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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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PARADOKS EKSPLORACJI I EKSPLOATACJI 
– AMBIDEXTERITY W ZARZĄDZANIU 
STRATEGICZNYM
EXPLORATION AND EXPLOITATION PARADOX: 
AMBIDEXTERITY IN STRATEGIC MANAGEMENT
DOI: 10.15611/pn.2016.420.37

Streszczenie: W artykule podjęto problem ambidexterity jako strategicznej zdolności orga-
nizacji do zarządzania paradoksem eksploracji i eksploatacji. Poszukiwanie nowych możli-
wości (eksploracja) oraz wykorzystywanie i doskonalenie istniejących kompetencji (eksplo-
atacja), mimo iż są sprzecznymi procesami organizacyjnymi, to nie wykluczają się, a wręcz 
przeciwnie, pozytywnie ze sobą oddziałują, gdyż oba są potrzebne, by organizacja mogła 
przetrwać i rozwijać się. W opracowaniu wyjaśniono różnice pomiędzy eksploracją i eks-
ploatacją, określono sposoby poszukiwania równowagi pomiędzy nimi oraz przedstawiono 
wyniki badań nad ambidexterity z perspektywy wybranych problemów zarządzania strate-
gicznego, w tym orientacji strategicznej, procesu tworzenia i implementacji strategii, wybo-
rów produktowo-rynkowych, osiągania trwałej bądź czasowej przewagi konkurencyjnej czy 
elastyczności strategicznej. 

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

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

Keywords: exploration, exploitation, ambidexterity, paradox, strategic problems.
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Concordia discors – niezgodna zgoda;  
rozbieżna jednomyślność; harmonia sprzeczności.

Horacy

1. Wstęp

Współczesne zarządzanie coraz częściej opiera się na paradoksach, przez które ro-
zumie się sytuacje pozornie niemożliwe, w których współistnieją dwa całkowicie 
różne lub wykluczające się fakty [Słownik języka polskiego 2015]. W naukach  
o zarządzaniu paradoksem nazywa się sytuację, w której sprzeczne elementy, lo-
giczne w izolacji, wydają się absurdalne i irracjonalne, gdy pojawiają się jednocze-
śnie [Gruszczyńska-Malec, Rutkowska 2014; Smith, Lewis 2011]. Tego typu sytu-
acje związane są ze stanami napięcia w organizacji, przy czym wybór pomiędzy 
dwoma sprzecznymi elementami uwzględniający zalety i wady każdego z nich 
określa się dylematem, próbę pogodzenia tych sprzeczności poprzez integrację  
i syntezę określa się dialektyką, z kolei ich jednoczesne występowanie i utrzymywa-
nie się w czasie nazywa się paradoksem [Smith, Lewis 2011]. Wobec tego paradoks 
oznacza dualizm, w którym dwa bieguny tego samego napięcia są w opozycji do 
siebie i jednocześnie wzajemnie powiązane i synergiczne w większym systemie 
[Clegg i in. 2002].

Paradoksy są wszechobecne w zarządzaniu strategicznym, a stratedzy muszą 
sobie radzić ze sprzecznościami, przeciwieństwami i napięciami, które współistnie-
ją we współczesnych strategiach [Niemczyk 2011; Dameron, Torset 2014]. Niektórzy 
badawcze rozważali paradoksy strategiczne kompleksowo, uwzględniając proces 
tworzenia strategii, jej treść oraz kontekst [De Witt, Meyer 2007], inni koncentro-
wali się na jednym wybranym napięciu, np. pomiędzy globalną integracją a lokalną 
adaptacją [Berchtold i in. 2010], wysokim zaangażowaniem a wysoką wydajnością 
[Beer 2009], emergentnym a zamierzonym podejściem do strategii [Bodwell, Cher-
mack 2010], krótką a długą perspektywą czasową [Welch, Welch 2005], konku-
rencją a współpracą [Stańczyk-Hugiet 2013; Zakrzewska-Bielawska (red.) 2014] itp. 
Jednym z najbardziej dyskutowanych w ostatnich latach paradoksów w zarządza-
niu strategicznym jest paradoks eksploracji i eksploatacji1, gdyż jak wskazał March 
[1991], przedsiębiorstwa muszą zarówno eksplorować nowe możliwości, by zapew-
nić sobie zyski w przyszłości, jak i eksploatować dotychczasowe kompetencje dla 
bieżącej rentowności. Nie można więc zrezygnować ani z eksploatacji, ani z eksplo-
racji, gdyż obie te aktywności są potrzebne dla uzyskania przewagi konkurencyjnej 
w długim okresie. Zdolność firmy prowadzącą do poszukiwania równowagi po-

1 W ostatniej dekadzie liczba publikacji poświęcona zjawisku ambidexterity zaczęła znacząco 
wzrastać. Szerzej [Nosella i in. 2012; Birkinshaw, Gupta 2013].
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między eksploracją a eksploatacją nazwano ambidexterity2 (tłumaczoną w polskiej 
literaturze jako „oburęczność”, „obustronność” bądź „dualność”). 

Celem opracowania jest określenie specyfiki i złożoności ambidexterity z per-
spektywy rozwiązania paradoksu pomiędzy eksploracją i eksploatacją, które wyma-
gają różnych podejść strategicznych. W pierwszej kolejności wyjaśniono zjawisko 
eksploracji i eksploatacji, wskazując na podstawowe między nimi różnice, kolej-
no zdefiniowano ambidexterity jako zdolność strategiczną organizacji, a następnie 
przedstawiono wybrane wyniki badań obrazujące „oburęczność” przedsiębiorstw  
z perspektywy wybranych problemów zarządzania strategicznego.

2. Eksploracja vs eksploatacja

Pojęć eksploracji i eksploatacji po raz pierwszy użył Schumpeter [1934], jednak te 
za sprawą Marcha [1991] zostały spopularyzowane. Eksploracja dotyczy zmiany, 
eksperymentu, elastyczności, innowacyjności, zabawy czy odkrycia, podczas gdy 
eksploatacja odnosi się do produktywności, wydajności, doskonalenia i realizacji 
[March 1991]. Od czasu publikacji Marcha eksploracja i eksploatacja stały się przed-
miotem wielu badań prowadzonych z różnych perspektyw i nurtów zarządzania, jak 
np.: organizacyjnego uczenia się [Levinthal, March 1993; Kang, Snell 2009; Filippi-
ni, Güttel, Nosella 2012], innowacji technologicznych [Jansen i in. 2006; Andriopo-
ulos, Lewis 2009; Martini i in. 2013], projektowania organizacyjnego [O’Reilly, Tu-
shman 2004; Selcer, Decker 2012; Chen, Kannan-Narasimhan 2015], organizacyjnej 
adaptacyjności [Huy 2002; O’Reilly i in. 2009] i innych. Stąd eksplorację i eksplo-
atację odnosi się często do różnych alternatywnych terminów, które stanowią dy-
chotomie i odnoszą się do sprzecznych (opozycyjnych) procesów organizacyjnych. 
Ich zestawienie w odniesieniu do różnych kryteriów prezentuje tab. 1.

Należy zatem przyjąć, że działania eksploracyjne nastawione są na ekspery-
mentowanie, co wymaga wyższych nakładów bez perspektywy zysków i korzyści 
krótkoterminowych. Ich celem jest innowacyjność i poszukiwanie szans w zakresie 
kreowania nowych rynków, produktów i technologii. Związane są z pomysłami, 
które nadal są w fazie rozwoju i wymagają specyficznych kompetencji opartych na 
przedsiębiorczości. Działania te obejmują często badania podstawowe, których wy-
niki są odległe w czasie i obarczone dość wysokim ryzykiem. Ze względu na swój 
charakter (nacisk na innowacje o przełomowym charakterze) wymagają organicz-
nych, elastycznych struktur organizacyjnych, wizjonerskiego przywództwa oraz 
kultury organizacyjnej sprzyjającej otwartości na nowe doświadczenia, uczeniu się 
i swobodzie twórczego myślenia. 

2 Ambidexterity jest konstruktem teoretycznym zaproponowanym przez akademików. Praktycy 
zarządzania rzadko używają tego terminu. W niniejszym opracowaniu termin ambidexterity będzie 
zamiennie używany z takimi pojęciami, jak „oburęczność” bądź „dualność”, mimo iż trudno termin ten 
tłumaczyć explicite.
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Tabela 1. Powszechne aspekty eksploracji i eksploatacji według wybranych kryteriów

Kryterium Eksploracja Eksploatacja
Cele strategiczne elastyczność, innowacyjność, 

kreowanie przewagi konkuren-
cyjnej, szukanie okazji

koszty, zyski, wydajność, utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej

Rynki, produkty, technologie nowe istniejące
Perspektywa czasowa długoterminowa krótkoterminowa
Innowacje (zmiany) rewolucyjne inkrementalne
Struktura organiczna, adaptacyjna, luźna mechanistyczna, sformalizowana
Kultura eksperymentowanie, podejmo-

wanie ryzyka, przedsiębiorcza
sprawność, jakość, niskie ryzyko, 
konserwatywna

Przywództwo autokratyczne, z góry do dołu wizjonerskie, zaangażowane
Kompetencje przedsiębiorcze operacyjne
Zadania strategiczne, nierutynowe operacyjne, rutynowe
Logika ewolucyjna różnicowanie selekcja

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

Z kolei działania eksploatacyjne nastawione są na sprawność i efektywność oraz 
generowanie zysków w perspektywie krótkoterminowej. Ich celem jest utrzymanie 
przewagi konkurencyjnej na istniejących rynkach w zakresie dotychczasowych pro-
duktów i technologii, przede wszystkim poprzez obniżanie kosztów i uzyskiwanie 
efektów skali. W większym stopniu opierają się one na wiedzy jawnej, a główną 
ideą jest ciągłość, rutyna i standardy, co wymaga wysokich kompetencji operacyj-
nych w zakresie powtarzanych zadań produkcyjnych, handlowych, finansowych 
itp. Wyniki tych działań są bardziej pewne i obarczone mniejszym ryzykiem, co 
zapewnia autokratyczne przywództwo, bardziej biurokratyczna i sformalizowana 
struktura organizacyjna oraz konserwatywna kultura organizacyjna przejawiająca 
się w podążaniu starymi, utartymi szlakami i doskonaleniu tego w czym organiza-
cja jest dobra.

Wobec powyższego działania eksploracyjne i eksploatacyjne wymagają różnych 
strategii, kompetencji, kultur, struktur i procesów organizacyjnych [O’Reilly, Tu-
shman 2008], oparte są bowiem na fundamentalnie innych logikach postępowania. 
Jednak mimo iż działania te są sprzeczne, to nie muszą się wykluczać [He, Wong 
2004]. Nawet jeśli w danym momencie eksploracja i eksploatacja są w opozycji, to 
w miarę upływu czasu eksploracja generuje szanse, które organizacja może później 
wykorzystać. Z kolei eksploatacja przynosi dochody, które mogą zostać przezna-
czone na przyszłą eksplorację. W związku z tym konieczność kompromisów przy 
jednoczesności tych działań nie wyklucza ich pośrednich asocjacji na przestrzeni 
czasu, co syntetycznie obrazuje rys. 1. 

Rozważania na temat tego, czy eksploracja i eksploatacja stanowią dwa końce 
kontinuum (co odpowiada dualistycznemu punktowi widzenia i założeniu, że ak-
tywności te się wykluczają) czy są to raczej aktywności ortogonalne, czyli współist-
nieją i są wobec siebie komplementarne, podjęli Gupta, Smith i Shalley [2006]. Ich
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Rys. 1. Paradoksalne asocjacje między eksploracją a eksploatacją

Źródło: [Lavie, Stettner, Tushman 2010, s. 117].
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Rys. 2. Poszukiwanie równowagi między eksploracją a eksploatacją a efektywność organizacji

Źródło: [Gupta i in. 2006, s. 697].
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zdaniem relacja między eksploracją a eksploatacją zależy od tego, czy konkurują 
one o ograniczone zasoby oraz czy analiza tej zależności skupia się na jednej czy 
wielu domenach. Badacze wskazują, że [Gupta i in. 2006, s. 697]:
 – im bardziej ograniczone zasoby potrzebne do realizacji zarówno eksploracji  

i eksploatacji, tym większe prawdopodobieństwo, że działania te będą się wza-
jemnie wykluczać, tzn. większe zasoby dla eksploracji oznaczają mniejsze zaso-
by dla eksploatacji i odwrotnie;

 – w obrębie jednej domeny (podsystemu lub na poziomie pojedynczego pracowni-
ka) eksploracja i eksploatacja będą na ogół wzajemnie się wykluczać;

 – w obrębie różnych domen (osób lub podsystemów) zależność między eksplora-
cją i eksploatacją będzie miała na ogół charakter ortogonalny, co oznacza, że 
wysoki poziom eksploracji lub eksploatacji w jednej domenie może współistnieć 
z wysokim poziomem eksploracji lub eksploatacji w innej domenie.
W związku z powyższym poszukiwanie równowagi pomiędzy eksploracją i eks-

ploatacją w kontekście wpływu na długookresową efektywność organizacji powin-
no być rozpatrywane przez pryzmat odwróconego U, w przypadku gdy aktywności 
te wykluczają się, oraz przez pryzmat wzajemnego, pozytywnego oddziaływania 
tych aktywności w przypadku rozpatrywania ich w kontekście ortogonalnym. Za-
leżności te obrazuje rys. 2.

Z perspektywy zarządzania strategicznego eksplorację i eksploatację rozpatruje 
się najczęściej jako aktywności ortogonalne, gdyż obie są potrzebne w organizacji, 
by ta mogła przetrwać i rozwijać się. Umiejętność zarządzania działaniami skon-
centrowanymi na eksploracji i eksploatacji oraz poszukiwania między nimi idealnej 
równowagi określono terminem ambidexterity, co w literalnym tłumaczeniu ozna-
cza „oburęczność” w sensie zdolności równie sprawnego operowania obydwoma 
rękoma [Czakon 2012] i związane jest ze strategiczną zdolnością organizacji do po-
dejmowania działań eksploracyjnych i eksploatacyjnych w tym samym czasie [Sim-
sek 2009].

3. Ambidexterity jako zdolność strategiczna organizacji

Współczesne organizacje, aby odnieść sukces, muszą zarządzać sprzecznościami, 
godzić i realizować często opozycyjne cele [Eisenhardt, Martin 2000; Magnusson, 
Martini 2008]. Ambidexterity oznaczająca zdolność organizacji do równoważenia 
sprzecznych sił jest jednym ze sposobów radzenia sobie z tego typu paradoksami. 
„Oburęczność” organizacji to coś więcej niż prosta koegzystencja działań eksplora-
cyjnych i eksploatacyjnych. Zdolność tę mają tylko te podmioty, które potrafią doko-
nać strategicznej integracji pomiędzy tymi aktywnościami i utrzymywać uzyskaną 
równowagę [O’Reilly, Tushman, 2004]. Pomimo iż ambidexterity była analizowana 
z rożnych perspektyw i nurtów zarządzania, zdecydowana większość badaczy stoi 
na stanowisku, że jest to zdolność organizacji o znaczeniu strategicznym. Przykłady 
definicji „oburęczności” według wybranych autorów przedstawia tab. 2.
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Tabela 2. Ambidexterity w rozumieniu różnych autorów w kontekście zarządzania strategicznego

Autor Definicja 
Lubatkin, Simsek, Ling, Veiga
(2006)

To zdolność firmy do wykorzystywania (eksploatacji) istnieją-
cych kompetencji, jak również odkrywania (eksploracji) nowych 
możliwości realizowanych z równą sprawnością.

Han, Celly (2008) To zdolność firmy do realizacji paradoksalnych w swej naturze 
strategii, które wyrażają dwa główne (sprzeczne w swej naturze) 
cele strategiczne, które prowadzą do napięć, kompromisów  
i dylematów efektywności organizacji.

Menguc, Auh (2008) To zdolność firmy wyższego rzędu do realizacji konkurencyj-
nych, sprzecznych i odrębnych celów i możliwości.

O’Reilly, Tushman (2008) To specyficzna zdolność związana z uczeniem się kierownictwa 
najwyższego szczebla i wyrażona w ich umiejętności do rekon-
figuracji istniejących zasobów organizacyjnych i kompetencji  
w powtarzalny sposób, aby dostosować się do zmieniających się 
uwarunkowań.

Cao, Gedajlovic, Hang (2009) To zdolność firmy zarówno do eksploatacji istniejących kompe-
tencji, jak i eksploracji nowych możliwości, przy czym należy 
wyodrębnić dwa różne, lecz powiązane jej wymiary: (1) wymiar 
równowagi (balance dimension of ambidexterity) odnoszący 
się do poszukania relatywnej równowagi pomiędzy eksploracją 
i eksploatacją, (2) wymiar łączny (combined dimension of am-
bidexterity) odnoszący się do połączenia skali tych działań.

Carmeli, Halevi (2009) Synchroniczna realizacja działań zarówno eksploracyjnych, jak 
i eksploatacyjnych poprzez luźno połączone i zróżnicowane 
subsystemy i jednostki, z których każda specjalizuje się w obu 
działalnościach. 

Mom, Van den Bosch, Volberda 
(2009)

Orientacja behawioralna menedżera w kierunku łączenia dzia-
łalności eksploracyjnej i eksploatacyjnej w obrębie określonego 
czasu.

Bodwell, Chermack (2010) To zdolność firmy do jednoczesnego połączenia i zrównowa-
żenia zamierzonego (celowego) i emergentnego podejścia do 
strategii.

Kriz, Voola, Yuksel (2014) To dynamiczna zdolność firmy do rekonfiguracji swoich kompe-
tencji w celu utrzymania równowagi pomiędzy eksploracją  
a eksploatacją w celu dostosowania się do wymogów zmiennego 
otoczenia.

Gilbert, Smith, Sutherland (2015) To zdolność firmy do działania w różnych (opozycyjnych) 
kierunkach w tym samym czasie, co wymaga wybitnego przy-
wództwa, strategicznego wyrafinowania, znacznych zasobów, 
gruntownej wiedzy, sprzecznych struktur i systemów adaptacyj-
nych.

Źródło: opracowanie własne.

Mimo zgody wielu badaczy co do tego, że ambidexterity jest zdolnością stra-
tegiczną firmy do jednoczesnej realizacji działań eksploracyjnych i eksploatacyj-
nych, brak już jednomyślności co do tego, jak to zrobić. Wczesne konceptualizacje 
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„oburęczności” nie wskazywały na symultaniczność tych działań, a raczej na ich 
sekwencyjność [Duncan 1976], związaną z osiąganiem równowagi przerywanej 
(punctuated equilibrium). Podejście to uwzględnia rozdzielenie tych czynności  
w czasie, gdzie dłuższe okresy eksploatacji są przerywane krótkimi okresami eks-
ploracji [Burgelman 2002]. Dla przykładu eksploracja może obejmować fazę poszu-
kiwań nowego produktu, który następnie organizacja będzie eksploatować na rynku 
w kontrolowany sposób. Takie cykliczne przechodzenie przez okresy eksploracji  
i eksploatacji określa się mianem sekwencyjnej/czasowej oburęczności (sequential/
temporal ambidexterity) [O’Reilly, Tushman 2013]. Odnosi się ona nie tylko do or-
ganizacji jako całości, ale może mieć również miejsce na poziomie indywidualnym 
(zazwyczaj kadry kierowniczej), co Prange i Schlegelmilch [2009] nazwali „oburęcz-
nością” perypatetyczną, wędrującą (peripatric ambidexterity). Zakłada się tu, że lu-
dziom trudno jest zmienić swoje zachowania, dlatego też inna kadra kierownicza jest 
potrzebna do działań eksploracyjnych, a inna do działań eksploatacyjnych. Wobec 
tego przedsiębiorstwa muszą wymieniać kadrę menedżerską, stosownie do nastę-
pujących po sobie okresów eksploracji i eksploatacji [Prange, Schlegelmilch 2009].

Przeciwstawnym i współcześnie powszechnie akceptowanym podejściem jest 
jednoczesne uwzględnienie tych dwóch sprzecznych logik w ramach tej samej or-
ganizacji i balansowanie między nimi. Oznacza to konieczność poradzenia sobie  
z paradoksem eksploracji i eksploatacji oraz napięciami, które pojawiają się między 
nimi. 

Znaczna część badaczy sugeruje tu przestrzenną (strukturalną) separację (struc-
tural ambidexterity), co oznacza, że działania eksploracyjne i eksploatacyjne po-
winny być realizowane w odrębnych jednostkach i zespołach, przy czym muszą one 
być ze sobą zintegrowane i powiązane na wysokim szczeblu zarządzania [O’Reilly, 
Tushman 2004; Jansen i in. 2009]. Wymaga to eklektycznych struktur organizacyj-
nych, które z jednej strony umożliwią realizację zadań twórczych, nastawionych 
na tworzenie nowej wiedzy, eksperymentowanie, z drugiej zaś zapewnią bieżącą 
efektywność i wysoką sprawność w realizacji zadań rutynowych [Csaszar 2013]. 
Przestrzenie oddzielone jednostki mają różne kompetencje, kulturę, systemy moty-
wacyjne i zespoły menedżerskie, przy czym ich integrację strategiczną uzyskuje się 
poprzez koordynację na najwyższym szczeblu kierowniczym i powszechnie podzie-
lane wartości kulturowe [O’Reilly, Tushman 2008]. Strukturalna „oburęczność”, 
mimo iż uzasadniona całkowitą odmiennością działań eksploracyjnych i eksplo-
atacyjnych, ma jednak swoje ograniczenia, brak bowiem bezpośrednich powiązań 
między strukturalnie odseparowanymi jednostkami może skutkować tym, że po-
mysły grup eksploracyjnych nie zostaną wdrożone ze względu na niedopasowanie 
do podstawowych zadań eksploatacyjnych [Gibson, Birkinshaw 2004]. Dlatego też 
w literaturze wskazuje się na „oburęczność” kontekstową (contextual ambidexte-
rity), która zapewnia symultaniczność działań eksploracyjnych i eksploatacyjnych 
na poziomie indywidualnym i oznacza behawioralną zdolność jednostki do jedno-
czesnej ich realizacji [Raisch, Birkinshaw 2008]. Organizacje godzą sprzeczne wy-
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magania tych działań, budując procesy, systemy bądź kontekst, które umożliwiają 
i zachęcają poszczególnych pracowników do własnej oceny i decyzji, jak podzielić 
swój czas pomiędzy czynnościami nastawionymi na eksploatację i eksplorację. Ten 
rodzaj „oburęczności” odnosi się zatem do wyborów behawioralnych dokonywa-
nych przez poszczególnych pracowników w czasie ich codziennej pracy [Gibson, 
Birkinshaw 2004; Carmeli, Halevi 2009] oraz wartości kulturowych, które z jednej 
strony promują innowacyjność, z drugiej zaś jakość i wydajność [Miron i in. 2004].

Uwzględniając logikę osiągania „oburęczności” (sekwencyjność vs jednocze-
sność) i poziom analizy (organizacyjny vs indywidualny), wyróżniono cztery jej 
typy (rys. 3). Należy przy tym zaznaczyć, że o ile logika osiągania oburęczności 
wyklucza poszczególne jej rodzaje, o tyle poziom analizy sugeruje ich komplemen-
tarność (tzn. „oburęczność” kontekstowa i strukturalna nie wykluczają się wzajem-
nie, a są wobec siebie komplementarne, podobnie jak „oburęczność” przerywana  
i perypatetyczna).
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Rys. 3. Rodzaje „oburęczności” ze względu na logikę jej osiągania i poziom analizy

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

Na tym tle niektórzy badacze wyróżniają jeszcze jeden rodzaj „oburęczności”, 
związany z przywództwem, zdolnościami i szczególną rolą kadry kierowniczej naj-
wyższego szczebla w podejmowaniu decyzji o eksploracji i eksploatacji oraz godze-
niu strategicznych sprzeczności pomiędzy nimi (leadership ambidexterity) [Lubatkin  
i in. 2006; Raisch, Birkinshaw 2008; Cao i in. 2010; Keller, Weibler 2015]. Podejście 
to może odnosić się do poziomu indywidualnego (zdolności poszczególnych mene-
dżerów) bądź zespołowego (grupy menedżerów zazwyczaj najwyższego szczebla). 
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Uzupełnia zatem oburęczność strukturalną i kontekstową o ważny aspekt przy-
wództwa.

„Oburęczność” jest z pewnością zdolnością strategiczną firmy, która wyma-
ga zestawu kompleksowych rutyn i umiejętności menedżerów w godzeniu napięć, 
jakie wywołuje paradoks eksploracji i eksploatacji. Dlatego też pogodzenie tych 
procesów powinno być osiągane przez podejście wielopoziomowe uwzględniające 
integrację z poziomu organizacji, zespołu i jednostki [Bratnicka 2015], jak również 
z poziomu zarządzania strategicznego i operacyjnego [Cantarello i in. 2012].

4. Ambidexterity w praktyce zarządzania strategicznego –  
przegląd wybranych badań 

Z perspektywy zarządzania strategicznego „oburęczność” analizowano przede 
wszystkim w kontekście osiąganych wyników, wskazując między innymi, że am-
bidexterity przynosi lepsze rezultaty niż tradycyjne koncepcje zarządzania strate-
gicznego, w tym koncepcja dopasowania (concept of fit). T. Wulf, S. Stubner  
i H. Blarr [2010], przeprowadzając badania wśród kadry kierowniczej 175 małych  
i średnich niemieckich przedsiębiorstw, dowiedli, że koncepcja dopasowania  
w mniejszym stopniu wyjaśnia efektywność organizacyjną, a wysoki poziom „obu-
ręczności” organizacji pozytywnie wpływa na osiągane przez nie wyniki. Z kolei  
B. Menguc i S. Auh (2008), na podstawie badań w 260 wiodących przedsiębior-
stwach z Australii, zauważyli asymetryczny wpływ ambidexterity na wyniki firm 
w zależności od przyjętej orientacji strategicznej. Obrońcy (defenders) muszą spro-
stać większym wyzwaniom przy próbie skorzystania z oburęczności, podczas gdy 
myślący perspektywicznie innowatorzy (prospectors), ze względu na silniejszą 
orientację rynkową, odnotowują słabszy negatywny wpływ oburęczności na efek-
tywność organizacyjną. Badania Z. Wei, J. Zhao i C. Zhanga [2014] na próbie 203 
firm z Chin wskazały, że wzajemne oddziaływanie eksploracji i eksploatacji ma 
pozytywny wpływ na wyniki przedsiębiorstw z proaktywną orientacją rynkową, 
negatywny zaś na działalność podmiotów z orientacją reaktywną. Natomiast S.K. 
Dutta [2013] udowodnił na podstawie badań przeprowadzonych wśród 95 menedże-
rów najwyższego i średniego szczebla z sześciu znaczących przedsiębiorstw z Indii, 
że im wyższa oburęczność, tym silniejsza orientacja rynkowa, a contextual am-
bidexterity pośredniczy w relacji między kontekstem organizacyjnym a rynkową 
orientacją firmy. Do podobnych wniosków doszli M. Şanal i in. [2013], których wy-
niki badań przeprowadzone w 558 przedsiębiorstwach z Turcji potwierdziły, że 
wpływ „oburęczności” na działalność innowacyjną i wyniki finansowe firm jest 
większy niż oddzielnie realizowane strategie eksploracji i eksploatacji. Inne przy-
kłady badań obrazujące związek ambidexterity z wybranymi aspektami zarządza-
nia strategicznego przedstawiono w tab. 3.
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Tabela 3. Ambidexterity z perspektywy wybranych problemów strategicznych: przegląd badań

Autor
Problem 

zarządzania 
strategicznego

Opis badań Główne wnioski

B
ur

ge
lm

an
(2

00
2)

proces tworze-
nia strategii

badania podłużne obej-
mujące okres 1987- 
-1998 w Intel Corpo- 
ration; wywiady  
z 63 menedżerami róż-
nych szczebli, analiza 
dokumentów

koewolucyjne zamkniecie (coevolutionary lock-in) wynika-
jące z silnego skoncentrowania na indukowanych procesach 
strategicznych wpływa na balansowanie między eksploracją 
i eksploatacją. Menedżerowie odpowiedzialni za tworzenie 
strategii powinni uwzględniać jednoczesność autonomicz-
nych i indukowanych procesów strategicznych i decydo-
wać o kompromisach między nimi, gdyż konkurują one o 
ograniczone zasoby 

K
riz

, V
oo

la
, 

Yu
ks

el
 (2

01
4)

trwała/czaso-
wa przewaga 
konkurencyjna

badania siedmiu przy-
padków średnich  
i dużych firm australij-
skich; wywiady z kadrą 
kierowniczą różnych 
szczebli

w przypadku gdy rynki stają się bardziej hiperkonkuren-
cyjne, dynamiczna zdolność do „oburęczności” staje się 
źródłem czasowej zamiast trwałej przewagi konkurencyjnej. 
W zależności od branży hiperkonkurencyjnego rynku „obu-
ręczność” w różnym stopniu postrzegana jest jako czynnik 
sukcesu

Vo
ss

, V
os

s
(2

01
3)

wybory pro-
duktowo-ryn-
kowe

badania podłużne 
prowadzone w latach 
2003-2005 na próbie 
162 teatrów w Stanach 
Zjednoczonych; bada-
nia ankietowe wśród 
menedżerów teatrów

skuteczna strategia eksploatacji produktu ma miejsce wtedy, 
gdy działania rynkowe koncentrują się albo na eksploatacji 
obecnych rynków, albo na poszukiwaniu nowych, natomiast 
skuteczna strategia eksploracji produktu ma miejsce wów-
czas, gdy komplementarne działania rynkowe koncentrują 
się na eksploracji rynku, a nie na jego eksploatacji. „Obu-
ręczność” produktu przynosi korzyści większym i bardziej 
dojrzałym (starszym) podmiotom, z kolei „oburęczność” 
rynku przynosi korzyści większym firmom, przy czym 
zarówno młodym, jak i starszym

O
’C

as
s, 

H
ei

ra
ti,

 N
go

 (2
01

4)

implementacja 
strategii

badania przeprowa-
dzone wśród 132 firm 
zaawansowanych tech-
nologicznie funkcjonu-
jących w Iranie; metoda 
ankiety, respondentami 
byli menedżerowie 
zarówno najwyższego, 
jak i średniego szczebla 
(dwóch respondentów 
dla każdej firmy, odręb-
ny kwestionariusz dla 
menedżerów najwyż-
szego szczebla  
i menedżerów funkcjo-
nalnych)

zdolność firm wysoko technologicznych do jednoczesnej 
eksploracji i eksploatacji na wielu poziomach organizacyj-
nych i w różnych obszarach funkcjonalnych jest kluczem do 
pomyślnego ich rozwoju i wprowadzania nowych produk-
tów. Eksploracja na poziomie operacyjnym oraz zdolność do 
eksploatacji innowacji produktowych i marketingu pozwala 
przedsiębiorstwom wdrożyć strategie eksploracji i eksploata-
cji na poziomie korporacji w kontekście rozwoju nowych 
produktów. Jednoczesna realizacja strategii eksploracji i 
eksploatacji prowadzi do sukcesu nowego produktu poprzez 
tworzenie korzyści dla klientów wynikających zarówno z 
dyferencjacji, jak i efektywności kosztowej

W
ei

, Y
i, 

G
uo

(2
01

4)

strategiczna 
elastyczność

badania na próbie 213 
przedsiębiorstw z Chin; 
wywiady z kadrą kie-
rowniczą najwyższego 
szczebla lub menedże-
rami wydziałów

optymalny względny stosunek eksploracji do eksploatacji 
jest uzależniony od poziomu elastyczności strategicznej, 
tj. elastyczności zasobów oraz elastyczności koordyna-
cji. Przedsiębiorstwa z niższym poziomem strategicznej 
elastyczności powinny zmniejszyć względny stosunek 
eksploracji do eksploatacji, firmy zaś z większym poziomem 
strategicznej elastyczności powinny go zwiększać

Źródło: opracowanie własne.
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Mimo iż jednoczesność eksploracji i eksploatacji zostały dość dobrze ugrunto-
wane w literaturze zarządzania strategicznego jako przynoszące wyższe wyniki, to 
sposób ich zrównoważenia nie jest już tak jednoznaczny i zależy od wielu czynni-
ków endo- i egzogenicznych, w tym przede wszystkim umiejętności kadry kierow-
niczej do tworzenia i zarządzania „oburęcznymi” organizacjami. 

5. Zakończenie

Zarządzanie strategiczne staje się coraz bardziej złożone i często jawi się jako sztu-
ka rozwiązywania paradoksów, czyli sztuka poszukiwania tzw. złotego środka [Po-
lowczyk 2014]. Paradoks eksploracji i eksploatacji może być postrzegany jako kon-
tinuum i wówczas stosowanie jednej opcji wyklucza stosowanie drugiej, jednak  
w większości sytuacji biznesowych postrzega się go przez pryzmat zdolności stra-
tegicznej firmy do poszukiwania idealnej równowagi między nimi. Problem „obu-
ręczności” coraz częściej lokowany jest w zarządzaniu strategicznym, ponieważ 
eksploracja i eksploatacja wymagają nie tylko różnych podejść i strategii, ale kon-
kurują o zasoby, co prowadzi do napięć i kompromisów. Ich pogodzenie zapewnia 
długotrwały sukces wyrażający się w wyższej efektywności organizacyjnej. 

W nurcie zarządzania strategicznego dotychczasowe badania nad ambidexte-
rity, mimo iż prowadzone na szeroką skalę i w różnych obszarach problemowych, 
wciąż mają charakter fragmentaryczny. Dlatego też istnieje potrzeba ich integracji  
i bardziej holistycznego spojrzenia, co stanowi inspirujący kierunek dalszych badań 
na poziomie zarówno koncepcyjnym, jak i empirycznym. 
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