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EKSPLORACJA I EKSPLOATACJA
JAKO DYLEMAT ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE*

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest synteza pojawiajacych si¢ w literaturze zagad-
nien zwigzanych z problematyka eksploracji i eksploatacji. O ile panuje zgoda, iz realizowa-
nie obu procesow jest warunkiem sukcesu organizacji, o tyle nie jest jasne, jak nalezy godzi¢
te sprzeczne ze soba aktywnosci. Autor dokonat przegladu literatury i definicji, przedstawit
glowne, w duzym stopniu nierozstrzygniete dylematy zwiazane z zagadnieniami eksploracji

i eksploatacji oraz zaproponowat podejscie doprecyzowujace pojecie ,,organizacji dualnej”.

Stowa kluczowe: eksploracja, eksploatacja, organizacyjne uczenie si¢, organizacja dualna.

1. Wstep

Wiedzge traktuje si¢ jako kluczowa kompetencje lub strategiczny zasob, ktory rozni-
cuje przedsiebiorstwa na konkurencyjnym rynku [Batorski 2007, s.12]. Wiekszo$¢
aktywnosci cztowieka, a takze organizacji, taczy si¢ z uczeniem, przyswajaniem no-
wej wiedzy, jej poglgbianiem czy wykorzystywaniem. Zanim jednak badacze zajmu-
jacy sie nauka o zarzadzaniu podjeli problematyke organizacyjnego uczenia sig,
,»sila rzeczy” musiata by¢ ona — i byta — przedmiotem ich uwagi przy okazji rozwa-
zan dotyczacych innowacji, dostosowywania sig, istoty zmian i zarzgdzania zmiana-
mi, otoczenia przedsigbiorstw, strategii, zachowan organizacyjnych itp. Panuje zgo-
da, iz uczenie si¢ jest jednym z podstawowych warunkow czy to sukcesu, czy nawet
jedynie przetrwania przedsi¢biorstw w dlugim okresie. Nie znaczy to, iz organizacja
ma si¢ po prostu uczy¢; znacznie lepiej, jesli proces ten zostanie prawidtowo ukie-
runkowany. Swiadomie czy nieswiadomie uczenie si¢ nie jest ,,przypadkowe”, lecz
ukierunkowane poprzez reguty obowigzujace w organizacji [Holmqvist 2004, s. 71].

Jednym z zagadnien dotyczacych organizacyjnego uczenia si¢, poruszanych
w literaturze, jest dylemat dotyczacy znajdowania odpowiednich natezen oraz wza-
jemnych relacji pomiedzy eksploracja i eksploatacjg. Zasadniczym problemem jest
poswiecenie wystarczajacej uwagi eksploatacji — w celu zapewnienia biezacej efek-

* Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/06543.
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tywnosci dziatan organizacji — oraz eksploracji — w celu zapewnienia jej przetrwania
w przysztosci [Levinthal, March 1993, s. 105]. Decyzje dotyczace eksploracji i eks-
ploatacji dokonywane sg czasem wyraznie, np. poprzez $§wiadome wybory dotycza-
ce strategii konkurencyjnych czy alternatywnych inwestycji, czasem zas§ w sposob
,hiejawny”’; sg one czesto ,,ukryte” w regutach, procedurach, niepisanych normach,
wytyczanych celach, systemach motywacyjnych itp. [March 1991, s. 71]. Wyborow
tych dokonuje si¢, czgsto nie nazywajac ich ,,wyborami pomig¢dzy eksploracjg a eks-
ploatacja”.

Celem niniejszego artykulu jest synteza pojawiajacych si¢ w literaturze zagad-
nien dotyczacych problematyki eksploracji i eksploatacji w organizacyjnym uczeniu
si¢, godzenia sprzecznosci pomigedzy nimi oraz zaproponowanie porzadkujacego
aparat pojeciowy podejscia do definiowania ,,organizacji dualnej”.

2. Definicje pojec: eksploracja i eksploatacja

Organizacje dzielg uwagg i zasoby pomiedzy dwa szeroko pojete rodzaje aktywno-
sci w zakresie uczenia si¢ [He, Wong 2004, s. 481]: eksploracje — dazenie do pozy-
skania nowej wiedzy, eksperymentowanie z nowymi alternatywami oraz eksploata-
cj¢ — uzywanie i rozwdj wiedzy i kompetencji, ktorg juz posiadaja [March 1991,
s. 85]. Eksploracja powigzana jest ze zmiennoscig, zmiang, podejmowaniem ryzyka,
elastycznoscig, odkryciami, innowacjami, a nawet zabawg [March 1991, s. 71].
J. Sidhu i in. kojarzg eksploracj¢ z: poszukiwaniem i nabywaniem nowej wiedzy,
generowaniem réznorodnosci, eksperymentowaniem z alternatywami, odkrywa-
niem nowych podej$¢ do technologii, produktéw i rynkow [Sidhu i in. 2003, s. 2].
He i Wong dodaja do tego katalogu takie okreslenia, jak: struktury organiczne, luzno
powiazane systemy, luzne Sciezki shuzbowe, improwizacja, autonomia, chaos, wyla-
niajace si¢ rynki, rozwijajace si¢ technologie [He, Wong 2004, s. 481], zas M. Hol-
mqvist — ,,odmienno$¢ do$wiadczenia poprzez poszukiwania”, odkrycia, nowosci,
innowacje oraz eksperymentowanie [Holmqvist 2004, s. 71]. Pojecia $cisle powigza-
ne z eksploatacja to: doskonalenie, wybor, produkcja, efektywno$¢, wdrozenie
[March 1991, s. 71], struktury mechanistyczne, $cisle powigzane systemy, wyrazne
sciezki stuzbowe, powtarzalno$¢, kontrola, formalizacja, dojrzate rynki i technolo-
gie [He, Wong 2004, s.481], zapewnienie ,,niezawodnosci doswiadczenia” poprzez
rutynizacje¢, doskonalenie, wdrazanie wiedzy oraz wytwarzanie [Holmqvist 2004,
s. 71]. Warto doda¢, iz badacze podejmujacy problematyke eksploracji i eksploata-
cji, definiujac te pojecia w swoich pracach, powotuja sie bardzo czesto na okreslenie
J.G. Marcha, czasem je rozwijajac; zdarza si¢ takze, iz ich nie definiuja, przyjmujac
zapewne, iZ s3 one znane osobom sig¢gajacym po te publikacje [zob. np. Benner,
Tushman 2003; Simsek 2009 itd.].

Nie brakuje opinii, iz utrzymanie wlasciwego balansu pomigdzy eksploracja
a eksploatacja jest podstawowym czynnikiem sukcesu w przetrwaniu i dobroby-
cie systemu [March 1991, s. 71] oraz najwazniejszym dylematem strategicznym
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przedsi¢biorstwa [He, Wong 2004, s. 481]. Pomimo swojej wagi problematyka
ta pozostaje w duzym stopniu niezbadana [Jansen i in. 2006, s. 1661]. Wickszos¢
publikacji poswigconych eksploracji i eksploatacji zawiera — nierzadko niezwykle
skomplikowane —rozwazania teoretyczne, proponujac m.in. hipotezy do sprawdzenia
w ramach przysztych badan [zob. np. Simsek 2009] badz stwierdzenia/kompendium
wiedzy wyprowadzonej przez autorow czgsciowo z literatury, czesciowo z badan,
czesSciowo za$ z wlasnego doswiadczenia i przemyslen [zob. np. Levinthal, March
1993]. ,,Pomimo faktu, iz wlasciwie istnieje zgoda co do koniecznosci osiggania
wlasciwego balansu pomigdzy eksploracja a eksploatacja, jak to osiggac, pozostaje
zdecydowanie mniej jasne” [Gupta i in. 2006, s. 598], a teorie i konceptualizacje
w obszarach tych pozostajg stabo rozwiniete [Simsek 2009, s. 598]. Przyczynami
tego stanu rzeczy jest, miedzy innymi, fakt, iz same pojecia eksploracji i eksploatacji
sg niejednoznaczne: to, co dla jednej firmy jest eksploracjg, dla drugiej moze by¢
eksploatacja [He, Wong 2004, s. 485], a granice pomiedzy eksploracja i eksploatacja
wcale nie sg takie wyrazne, jakby si¢ czasem moglto wydawac (zob. dalsza czgs¢
niniejszego artykutu). Kolejnymi trudnosciami sg zagadnienia zwigzane z: pomia-
rami eksploracji i eksploatacji [Uotila 2009, s. 228], ré6znymi konceptualizacjami,
ztozonoscig w oszacowaniu kosztow i korzysci pomigdzy grupami oraz réoznymi
perspektywami czasowymi [March 1991, s. 86]. Sprawiajg one, iz porownania, agre-
gacja oraz replikowanie wynikow badan sg bardzo czesto utrudnione badz wrecz
niemozliwe [Simsek 2009, s. 598]. Poza tym badan empirycznych w zakresie eks-
ploracji i eksploatacji jest stosunkowo niewiele, a ich wyniki sa niejednoznaczne
oraz nieprzekonywajace [He, Wong 2004, s. 486; Uotila i in. 2009, s. 222].

3. Sprzecznos¢ pomiedzy eksploracja a eksploatacja

Oczywiste jest, iz poszukiwanie 1 pozyskiwanie nowej wiedzy (eksploracja) spowal-
nia proces doskonalenia wiedzy juz istniejgcej w organizacji. ROwnie oczywiste jest
takze to, ze zwigkszanie poziomu istniejgcych kompetencji zmniejsza atrakcyjnosé
aktywnosci eksploracyjnych [March 1991, s. 72]. Problem znalezienia (czy raczej:
ciggtego znajdowania) ,,balansu” pomigdzy eksploracja a eksploatacja nie sprowa-
dza si¢ jednak do trudnosci ze znalezieniem tego optymalnego punktu na kontinuum
W znaczeniu poswigcania czasu i zasobow na jedno badz drugie (o ile mamy tu do
czynienia z kontinuum — rozwazania na ten temat zawarte sag w dalszej czeSci niniej-
szej publikacji). Eksploracja i eksploatacja sg bowiem ,,sprzecznymi procesami or-
ganizacyjnymi” [Benner, Tushman 2003, s. 247]. Sa w duzej mierze wyborem po-
miedzy korzysciami biezacymi (efekty nacisku na eksploatacj¢ sa zazwyczaj
pozytywne i przewidywalne, zachodzace w najblizszym czasie), a powodzeniem
w przysztosci (efekty eksploracji sa niepewne, odlegle w czasie i czgsto negatywne)
[March 1991, s. 85]. Wymagaja roznych struktur, procesow, strategii, kompetencji
1 kultur [Ancona i in. 2001]. Wielu badaczy stoi wigc na stanowisku, iz nie jest moz-
liwe efektywne stosowanie eksploracji i eksploatacji w ramach tych samych jedno-
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stek organizacyjnych; eksploracja i eksploatacja powinny by¢ zatem realizowane
w roznych jednostkach organizacyjnych tej samej firmy. Komorki eksploracyjne po-
winny szukac¢ nowej wiedzy oraz rozwija¢ nowe produkty i ustugi dla wylaniajacych
si¢ klientow lub rynkow, jednostki eksploatacyjne zas — bazowaé na posiadanej juz
wiedzy 1 rozprzestrzenia¢ istniejace produkty i ushugi [Jansen i in. 2006, s. 1661].
M. Benner i M. Tushman podajg przyktady firm, w ktorych komorki odpowiedzialne
za poszczegblne typy aktywnosci s mocno organizacyjnie rozdzielone. Powinny
one by¢ fizycznie i kulturowo oddzielone od siebie, oceniane za pomoca réznych
wskaznikow efektywnosci, zarzadzane przez odmienne zespoty zarzadzajace; po-
winny w nich funkcjonowa¢ rézne systemy motywacyjne [Benner, Tushman 2003,
s. 247]. Dzi¢ki temu nie bedg przeszkadzac i rozpraszac si¢ wzajemnie w osigganiu
swoich celow. Moga charakteryzowa¢ si¢ roznymi kulturami, procesami, struktura-
mi itp. Odpowiedzialno$¢ za zachowanie spojnosci w dzialaniu i osigganie synergii
pomigdzy tak znaczaco odseparowanymi komorkami organizacyjnymi spoczywa na
cztonkach najwyzszego kierownictwa [Benner, Tushman 2003, s. 248], ktorzy po-
winni zagwarantowac spojnos¢ ich celow strategicznych, istnienie wspolnych war-
tosci oraz mechanizmow umozliwiajacych wykorzystanie wspolnych aktywow
[O’Reilly, Tushman 2008]. Zadanie to wymaga uzycia technik, ktére zapewnia
»konsekwentng niekonsekwencje w trakcie szukania odpowiednich proporcji po-
migdzy potrzeba bycia jednoczesnie matym i duzym, scentralizowanym i zdecentra-
lizowanym, patrzacym w krotkiej 1 dtugiej perspektywie” [Benner, Tushman 2003,
s. 248].

Nie brakuje jednak opinii, ze eksploracja i eksploatacja nie sg ,,az tak” sprzecz-
ne. Uotila i in. okreslajg wzajemne relacje pomigdzy nimi nie jako ,krance kon-
tinuum”, lecz jako ,,aktywnosci ortogonalne” [Uotila i in. 2009, s.228], co nalezy
rozumie¢ jako aktywnosci ,,prostopadte” badz nawet ,,rownolegte — niewchodzace
sobie wzajemnie w droge czy wrecz pozytywnie ze soba oddzialujace'. Eksplora-
cje i eksploatacje jako zjawiska bedace dwoma odrgbnymi, ale nie przeciwnymi
czy wykluczajacymi sig, aspektami uczenia si¢ rozumieja takze m.in. Bierly i Daly
[2007], Katila i Ahuja [2002] czy He i Wong [2004]. Wydaje si¢ takze, ze grani-
ca pomiedzy nabywaniem wiedzy ,,nowej” a doskonaleniem wiedzy juz ,,posiada-
nej” wcale nie jest tak wyrazna, jakby sie mogto wydawac. Czy dziatalno$¢ banku,
ktory dotad nie sprzedawal jednostek uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych,
wlasnie rozpoczynajacego t¢ sprzedaz w swoich obecnych lokalach dotychczaso-
wym klientom poprzez swoich pracownikow, jest dziatalno$cig zblizong bardziej
do eksploatacji czy do eksploracji? Opierajac si¢ na definicjach czy przygladajac
si¢ pytaniom zadawanym przez badaczy starajacych si¢ mierzy¢ stopien eksploracji
(por. np. Jansen i in. [2006]: jedno z pytan w przeprowadzanych przez nich ba-
daniach, mierzacych stopien eksploracji, dotyczyto ,,eksperymentowania z nowymi
produktami i ustugami na dotychczasowych rynkach”), aktywnos¢ taka powinno si¢

' Tlumaczenie autora na podstawie stownikow: jezyka polskiego, angielsko-polskiego, wyrazow
obcych, wyrazow bliskoznacznych.
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zaliczy¢ do eksploracji. Jak w takim razie zakwalifikowa¢ aktywnos$¢ tego samego
banku, ktory rozszerza swoja dziatalnos¢ o bankowos$¢ inwestycyjng? A moze po-
dobnie jak w przypadku dywersyfikacji, o ktoérej mowi sie, ze moze mie¢ charak-
ter dywersyfikacji powigzanej lub konglomeratowej, tak i w przypadku eksploracji
nalezatoby méwi¢ o roznych ,,stopniach” lub ,,rodzajach™ eksploracji? Oczywiste
jest bowiem, iz natezenie ,,eksploracyjnosci” w tym drugim przypadku jest wyzsze
niz w pierwszym. Na pewno problem niewyraznych ,,granic” pomi¢dzy eksploracja
i eksploatacja czy wspominany juz fakt, iz to co dla jednej firmy jest aktywno$cia
eksploracyjng, dla drugiej moze by¢ aktywnos$cig eksploatacyjng i odwrotnie, nie
utatwia analizy tych zjawisk.

4. Koncepcja organizacji dualnej

Stwierdzenie, iz problematyka eksploracji i eksploatacji jest trudna i mato zbadana,
a samo organizacyjne uczenie si¢ wymaga pewnego konserwatyzmu w oczekiwa-
niach czesto mu stawianych, nie oznacza, iz procesu tego nie da si¢ ulepszy¢ czy tez
ze nalezatoby zaprzesta¢ badan w tym obszarze [Levinthal, March 1993, s. 95]. Jest
ona bowiem zbyt wazna dla procesOw wzrostu i rozwoju, a nawet dla przetrwania
przedsigbiorstw. ,,Gtoéwna roznica pomi¢dzy firmami, ktdre potrafig si¢ dostosowac
do zmian w otoczeniu, i tymi, ktore nie potrafig, ma wiele wspodlnego z ich zdolno-
$cia do eksploracji, a w tym samym czasie do ulepszania dziatalno$ci biezacej” [Si-
dhu i in. 2003, s. 3]. Obie umiejetnosci sg potrzebne, aby firma mogta przetrwac
[Benner, Tushman 2003, s. 247]. Organizacje, ktore potrafig jednoczesnie realizo-
wac procesy eksploracji i eksploatacji, nazywane sg przez badaczy ,,organizacjami
dualnymi” (ambidextrous firm). Stowo ambidexterity thamaczy si¢ z jezyka angiel-
skiego jako ,,oburgcznos$¢”. By¢ moze nie jest ono precyzyjne; ambo po lacinsku
oznacza ,,0ba”, dextrous w jezyku angielskim — ,,zreczny”. Mozna zastanawiac sig,
czy za oburgczng uznac nalezy taka osobe, ktora ma obie rece ,,zreczne” w jednako-
wym stopniu, nawet jesli jest to stopien sredni badz niski, czy raczej taka, ktora ma
obie rece ,,zreczne” na podobnym, wysokim poziomie. Analogicznie, takze ,,dualng”
firmg¢ mozna rozumie¢ na dwa sposoby: jako wykazujaca wysoki stopien aktywnosci
w zakresie zarowno eksploracji, jak i eksploatacji oraz jako taka, ktora charaktery-
zuje sie nie wysokimi, lecz wyréwnanymi stopniami obu aktywnosci. He i Wong
uwazaja, iz nie powinno si¢ uznawac za dualne firm z niskimi poziomami eksplora-
cji badz eksploatacji [He, Wong 2004, s. 484-486]. Przyjmujac, iz mozliwe jest wy-
kazywanie wysokich poziomow zarowno eksploracji, jak i eksploatacji, uznajg za-
tem, ze nie sa one aktywnos$ciami ,,wykluczajacymi” si¢; traktuja je raczej jako dwa
rézne wymiary organizacyjnego uczenia si¢ niz jako ,,dwa krance kontinuum”. Wy-
niki ich badan wykazaty, iz firmy dualne osiagajg najlepsze wyniki, zarowno pod
wzgledem ich wysokosci, jak i stabilnosci’. He i Wong wskazuja przy tym, iz ,,dual-

2 Wigcej na temat wptywu relacji pomig¢dzy eksploracja i eksploatacja na wyniki firmy (w tym
takze szerszy opis badan He i Wonga) znajdzie Czytelnik w artykule M. Czarneckiego [2013].
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no$¢ ma swoje granice”, wynikajace ,,zapewne” z trudnos$ci w zarzadzaniu firma,
ktora jednoczesnie realizuje aktywnosci eksploracyjne i eksploatacyjne na wysokich
poziomach. Zastrzegaja, iz warto$ci badz poziomy ,.efektywnego balansu” pomig-
dzy eksploracja i eksploatacja moga si¢ znaczaco rozni¢ dla réznych sektorow.
Wskazuja tez na wysoka ,,ztozonos¢ i delikatno$¢” jego cigglego utrzymywania.
Dylemat, czy do uznania firmy za ,,dualng” wystarczy ,,wyrownany” poziom eksplo-
racji i eksploatacji, czy jednak poziomy te powinny by¢ na wyrownanym i wysokim,
a moze przynajmniej srednim poziomie, nie zostat jednak definitywnie rozstrzygnie-
ty. Z jednej strony badacze definiujg organizacj¢ dualng jako taka, ktora ,,utrzymuje
wysoki stopien balansu pomigdzy eksploracja i eksploatacja” [Simsek 2009, s. 5971,
co wskazuje na ,,zrownowazenie” poziomow obu aktywnosci niezaleznie od ich na-
tezenia; z drugiej jednak strony, definiuja organizacje dualne jako takie, ktore odno-
sza sukcesy réwnolegle w obszarach zaréwno eksploracji, jak i eksploatacji, impli-
cite: obie aktywnos$ci sag w nich utrzymywane na wysokich poziomach [Bierly, Daly
2007]. Z krotkiego przegladu dokonanego w tabeli 1 wynika, iz badacze w swoich
definicjach nie wypowiadaja si¢ wprost co do ,,natgzen” eksploracji i eksploatacji;
pisza za to o umiejetnosci przeprowadzania jednego i drugiego. Mozna jednak wnio-
skowac, iz w celu umiejetnego przeprowadzenia czy to eksploracji, czy eksploatacji,
potrzebny jest przynajmniej jakis ,,wystarczajacy’” poziom ich natezenia. Z drugiej
za$ strony, z definicji Tushmana i O’Reilly’ego [1996] mozna wnioskowaé, iz cho-
dzi im o wysokie poziomy zarowno eksploracji, jak i eksploatacji.

W $wietle powyzszych rozwazan, w celu zapewnienia spojnego podejscia do
stosowania pojecia organizacji dualnej, autor proponuje uporzadkowac jego uzywa-
nie w nastgpujacy sposob:

* Firmy, ktére wlasciwie ,,balansujg” pomiedzy eksploracja i eksploatacjg w zna-
czeniu ,,nie za duzo/nie za mato jednego w stosunku do drugiego”, w ktorych
natezenia obu aktywnosci sg na poziomach ,,srednich” czy tez ,,wystarczajg-
cych” — kwalifikowa¢ nie do firm dualnych, lecz do firm, ktore potrafig zrowno-
wazy¢ obie aktywnosci (i tylko tyle). Zatozy¢ przy tym mozna, iz jest to umiejgt-
no$¢ mozliwa do osiggniecia dla wigkszoS$ci firm.

* W odro6znieniu od powyzszych, do dualnych zaliczaé firmy, ktore tacznie: zarza-
dzaja eksploracja i eksploatacja w sposob zapewniajacy zachowanie odpowied-
nich relacji pomi¢dzy obiema aktywnos$ciami, a jednoczesnie obie z nich reali-
zuja na wysokich poziomach. Zatozy¢ mozna, iz jest to umiejetnos¢ dostepna
tylko dla bardzo dobrze zarzadzanych firm.

5. Sposob osiagania dualnoS$ci przez organizacje

Panuje zgoda co do tego, iz firmy powinny utrzymywac¢ witasciwg rownowagg po-
migdzy eksploracja i eksploatacja, jednak nie ma jasnosci, jak maja to osiggaé¢ [Gupta
1 in. 2006, s. 697]. Simsek [2009] klasyfikuje podejécia do zapewnienia tej rowno-
wagi do trzech grup: podejs¢ strukturalnych (structural), behawioralnych (behavio-
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ural) oraz urzeczywistnionych (realized). W podejsciu strukturalnym podchodzi si¢
do eksploracji i eksploatacji jako do wykluczajacych sie lub przynajmniej trudnych
do pogodzenia aktywnosci, w zwigzku z tym powinny by¢ one realizowane przez
rozne jednostki/komoérki organizacyjne lub osoby (o czym wspominano juz w niniej-
szym artykule). Podejscie behawioralne zaktada, iz mimo ze trudne, mozliwe do
osiagnigcia jest zapewnienie ,,dualno$ci” za pomocg systemow i procesoéw, ktore
umozliwiajg 1 zachecajg do ,,robienia rzeczy wtasciwych (doing the right things),
przy jednoczesnym mysleniu o sprawnosci i biegtosci (doing things right)”. Podej-
$cie nazwane przez Simseka ,,urzeczywistnionym” abstrahuje od sposobu osiggania
dualnos$ci organizacyjnej. Badacze koncentrujg si¢ na odpowiedzi na pytanie, czy

firma ,,jest” czy ,,nie jest” firma dualng (zob. tab. 1, kolumna ,,podejscie”).

Tabela 1. Przeglad definicji pojgcia: ,,organizacja dualna”

Autor Istota organizacji dualnej Podejscie
1 2 3
Tushman, Umiejetnos¢ jednoczesnego przeprowadzania zmian zaréwno | Strukturalne
O’Reilly w sposob inkrementalny, jak i nieciagly, dzigki umiejetnosci po-
(1996) godzenia r6znych struktur, procesow i kultur w tej samej firmie.
Tushmaniin. |Organizacje majace wiele organizacyjnych architektur w celu | Strukturalne
(1997) stworzenia réznych warunkéw koniecznych do przeprowadzania
innowacji inkrementalnych i niecigglych. Organizacje takie sa
zdolne do réwnoczesnego dziatania w horyzoncie krotko- i dtu-
goterminowym, realizujac innowacje zarowno inkrementalne, jak
i o charakterze niecigglym. Organizacje takie potrafig ekspery-
mentowac¢ i improwizowa¢ — tak jak mate organizacje, oraz za-
pewnia¢ wydajno$¢, spojnos$¢ i niezawodnos¢ — tak jak wigksze
organizacje.
Adler i in. Jednoczesne realizacja zar6wno rutynowych, jak i nierutynowych | Urzeczywist-
(1999) zadan. nione
Benner, Dualne organizacje sktadaja si¢ z kilku r6znych, lecz wewngetrznie | Strukturalne
Tushman spojnych podjednostek, ktore sg ze sobg luzno powiazane.
(2003)
Gibson, Dualnos¢ jest zdolno$cia do jednoczesnego dostosowywania (do- | Behawioralne
Birkinshaw strajania si¢) i adaptacji w ramach calej jednostki gospodarczej.
(2004)
He, Wong Utrzymywanie wlasciwej rownowagi pomigdzy eksploracja i eks- | Urzeczywist-
(2004) ploatacja; zdolno$¢ dziatania na dojrzatych rynkach (na ktérych | nione
efektywno$¢ kosztow i innowacje inkrementalne sg najwazniejsze)
oraz rozwijania nowych produktéw i ustug dla rynkéw wschodza-
cych/rosnacych (emerging markets), na ktorych eksperymentowa-
nie, szybko$¢ i elastycznos$¢ sg najwazniejsze.
Atuahene- Jednoczesne inwestycje zardbwno w eksploatacje istniejacych pro- | Urzeczywist-
-Gima (2005) | duktow, jak i w poszukiwania nowych. nione
Jansen i in. Zdolno$¢ do realizowania eksploracji i eksploatacji jednoczesnie. | Urzeczywist-
(2005) nione
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1 2 3
Kaplan, Organizacje, w ktorych jedna czgé¢ organizacji dziata rutynowo, | Strukturalne
Henderson podczas gdy inna podejmuje proby laczenia najlepsze aspektow
(2005) charakterystycznych dla matych przedsiebiorczych firm z zaletami

bycia czgscig wigkszej, ustabilizowanej firmy.
Smith, Firmy dualne to takie, ktore potrafig przeprowadzac zarowno eks- | Strukturalne
Tushman ploracje¢ jak i eksploatacje. Te organizacyjne architektury obejmu-
(2005) ja: 1. bardzo zréznicowane podjednostki organizacyjne 2. Integru-

jaca funkcje zespolu zarzadzajacego.
Danneels Firmy, ktore potrafig przeprowadza¢ zaréwno inkrementalne, jak | Urzeczywist-
(2006) i nieciggle innowacje. nione
Gupta i in. Dualna firma to taka, ktora potrafi synchronicznie realizowa¢ za- | Urzeczywist-
(20006) réwno eksploracje, jak i eksploatacj¢ za pomoca luzno powigza- | nione

nych i zréznicowanych podjednostek lub osob, z ktorych kazda

specjalizuje si¢ w eksploracji lub w eksploatacji.
Lubatkiniin. |Dualne firmy potrafia wykorzystywac¢ istniejace kompetencje, jak | Urzeczywist-
(2006) réwniez odkrywac nowe mozliwosci z jednakowa ,,zr¢czno$cia”. | nione
O’Connor and | Umiejetno$¢ menedzeréow podejmowania radykalnych inicjatyw | Urzeczywist-
DeMartino innowacyjnych przy jednoczesnej realizacji codziennych funkcji [ nione
(2006) operacyjnych.
Venkatraman | Zdolnos$¢ organizacji do eksplorowania nowych uktadow rynek— | Urzeczywist-
iin. (2006) —produkt przy jednoczesnej eksploatacji uktadow produkt-rynek. |nione
Bierly, Daly Paradoksalne firmy, odnoszace sukcesy rownolegle w obszarach | Urzeczywist-
(2007) zarowno eksploracji, jak i eksploatacji. nione
Cegarra-Navar- | Umiejetnos¢ jednoczesnego dostosowywania (dostrajania si¢), jak | Behawioralne
ro Dewhurst i adaptacji w ramach procesu organizacyjnego uczenia sig.
(2007)
Sidhu I in. Firmy, ktore potrafia ,,zonglowa¢” balansem pomig¢dzy eksplora- | Urzeczywist-
(2007) cja i eksploatacja, w zaleznosci od zmienno$ci wymagan otoczenia | nione

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Simsek 2009]

Brown i Eisenhardt [1998] uwazaja, iz organizacje powinny posiada¢ umiejet-

nos$¢ ,,przestawiania si¢” migdzy strukturami zmierzajacymi w kierunku struktur or-
ganicznych a strukturami zmierzajacymi w kierunku struktur bardziej mechanistycz-
nych. Nacisk na eksploracj¢ lub eksploatacje powinien by¢ zmieniany w zaleznosci
od sytuacji. Burgelman [1991, 2002] sugeruje, iz obie aktywnosci powinny by¢ re-
alizowane w sposob ciaglty (at all times), nawet jesli oznacza to, iz firma nigdy nie
bedzie maksymalizowata zyskow ze swej biezacej dziatalnosci. Tushman i O’Re-
illy [1996] poréwnuja zarzadzanie firma intensywnie realizujaca obie aktywnosci
jednoczesnie do ,,zonglerki” (juggler): na dojrzatych rynkach firmy takie potrafig
zapewnic¢ $cistg kontrolg kosztow, efektywnos¢ oraz innowacje inkrementalne, za$
na wyltaniajgcych, zmieniajgcych si¢ szybko rynkach, na ktoérych eksperymentowa-
nie, szybkos¢ i elastyczno$¢ sg najwazniejsze — potrafig zapewni¢ innowacyjnosé
produktow i ustug. Wskazuja, iz w praktyce niewielu firmom udaje si¢ sztuka ta-
kiej ,,zonglerki”; uwazaja, iz firmy, ktore beda realizowaty ja nieumiejetnie, moga
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uzyskac efekty przeciwne do zamierzonych. Koncepcje: dynamic capability [Eisen-
hardt, Martin 2000], ktéra wymaga umiejetnego ,,mieszania logiki eksploracji z lo-
gikg eksploatacji w strategii firmy”, czy absorptive capacity promujacej podejscie,
iz eksploracja i eksploatacja umozliwiajg i wzmacniajg si¢ wzajemnie [Katila, Ahuja
2002], pozostaja w zgodzie z tym sposobem rozumowania. A. Knott podaje przyktad
Toyoty jako firmy, w ktorej eksploracja i eksploatacja sprawnie funkcjonujg w za-
kresie rozwoju produktéw (product development) jako aktywnosci komplementarne,
gdyz ,.nie jest optymalnym traktowanie tych aktywnosci jako substytutow” [Knott
2002, s. 340].

Kolejnym pytaniem, na ktore badacze probuja znalez¢ odpowiedz, jest kwestia
czy organizacje powinny utrzymywac (czy to wysokie, czy ,,wystarczajace”) pozio-
my eksploracji i eksploatacji w sposob ciagly, czy tez zmienia¢ te nat¢zenia w zalez-
nosci od okolicznosci dotyczacych gldwnie charakterystyki otoczenia firmy (przede
wszystkim wymagan klientow i zmian w technologii). Zaktada sie, ze we wszystkich,
a przynajmniej w wiekszosci sektorow wystepuja okresy dtuzszych zmian ewolucyj-
nych, przerywane od czasu do czasu okresami krotszych, rewolucyjnych zmian nie-
ciggtych. W okresach zmian nieciaglych, organizacje powinny zwigksza¢ nacisk na
aktywnosci o charakterze eksploracyjnym; w okresie spokojniejszych zmian ewo-
lucyjnych za§ — na aktywnosci o charakterze eksploatacji [He, Wong 2004, s. 486].
Trudno zaprzeczy¢ logice takiego rozumowania; mozna jednak postawi¢ pytanie,
czy zaprzestanie dziatalno$ci o charakterze eksploracji na dluzszy czas nie sprawia,
iz organizacja traci umiej¢tnos¢ w zakresie rozpoznawania momentow, w ktorych
aktywnosci eksploracyjne nalezy nasila¢ (oraz odwrotnie), a takze w zakresie samej
umiejetnosci pozyskiwania (lub efektywnego wykorzystywania) nowej wiedzy [por.
np. rozwazania dotyczace failure trap i success badz competency trap: Levinthal,
March 2003, s. 102 i 106]. Moze by¢ i tak, ze gdy potrzebe te dostrzega, zrobig to ze
zbyt duzym opodznieniem.

6. Podsumowanie

Mozliwe, iz dyskusje dotyczace eksploracji i eksploatacji nabierajg zbyt czgsto cha-
rakteru potocznie pojmowane;j ,,dyskusji akademickiej”, za bardzo ,,oderwanej od
rzeczywistosci”. Mozliwe, iz osigganie ,,dualnosci” nie jest az tak trudne czy nie-
uchwytne, jak to sugeruje lektura czesci publikacji [Simsek 2009, s. 605]. A moze
nawet nie jest to az tak wazne, gdyz — jak ludowa madros¢ gtosi — nie zawsze uczenie
si¢ prowadzi do pozytywnych rezultatow oraz nie zawsze zwycigstwo w walce kon-
kurencyjnej przypada dobrze wyedukowanym [March 1991, s. 86]. By¢ moze wigc
w pewnym momencie nalezy przesta¢ tworzy¢ zbyt skomplikowane modele niema-
jace wigkszej warto$ci dla praktyki i za bardzo ,,dzieli¢ wtos na czworo”. Jak zauwa-
za J. Lichtarski, nauki o zarzadzaniu majg ze swej natury charakter aplikacyjny, za$
aplikacyjnos¢ ich dorobku jest gldéwnym sensem ich uprawiania [Lichtarski 2011,
s. 14]. Niewykluczone, iz uchwycenie i zaplanowanie wszystkich aspektéw dotycza-
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cych eksploracji i eksploatacji jest po prostu niemozliwe; organizacje sg bowiem
systemami otwartymi, organizacyjne uczenie si¢ jest zjawiskiem wielowatkowym
i wieloptaszczyznowym, a zarzadzanie to takze sztuka improwizacji i biezacego do-
stosowywania dzialan i narzedzi do nieprzewidywalnych czesto uwarunkowan.
Moze koszty zbyt szczegotowego planowania tych procesow przekraczaja korzysci
7 jego zastosowania, wigc lepiej zostawi¢ wicksza cze$¢ zarzadzania eksploracja
1 eksploatacja nieu§wiadomionym procesom zachodzacym w umystach menedze-
row. Jak zauwaza J. March, nie nalezy szuka¢ w modelach, teoriach i tezach zwigza-
nych z eksploracja i eksploatacjg gotowych, szczegétowych recept na zarzadzanie
nimi w praktyce. Ich rolg powinno by¢ raczej inspirowanie do przemyslen i refleksji,
a nie dostarczanie gotowych formut [March 1991, s. 85].
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EXPLORATION AND EXPLOITATION: ORGANIZATIONAL
LEARNING DILLEMAS

Summary: The aim of the article is to synthesize themes of exploration and exploitation.
Although researchers agree that both are crucial for the enterprise growth and survival, it
is highly unclear how to manage those contradictory processes. After literature review, the
author introduced main dilemmas of exploration and exploitation management. Up to date,
most of them remain unresolved, therefore future research is needed. Since this is not clear
what “ambidextrous organizations” are and different researchers mean something else too
frequently, an approach which contributes to understanding the notion of “ambidextrous firm”
was proposed.

Keywords: exploration, exploitation, organizational learning, ambidextrous organization.





