gploration: An empirical study of product
development‘Organization Science”, vol. 15, no. 1, 20047G-81.
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wielokrotne studium trzech przypadkéw
firm z Wioch, badania longitudinalne,

Wyrazne oddzielenie celéw inicjatyw
zarzdzania wiedz i zwiazanych z nimi metod

skierowany do kierownikéwredniego
szczebla (320 respondentéw) dotyoz
uczenia si i stylow poznawczych

Filippini, wywiady z raznymi cztonkami oraz rutyn uczenia ssprzyja ,0bugcznaci”.
Guttel, organizacji oraz badanie dokumentow; | Firmy tworz kontekst uczeniasia
Nosella analiz objeto inicjatywy zaradzania poszczegoblne metody i procedury mdxy¢
(2012) wiedz, tj. kontekst, w ktérym aktywowane w zaleosci od potrzeby
pracownicy mog wykorzysta istniejaca | eksploracji lhdz eksploatacji. W zwaizku z tym
wiedz i / lub odkrywa nowa (poziom inicjatywy zaradzania wiedz stuza jako
mikro) elastyczne narzlzia w tym procesie, pog&/szy
od wymiany déwiadczeé do wymiany nowych
pomystow.
206 finskich firm tworzcych Proces strategicznego uczenig poprzez swoje
oprogramowanie, badania ankietowe, | wewmatrzorganizacyjne elementy, ktére
kwestionariusz internetowy, powalap na rozpowszechnianie, interpretaci
Sirén, respondentami byta kadra kierownicza | implementagj wiedzy strategicznej, unatiwia
Kohtamak, firmom kapitalizowanie korzci ptynacych
Kuckertz zaréwno ze strategii eksploracji, jak i
(2012) eksploatacji. Strategiczne uczenig si
posredniczy (mediuje) relacje poruizy
eksploracy, eksploatagji uzyskiwar
efektywndcia. Ponadto, wptyw eksploracji na
strategiczne uczenieggiest moderowany przez
poziom eksploatacji. Strategiczne uczenge si
pozwala na doskonalenie i zkszenie
efektywndci zaréwno poprzez eksploracjak i
eksploatagj.
290 przedsibiorstw produkcyjnych z Uczenie eksploracyjne pozytywnie wptywa na
Chin, metoda wywiadu (w oparciu o efektywna¢ nowego produktu, podczas gdy
ustrukturyzowany kwestionariusz), uczenie eksploatacyjne ma fagrmdwrdconej
Li, Wei, respondentami byto dwoch litery U. Zakres, w jakim otoczenie wspiera
Zhao, przedstawicieli naczelnej kadry trwaty rozwaj firmy (environmental
Zhang, Liu | kierowniczej w kadym z badanych munificence) wzmacnia efekt wptywu
(2013) przedsgbiorstw eksploracyjnego uczenia na efektywo
nowego produktu i ostabia efekt wptywu
uczenia eksploatacyjnego. ¥¥i gospodarcze i
polityczne, jako czynniki moderage wptyw
otoczenia na uczeniessiv odmienny sposob
oddziatywup na efektywné¢ nowego produktu
w przypadku uczenia eksploracyjnego i
eksploatacyjnego.
125 strategicznych jednostek biznesu | Niezalezny styl poznawczy ma pozytywny
(178 firm z Tajwanu), dziatagych w wplyw na wewntrzne uczenie gistrategicznej
réznych bramach; badania ankietowe; | jednostki biznesu, podczas gdy styl refleksyjny
dwa kwestionariusze: jeden skierowany| na uczenie gimiedzy poszczegolinymi
Lin, do kierownikow najwyszego szczebla | jednostkami biznesu (przez styl poznawczy
McDonough| SJB (125 respondentéw) odnasy sk rozumie s¢ cechy ludzi i preferowane sposoby
(2014) do efektywnéci innowacji, drugi przetwarzania informacji). Kombinacja obu ty¢h

styléw (,0burczne” ramy poznawcze)
posrednio wspiera innowacyjdé poprzez
utatwienie uczenia siwewratrz, jak i pomeédzy
jednostkami biznesu.

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Przedstawione wyniki badawskazug, na scisty zwiazek wiedzy i zwazanymi z ni
procesami uczenia iz efektywn realizacy jednoczesne] eksploracji i eksploatacii,

zapewniajca wspoétczesnym przeddiorstwom przewagkonkurencyja.

4. Podsumowanie

Dzisiejsza gospodarka niesie ze gobBzereg dynamicznych, burzliwych, ¢sio
nieprognozowalnych i nieprzewidywalnych zmian, kt&taj sie nowymi wyzwaniami dla
funkcjonowania, przeksztattei rozwoju przedsibiorstw. Dlatego te powinny one b§
inteligentne, czyli doskondli istniepca wiedz, tworzy¢ nowa i efektywnie §
wykorzystywa. SzczegoOlne znaczenie ma tu kapitat intelektuainynozliwos¢ jego
zwigkszania oraz umiejnos¢ uczenia si. Przykladem przedsbiorstwa inteligentnego jest
organizacja ,oburczna”, ktéra jednocZeie realizuje dziatania eksploracyjne i
eksploatacyjne, godez napgcia jakie medzy nimi powsta. Implementacja takiego
obustronnego podajia jest trudna, poniewaeksploracja i eksploatacja wymagapznych
modeli organizacyjnego uczenia ¢si jak rownie réznych skladnikow kapitatu
intelektualnego, jednak jego wdenie przynosi firmom ok&one korzyci, przede
wszystkim w postaci zwkszonej efektywngri i innowacyjngci. Dlatego te inteligentne
przedsgbiorstwa prawdopodobnie coraz ¢éeziej beda przeksztalca sie w organizacje
,obureczne”, aby czergapazytki nie tylko z nowej wiedzy i poszukiwania nowyszans
rynkowych, ale rownieze sprawngci operacyjnej i ju wykorzystanych okazji.

W zwiazku z powyszym ciekawym kierunkiem dalszych badmoze by okreslenie
czynnikdw warunkujcych zmiag przedsgbiorstwa inteligentnego w ,obegzne” ze
wskazaniem, ktore z nichaskatalizatorem, a ktore inhibitorem tej zmiany, yprz
uwzgkdnieniu kontekstu bramwego. Warto byloby tale zaobserwowa dynamile jej
rozwoju i towarzyszce temu procesy. Wydaje ¢si ze funkcjonowanie organizacji
inteligentnych, jak i ,obugcznych” kgdzie nadal poddawane eksploracjom badawczym,

zarOwno na poziomie empirycznym, jak i konceptuainy
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Ambidextrous Organization as an example of intellignt enterprise

Summary

A nature and features of an ambidextrous orgawmzats an example of intelligent
organization are discussed in this paper. Basduheit organizational attributes a comparison
of the intelligent and ambidextrous enterprise waade and selected findings relating to
ambidexterity in the context of knowledge managemeerd organizational learning were

presented. The summary highlights the key conahssemd directions for further research.

Keywords: intelligent enterprise, ambidextrous organizatioknowledge, learning,
intellectual capital



