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Abstract

There are many translations of the term ambidexterity in Polish scientific literature. Some
authors refer to this form of management as organisational two-handedness, universal-
ity, bilaterality, duality or bipolarity, while others leave the English name. The aim of the
article is to compare theories of the phenomenon based on systematic literature review
and linguistic meanings of Polish terms.
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Wprowadzenie

Zjawisko ambidexterity w naukach o zarzadzaniu zostalo po raz pierwszy zdefinio-
wane przez Marcha w 1991 r. (Gupta i in., 2006, s. 693). Od tego czasu ro$nie zainte-
resowanie tg tematykg. W bazie Web of Science dla lat 1991-2021 znaleziono 2322
artykuly zawierajgce fraze ambidexterity (dane z 30.06.2021), z czego 95% pochodzi
z lat 2010-2021. Zaréwno liczba artykutéw, jak i liczba cytowan majg trend rosngcy
(rysunek 1).

Mimo duzej liczby badah prowadzonych na szeroka skale i w r6znych obszarach
problemowych, wielu artykutéw, kilku monografii (m.in. Maier, 2015; Zabiegalski, 2019)
i prac doktorskich (m.in. Jansen, 2005; Kowalczyk, 2016) w badaniu zjawiska istnieje
ciggle duzo niejasnosci, a wiedza ma charakter fragmentaryczny (O’Reilly i Tushman,
2013, s. 3; Popadi¢ i Milohni¢, 2016, s. 47; Simsek i in., 2009, s. 864; Zakrzewska-Bie-
lawska, 2016b, s. 446).

W jezyku polskim pojawilo sie juz kilkanascie artykutéw dotyczacych tej problema-
tyki. Autorzy przyjmujg jednak bardzo rézne perspektywy w ttumaczeniu pojecia ambi-
dexterity. Belz (2014), Czakon (2012), Lis i in. (2018), Sonta-Draczkowska (2018), Sonta-
-Draczkowska i Wyrozebski (2019), Urbanowska-Sojkin (2016), Zakrzewska-Bielawska
(2016b, 2017) uzywaja terminu oburecznosc¢ organizacyjna; Bratnicka-Mysliwiec (2017),
Kulikowska-Pawlak i in. (2018) — obustronnos¢ organizacyjna, a Michna (2005, 2007)
— bipolarnos$¢. Radomska i Silva (2018) stosujg okreslenie wszechstronne zarzgdzanie,
a bez ttumaczenia pojecie pozostawiajg to pojecie Suszynski (2012) i Zakrzewska-Bie-
lawska (2016a, 2016b, 2017).

Celem artykutfu jest pokazanie, jakie wymiary ambidexterity oddajg poszczegolne
polskie ttumaczenia. Przeprowadzona analiza jakoSciowa moze pozwoli¢ w przysziosci
na ujednolicenie terminologii naukowej.

Do uporzadkowania i opisania podstawowych wymiaréw ambidexterity przyjeto
metodyke stosowang do przegladu literatury. Zanalizowano teorie i badania o liczbie
cytowan powyzej 500 wedlug bazy Web of Science. Nastepnie z dostepnej w jezyku
polskim literatury naukowej wyodrebniono wykorzystywane tlumaczenia tego po-
jecia. Dokonano podsumowania ich zastosowania w rodzajach nauk o zarzadzaniu,
pokazano konteksty uzycia, znaczenia i mozliwosci interpretacyjne. W ostatniej fazie
poréwnano poziom odwzorowania wymiaréw zjawiska w poszczegélnych znaczeniach

jezykowych.
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Charakterystyka zjawiska ambidexterity
- podstawowe zatozenia

Wedtug Webster’s Encyclopedic Dictionary (1988,
s. 28) ambidexterity oznacza mozliwo$¢ uzywania
obu rak z jednakowa tatwoscia, podwojne rozdanie,
dawanie wsparcia obu stronom w sporze. Analizu-
jac glebiej zastosowang zbitke wyrazowa i dzielac
sfowo na rdzenne znaczenia, mamy do czynienia ze
zrecznoscig (ang. dexterity) oraz przedrostkiem ambi-,
ktéry w innych zestawieniach ma w sobie dualno$¢
(np. ambiguilty — dwuznacznos$¢). Pierwotna koncepcja
zjawiska, zwanego p6zniej w naukach o zarzadzaniu
ambidexterity, zwiazana byta z koniecznoscig po-
taczenia w biznesie biezacych kompetencji oraz
pozyskiwania jednoczesnie umiejetnosci, ktore bedg
niezbedne w przysztosci (March, 1991, s. 72). Firmy
posiadajgce taka zdolno$¢ poprzez $wiadome lub
nieSwiadome wybory dzielg posiadane, ograniczo-
ne zasoby pomiedzy dwa diametralnie r6zne typy
aktywnosci — eksploatacje biezacych zasobéw oraz
eksploracje nowych mozliwosci (March, 1991, s. 71).
Samo pojecie organizational ambidexterity wprowadzili
Tushman i O'Reilly (1996, s. 27). Ich intencjg byto
uzycie metafory zonglowania pomiedzy sprzeczng
naturg eksploatacji i eksploragji.

Gtowne wymiary ambidexterity a polska
terminologia

Metodologia

Do oceny odwzorowania teorii zjawiska w stoso-
wanych w jezyku polskim pojeciach przeprowadzono
analize podzielong na dwie fazy.

Faza 1. Wyznaczenie gtéwnych wymiaréw ambidex-
terity. Faze te wykonano, stosujac metodyke przegladu
literatury. Wedtug Seuringa i Golda (2012, s. 544)
metoda ta reprezentuje systematyczne podejscie
do analizy opartej na teorii. Ich zdaniem minimalna
liczba artykutéw to trzy, jesli sg wziete z réznych
okreséw, pie¢ — jesli z r6znych pism lub pietnascie
— przy niezdefiniowanych kryteriach selekgji (s. 549).
W niniejszej analizie zastosowano zdefiniowane kry-
teria poszukiwan. Artykuly wyszukiwano w zasobach
bazy Web of Science, dzieki czemu uzyskano przeglad
réznych czasopism. Analize przeprowadzono dla lat
1991-2021. Zgodnie z opiniami naukowcéw (Gupta
iin., 2006, s. 693; He i Wong, 2004, s. 481; Raisch
iin., 2009, s. 685) za pierwszy w rozwoju nauki
uznano artykut Marcha (1991). Z frazg ambidexterity
wyszukano 2322 artykuly. Z tej listy wybrano materialy
o liczbie cytowan powyzej 500. Otrzymano 14 arty-
kutéw z o$miu r6znych czasopism. TrzynaScie z nich
dotyczyto teorii zjawiska, a jeden (Hair i in., 2012) mo-
delowania w badaniach w zarzadzaniu strategicznym
i zostat odrzucony w dalszych analizach. Praca nad
artykufami polegata na ich przegladzie, kodowaniu
i interpretacji. Jako wymiary zjawiska potraktowano
wynikajgce z przegladu literatury gtéwne, naukowe
konceptualizacje cech zjawiska.

Faza 2. Analiza polskich tlumaczen. Z dostepnej
w jezyku polskim literatury naukowej wybrano ttu-
maczenia pojecia ambidexterity. Dokonano ich analizy
pod katem pol zastosowania w naukach o zarzadzaniu,
uzytych kontekstow oraz lingwistycznego i interpre-
tacyjnego znaczenia.

Wynikiem badania jest poréwnanie odwzorowania
wytyczonych wymiarow ambidexterity w fazie pierw-
szej w zanalizowanych w fazie drugiej terminach.

Faza 1. Wyznaczenie glownych wymiarow ambide-

xterity

W tabeli 1 przedstawiono liste artykulow wy-
branych zgodnie z zalozeniami opisanymi w czesci
metodycznej. Zaprezentowano w niej takze wyniki
badan i gtéwne konceptualizacje prezentowane przez
poszczegdblnych autorow.

W artykutach opisywany jest sposoéb definio-
wania zaréwno ambidexterity, jak i eksploracji
oraz eksploatacji, mozliwe wymiary faczenia obu
dziatan, a takze praktyki zarzadzania sprzyjajace
osigganiu tej cechy w organizacji. Zwraca sie uwa-
ge na trudne strony ambidexterity. PodkresSlany jest
jej pozytywny wplyw na wyniki przedsiebiorstw
i szerokie pola zastosowania tej koncepgji.

Raisch i Birkinshaw (2008, s. 375) oraz O’Reilly
i Tushman (2007, s. 2) definiujg ambidexterity jako
umiejetno$¢ potaczenia eksploatagji, czyli obecnych
kompetencji organizacji z eksploracjg, czyli adaptacjg
do zmieniajgcego sie otoczenia i wejSciem w nowe
obszary technologiczne i biznesowe. He i Wong
(2004, s. 481) doprecyzowuja, ze taczenie eksploragji
i eksploatacji odbywac sie moze zaré6wno na poziomie
produktow, jak i rynkéw oraz ze zar6wno po stronie
eksploracji, jak i eksploatacji mogg zachodzi¢ inno-
wagje technologiczne.

Eksploracja i eksploatacja w organizagji to zupetnie
inne logiki biznesowe, ktore konkurujg miedzy sobg
o zasoby, uwage i rutyny organizacyjne. Eksploatacja
to krotkoterminowa perspektywa (O’Reilly i Tushman,
2007, s. 12): stopniowe innowacje, polepszanie jako-
Sci obecnych produktow, zwiekszanie wydajnosci,
obnizanie kosztéw, zmniejszanie zuzycia materiatow,
rozszerzanie obecnych rynkéw (He i Wong, 2004,
s. 481). Eksploracja zas to diuzsza perspektywa
i podejmowanie ryzyka (O’Reilly i Tushman, 2007,
s. 12): radykalne innowacje, wdrazanie nowej linii pro-
duktéw, otwarcie nowych rynkéw czy nowe obszary
technologiczne (He i Wong, 2004, s. 481).

Podkres$la sie, ze tgczenie eksploracji i eksploatacji
ma wymiar paradoksu, tj. wystepuje miedzy nimi
sprzeczno$¢ i napiecie, ktore trwa w czasie (Smith
i Lewis, 2011, s. 382). Przy osiaganiu ambidexterity
moga wystepowac takze inne rodzaje napieé. We-
dtug Andriopoulosa i Lewis (2010, s. 104) moze
istnie¢ sprzeczno$¢ miedzy diugoterminowa adap-
tacja a krétkoterminowymi celami, mozliwoSciami
a ograniczeniami, réznorodnoscig i spojnoscig oraz
pasja i dyscypling. Raisch i in. (2009, s. 685) wska-
zujg na konieczno$¢ znalezienia balansu pomiedzy
dyferencjacjg a integracjg, poziomem indywidualnym
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Tabela 1
Artykuly o najwiekszej liczbie cytowar oraz prezentowane wymiary ambidexterity

p.|  Awomy | Migsce publiacii | Lirba | Wymiary ambidexterity: wynild badasgloune
. S Laczenie kompetencji twardych i miekkich, aby osiggna¢

1. (GZI(I)JSZ;] i Birkinshaw I/ll:;?gczgfen;zj%fumal 1811 ambidexterity na poziomie indywidualnym i komorki
organizacyjnej

2. |He i Wong (2004) Organization Science 1672 Laczenie e.ksploracji i eks.ploz.atacji oraz .innowacji'
technologicznych na poziomie rynkéw i produktow
Eksploracja i eksploatacja konkuruja o zasoby, uwage

Gupta, Smith i Shalley | The Academy of i procesy orggnizacyjne. W tej logice moga by¢ .

3. (2006) Management Journal 1508 postrzegane Jakp dwa konce jednego lfgntmuum gedna
domena dziatania) albo ortagonalne (r6zne lub luzno
powigzane domeny dziatania)

Paradoksy to sprzecznosci bedace we wzajemnej relacji
s . Academy of i trwajace w czasie, miedzy ktérymi wystepuje napiecie.

4. | Smith i Lewis (2011) Manageiwnt Review 1130 Paradi?(sy moga by¢ zv?/iqz};ne z):laulzg ofgarjlizacjz,ﬁ
przynaleznoscig lub dziataniem
Model zaleznosci: struktura, kontekst i przywodztwo

I, wplywaja na osigganie ambidexterity w warunkach
5. ga(;gg; i Birkinshaw Jl\jl):r:[;ale(r)lfent 1095 |zmiennego otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego,
& a ambidexterity wplywa na wyniki organizagji (finansowe,

rynkowe i wzrost)

Paradoksy wymagaja paradoksalnych metod zarzadzania:
Raisch, Birkinshaw, znalezienia balansu pomiedzy dyferencjacjg a integracja,

6. | Probst i Tushman Organization Science 955 poziomem indywidualnym a poziomem firmy,

(2009) perspektywa statyczng i dynamiczng oraz wewnetrzng

i zewnetrzng
Lubatkin. Simsek Journal of !ntegrach beha}wipraln;fl kadry zarzqcl.zajqcej, zespolu

7. Ling i Vei,ga (ZOOé) Management 952 i otoczenia, w jakim dziata organizacja, wptywa na
osigganie ambidexterity

Research in Eksploatacja: krétkoterminowa perspektywa, wydajnos¢,

8 O’Reilly i Tushman Organizational 860 dyscyplina, stala poprawa i inkrementalne innowacje.

* 1(2007) Behavior Eksploragja: dtuzsza perspektywa, autonomia, zmienno$¢,
podejmowanie ryzyka, mniej formalna kontrola i systemy
1. Paradoksy moga napedzac i paralizowac innowacje.
Wystepuja one na poziomie firmy, projektu lub
indywidualnym. Giéwne rodzaje paradoksow:

9 Andriopoulos i Lewis Long Range Planning 302 diugoterminowa adaptacja krétkoterminowe cele,

©(2010) mozliwosci — ograniczenia, r6znorodno$¢ — spojnos¢,
pasja — dyscyplina. 2. Paradoksy wymagaja paradoksalnych
metod zarzadzania (form separagji i integragji
dopasowanych do wielkosci przedsiebiorstwa)
Laczenie zwinnosci i efektywnosci poprzez metarutyny

10 Adler, Goldoftas Organization Science 705 dla zmian, integracje pracownikéw i dostawcéw, czasowa

"|'i Levine (1999) separacje i nastepnie integracje dziatan. Dziataniom
towarzyszg treningi, przywodztwo i zaufanie
o Academy of Ambidexterity Wpl}'Wé'l w niep'ewnym s'rodowisku
11 O’Reilly i Tushman Management 672 na wzrost s.przeda.zy, innowagje, dlugowiecznosé. .
"1(2013) Perspectives Podkreslenie wymiarow: jednoczesnos¢ — sekwencyjnos¢
oraz praktyk kontekstowych i separacji — integracji
Model relacji: wptyw dynamizmu otoczenia
12 Lavie, Stettner The Academy of 666 i wewnetrznych mozliwosci i cech firmy na balans
" |'i Tushman (2010) Management Annals eksploracji i eksploatacji. Metody balansu: separacja
okresowa lub stata, kontekstowa
Cao, Gedajlovic o . Ambidexterity — balansowanie pomiedzy eksploracjg
13. i Zhang (2009) Organization Science 615 a eksploatacjg albo jednoczesne ich tgczenie

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie danych z Web of Science (okres od 1.01.1991 do 30.06.2021).
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a poziomem firmy, perspektywa statyczng i dynamicz-
ng oraz wewnetrzng i zewnetrzng. Wiele paradoksow
moze istnie¢ jednocze$nie, napiecia mogg rowniez
istnie¢ pomiedzy i w paradoksach. Paradoksy mogg
wystepowac na poziomie firmy, projektu lub indywidu-
alnym (Andriopoulos i Lewis, 2010, s. 117). Moga by¢
zwigzane z naukg (napiecie nastepuje miedzy nowym
a starym; nowe struktury, strategie czy produkty ka-
nibalizujg istniejgce i konkuruja z nimi), organizacjg
(motorem napiecia jest kontrola i zmienno$¢, w orga-
nizacji wystepujg konkurujace procedury i procesy),
przynaleznoscig (konflikt nastepuje miedzy jednostka
a grupa, réznice wystepujag w wartosciach, rolach
czy oczekiwaniach dotyczacych przynaleznosci) lub
dziataniem (konflikt nastepuje pomiedzy sprzecznymi
oczekiwaniami interesariuszy czy sprzecznymi celami
organizacji) (Smith i Lewis, 2011, s. 382). Adekwatny
dla organizagcji balans pomiedzy eksploracja i eksploa-
tacja zalezy od poziomu technologicznego i kontekstu
srodowiskowego (He i Wong, 2004, s. 493).
Sprzeczng nature paradoksow tgczy sie poprzez
praktyki o takze paradoksalnym (Andriopoulos i Lewis,
2010, s. 117) i dynamicznym charakterze (O’Reilly
i Tushman, 2007, s. 2). W modelach opracowanych
przez Raischa i Birkinshawa (2008, s. 381) oraz Laviego
iin. (2010, s. 111), a takze we wcze$niejszych bada-
niach prowadzonych przez Adlera i in. (1999, s. 43)
do praktyk tych sg zaliczane dziafania strukturalne,
kontekstowe oraz przywéodztwo. Lubatkin i in. (2006,
s. 665) dodaja do nich takze integracje behawioral-
ng. Dzialania strukturalne na poziomie organizagcji
polegaja na stalym lub okresowym (Lavie i in., 2010,
s. 115) wydzieleniu ludzi, kompetencji, systemow
wynagrodzen, proceséw czy kultury organizacyjnej
(O’Reilly i Tushman, 2007, s. 7). Osigganiu ambidexterity
na poziomie indywidualnym lub jednostki biznesowe;j
sprzyja potaczenie w zarzgdzaniu kompetencji twar-
dych (agresywnych celéw oraz dyscypliny) z kompe-
tencjami miekkimi (wsparcia i zaufania) (Birkinshaw
i Gibson, 2004, s. 51). Celem przywo6dztwa jest tacze-
nie eksploracji z eksploatacja na wszystkich poziomach
organizagcji. Skupienie sie na obu stronach paradoksu
pozwala maksymalizowa¢ zyski ptyngce z takiego
podejscia (Andriopoulos i Lewis, 2010, s. 104). In-
tegracja behawioralna jest polgczeniem otwartego,
sprzyjajacego dyskusji i wymianie wiedzy podejscia
kadry zarzadzajacej, zespotu, firmy i srodowiska, w
jakim dziafa organizacja (Lubatkin i in., 2006, s. 666).
Andriopoulos i Lewis (2010, s. 104-106) zwracajg
uwage na trudne strony paradokséw w organizacji.
Napiecia wystepujace przy ambidexterity to napedzanie
i paralizowanie innowacji oraz ciggte eksperymento-
wanie z granicami. Rodzg one niepokdj, stres, fru-
stracje, niezgode i konflikty. Ich obecno$¢ powoduje
polaryzujace réznice zdan dotyczgce przyjmowanych
kierunkéw, ich proporcji czy metod zarzadzania.
Konflikty te wyczerpujg energie kadry zarzadzajace;.
Prosciej jest stang¢ po jednej ze stron sporu, ta forma
jest bardziej zakorzeniona w percepgji. Trudniej pota-
czy¢ obie strony paradoksu w jedng, skuteczng forme
dziatania (Andriopoulos i Lewis, 2010, s. 118).

Umiejetnos$¢ potaczenia eksploracji i eksploatacji
wplywa pozytywnie na wzrost sprzedazy (He i Wong,
2004, s. 482) oraz krotko- i diugoterminowe wyniki
finansowe (Raisch i Birkinshaw, 2008, s. 392) i rynkowe
przedsiebiorstwa (Raisch i Birkinshaw, 2008, s. 381).

Pierwotna definicja dwubiegunowos$ci méwi
o dwoch stanach wystepujacych w sposéb symulta-
niczny w celu przetrwania firmy. Nie jest to jednak
prosta definicja okre$lajgca, jak firma doprowadza do
efektywnos$ci w innowacjach lub konkurowaniu. Méwi
o tym, jak doskonali te umiejetnosci, aby konkuro-
wacé na nowych rynkach i w nowych technologiach,
w czasach turbulentnych zmian oraz w warunkach
niepewnosci (O'Reilly i Tushman, 2007, s. 8). Dzieki
temu mozna jg zastosowac miedzy innymi do takich
dziedzin, jak wiedza organizacyjna, innowacje tech-
nologiczne, organizacyjna adaptacja, zarzadzanie
strategiczne (O’Reilly i Tushman, 2013, s. 15; Raisch
i Birkinshaw, 2008, s. 381) czy rozw6j nowego pro-
duktu (O'Reilly i Tushman, 2013 s. 15).

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, mozna
wyznaczy¢ pie¢ podstawowych wymiaréw zjawiska
ambidexterity:

1. Laczenie eksploracji i eksploatacji w sposéb
zrownowazony i efektywny (Raisch i Birkinshaw,
2008, s. 375), elastyczny i efektywny (Adler
iin. 1999, s. 43), jednoczesny lub sekwencyjny
(O’Reilly i Tushman, 2007, s. 2), na poziomie
produktow i rynkow (He i Wong 2004, s. 481).

2. Paradoksalna natura fgczenia eksploracji i eks-
ploatacji (Gupta i in., 2006, s. 693; He i Wong,
2004, s. 481; O'Reilly i Tushman, 2007, s. 12;
Smith i Lewis, 2011, s. 382).

3. Paradoksalne (Andriopoulos i Lewis, 2010,
s. 117) i dynamiczne praktyki zarzadzania
(O’Reilly i Tushman, 2007, s. 2): dziatania struk-
turalne, kontekstowe, przywédztwo (Raisch
i Birkinshaw, 2008, s. 381), integracja behawio-
ralna (Lubatkin i in., 2006, s. 665).

4. Konfliktogenno$¢, napedzanie i paralizowa-
nie innowacji (Andriopoulos i Lewis, 2010,
s. 117).

5. Szerokie zastosowanie w naukach o zarzadzaniu
(O’Reilly i Tushman, 2013, s. 15)

Faza 2. Analiza polskich ttumaczen

Zastosowanie w naukach o zarzadzaniu. Podobnie
jak w literaturze miedzynarodowej, takze w polskich
publikacjach ambidexterity jest opisywane w r6znych
dyscyplinach nauk o zarzadzaniu. W zarzgdzaniu
strategicznym pojecie tlumaczone jest przez Belze
(2014), Czakona (2012), Urbanowska-Sojkin (2016)
jako obureczno$¢ organizacyjna, przez Kulikowska-
Pawlak i in. (2018) jako obustronnos¢ organizacyjna,
a Zakrzewska-Bielawska (2016b, 2017) pozostawia
pojecie bez tlumaczenia lub stosuje zamiennie obu-
recznos$¢ organizacyjna. W zarzadzaniu projektami
Sonta-Draczkowska (2018), Sonta-Draczkowska i Wy-
rozebski (2019) uzywaja takze pojecia obureczno$¢
organizacyjna. W zarzadzaniu wiedzg Michna (2005,
2007) stosuje pojecie organizacja bipolarna. Przy
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tworczosci organizacyjnej Bratnicka-Mysliwiec (2017)
pisze o obustronnosci. Przy zarzgdzaniu innowacyj-
noscig Radomska i Silva (2018) stosujg wszechstronne
zarzadzanie (autorki artykut poswiecony ambidexterity
napisaly w jezyku angielskim, a ttumaczenie zamiesz-
czono w polskim skrécie, s. 270).

Poszczeg6lne tlumaczenia, autoréw oraz obszar
nauk opisywany w publikacjach przedstawiono
w tabeli 2.

Kontekst. W zaleznoS$ci od poruszanej tematyki
w analizowanych artykutach jest mowa o:

* cechach przedsiebiorstwa w ujeciu przymiot-
nikowym, np. organizacja bipolarna (Michna,
2007, s. 188) czy organizacja obureczna (Belz,
2014, s. 258);

* zjawisku obserwowanym w przedsiebiorstwie
— nazwa przybiera forme rzeczownika lub rze-
czownika odprzymiotnikowego, np. oburecz-
nos$¢, obureczno$¢ organizacji i oburecznos¢
organizacyjna (Belz, 2014, s. 264; Czakon, 2012,
s. 7; Lis i in. 2018, s. 97; Sonta-Draczkowska
i Wyrozebski, 2019, s. 39; Zakrzewska-Bie-
lawska, 2016, s. 442) lub oburecznos$¢ w za-
rzadzaniu (Urbanowska-Sojkin, 2016, s. 365),
obustronno$¢ organizacyjna (Bratnicka-Mysli-
wiec, 2017, s.11), wszechstronno$¢ (Radomska
i Silva, 2018, s. 271) czy bipolarno$¢ (Michna,
2007, s. 188);

* stosowanych formach zarzadzania, np. wszech-
stronne zarzadzanie (Radomska i Silva, 2018,
s. 270).

Analiza lingwistyczna i interpretacyjna. Naukowcy
wskazujg na brak adekwatnego ttumaczenia pojecia
ambidexterity na jezyk polski. Zakrzewska-Bielawska
(2016, s. 437) zamiennie z angielskim pojeciem am-

Tabela 2
Polskie tlumaczenia pojecia ambidexterity

bidexterity uzywa stéw dualnosc¢ czy oburecznos¢, ale
zaznacza, ze trudno ten termin ttumaczy¢ explicite.
Wedtug Bratnickiej-Mysliwiec (2017, s. 11) kazde
z tych rozwigzan ma pewne sfabosci, poniewaz wy-
stepuje brak ttumaczenia tego terminu badz tez sto-
sowane dotychczas ttumaczenia nie oddajg do konca
istoty tego konstruktu. Mimo obiektywnych trudnosci
warto sie zastanowi¢ nad znaczeniami, jakie nadajg
pojeciu ambidexterity stosowane terminy.

Obureczno$c¢ organizacyjna jest dostownym ttuma-
czeniem pojecia ambidexterity. Oburecznos$¢, wediug
Podrecznego stownika jezyka polskiego (Sobol, 1996,
s. 565), oznacza umiejetnos$¢ postugiwania sie z jed-
nakowa wprawg obiema rekami. Stowo to jest jednak
ubozsze od znaczenia angielskiego: nie wystepujg
skojarzenia ze zrecznoScig czy zonglowaniem. Gtéwng
cechg tego ttumaczenia jest mozliwe bezposrednie
przeniesienie wyobrazeniowe do sprawnosci zarzg-
dzania. Zaangazowane obie rece moga sugerowac
szerokg percepcje, wysokie kompetencje poznawcze
i mozliwos$¢ objecia catego problemu. Lewa reka jest
tak samo sprawna jak prawa, obie mogg pracowaé
niezaleznie lub w tym samym czasie — podobnie
jak w dziataniach jednoczesnych lub sekwencyjnych
w teorii zjawiska. Obie mogg wykonywa¢ réownie
trudne czynnosci, dzieki czemu sprawno$¢ dziatania,
rozumiana zaréwno jako tempo, jak i r6znorodnos¢,
moze by¢ wieksza. Obureczno$¢ pierwotna u ludzi jest
zjawiskiem niezwykle rzadkim. Wystepuje, wediug
badan, zaledwie u 1% os6b. Osigganie oburecznosci
organizacyjnej w toku zdobywanej przez przedsiebior-
stwo wiedzy wydaje sie by¢ zatem czyms$ wyjatkowym,
co czyni je lepszymi od innych.

Obustronny wedtug Stownika jezyka polskiego
(https://sjp.pwn.pl/sjp/obustronny;2492276.html)
wskazuje na jednoczesnos¢ bycia po obu stronach

Ttlumaczenie Autor

Obszar nauk o zarzgdzaniu

. Belz, 2014

. Czakon, 2012
. Lisiin., 2018
Oburecznos$¢ organizacyjna | 4. Sonta-Draczkowska, 2018

. Urbanowska-Sojkin, 2016

N UL W =

. Sonta-Draczkowska i Wyrozebski, 2019

. Zakrzewska-Bielawska, 2016

1. Zarzadzanie strategiczne (role zarzadcze)

. Zarzadzanie strategiczne (rekomendacje
dot. nurtéw badawczych)

. Przeglad literatury

. Zarzadzanie portfelem projektow

Kreatywno$§¢ w zarzadzaniu projektami

. Zarzadzanie strategiczne (paradoksy)

. Zarzadzanie strategiczne (przeglad
literatury)

N

. . . 1. Bratnicka-Mysliwiec, 2017
Obustronno$¢ organizacyjna

2. Kulikowska-Pawlak i in., 2018

—_

. Tworczo$¢ organizacyjna
2. Zarzadzanie strategiczne (politykowanie
organizacyjne)

Wszechstronne zarzgdzanie | Radomska i Silva, 2018

Zarzadzanie innowacyjnoscia

Organizacja bipolarna Michna, 2007

Zarzadzanie wiedza (nauka organizacyjna)

Ambidexterity,
bez tlumaczenia

1. Suszynski, 2012

2. Zakrzewska-Bielawska, 2016, 2017

1. Zarzadzanie zmianami

2. Zarzadzanie strategiczne (paradoks
eksploragji i eksploatacji oraz przeglad
literatury)

Zrddto: opracowanie wlasne.
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czegos$, interakcje pomiedzy dwiema osobami lub
grupami osob, ale jednoczesnie na podobienstwo
obu stron (np. tkanina obustronna jest taka sama po
lewej i prawej stronie). Wydaje sie wiec, ze pojecie
moze pokazywac obustronnos$¢ tagczgca przeciwnosci,
ale réwniez dwie strony mogg by¢ takie same. To
drugie znaczenie moze by¢ pewnym obcigzeniem
dla tej konstrukcji znaczeniowe;.

Wszechstronno$¢ wediug Podrecznego stownika
Jezyka polskiego (Sobol, 1996, s. 1148) oznacza roz-
legto$¢, rozwazania czego$ z wielu stron, a takze
doktadnosc i skrupulatnos$¢. Pojecie to oddaje moz-
liwe skomplikowanie zjawiska ambidexterity: wysoka
niepewno$¢ i dynamike otoczenia oraz powigzane
Z nig wielowymiarowe napiecia wymagajgce r6znych
metod zarzadzania w tym samym czasie. Wydaje
sie jednak, ze wszechstronne zarzadzanie nie jest
pojeciem precyzyjnym, jednak jego ogdélna natura
pozwala nazwac¢ wiele réznorodnych zjawisk w na-
ukach o zarzadzaniu.

Bipolarno$¢ organizacyjna oddaje sprzeczng na-
ture paradoksow. Jest to zapozyczenie jezykowe.
Historyczna analiza kieruje nas do greckiego zrédto-
stowu. Bipolarnos¢ jest tozsama z dwubiegunowoscia:
w grece 8o to dwa (duo) (Abramowicz, 1958-65,
t. 1, s. 607), morog oznacza biegun (polos) (Abramo-
wicz, 1958-65, t. IIl, s. 577). Stowo o synergicznym
brzmieniu — bipolar — wystepuje takze w tacinie czy
jezyku angielskim. Cho¢ pojecie bipolarnos¢ jest
réwniez uzywane w jezyku polskim, to mamy tez jego
rodzimy odpowiednik — dwubiegunowos¢. Bipolarny
oznacza wedtug Stownika jezyka polskiego dwa bieguny
(https://sjp.pwn.pl/sjp/bipolarny;2552270.html). Oba
sfowa zamiennie sg uzywane w jezyku naukowym.
W subiektywnym odczuciu bipolarnos¢ bardziej ko-

Tabela 3

jarzy sie z ujeciem technicznym. W znaczeniu sfowa
dwubiegunowo$¢ mozna dostrzec wspotistnienie
sprzecznosci i wykluczajacych sie zjawisk, ktére
sg ze soba nierozerwalnie zwigzane. Cechg, ktéra
moze by¢ zarébwno obcigzeniem, jak i podkresleniem
konfliktogennej natury paradoksow jest skojarzenie
tego terminu z chorobg afektywna bipolarng/dwu-
biegunowsa.

Wyniki i dyskusja

Podsumowanie wymiaréw gtownych zjawiska ambi-
dexterity i charakterystyke oddang w poszczegélnych
ttumaczeniach zamieszczono w tabeli 3. W sposéb
graficzny zaprezentowano je roéwniez na rysunku 2.

Gtowng cechg ambidexterity jest umiejetnos¢
taczenia dwéch obszaréw eksploracji i eksploatacji
— na poziomie produktéw i rynkéw (He i Wong
2004, s. 481), aby osiggna¢ dlugowiecznos¢ firmy
w warunkach zmiennego otoczenia i zmieniajgcych
sie technologii (O’Reilly i Tushman, 2007, s. 2). Nie
ma jeszcze zgodnos$ci w konstrukcjach naukowych
co do cech tego tgczenia. Mowa jest o fgczeniu
zrownowazonym lub elastycznym, ale jednoczes$nie
efektywnym (Adler i in. 1999, s. 43; Raisch i Birkins-
haw, 2008, s. 375), jednoczesnym lub sekwencyjnym
(O’Reilly i Tushman, 2007, s. 2) albo akcie balan-
sowania (Cao iin., 2009, s. 782). Takze w analizie
skupiono sie tylko na wymiarze taczenia dwéch wy-
miaréw. Jako dobre odwzorowanie tej cechy uznano
tltumaczenia majace w sobie dwoisto$¢: oburecznosé,
obustronnos$¢ i bipolarno$¢. Wszechstronno$¢ moze
taczy¢ dwa wymiary, ale pojecie nie jest precyzyjne,
dlatego uznano, ze ten wymiar jest spefniony w nim
tylko czeSciowo.

Gtowne wymiary zjawiska ambidexterity i ich odwzorowanie w polskich tlumaczeniach

Gléwne wymiary zjawiska

¢
dwubiegunowos¢

Oburecznosé
organizacyjna
S

organizacyjna
Bipolarnos¢/

organizacyjna

Obustronno.
Wszechstronnos¢

Laczenie eksploracji i eksploatacji w sposob zréwnowazony i efektywny (Raisch
i Birkinshaw, 2008, s. 375); elastyczny i efektywny (Adler i in., 1999, s. 43),

jednoczesny lub sekwencyjny (Cao i in., 2009, s. 782; O'Reilly i Tushman, 2007, s. 2),
na poziomie produktow i rynkéw (He i Wong 2004, s. 481)

Paradoksalna natura taczenia eksploracji i eksploatacji (Gupta i in., 2006, s. 693; He
i Wong, 2004, s. 481; O'Reilly i Tushman, 2007, s. 12; Smith i Lewis, 2011, s. 382)

+-

Paradoksalne (Andriopoulos i Lewis, 2010, s. 117) i dynamiczne praktyki
zarzadzania (O'Reilly i Tushman, 2007): dzialania strukturalne, kontekstowe,
przywodztwo (Adler i in., 1999, s. 43; Raisch i Birkinshaw, 2008, s. 381), integracja
behawioralna (Lubatkin i in., 2006, s. 665)

+-

+

Konfliktogenno$¢, napedzanie i paralizowanie innowacji (Andriopoulos i Lewis,
2010, s. 117)

+-

Szerokie zastosowanie w naukach o zarzadzaniu (O’Reilly i Tushman, 2013, s. 15)

Zrodfo: opracowanie wlasne.
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Ambidexterity w polskiej terminologii z zakresu zarzadzania

Rysunek 2

Glowne wymiary ambidexterity i ich odwzorowanie w polskich tlumaczeniach

Oburecznosc¢ organizacyjna

Obustronnos¢ organizacyjna

Wszechstronno$é

Bipolarnos¢/dwubiegunowosé
organizacyjna

Zrddto: opracowanie wlasne.

Szerokie zastosowanie
w naukach
o0 zarzadzaniu

Konfliktogennos¢

Szerokie zastosowanie
w naukach
o0 zarzadzaniu

Konfliktogennos¢

Szerokie zastosowanie
w naukach
0 zarzadzaniu

Konfliktogennosc

Szerokie zastosowanie
w naukach
o zarzadzaniu

Konfliktogennos¢

taczenie eksploracji

i eksploatacji

1
0,5 Paradoksalna natura
eksploracji
i eksploatacji
0

Paradoksalne
i dynamiczne praktyki
zarzadzania

taczenie eksploracji

i eksploatacji

1
0,5 Paradoksalna natura
eksploracji
i eksploatacji
0

Paradoksalne
i dynamiczne praktyki
zarzadzania

taczenie eksploracji

i eksploatacji
1

Paradoksalna natura
eksploracji
i eksploatacji

Paradoksalne
i dynamiczne praktyki
zarzadzania

taczenie eksploracji
i eksploatacji
1

Paradoksalna natura
eksploracji
i eksploatacji

0,5

Paradoksalne
i dynamiczne praktyki
zarzadzania
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Laczenie eksploracji i eksploatacji wigze sie
z napieciem pomiedzy sprzeczng, ale jednoczesnie
paradoksalng naturg eksploragji i eksploatacji (Gupta
i in., 2006; He i Wong, 2004, s. 481; O'Reilly i Tushman,
2007, s. 12; Smith i Lewis, 2011, s. 382). Pojecie bipo-
larno$¢ pokazuje sprzeczno$¢ a obureczno$¢ oddaje
umiejetno$¢ potaczenia paradoksalnych wymagan.
Z kolei wszechstronno$¢ nie oddaje tego wymiaru.
Obustronno$¢ moze pokazywaé rézne strony, ale
takze obie strony mogg by¢ takie same. Oceniono, ze
pojecie to ma pewne ograniczenia i tylko czesciowo
oddaje paradoksalng nature ambidexterity.

Wskazuje sie, ze zarzadzanie paradoksami wy-
maga uruchomienia takze paradoksalnych praktyk
zarzadzania, tj. praktyk taczacych sprzeczne wymia-
ry (Andriopoulos i Lewis, 2010, s. 117). Praktyki te
maja jednoczesnie dynamiczny charakter (O'Reilly
i Tushman, 2007, s. 2). Obejmujg one przelgczanie sie
pomiedzy separacjq i integracjg na poziomie struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa, taczenie kompeten-
¢ji miekkich i twardych, aby osiagna¢ kontekst orga-
nizacyjny, czyli umiejetno$¢ potaczenia eksploracji i
eksploatacji na poziomie indywidualnym i komorki
organizacyjnej (Adler i in., 1999, s. 43; Raisch i Bir-
kinshaw, 2008, s. 381). Przywo6dztwo integruje
dziatania na poziomie struktury firmy i na poziomie
pojedynczych jednostek biznesowych (Andriopoulos
i Lewis, 2010, s. 117) a takze integruje pracownikow
i kadre zarzadzajacg oraz pracownikéw i otoczenie
organizacji (Lubatkin i in., 2006, s. 666). Dwoisto$¢
metod zarzadzania obrazujg dobrze oburecznos¢
i bipolarno$¢. Wszechstronnos¢ to wedtug analizy
jezykowej rozlegly zakres dzialan, a obustronno$¢
to takze mozliwe podobienstwo obu stron, dlatego
oba terminy uznano za oddajgce tylko cze$ciowo
i nieprecyzyjnie charakter ambidexterity.

Zarzadzanie paradoksami wediug Andriopoulosa
i Lewis (2010, s. 118) wymaga potgczenia napie¢ w jed-
ng skuteczng forme dziatania. Autorzy podkreslaja,
ze zjawisko ma nie tylko pozytywne strony, ale takze
bardzo konfliktogenny i polaryzujgcy charakter. Ten
negatywny wymiar oddaje wylgcznie pojecie bipolar-
no$¢/dwubiegunowosc¢ poprzez skojarzenie z chorobg
afektywng — brak leczenia i nieumiejetnos¢ zachowania
balansu w emocjach i dziataniu dezorganizuje zycie
nie tylko pojedynczej osoby, ale tez przedsiebiorstwa.
Bez odpowiedniego zarzadzania konflikt, bedacy statg
cechg ambidexterity, staje sie chorobg organizacji.

Podkreslane jest szerokie zastosowanie ambidexteri-
ty w naukach o zarzadzaniu i mozliwo$¢ zastosowania
metodyki do takich dziedzin, jak wiedza organizacyj-
na, innowacje technologiczne, organizacyjna adap-
tacja, zarzadzanie strategiczne czy rozwo6j nowego
produktu (O'Reilly i Tushman, 2013, s. 15). Ta cecha
jest oddana w pojeciu wszechstronne zarzgdzanie.
Inne ttumaczenia jej nie oddaja.

Podsumowanie

Badania naukowe coraz precyzyjniej pokazuja
zarowno charakter, jak i praktyki menedzerskie

sprzyjajace budowaniu ambidexterity w organizacjach.
W polskiej terminologii nauk o zarzadzaniu wskazane
wydaje sie ujednolicenie pojec i przyjecie jako wiodg-
cej jednej z istniejgcych perspektyw.

Nalezy podkresli¢, ze zadne z polskich ttumaczen
nie oddaje znaczenia zwinno$ci w dynamicznych
praktykach czy metafory zonglowania, ktére Tushman
i O'Reilly (1996, s. 27) chcieli wyr6zni¢ przy wprowa-
dzaniu nazwy ambidexterity.

W przeprowadzonej analizie nature ambidexterity
najlepiej oddaja pojecia oburecznos¢ i bipolarnos$¢
(dwubiegunowos¢). Jest w nich dobrze pokazana dwo-
isto$¢, tj. mozliwo$¢ uzywania obu rak z jednakowa
tatwoscig czy dawanie wsparcia obu stronom w spo-
rze. Oba te pojecia obrazujg tez najszerzej charakter
zjawiska: tgczenie eksploracji i eksploatagcji oraz jego
paradoksalng nature, a takze praktyki menedzerskie
o rowniez paradoksalnym charakterze. Bipolarnos$¢
(dwubiegunowos¢) zwraca uwage takze na negatywny
aspekt zjawiska — konfliktogennos¢.

Obustronnos¢, ze wzgledu na mozliwo$¢ wystepo-
wania podobienstwa obu stron, miata nieco mniejszg
site niz pozostale pojecia przy pokazaniu paradok-
salnych wymiaréw napie¢ oraz metod zarzadzania.
Wszechstronno$¢ nie pokazuje dwoisto$ci w sposéb
wyrazny, ale podkresla za to rozlegtos¢ konstrukgji
naukowej i szerokie zastosowania ambidexterity.

Wkiadem do nauk o zarzadzaniu jest zebranie
stosowanych pojeé, usystematyzowanie ich wediug
typow nauk o zarzadzaniu, istotnych cech lingwi-
stycznych i interpretacyjnych oraz odzwierciedlenia
wymiaréw zjawiska. Pod rozwage i do dalszych badan
i dyskusji naukowych poddaje sie, ktore z analizowa-
nych poje¢ moze zostac¢ uznane za wiodgce w polskiej
terminologii.
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Termin ,Internet Rzeczy” (ang. Internet of Things, loT) odnosi sie do systemu
wzajemnych pofaczen, w ktérym aplikacje i ustugi sg sterowane danymi zebranymi
z urzadzen badajacych $wiat fizyczny i taczacych sie z nim. Termin zostal uzyty
po raz pierwszy przez brytyjskiego przedsiebiorce Kevina Ashtona w 1999 roku,
podczas prezentacji przygotowanej na zlecenie Procter & Gamble. W Internecie
Rzeczy urzadzenia i obiekty cechuja sie mozliwoscig komunikagcji ze swiatem albo
w formie bezposredniego polgczenia z internetem, albo za posrednictwem sieci
lokalnych lub rozlegtych, albo sieci elektrycznych. Nastepna fala w erze informatyki
wyjdzie juz poza sfere tradycyjnego komputera stacjonarnego.

Zgodnie z paradygmatem loT wiele otaczajacych nas obiektow znajduje sie juz
w sieci w takiej czy w innej formie albo bedzie do niej przylgczonych w niedalekiej
przysztosci. Zgodny z takim paradygmatem rozwoj loT stanowi wyzwanie dla ist-
niejacych technologii identyfikacji radiowej (ang. Radio-Frequency Identification,
RFID) i sieci czujnikow, gdyz systemy informacyjne i komunikacyjne bedg niebawem niewidocznie osadzone (ang.
embeded) w otaczajacym nas Srodowisku. Bedzie to powodowac generowanie ogromnych ilosci danych, ktére
muszg by¢ przechowywane, przetwarzane i prezentowane w spojnej, wydajnej i fatwej do interpretacji formie.
Stad tez zastosowanie przetwarzania w chmurze, ktére powinno zapewnic wirtualna infrastrukture dla wydajnych
narzedzi obliczeniowych, ktére pozwola zintegrowac urzadzenia monitorujace, systemy przechowywania wielkich
zbioréw danych, narzedzia analityczne, platformy wizualizacyjne i faczno$ci z klientami. Przyszty niskokosztowy
loT, oferujgcy przetwarzanie w chmurze, powinien umozliwi¢ firmom i uzytkownikom dostep do aplikacji na
zadanie z dowolnego miejsca na $wiecie.

Jednym z filar6w rozwoju IoT jest Przemystowy Internet Rzeczy (ang. Industrial 10T, IloT). To jeden z najszybciej
rozwijajacych sie i najwiekszych segmentow loT, biorgc pod uwage liczbe potaczonych urzadzen i wartosci, jaka
te ustugi wnosza do produkgji i automatyzacji fabryk. lloT obejmuje narzedzia sprzetowe i programowe do mo-
nitorowania urzadzen fizycznych. Jego zadaniem jest monitorowanie wydajnosci, czasu pracy lub przestojow,
gromadzenie danych i sterowanie w czasie rzeczywistym. Elementem IloT jest takze predykcyjne zarzadzanie
ruchem tysiecy maszyn.

Ksigzka przybliza dzisiejsza rewolucje IoT. Zawiera tez wiele warto$ciowych przykladéw zastosowania IoT do
rozwigzywania zagadnien w przemysle, biznesie i edukagji.
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ZASTOSOWANIA

m B

PLL T T4
4
] @
1

‘.- (TP T .

POLSKIE W YDAWNICT WS EXONOMICZNE

E T

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https:/fwww.pwe.com.pl/ksiazki/metody-ilosciowe/internet-rzeczy-i-jego-
przemyslowe-zastosowania,p715031311
Wydawnictwo: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2022.
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