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STRESZCZENIE

Dynamiczne zdolnosci (dynamic capabilities) to jeden z najbardziej wptywowych
paradygmatoéw wspoltczesnego zarzadzania strategicznego. W niniejszym artykule podjeto
probe odpowiedzi na pytanie: co wyrdznia podejscie dynamicznych zdolno$ci od innych
paradygmatow strategii, a takze jakie sg mocne i stabe strony tego podejscia. Rozwazania te
przeprowadzono na tle istniejacego stanu badan empirycznych na temat tego paradygmatu,
a takze zarzutow formutowanych pod jego adresem. Pomimo pojawiajacych si¢ kontrower-
sji, dalsze akademickie perspektywy dla dynamicznych zdolnosci rysuja si¢ obiecujaco.
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Wprowadzenie

Wspotczesni menedzerowie ,,zyja w ciekawych czasach”, poniewaz boryka-
ja si¢ nie tylko z niedostatkami zasobow i kompetencji wtasnych przedsigbiorstw,
ale musza antycypowac wielokierunkowe i nierzadko sprzeczne zmiany zachodzace
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w otoczeniu. Dynamika tych zmian jest wysoka, co wigze si¢ z wystepowaniem
zmian nieciggtych. Nie dotyczy to zresztg tylko zmian zachodzacych w obszarze
technologicznym, zwigzanych ze skokowym rozwojem mediéw spotecznosciowych
inowymi aplikacjami dla uzytkownikow indywidualnych, w tym tych dedykowanych
na urzadzenia mobilne. Akurat zmiany w otoczeniu technologicznym nie dotykaja
w rownym stopniu wszystkich podmiotéw gospodarczych, ale odczuwaja je przede
wszystkim podmioty z branz tzw. nowych technologii. Zmiany nieciagte zachodza
jednak réwniez w takich obszarach, jak otoczenie prawne i polityczne (np. Brexit,
niepewne losy CETA, izolacjonizm Rosji, zapowiadane nowe konstrukcje podatko-
we w Polsce), co jest powszechnie odczuwalne i1 wigze si¢ z szerzej zakrojonymi
procesami zachodzacymi w obszarze spoteczno-kulturowym, a zwlaszcza obserwo-
wanym zwrotem w stron¢ warto$ci konserwatywnych i nacjonalistycznych zaréwno
w Europie, jak i USA.

W niepewnym otoczeniu szczegolnej wagi nabierajg te wszystkie strategie, metody
1 techniki zarzadzania, ktore pozwalajg organizacjom nie tylko przetrwaé, ale réwniez
przewidywac zmiany zachodzace w otoczeniu i odpowiednio si¢ do nich dostosowac.
Nie ulega watpliwosci, ze teoria ekonomii dostrzega znaczenie tych problemow juz od
dhuzszego czasu, o czym $wiadczy chociazby to, ze juz w latach 30. XX wieku stawiano
teze, ze przewaga konkurencyjna jest oparta na innowacjach i kreatywnej destrukcji
istniejacych zasobow (Schumpeter, 1934). Tym niemniej, to wlasnie koncepcja dyna-
micznych zdolnos$ci organizacji (DZO albo ang. dynamic capabilities) uczynita glow-
nym przedmiotem swojego zainteresowania zmiany zachodzace w organizacji i w jej
otoczeniu. Koncepcja ta podjeta probe odpowiedzi na pytanie: jakie narzedzia nalezy
wypracowac w organizacji, aby ta zestandaryzowala, usystematyzowata zmiany, w tym
te nieciagle, ktore sa z natury obarczone duza doza niepewnosci czy nawet chaosu, a za-
tem niezbyt poddaja si¢ wszelkiej standaryzacji. DZO uzyskaly bardzo duzy rozglos
w srodowisku akademickim, co widoczne jest w migdzynarodowych bazach bibliogra-
ficznych (np. ponad 26 tys. cytowan dla samego artykutu Teece, Pisano, Shuen, 1997"),
a takze, do pewnego stopnia, w rosngcym zainteresowaniu tg koncepcja wsrod polskich
naukowcow (Bratnicki, Olszak, Kisielnicki, 2014; Stawasz, 2015; Struzyna, 2012).

Od konca lat 90. ubieglego stulecia, czyli od czasu, gdy koncepcja ta pojawila si¢
w obiegu akademickim, minety juz prawie dwie dekady, co pozwala spojrze¢ na DZO
z pewnym dystansem, w duchu konstruktywnie-krytycznym. W zwiazku z powyz-

! Doktadnie 26 271 cytowan na podstawie danych z bazy Googlescholar z 19 listopada 2016 r.
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szym, celem tego artykutu jest okreslenie specyficznych cech i tendencji rozwojowych
DZO, a takze okreslenie mankamentow, ktore ograniczajg jej warto$¢ eksploatacyjng
1 utrudniajg dalszy rozwdj. Cel ten zostanie osiggniety w kilku krokach. Po pierw-
sze, zdefiniowane zostang dynamiczne zdolnosci organizacji oraz réznice pomi¢dzy
tzw. zasobowg koncepcja organizacji a koncepcja DZO. Po drugie, wskazany zosta-
nie kierunek stopniowego przyrostu wiedzy empirycznej w obszarze DZO. Po trzecie,
omowione zostang podstawowe zarzuty formutowane wobec DZO. W ostatniej czgsci
artykutu podjeta zostanie proba odpowiedzi na pytanie, czy zarzuty stawiane wobec
DZO0 podwazaja naukowa wartos¢ wytaniajacej si¢ koncepcji.

1. DZO - cechy specyficzne

Korzeni koncepcji DZO mozna doszukiwac¢ si¢ réznych obszarach teorii zarza-
dzania, a zwlaszcza w tzw. behawioralnej szkole zarzadzania (Cyert, March, 1963),
ktora podkreslata ztozonos¢ wprowadzania wszelkich zmian w organizacji oraz pod-
leglos¢ przesztym do$wiadczeniom oraz ewolucyjnej szkole zarzadzania (Nelson,
Winter, 1982), ktéra wprowadzila pojecie rutyn organizacji i koniecznos¢ ich rozwi-
jania. Tyn niemniej, najwickszy wptyw na powstanie i rozwdj koncepcji DZO miata
tzw. zasobowa teoria przewagi konkurencyjnej albo resource-based view — RBV
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Ta ostatnia zaktada, ze zrodlem trwalej przewagi
konkurencyjnej jest zbieranie i posiadanie zasobow o specyficznych cechach, takich
jak cenno$¢, rzadko$¢ i niepetlna zastgpowalnos¢. DZO oparte sa na tym samym
zatozeniu, jednak w mniejszym stopniu koncentruja si¢ na samym zbieraniu strate-
gicznych zasobow i ich wykorzystywaniu, a w wickszym — na tym, w jaki sposob
zasoby takie mozna modyfikowa¢. Mozna zatem przyjac, ze koncepcja DZO jest
swoista odpowiedzia na dos¢ statyczny charakter zasobowe;j teorii.

Chociaz sam termin dynamiczne zdolno$ci (dynamic capabilities) zostalt wy-
mys$lony przez Teece’a i Pisano (1994), mozna przyjac, ze na to, jak dzi§ w litera-
turze przedmiotu postrzega si¢ i bada dynamiczne zdolno$ci, najwigkszy wplyw
wywarly prace dwoch zespolow badaczy z przetomu wiekdw, tj. Teece’a i in. (1997)
oraz Eisenhardt i Martina (2000). Obie te prace uzyskaly najwickszg liczbe cyto-
wan sposrod wszystkich poruszajacych tematyke dynamicznych zdolno$ci. Nie sa ze
sobg w pelni kompatybilne, ale mozna uznaé je za komplementarne, zreszta widac,
ze wiekszos¢ projektéw badawczych z zakresu DZO nawiazuje do obu tych prac.
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Majac swiadomos¢ wystepowania pewnej wariancji w dotychczasowych kon-
ceptualizacjach dynamicznych zdolnosci, warto pokusi¢ si¢ o wskazanie elementow
laczacych te nurty. Inaczej mowiac: co wyrdznia program badawczy DZO od in-
nych programow? Po pierwsze, prace z zakresu DZO wskazuja na rosnaca dyna-
mike zmian w otoczeniu, co podwaza mozliwo$¢ ciaglego wykorzystywania wcigz
tej samej wigzki zasobow jako narze¢dzia rywalizacji z konkurentami. W tym sensie
mozna powiedzie¢, ze koncepcja DZO nie jest zbyt optymistyczna wobec mozliwo-
$ci uzyskania tzw. trwalej przewagi konkurencyjnej (sustainable competitive advan-
tage) 1 zaktada raczej, ze jedynym zrédtem dtugoterminowej przewagi jest wpisanie
w kulture organizacji dgzno$ci do systematycznej zmiany strategicznej i podejmo-
wanie krokow umozliwiajacych te zmiang. Po drugie, koncepcja DZO koncentruja
si¢ bardziej na samym tworzeniu unikalnych zasobow niz na wykorzystywaniu tych
zasobow w sposob prowadzacy do uzyskania ponadprzecigtnych wynikdéw. W rozu-
mowaniu $ciezek przyczynowo-skutkowych (Konarski, 2014) mozna zatem przyjac,
ze DZO dotycza przede wszystkim antecedencji modyfikacji zasobowych i na wy-
niki organizacji majg raczej wptyw posredni (poprzez zasoby) niz bezposredni. Po
trzecie, DZO doszukuja si¢ mechanizmu modyfikacji wigzki zasobéw w tzw. ruty-
nach organizacji, czyli ,,regularnych i przewidywalnych wzorcach zachowan” czton-
koéw organizacji (Nelson, Winter, 1982, s. 14). Co prawda, stopien ztozonosci tak ro-
zumianych rutyn r6zni si¢ w zaleznosci od dynamiki zmian w otoczeniu (Eisenhardt,
Martin, 2000), to jednak nawet w przypadku bardzo zmiennych rynkéw konieczne
jest wypracowanie pewnych wspolnych procesow, ktore umozliwiatyby szybkie do-
stosowanie organizacji do zmian w otoczeniu. W takich warunkach rutyny moga
charakteryzowac¢ si¢ wickszym poziomem elastycznosci, np. co do szczegdtow roz-
dziatu obowigzkéw w ramach struktury organizacji czy zbiorem etapéw wdroze-
nia. Po czwarte, DZO zakladaja wypracowanie w organizacji takich narzedzi, ktore
umozliwiatyby efektywne monitorowanie zmian w otoczeniu i wykorzystywanie tak
budowanej wiedzy do rozwijania nowych zasobow i kompetencji w ramach organi-
zacji. Mozna zatem przyjaé, ze organizacja posiadajaca odpowiednie dynamiczne
zdolno$ci ma pewien system wczesnego ostrzegania i staje si¢ ,,elastyczna” (flexible)
a nawet zwinna (agile) (Grudzewski, Hejduk, 2011; Nogalski, Niewiadomski, 2012;
Trzcielinski, 2011) w stosunku do tego, co dzieje si¢ w otoczeniu. Po piate, nie ma
jednej ,,dynamicznej zdolnos$ci”, ale jest wiele dynamicznych zdolnosci, co dotyczy
zaréwno mozliwosci posiadania takich zdolnosci przez wigcej niz jedno przedsig-
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biorstwo w danym sektorze, jak i tego, ze dynamiczne zdolnosci rozwijaé¢ si¢ moga
w rozmaitych obszarach funkcjonalnych organizacji (np. R&D, alianse, marketing,
zarzadzanie tancuchem dostaw).

Biorac pod uwage powyzsze wspolne cechy koncepcji DZO, mozna przyjac, ze
dynamiczne zdolnosci odnoszq sie do takich wzorcow zachowan cztonkow organizacyi,
ktore koncentrujq sie¢ na modyfikacji istniejgcych zasobow i kompetencji organizacji
w taki sposob, ze organizacja staje sie lepiej dostosowana do warunkow otoczenia.

2. Przyrost wiedzy empirycznej na temat DZO

Prace koncepcyjne w zakresie dynamicznych zdolno$ci majg bardzo duze zna-
czenie, gdyz bez nich nie uda si¢ wypracowa¢ twardego rdzenia wytaniajacej si¢
teorii, co moze spowodowac, ze rozmaici badacze bgda analizowaé dynamiczne
zdolnos$ci postugujac si¢ niekompatybilnymi kategoriami pojeciowymi. W takiej
sytuacji przyrost wiedzy w okreslonym programie badawczym staje si¢ wlasciwie
niemozliwy. Tym niemniej, w toku ostatniej dekady DZO daly asumpt do powsta-
nia wielu prac o charakterze empirycznym, ktore pokazuja kierunki rozwoju tego
paradygmatu, w tym ilustruja, jak badacze zarzadzania traktuja DZO pod wzgledem
pomiarowym. Mozna w tym wzgledzie wskazac¢ na podstawowe tendencje.

Dotychczasowe badania dostarczyly przestanek empirycznych wskazujacych
na to, ze DZO utatwiaja uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Teza ta byla te-
stowana przede wszystkim w pewnych szczegdélowych obszarach funkcjonalnych,
takich chociazby jak DZO w marketingu (Weerawardena, Mort, Salunke, Knight,
Liesch, 2015) czy DZO w zakresie aliansow interorganizacyjnych (Mitrega, Pfajfar,
2015). Odnalez¢ mozna réwniez prace, ktore podjely probe pomiaru i empirycz-
nego testowania wplywu ogolnych DZO na przewage kompetencyjna uzyskiwana
w obszarach takich chociazby, jak NPD (Pavlou, El Sawy, 2011) czy technologia
produkcji (Wilden, Gudergan, 2015).

W przeciwienstwie do pierwotnego punktu widzenia, ze DZO sa przydatne ra-
czej w duzych przedsiebiorstwach, dotychczasowe badania empiryczne sugeruja,
ze DZO przydaja si¢ takze w matych firmach oraz zréznicowanych branzach, a nie
tylko w sektorze IT (Deving, Gooderham, 2008; Salvato, 2003). Dotychczasowe
badania sugeruja rowniez, ze DZO moga by¢ skutecznie stosowne przez przedsieg-
biorstwa dzialajace w otoczeniu o zré6znicowanym poziomie zmiennosci (environ-
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mental dynamism), jednak efekty osiggane przez te same DZO na bardzo zmiennych
rynkach mogg by¢ wigksze niz efekty osiggane przez DZO na rynkach wzglednie
stabilnych (Drnevich, Kriauciunas, 2011; Wilden, Gudergan, 2015).

3. Gléwne zarzuty wobec koncepcji DZO

Cho¢ koncepcja DZO zakresla bez watpienia jedng z najbardziej wptywowych
i dynamicznie rozwijajacych si¢ szkot wspotczesnego zarzadzani strategicznego,
bardzo szybko pojawily si¢ wobec niej glosy krytyczne. By¢ moze najbardziej wy-
razista wada podkreslang w srodowisku naukowym jest do§¢ abstrakcyjny charakter
tej koncepcji. Po prostu, DZO bywaja opisywane w tak ogdlnikowy sposob, ze cza-
sem trudno jest dostrzec jakie$ konkretne dziatania, ktore przedsigbiorstwo mogtoby
podja¢, aby lepiej dostosowaé swojg baze kompetencyjng do zmian w otoczeniu.
DZO0 krytykowane sa czesto za tautologiczny charakter niektorych zatozen, zwtasz-
cza za twierdzenie, ze stanowig zrodto przewagi konkurencyjnej. Takie podejscie
rzeczywiscie dostrzegane jest w niektorych kluczowych pracach koncepcyjnych,
a takze w badaniach empirycznych, gdzie analizie poddaje si¢ bezposrednie kore-
lacje pomiedzy jakimis DZO, w réznych obszarach funkcjonalnych, a wynikami
rynkowymi badz finansowymi osigganymi przez przedsigbiorstwo. Zarzut tautologii
w takim przypadku wydaje si¢ uzasadniony, gdy projekt badawczy stosuje bardzo
proste sposoby operacjonalizacji ztozonego konstruktu DZO, w przypadku ktorych
menedzerowie organizacji proszeni sa o okreslenie tego, co ich organizacja ,,umie”
(can do approach). Wydaje si¢ to duzym uproszczeniem, poniewaz w takim ujeciu
koncepcja DZO traci niejako swoja odrebnos¢ wobec RBYV, pomijajac mniej lub
bardziej ztozone mechanizmy prowadzace do biegloéci organizacji w okreslonym
obszarze. Niedostateczny rozwoj modeli pomiarowych to zreszta kolejny zarzut for-
mutowany wobec koncepcji DZO. W wielu badaniach stosuje si¢ rézne posrednie
sposoby pomiaru DZO (proxy), co sprawia wrazenie braku precyzji, a brak zestan-
daryzowanych narzedzi pomiarowych utrudnia zewnetrzng walidacje uzyskanych
wynikéw. W ocenie DZO jako paradygmatu strategii zasadniczg watpliwos¢ budzi
rowniez to, ze w ich zrgbach teoretycznych pojawia si¢ duze zréznicowanie, a na-
wet dostrzec mozna pewne sprzeczno$ci. Znamienne, ze dwie najbardziej wptywo-
we prace z tego obszaru (Eisenhardt, Martin, 2000; Teece i in., 1997) tylko w cze¢-
$ci przedstawiaja taki sam obraz dynamicznych zdolnos$ci organizacji i siegaja do
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wspolnych korzeni teoretycznych, a w czesci, zwlaszeza w szczegotach, tworzg wi-
zje odmienne. Taki stan rzeczy uksztaltowal pewng dwutorowo$¢ w badaniach nad
dynamicznymi zdolno$ciami organizacji, ktore realizowane byly w ciggu ostatniej
dekady (Di Stefano, Peteraf, Verona, 2014; Peteraf, Di Stefano, Verona, 2013). Dwu-
torowos¢ ta dotyczy takich spraw, jak chociazby to, czy DZO mogg by¢ przydatne
na wszystkich rynkach oraz w jakim stopniu stabilne i ztozone muszg by¢ wzorce
zachowan stanowigce ich trzon.

4. Perspektywy dla DZO

Dwie dekady, ktore uptynety od czasu, gdy termin DZO zostat wprowadzony do
literatury przedmiotu, pozwalaja z dystansem spojrze¢ na miejsce, ktore DZO zajety
w teorii zarzadzania, zwlaszcza w zarzadzaniu strategicznym. Przez lata koncepcja
DZO traktowana byla zaledwie jako uzupelnienie wobec zasobowej teorii przewagi
konkurencyjnej (RBV), jednak skokowy przyrost zainteresowania DZO obserwowany
w czolowych czasopismach naukowych pozwala uzna¢, ze DZO wylaniajg si¢ jako sa-
modzielny paradygmat strategii. Paradygmat ten wpltywa na szereg subdyscplin zarza-
dzania, takich jak zarzadzanie marketingiem, zarzadzanie produkcja czy zarzadzanie
fancuchem dostaw. Widoczny jest pewien niedostatek badan empirycznych w zakresie
DZO0, zwlaszcza tych opartych na licznych probach badawczych, jednak dotychcza-
sowe prace tego typu dostarczyly przestanek za tym, ze konstrukt DZO jest trafny
w sensie nomologicznym (Czakon, 2014), tzn. wyjasnia zmienno$¢ pewnych cech
przedsigbiorstw traktowanych jako wyznaczniki skutecznego zarzadzania.

Wystepowanie zarzutow wobec DZO nie jest szczeg6lnie zaskakujace, jesli
wezmiemy pod uwage, ze DZO to stosunkowo miody paradygmat zarzadzania, a po-
glady rywalizujace ze sobg o pierwszenstwo sa motorem napedowym tworzenia si¢
twardego rdzenia kazdej teorii naukowej (Kuhn, 1968; Lakatos, 1976). Wydaje sig,
ze zarzuty formutowane wobec koncepcji DZO beda po prostu ukierunkowywacé
dalsze badania na jej temat. Przyktadowo, zarzut ,,og6lnikowosci” 1 ,,niedostatku
modeli pomiarowych” bedzie dawat asumpt do czestszego stosowania jakosciowych
metod badawczych oraz wigkszej dbatosci o testowanie rzetelnosci i trafnosci na-
rzgdzi pomiarowych. To samo zreszta dotyczy zarzutu ,tautologii”. Konstruktywna
konsekwencja tak sformutowanego zarzutu bedzie wigksza dbatos¢ o to, aby zmien-
ne wprowadzane do konkretnych modeli badawczych (np. w konkretnym obsza-
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rze zarzadzania) byly nie tylko wewnetrznie trafne, ale réwniez istotnie rézne od
siebie nawzajem. Niespojnosci dostrzegalne w kluczowych pracach wytyczajacych
mainstream DZO bedg przypuszczalnie ulega¢ stopniowemu zatarciu, zaro6wno na
gruncie badan empirycznych (np. dynamizm otoczenia jako stymulator dla sukcesu
DZO, a nie warunek sukcesu DZ0O), a takze w zakresie prac koncepcyjnych, ktore
w ostatnich latach podejmowaty proby wyjasnienia zaistniatych niezgodnosci i pro-
ponowaty modele spajajace odmienne poglady (Di Stefano i in., 2014; Peteraf i in.,
2013). Swoista dwutorowo$¢ w rozwoju koncepcji DZO nie jest zreszta niczym
niezwyklym, poniewaz w naukach o zarzadzaniu w obrgbie jednego paradygmatu
czesto konkurujg ze sobg rdézne podejscia (por. Mitrega, 2006, 2008; Witczak, 2008).

Reasumujac, perspektywy wobec koncepcji DZO rysuja si¢ umiarkowanie
optymistycznie. Koncepcja ta zaiste doswiadcza swoich ,,wzlotow” i ,,upadkdéw”, co
nie powinno prowadzi¢ do ,,wylania dziecka wraz z kapielg”. Podstawy empiryczne
dla wylaniajacego si¢ paradygmatu stopniowo przyrastaja, podobnie jak i klaruje
si¢ twardy rdzen tej koncepcji. Silnym argumentem dowarto§ciowujacy koncepcje
DZO jest to, ze koncepcja ta stanowi logiczng odpowiedz na mega-tendencje obser-
wowane w otoczeniu biznesowym. Zmiany staja si¢ coraz bardziej skokowe, a ich
antycypacja stanowi wazne dziatanie w zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami.
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DYNAMIC CAPABILITIES — UPS AND DOWNS OF STRATEGY PARADIGM

Abstract

Dynamic capabilities are one of most influential paradigm in contemporary strategic
management. This paper addresses the problem of factors distinguishing dynamic capabili-
ties from other strategy paradigms, as well as weaknesses and advantages of this theoretical
approach. The discussion is undertaken in the context of existing empirical research on this
paradigm and controversies presented in the literature in relation to it. Although controver-
sies are substantial, perspectives for further development of dynamic capabilities approach
are optimistic.
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