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AMBIDEXTERITY JAKO ZDOLNOSC
DYNAMICZNA W ODPOWIEDZI NA
NIEPEWNOSC OTOCZENIA

Streszczenie: Narastajaca zlozono$¢, intensywnos¢ i nieprzewidywalno$¢ zmian
zachodzacych we wspdlczesnym otoczeniu powoduje, Ze przedsiebiorstwa coraz
cze$ciej funkcjonuja w warunkach niepewnosci. To z kolei zmusza je do ksztaltowania
irozwijania dynamicznych zdolnosci, pozwalajacych im identyfikowa¢ szanse w oto-
czeniu oraz je wykorzystywaé poprzez odpowiednig rekonfiguracje zasobéw. Przy
uzyciu metody analizy i krytyki piSmiennictwa w opracowaniu podjeto rozwazania
na temat ambidexterity jako zdolno$ci dynamicznej, pozwalajacej zréwnowazy¢ dzia-
tania eksploracyjne i eksploatacyjne, ktdra staje si¢ predestynacja dla przedsiebiorstw
dzialajacych w niepewnym otoczeniu.

Slowa kluczowe: otoczenie, niepewno$¢, zdolno$¢ dynamiczna, ambidexterity.

Klayfikacja JEL: L1, L2.

AMBIDEXTERITY AS A DYNAMIC CAPABILITY
IN RESPONSE TO ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY

Abstract: Increasing complexity, intensity and the unpredictability of changes in the
environment causes that companies must more often operate under uncertainty. This
in turn forces companies to shape and develop dynamic capabilities that enable them to
sense and seize opportunities by reconfiguring resources. Using the method of analysis
and critique of the literature, the article discusses the concept of ambidexterity as
a dynamic capability to balance exploration and exploitation and which therefore can
be perceived as predestination for companies operating in uncertain environments.
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Wstep

Wspdlczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w warunkach turbulentnego
otoczenia, ktdre cechuje wysoka zmiennos¢ i ztozonos¢. Ten dynamizm oto-
czenia spowodowany jest przede wszystkim szybkim tempem postepu tech-
niczno-technologicznego, globalizacja, intensywnoscig konkurencji [Krupski
2011, s. 153], przyjmujacg czesto posta¢ hiperkonkurencji [Chen i in. 2010],
a takze wzrostem znaczenia wiedzy i niematerialnych Zrédet generowania
warto$ci przedsigbiorstw, zmianami regulacji prawnych, upodmiotowieniem
klienta i wzrostem znaczenia innych interesariuszy [Urbanowska-Sojkin
2013, s. 224-235]. Narastajaca ztozono$¢ zmian i coraz szybsze ich tempo
generuje nieprzewidywalno$¢ otoczenia i zwigzang z tym niepewnos¢, co
z kolei wymaga poszukiwania nowych sposobéw dzialania, ktére pozwola
je ograniczy¢.

W zarzadzaniu strategicznym niepewny kontekst otoczenia wymusza
elastyczne podejscia do strategii, jak rowniez koniecznos¢ rozwijania dyna-
micznych zdolnosci, ktére poprzez integracje, budowanie i rekonfiguracje
zewnetrznych i wewnetrznych kompetencji umozliwiajg uzyskanie przewa-
gi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu [Teece, Pisano i Shuen 1997,
s. 516]. Przykladem takiej zdolnosci jest ambidexterity (,,oburecznos¢”), ktora
oznacza zdolnos¢ organizacji do rekonfiguracji swoich zasobéw i kompetencji
w celu utrzymania réwnowagi pomiedzy eksploracjg a eksploatacjg [Kriz,
Voola i Yuksel 2014]. Przedsi¢biorstwom potrzebne s3 obie te aktywnosci.
Eksploracja nowych mozliwosci zapewnia zyski w przysztosci, natomiast
eksploatacja dotychczasowych rynkow i kompetencji zapewnia biezacg ren-
townos¢. Jednak ambidexterity to co$ wiecej niz prosta koegzystencja dzialan
eksploracyjnych i eksploatacyjnych. Zdolno$¢ te posiadajg tylko te podmioty,
ktore potrafig dokonac strategicznej integracji pomiedzy tymi aktywno$ciami
i utrzymywac uzyskana réownowage [Zakrzewska-Bielawska 2016]. To z kolei
powinno przyczyni¢ si¢ do uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej,
zwlaszcza w warunkach turbulentnego i niepewnego otoczenia.

W zwigzku z powyzszym celem artykulu uczyniono prébe odpowiedzi na
pytanie: Czy ambidexterity jest predestynacja dla przedsiebiorstw dzialajacych
w niepewnym otoczeniu?

Wykorzystujac metode analizy i krytyki pi$miennictwa [Apanowicz 2003,
s. 86-88], w pierwszej czesci opracowania przyblizono cechy turbulencji
i zwigzanej z tym niepewnosci otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw,
w drugiej przedstawiono istote zdolnosci dynamicznych, z kolei w trzeciej
omoéwiono zjawisko ambidexterity z perspektywy zdolno$ci dynamicznej,
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ktdra pozwala organizacjom przetrwac i rozwijac si¢ w warunkach niepewno-
$ci. W podsumowaniu zawarto najwazniejsze konstatacje z przeprowadzonych
rozwazan oraz kierunki dalszych poszukiwan naukowo-badawczych.

1. Otoczenie wspodlczesnych przedsiebiorstw: turbulentnos¢
i niepewnos¢

Otoczenie przedsigbiorstwa to ogot warunkéw i wzajemnych zaleznosci roz-
norodnych elementéw (w tym innych organizacji), sfer, zjawisk, procesow
i trendéw [Matejun i Nowicki 2013, s. 153], ktdre sa poza jego granicami
i maja wplyw na jego funkcjonowanie. W zarzadzaniu strategicznym otoczenie
przedsiebiorstwa postrzega si¢ w $wietle czterech perspektyw teoretycznych:
adaptacyjnej, zasobowej, kognitywnej i ekologicznej [Urbanowska-Sojkin
2011, s. 118-119]. Przyjmujac dominujaca w badaniach [Frishammar 2006,
s. 41] perspektywe adaptacyjna, zgodnie z ktora otoczenie wplywa na funk-
cjonowanie przedsigbiorstw, a one aktywnie dostosowuja si¢ do zmian w nim
zachodzacych, skoncentrowano si¢ na cechach tegoz otoczenia, gdyz to one
W znacznym stopniu wyznaczaja potrzebe poszukiwania nowych sposobow
dziatania.

Otoczenie wspotczesnych przedsiebiorstw z pewnoscig charakteryzuje dy-
namizm, rozumiany, w waskim znaczeniu, jako intensywnos¢ i czestotliwos¢
zmian w nim zachodzacych [Volberda i van Bruggen 1997], w szerokim za$
jako ich szybkos¢, niestabilnos¢ [Dess i Beard 1984] i nieprzewidywalnos¢
[Eroglu i Hofer 2014]. Jednak w literaturze przedmiotu poszczegélni autorzy
uzywajg zrdznicowanej terminologii, okreslajac zmiany zachodzace w oto-
czeniu i ich dynamike. Czesto wskazuje sig, ze otoczenie cechuje ztozonos¢,
niepewnos¢, hiperkonkurencja, wysoka predkos¢ (high velocity), funkcjo-
nowanie na krawedzi chaosu czy turbulentnos¢'. Niektore z tych cech maja
bardziej syntetyczny charakter, ujmujac w sobie pozostale, inne definiowane
s3 w wezszej perspektywie znaczeniowej. Przyklady znaczen poszczegélnych
cech charakteryzujacych wspolczesne otoczenie przedsiebiorstw przedsta-
wiono w tabeli 1.

! Przedstawione cechy nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci, a w literaturze przedmiotu
mozna spotkac jeszcze inne atrybuty pozwalajace dokona¢ podzialu otoczenia na poszczegélne
typy i plaszczyzny [szerzej: Matejun i Nowicki, 2013; Wach 2008]. W opracowaniu wybrano
i oméwiono te, ktore najsilniej sg zwigzane z dynamika zmian zachodzacych w otoczeniu
itaczacy si¢ z tym turbulencja.
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Tabela 1. Cechy otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw: przeglad wybranych

badan
Cecha Charakterystyka Referencje
Ztozonos¢ obejmuje réznice w taktyce konkurentéw, gustach | [Miller i Friesen
klient6w, liniach produktéw, kanatach dystrybucji| 1983]
itd., co wymaga réznych praktyk marketingowych,
produkcyjnych i administracyjnych
liczba elementdw rozpatrywanych jednoczesnie, ich | [Schneider, Wickert
réznorodno$¢ oraz wzajemne powigzania i Marti 2017]
Niepewnos¢ okre$lana czesto jako dynamika, charakteryzuje si¢ | [Thompson 1967]
szybkoécig zmian i innowacji w przemysle, a tak-
ze niepewnoscig lub nieprzewidywalnoscia dziatan
konkurentéw i klientéw
okresla ja zlozono$¢ i dynamika (intensywnos¢|[Duncan 1972]
zmian); otoczenie niepewne to otoczenie zlozone
i niestabilne
charakteryzuja ja trzy czynniki: ztozono$¢, dynamizm | [Dess i Beard 1984;
oraz szczodro$¢ (lub brak wrogosci), przy czym klu- | Castrogiovanni
czowe znaczenie maja dwa pierwsze czynniki 2002]
przewidywalnos$¢ zachowan dostawcow, odbiorcow | [Pagell
i zmian w regulacjach rzagdowych i Krause 1999]
Hiperkonku- wysoka zmienno$¢ w podstawowych obszarach, | [Chen, Lin i Michel
rencja takich jak wymagania klientéw i metody produk- | 2010]
cji w przemysle, w ktérych firma konkuruje, przy
uwzglednieniu stopnia niepewnosci, powodujacego
deficyty w informacjach potrzebnych do zidenty-
fikowania i zrozumienia zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych
charakterystyczna jest dla sektoréw o cechach tur- | [Kriz, Voola
bulencji, nieprzewidywalnoéci i silnej konkurencji | i Yuksel 2014]
Wysoka pred- | otoczenie takie cechujg szybkie, nieciagte i jedno- | [Wirtz, Mathieu
kos¢ czesne zmiany w popycie, konkurencji, technologii | i Schilke 2007]
i regulacjach; ztozone i nieprzewidywalne zmiany
sa czeste i pojawiaja si¢ w formie wstrzaséw ryn-
kowych
predkos¢ okreslona przez szybkos¢ i kierunek zmian; | [McCarthy i in.
otoczenie wysokiej predkosci to takie, w ktérym | 2010]
zmiany nastepuja szybko i w sposdb nieciagty
Chaos otoczenie charakteryzujace si¢ rosnaca dynamika | [Bettis i Hitt 1995]
zmian, ktére sg nieliniowe
otoczenie silnie dynamiczne i wysoce niepewne [Davis, Eisenhardt
i Bingham 2009]
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cd. tabeli 1
Cecha Charakterystyka Referencje
Turbulentno$¢ | oznacza otoczenie, ktorego elementy sie zmienia- | [Khandwa 1977]
ja, ktdre jest dynamiczne, nieprzewidywalne i ulega
wahaniom

okreslaja ja trzy czynniki: dynamika (intensywnos¢ | [Volberda i van
i czestotliwo$¢ zmian), zlozonos¢ (liczba i stopien | Bruggen 1997]
powigzania elementéw otoczenia) oraz przewidy-
walno$¢ (dostgpnos¢ informacji, przewidywalnosé¢
zmian), przy czym dwa pierwsze maja kluczowe
znaczenie

charakteryzuje otoczenie, w ktérym zmiany s3 nie- | [Kamasak, Yavuz
liniowe i nieciagle i Altuntas 2016]

W zwigzku z brakiem precyzji i réznorodnoscig uje¢ zmian zachodza-
cych we wspolczesnym otoczeniu mozna przyjaé, ze turbulentnos$é otocze-
nia jest cechg najbardziej zagregowang, oddajaca specyfike jego zmiennosci
w sposob najbardziej kompleksowy. Pojecie turbulencji otoczenia wpro-
wadzil H.I. Ansoff [1985, s. 58], okre$lajac nim stopien wzrostu ztozonosci
otoczenia, szybkoséci zmian w nim zachodzacych, intensywnosci i nowosci
zmiany. Biorac to pod uwage, jak réwniez poglady innych badaczy (tabela 1),
mozna stwierdzi¢, ze podstawowymi wlasno$ciami turbulencji s dynamizm
i zlozono$¢. Jednak tak rozumiane otoczenie turbulentne nie jest tozsame
z otoczeniem niepewnym, bowiem zmiany zachodzace w otoczeniu moga
by¢ zlozone i dynamiczne, ale w pewnym stopniu przewidywalne [Volberda
ivan Bruggen 1997, s. 139]. W zwiazku z tym cecha, ktéra moderuje zwigzek
turbulencji otoczenia z jego niepewnoscia, jest przewidywalnos¢, zwigzana
z dostepnoscig informacji, umiejetno$cig ich przetwarzania i analizy oraz
mozliwoscig przewidzenia kierunkéw przyszlych zmian. Im bardziej te zmiany
sa dynamiczne i zlozone (nieciagte i nieliniowe), im trudniejszy dostep do
informacji o nich oraz stabsze umiejetnosci analizy i wnioskowania, przy
presji czasu zwigzanej z dynamikg zmian, tym otoczenie bardziej niepewne.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, Ze w otoczeniu zawsze istnieje pewien element
nieprzewidywalnosci, odnoszacy si¢ do czynnikdw losowych, czasami o cha-
rakterze wstrzaséw ekonomiczno-rynkowych. Zaleznosci te przedstawiono
W sposob syntetyczny na rysunku 1.

Turbulentne i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu rodza niepewno$¢, co
z kolei zmusza przedsigbiorstwo do bycia bardziej adaptacyjnym w odpowie-
dzi na tego typu wyzwania [Cao 2011]. Jednym ze sposobow radzenia sobie
z takimi uwarunkowaniami otoczenia jest rozwoj dynamicznych zdolnosci,
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Rysunek 1. Turbulentno$¢ a niepewnos¢ otoczenia przedsiebiorstw

ktdre reprezentujg szczegdlne zasoby, procesy, rutyny, najlepsze praktyki czy
proste reguly umozliwiajace firmom dostosowanie si¢ do zmian i zwigzanej
z tym niepewnosci [Loock i Hinnen 2015].

2. Zdolnosci dynamiczne firmy jako reakcja na niepewnos¢
otoczenia

Koncepcja zdolnosci dynamicznych jest pelna sprzecznosci [Stanczyk-Hugiet
2017, s. 27]. Rdznie definiowane i interpretowane sa nie tylko same zdolno-
$ci dynamiczne [Barreto 2010], lecz takze poziom ich ,,dynamicznosci’, rola
zwigzanych z nimi antycypujacych dziatan menedzeréw, procesy ich ksztal-
towania [Cyfert i Krzakiewicz 2017, s. 329-331] oraz przede wszystkim ich
rola w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa i osiaganych
w zwigzku z tym wynikow. Cze$¢ badaczy stoi na stanowisku, ze dynamiczne
zdolno$ci sg kluczowe dla zapewnienia przewagi konkurencyjnej [Ambrosini
i Bowman 2009; Helfat i Peteraf 2009; Teece, Pisano i Shuen 1997], inni za$
uwazaja, ze nie wyrazaja one w pelni réznorodnosci organizacji i jej otocze-
nia [Arend i Bromiley 2009; Eisenhardt i Martin 2000] i w zwigzku z tym nie
moga by¢ traktowane jako zrédlo stalej przewagi konkurencyjnej, a ich rola
jest ograniczona [Zott 2003] i posrednia [Wang i Ahmed 2007].
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Pierwsze z podejs¢ zwigzane jest z pracg D.]. Teece’a, G. Pisana i A. Shuen
[1997], ktéra ma charakter fundamentalny w literaturze po$wigconej zdol-
nosciom dynamicznym. Badacze przez zdolnosci dynamiczne rozumiejg tu
zdolnosci do integrowania, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych
i zewnetrznych umiejetnosci, zasobow i kompetencji funkcjonalnych w celu
sprostania wymogom szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia. Wskazanie na
dynamike w ich ujeciu odroéznia te koncepcje od relatywnie statycznych ujeé
charakterystycznych dla podejscia zasobowego [Stanczyk-Hugiet 2017, s. 30].
Jednocze$nie autorzy sugeruja, ze dynamiczne zdolnosci, stanowigc zlozone
rutyny organizacyjne i procesy, zapewniajg trwale zrédto przewagi konku-
rencyjnej na rynkach turbulentnych i nieprzewidywalnych. Co wigcej, wska-
zuj3, ze zdolnosci dynamiczne generuja nowa wiedze, produkty i procesy,
co pozwala na tworzenie nowych typéw przewagi konkurencyjnej, a tym
samym na osiaganie lepszych wynikéw [Helfat 1997; Teece 2007]. Podobny
punkt myslenia reprezentujg M. Zollo i S.G. Winter [2002], ktérzy zdolnosci
dynamiczne postrzegaja przez pryzmat uczenia si¢ i rutyn organizacyjnych,
a systematyczna rewizja tych ostatnich sprzyja ich zdaniem zaréwno podnie-
sieniu efektywnosci przedsiebiorstwa, jak i jego kongruencji z otoczeniem
[Drnevich i Kriauciunas 2011].

Inne stanowisko reprezentuja K.M. Eisenhardt i J.A. Martin [2000], ktorzy
twierdzg, ze w niepewnych warunkach rynkowych czas przewagi konkuren-
cyjnej jest z natury nieprzewidywalny. Wobec tego zdolnosci dynamiczne sg
zrodtem czasowej przewagi konkurencyjnej i same w sobie sg niestabilne.
Dlatego tez badacze interpretujg zdolnoséci dynamiczne jako ,,najlepsze prak-
tyki” na rynkach o umiarkowanej turbulencji i zwiazanej z tym niepewnosci
oraz jako ,,proste reguly” (simple rules) na rynkach o najwyzszej dynamice,
zlozonosci i nieprzewidywalnosci.

Te dwa sposoby postrzegania dynamicznych zdolnosci sa niewspotmierne,
dlatego tez zdaniem niektérych badaczy zdolnosci dynamiczne przybieraja
forme zlozonych rutyn organizacyjnych na umiarkowanie dynamicznych
rynkach, a takze szybkich i oszczednych heurystyk w bardzo turbulentnych
i wysoko niepewnych $rodowiskach [Peteraf, Di Stefano i Verona 2013].

Co wigcej, czes$¢ badaczy uwaza, ze dynamika i zlozonos¢ wspolczesnego
otoczenia pelni istotng funkcje moderatora pomigdzy zdolno$ciami dynamicz-
nymi a przewaga konkurencyjng [Drnevich i Kriauciunas 2011], twierdzac,
ze kiedy otoczenie jest relatywnie stabilne (bez znaczacych zmian technolo-
gicznych czy zmian w gustach i preferencjach klientéw), budowanie zdolnosci
dynamicznych jest stosunkowo kosztowne [Schreyogg i Kliesch-Eberl 2007],
podczas gdy w $srodowiskach turbulentnych i hiperkonkurencyjnych majg one
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zdecydowanie wieksze znaczenie [D’Aveni, Dagnino i Smith 2010]. Z kolei
inni badacze wychodzg z zalozenia, ze turbulentne i niepewne otoczenie jest
wazng silg napedowa i zmusza firmy do rozwijania dynamicznych zdolnosci
[Teece 2007; Lii Liu 2014].

W zwigzku z tak réznymi pogladami mozna przyjaé, ze zdolnosci dyna-
miczne nie majg uniwersalnego charakteru, a raczej idiosynkratyczny i zaleza
od kontekstu [Pezeshkan i in. 2016], przy czym wiekszo$¢ badaczy wiaze je
z funkcjonowaniem przedsigbiorstw w dynamicznym, ztozonym i nieprze-
widywalnym otoczeniu oraz trzema grupami dziatan i dostosowan: (1) zdol-
noscig do wyczuwania szans i zagrozen w otoczeniu (sensing), (2) zdolnoscia
do fapania i wykorzystywania szans (seizing) oraz (3) zdolnoscia do orkie-
stracji [Bratnicka i Dyduch 2014, s. 173-174] i rekonfiguracji zasobéw wraz
z kontynuacja odnowy (reconfiguring/transforming) [Teece 2011]. Na tym
tle pojawia si¢ pytanie, czy ambidexterity jest zdolnoscig dynamiczna, ktora
przedsiebiorstwa dzialajace w niepewnym otoczeniu powinny ksztaltowaé
i rozwijac.

3. Ambidexterity jako zdolno$¢ dynamiczna przedsi¢biorstwa

W ogélnym ujeciu ambidexterity (,,oburecznos¢”) oznacza zdolno$¢ organi-
zacji do rownowazenia dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych [O’Reilly
i Tushman 2004], bowiem, jak zauwaza J.G. March [1991], propagator koncep-
cji, obie aktywnosci sg potrzebne w organizacji, by ta mogla przetrwac i roz-
wijac si¢. Dzialania eksploatacyjne nastawione s na sprawnosc¢ i efektywnos¢
oraz generowanie zyskéw w perspektywie krotkoterminowej. W wiekszym
stopniu opierajg sie one na wiedzy jawnej, a gtéwna idea jest cigglos¢, ruty-
na i standardy, co wymaga wysokich kompetencji operacyjnych w zakresie
powtarzanych zadan produkcyjnych, handlowych, finansowych itp. Wyniki
tych dzialan sg bardziej pewne i obarczone mniejszym ryzykiem. Z kolei
dziatania eksploracyjne nastawione s3 na eksperymentowanie, co wymaga
wyzszych nakladéw bez perspektywy zyskow i korzysci krétkoterminowych.
Ich celem jest innowacyjno$¢ i poszukiwanie szans w zakresie kreowania
nowych rynkéw, produktow i technologii, przez co ich wyniki sg odlegte
w czasie i obarczone do$¢ wysokim ryzykiem [Zakrzewska-Bielawska 2016].
W zwiazku z tym eksploracja i eksploatacja majg odmienny charakter, a am-
bidexterity jest zdolnoscig, ktora pozwala na zréwnowazenie tych dziatan.

Z pewnoscia ambidexterity jest zdolno$cia strategiczng [Zakrzewska-Bie-
lawska 2016], przy czym cze$¢ badaczy postrzega ja réwniez jako zdolnos¢
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dynamiczng. Taki poglad wyrazajg C.A. O’Reilly i M.L. Thusman [2008],
argumentujac, ze ambidexterity wymaga z jednej strony koherentnego do-
pasowania kompetencji, struktury i kultury, by angazowac¢ si¢ w dziatania
eksploracyjne, z drugiej za$ kongruentnego dopasowania w dzialalnosci eks-
ploatacyjnej, a w zwigzku z tym naczelna kadra kierownicza musi tu by¢ na
tyle elastyczna (poznawczo i behawioralnie), aby ustanowic¢ i rozwija¢ obie
dzialalno$ci. W tym kontekscie ambidexterity jest zdolnoscig dynamiczna,
poniewaz firmy muszg przekonfigurowac swoje kompetencje, azeby zachowa¢
réwnowage pomiedzy eksploracja nowych mozliwosci i eksploatacja biezacych
rutyn, by dostosowac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia [Kriz, Voola i Yuksel
2014]. Innymi stowy, ambidexterity jako zdolnos¢ dynamiczna jest postrzegana
jako zbidr dzialan (lub rutyn) podejmowanych przez kierownictwo najwyz-
szego szczebla, ktére umozliwiaja przedsigbiorstwu identyfikowanie szans
oraz rekonfigurowanie zasobow w celu ich wykorzystania.

Biorgc pod uwage grupy dziatan i dostosowan charakteryzujacych zdolno-
$ci dynamiczne, mozna zauwazy¢, ze wyczuwanie szans i zagrozen (sensing)
wigze sie z eksploracja, wykorzystywanie okazji (seizing) wyraza eksploatacje,
podczas gdy orkiestracja i rekonfiguracja zasobow wraz z kontynuacjg odno-
wy (reconfiguring/transforming) odnosi si¢ do ambidexterity, czyli zdolnosci
réwnowazenia dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych. W tym kontek-
$cie wyczuwanie i wykorzystywanie okazji s3 zdolno$ciami nizszego rzedu,
ambidexterity za$ zdolnosciag wyzszego rzedu pozwalajacg na generowanie
(orkiestracje) odpowiedniej rownowagi pomiedzy tymi aktywno$ciami [Bir-
kinshaw, Zimmermann i Raisch 2016].

Problemem pozostaje sposdb réwnowazenia tych dzialan, tj. osiggania
»obureczno$ci” przez przedsiebiorstwo. Mozliwe sa tu trzy drogi: strukturalna
separacja (structural/simultaneous ambidexterity), behawioralna integracja
(contextual ambidexterity) badz sekwencyjna alternacja (sequential ambidex-
terity). Ich krotka charakterystyke przedstawiono w tabeli 2.

Te trzy rézne drogi osiagania ambidexterity sa postrzegane jako zdolnosci
wyzszego rzedu, ktére w zalozeniach odpowiadajg zdolnosciom dynamicz-
nym, przy czym wybor kazdej z nich zalezy od specyfiki danej organizacji
(w tym zwlaszcza wizji, kultury i ludzi) oraz jej otoczenia [Birkinshaw, Zim-
mermann i Raisch 2016]. To podejscie lokuje ambidexterity jako zdolnos¢
dynamiczng w perspektywie sytuacyjnej. Z kolei Y. Chen [2017] proponuje
wykorzystanie wszystkich trzech form osiggania réwnowagi pomiedzy eks-
ploracja a eksploatacja, przy czym na réznych poziomach organizacyjnych,
okreslajac tym samym ,,obureczno$¢” dynamiczng (dynamic ambidexterity).
Zaklada przy tym, ze strukturalna separacja powinna si¢ odbywac na poziomie
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Tabela 2. Sposoby osiggania ambidexterity (rownowazenia dzialan
eksploracyjnych i eksploatacyjnych) w przedsiebiorstwie

Sposob dzialania

Charakterystyka

Ograniczenia

Strukturalna sepa-
racja
(structural/simulta-
neous ambidexterity)

polega na rozmieszczeniu dziatan
eksploracyjnych i eksploatacyj-
nych w odrgbnych jednostkach or-
ganizacyjnych, przy czym dziata-
nia te realizowane sa jednoczesnie,
a za ich koordynacje odpowiada
naczelna kadra kierownicza; po-
zwala to na wykorzystanie roz-
nych strategii, struktur i proceséw

wysokie wymagania wobec naj-
wyzszej kadry kierowniczej,
ktéra musi zapewnié efektywna
koordynacje jednostek o réznych
strategiach, strukturach i proce-
sach, wyznaczajac wspolny zamiar
strategiczny dla obu dzialan, nad-
rzedny zestaw wartosci i struktu-
ralne mechanizmy wykorzysta-
nia wspoélnych zasobow, co moze
rodzi¢ wiele napie¢ i trudnosci
w osiagnieciu odpowiedniego
zréwnowazenia

Behawioralna inte-
gracja

(contextual ambidex-
terity)

faczy oba dziatania w jedng calos¢,
tworzac kontekst behawioralny,
w ktérego ramach pracownicy
moga dowolnie wybiera¢ pomig-
dzy eksploracja i eksploatacja

pewnym ograniczeniem jest tu
przyjecie zalozenia, ze pojedyn-
czy kontekst organizacyjny moze
umozliwi¢ pomyslng eksploracje,
jak tez eksploatacje, podczas gdy
dzialania te moga si¢ rozwija¢
w roznych kontekstach organi-
zacyjnych; jesli nowe inicjatywy
s zupelnie odmienne od rdzenia
kluczowych kompetencji, ,,obu-
reczno$¢” kontekstowa moze by¢
niemozliwa

Sekwencyjna alter-
nacja

(sequential ambidex-
terity)

polega na rozdzieleniu obu dzia-
fan w czasie; przyjmuje si¢ tu za-
lozenie, ze firma moze koncentro-
wac sie¢ na eksploatacji w pewnym
okresie i eksploracji w innym; taka
czasowa alternacja pozwala na
zrownowazenie (ambidexterity)
w dluzszej perspektywie czasowej

ten typ ambidexterity wykazuje
si¢ wysoka skuteczno$cia na po-
ziomie zarzadzania projektami,
jednak staje si¢ problematyczny
na poziomie organizacji, ponie-
waz firmy zmuszone s3 do prze-
chodzenia pomiedzy eksploracja
i eksploatacja oraz rekonfigurowa-
nia odpowiednio strategii, struk-
tur i proceséw; takie zmiany, jesli
sa czeste, moga nawet zburzy¢
kluczowe kompetencje przedsie-
biorstwa i zagrozi¢ jego funkcjo-
nowaniu

Zrodlo: Na podstawie: [Birkinshaw, Zimmermann i Raisch 2016; Chen 2017; O'Reilly i Thusman 2008].
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przedsigbiorstwa (korporacji), co wymaga réznych strategii, struktur i pro-
cesow. Behawioralna integracja powinna wystepowac na poziomie jednostki
biznesu, co pozwala wyeliminowa¢ waskie gardlo strukturalnej separacji.
Natomiast sekwencyjna alternacja dobrze sprawdzi si¢ na poziomie realizacji
projektow, co uzupelnia strukturalng separacj¢ na poziomie przedsiebiorstwa.
Tym samym przedsigbiorstwo moze osigga¢ korzysci z réznych form ambi-
dexterity, fagodzac ograniczenia wynikajace z kazdej z nich.

W $wietle powyzszych rozwazan ambidexterity nalezy uzna¢ za zdolno$¢
dynamiczng badz to w kontekscie teorii sytuacyjnej, badz tez podejscia dyna-
micznego integrujacego rozne jej formy na poszczegdlnych poziomach organi-
zacji. Skoro tak, powstaje pytanie, czy jest to zdolnos¢ konieczna dla przetrwania
i rozwoju we wszystkich organizacjach, czy tylko tych dzialajacych w turbulen-
tnym i nieprzewidywanym, a wigc niepewnym otoczeniu. Studia wielu badan
[np. Teece 2007; D’Aveni, Dagnino i Smith 2010; Kriz, Voola i Yuksel 2014; Li
i Liu 2014] potwierdzity, ze w warunkach zlozonego i ciggle zmieniajacego sie
otoczenia przedsigbiorstwa powinny ksztattowac i rozwija¢ zdolnosci dyna-
miczne, a wigc i zdolno$¢ do réwnowazenia dziatan eksploracyjnych i eksplo-
atacyjnych, ktdra jest jej (oburecznosci) przykladem. Z drugiej strony badania
nad ambidexterity wskazuja, ze charakter otoczenia (jego ztozono$¢, zmiennos¢
i nieprzewidywalnos¢) jest istotng antecedencjg ,,oburecznosci”. Przykladowo
badania J.J.P. Jansena, EA.]. Van den Boscha i H.-W. Volberdy [2005] w 363
jednostkach wielopodmiotowych korporacji ustug finansowych wskazaly, ze im
wyzszy dynamizm rynku, tym wyzszy poziom ambidexterity w danym podmio-
cie, rozpatrywany tu przez pryzmat jednoczesnych innowacji eksploracyjnych
i eksploatacyjnych. S.K. Dutta [2013], na podstawie badan w 13 ustabilizowanych
firmach indyjskich, reprezentujacych rézne branze, potwierdzil, ze im wyzsza
zlozono$¢ 1 dynamika otoczenia, tym wyzsza potrzeba rozwijania zdolnosci
ambidexterity. Z kolei J.E. Vahlne i A. Jonsson [2017], prowadzgc badania
longitudinalne przypadkéw dwoch firm (AB Volvo i IKEA) dzialajacych na
rynku globalnym, zauwazyli, ze ambidexterity jest zdolno$cig pomagajaca firmie
uzyskiwac lepsze wyniki w szybko zmieniajacym si¢ sSrodowisku mi¢dzyna-
rodowym. Do podobnych wnioskéw doszlo wielu innych badaczy, oceniajac
wplyw otoczenia na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do eksploracji i eksploatacji.

W zwigzku z tym mozna przyjaé, ze jesli otoczenie jest niepewne, a zatem
turbulentne i nieprzewidywalne, ambidexterity jako zdolnos¢ dynamiczna
pozwala organizacjom radzi¢ sobie lepiej w takich warunkach, sprzyjajac
osigganiu lepszych wynikéw i budowaniu przewagi konkurencyjnej, co syn-
tetycznie obrazuje rysunek 2. Przy tym, zamiast sugerowac, ze jeden sposob
osiagania ambidexterity jest bardziej efektywny niz inny, badacze wskazuja,
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ze wyzwaniem dla firmy jest dokonanie wyboru, ktéry jest odpowiedni ze
wzgledu na jej specyficzne sSrodowisko zewnetrzne i wewnetrzne [Birkinshaw,
Zimmermann i Raisch 2016; Chen 2017].

Ambidexterity:

- strukturalna separacja
- behawioralna integracja
- sekwencyjna alternacja

Podejscie zintegrowane
(dynamic ambidexterity)

Kontekst organizacyjny

P m————— = - === = = = > (strategia, struktura,
: procesy itp.)
Y

|

L Eksploracja
Niepewne sensing reconfiguring/ seizing Przewaga
otoczenie transforming konkurencyjna

Eksploatacja

Rysunek 2. Ambidexterity jako zdolno$¢ dynamiczna przedsiebiorstwa

Z kolei przedsiebiorstwa dzialajace w bardziej ustabilizowanych warun-
kach s3 mniej sktonne do ksztaltowania zdolnosci ambidexterity, otoczenie
bowiem w pewnym stopniu je chroni. Dlatego tez dla tego typu organizacji
rozwigzywanie problemdéw ad hoc moze by¢ bardziej optacalne niz budowanie
dynamicznych zdolnosci, w przypadku gdy firma musi reagowac na nietypo-
wa i/lub chwilowg zmiane na rynku. W zwiazku z tym, o ile w §rodowiskach
hiperkonkurencyjnych ambidexterity jest postrzegane jako kluczowy czynnik
sukcesu, o tyle w otoczeniu relatywnie stabilnym (o mniejszej ztozonosci i dy-
namice zmian oraz wigkszej przewidywalnosci) juz nie [Kriz, Voola i Yuksel,
2014]. Odpowiadajgc zatem na pytanie postawione na wstepie niniejszego
opracowania, mozna stwierdzi¢, ze ambidexterity jako zdolno$¢ dynamiczna
jest predestynacja dla przedsigbiorstw dzialajacych w niepewnym otoczeniu.

Zakonczenie
Adaptacyjna perspektywa postrzegania otoczenia wskazuje, ze wszelkie zmia-

ny w organizacji indukowane sg przez otoczenie, wskutek czego organizacje
zorientowane sg na dopasowanie (fit) [Stanczyk-Hugiet 2017, s. 26]. Jednak
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w sytuacji, gdy otoczenie jest wysoce turbulentne i niepewne, koncepcja do-
pasowania moze si¢ okaza¢ niewystarczajaca, a firmy muszg rozwija¢ spe-
cyficzne zdolnosci, ktére pozwolg im przetrwac i rozwijac si¢. Zdolnosci te
okreslono mianem zdolnosci dynamicznych. Sg one zdolnosciami wyzszego
rzedu, ktére pozwalajg firmom wyczuwac i wykorzystywaé pojawiajace sie
okazje rynkowe, poprzez odpowiednig rekonfiguracje zasobdw. Koniecznosé¢
realizacji dzialan eksploracyjnych, zapewniajacych zyski w przysztosci, jak tez
dzialan eksploatacyjnych, zapewniajacych biezaca rentownos¢, lokuje kon-
cepcje ambidexterity w obszarze zdolnosci dynamicznych, przy czym przez
ambidexterity rozumie si¢ zdolnos$¢ firmy do réwnowazenia obu tych dzialan
w kontekscie orkiestracji i rekonfiguracji zasobéw oraz checi kontynuacji
odnowy przedsiebiorstwa. Organizacje moga poszukiwaé owej rownowagi
réznymi sposobami - poprzez strukturalng separacje, behawioralng integracje
czy sekwencyjng alternacje — badz tez wykorzystywac wszystkie w zaleznosci
od poziomu zarzagdzania. Wybor danego podej$cia warunkowany jest okre-
slonym kontekstem organizacyjnym i srodowiskowym.

Wobec tego ciekawym kierunkiem dalszych badan wydaje si¢ glebsze
rozpoznanie tegoz kontekstu nie tylko z perspektywy strategii, struktur czy
procesow, lecz takze kompetencji i zaangazowania kadry kierowniczej. Ich
weryfikacja empiryczna moze sta¢ si¢ zrodlem implikacji menedzerskich,
ktore zwigkszg efektywno$¢ zarzadzania wspotczesnymi przedsigbiorstwa-
mi. Z pewnoscig beda one cenng wskazéwka dla tych firm, ktére dzialaja
w niepewnym otoczeniu, dla nich bowiem ambidexterity staje si¢ warunkiem
koniecznym, a nie alternatywnym, dalszego rozwoju.
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