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Wspolczesne przedsiebiorstwa sg zmuszone do funkcjonowania w warunkach tur-
bulentnego otoczenia. Charakteryzuje sie ono intensywnymi i gwattownymi zmia-
nami zachodzgcymi w zachowaniach konkurentéw i konsumentéw, co wymusza
koniecznos¢ wyksztalcenia umiejetnosci szybkiego budowania nowych typow
przewagi konkurencyjnej. Istnieja organizacje, ktéorym udaje si¢ sprawnie funk-
cjonowa¢ pomimo niesprzyjajacych warunkow. Sg to przedsiebiorstwa, ktore opa-
nowaly zdolnos¢ szybkiego dostosowywania si¢ i wprowadzania zmian w swoich
strategiach poprzez dokonywanie transformacji konfiguracji posiadanych zaso-
boéw i umiejetnosci. Teoretycy i praktycy zarzadzania odpowiadaja na zapotrzebo-
wanie zglaszane przez przedsiebiorstwa w sferze zarzadczej, proponujac koncepcje
uwzgledniajace dynamizm otoczenia oraz konieczno$¢ adaptacji do niego. Wsrod
propozycji tych coraz wiekszym zainteresowaniem cieszg si¢ koncepcje dynamicz-
nych zdolnosci oraz zwinnosci przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze dynamiczne zdolnosci moga stanowic¢
swego rodzaju ramy teoretyczne dla analizy koncepcji zwinnosci przedsigbiorstwa
[Roberts i Grover 2012]. Pojawiaja si¢ réwniez opinie, zgodnie z ktérymi zwinnos¢
postrzegana jest jako jedna z dynamicznych zdolnosci organizacji umozliwiajaca
osiggniecie przewagi konkurencyjnej [Goldman, Nagel i Preiss 1995; Sambamur-
thy, Bharadwaj i Grover 2003; Mason 2010]. Zasadne zatem staje si¢ pytanie o re-
lacje zachodzace miedzy tymi koncepcjami.

Celem artykutu jest okredlenie zaleznosci migedzy dynamicznymi zdolnoscia-
mi organizacji a jej zwinnos$cia. Artykul sklada si¢ z trzech zasadniczych czesci.
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W pierwszej przedstawiono problematyke dynamicznych zdolnosci, skupiajac si¢
na ich istocie, zaprezentowaniu podstawowych podejs$¢ do tego zagadnienia oraz
jego roli w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Druga czg$¢ zostala poswieco-
na tematyce zwinnosci strategicznej przedsiebiorstwa. W konicowym fragmencie
artykulu autorki podjety prébe zidentyfikowania zalezno$ci migdzy dynamiczny-
mi zdolno$ciami organizacji a jej zwinnoscia.

Studia literaturowe w zakresie dynamicznych zdolnosci przeprowadzono w ra-
mach projektu badawczego pt. ,Wplyw potencjatu intuicyjnego kadry zarzadzajacej
na skutecznos¢ proceséw decyzyjnych” sfinansowanego ze $rodkéw Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzjinr DEC-2014/13/D/HS4/01750.
Z kolei cze$¢ artykutu dotyczaca zwinnosci przedsigbiorstwa zostala przygotowana
w zwiazku z realizacja projektu badawczego pt. ,,Zwinnos¢ przedsigbiorstw w pro-
cesie przystosowania si¢ do otoczenia i jego zmian’, finansowanego réwniez przez
Narodowe Centrum Nauki na podstawie decyzji nr DEC - 2013/11/D/HS4/03858.

1. Dynamiczne zdolnosci - istota, podstawowe podejscia, ich rola
w osiagganiu przewagi konkurencyjnej

Dynamiczne zdolnoéci, zgodnie z najbardziej rozpowszechniong w literaturze de-
finicjg zaproponowang przez D.J. Teece’a, G. Pisana i A. Shuen, umozliwiajg ,,in-
tegracje, budowe i rekonfiguracje wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji
organizacji w celu dostosowania si¢ do dynamiczne zmieniajacego si¢ otoczenia”
Odzwierciedlajg one zdolno$¢ organizacji do tworzenia nowych, innowacyjnych
sposobdw osiggania przewagi konkurencyjnej [Teece, Pisano i Shuen 1997].
Termin ,,dynamiczne” w tym pojeciu pochodzi od predyspozycji organizacji do
utrzymania swoich kompetencji w zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Wymaga to inno-
wacyjnego podejscia, wyczucia czasu oraz umiejetnosci podjecia natychmiasto-
wych dziatan. Z kolei termin ,,zdolno$ci” jest zwigzany z umiejetnoscia zarzadzania
wewnetrznymi i zewnetrznymi zasobami oraz kompetencjami organizacji umozli-
wiajaca jej przetrwanie w turbulentnych warunkach [Teece, Pisanoi Shuen 1997].
Podejscie oparte na dynamicznych zdolnosciach ma charakter bardziej teo-
retyczny niz empiryczny, przez co czasami trudno je odnies¢ do rzeczywistosci
biznesowej. W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé dwa podstawowe po-
dejscia dotyczace problematyki dynamicznych zdolnosci. Pierwsze z nich bazuje
na teorii ewolucyjnej, zgodnie z ktéra organizacje posiadaja zdolnoéci umozliwia-
jace przeprowadzanie zmian. Zdolnosci te jednak dotycza wylacznie okreslone-
go obszaru, w ktérym przedsiebiorstwo sie specjalizuje (domeny). Wymagaja one
permanentnych inwestycji oraz procesu uczenia sie. W ramach tego podejscia dy-
namiczne zdolnosci sg definiowane jako predyspozycje umozliwiajace rozszerze-
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nie, modyfikacje oraz kreowanie podstawowych zdolnos$ci organizacji [Winter
2003]. Dynamiczne zdolnos$ci w tym podejsciu mozna scharakteryzowa¢ nastepu-
jaco [Winter 2003; Teece, Pisano i Shuen 1997]:

- Sa one zwigzane ze ztozonymi procedurami, ktére oznaczaja stale wzo-
ry czynno$ci umozliwiajace zmiang¢ biezacych zdolnosci organizacji (sa to
ustrukturyzowane czynnosci bazujace na umiejetnosciach).

- Kreowanie dynamicznych zdolno$ci wymaga statych i kosztownych inwe-
stycji zwigzanych z realizacjg dtugoterminowych zobowigzan w okreslonych
domenach. Wedlug G. Pisana proces budowania zdolnosci jest uzaleznio-
ny od procesu uczenia si¢ wynikajacego z kazdego realizowanego projektu
[Pisano 1996]. Z kolei M. Zollo i S.G. Winter [2002] stwierdzaja, ze for-
mutowanie zdolnosci jest zwigzane z kazdym procesem uczenia sie (facznie
z akumulowaniem doswiadczenia, ktére nie wymaga celowych inwestycji
w proces nauki), przetwarzania i kodyfikacji wiedzy.

- Rozwdj nowych zdolnosci jest uzalezniony od sposobu funkcjonowania da-
nej organizacji (zajmowanej przez nig pozycji oraz wybranego wczesniej
kierunku dziatania).

- Dynamiczne zdolnosci zawsze sg zwigzane z okreslong domena.

W podejsciu bazujacym na teorii ewolucyjnej zaklada sig, zZe otoczenie, w kto-
rym funkcjonuje organizacja, ma kluczowe znaczenie dla osigganych przez nig wy-
nikéw. Jezeli otoczenie gwaltowanie si¢ zmienia, przedsigbiorstwo moze nie by¢
w stanie dostosowac sie do tych zmian mimo rekonfiguracji posiadanych w danym
obszarze zdolnosci. Moze si¢ okazac, ze adaptacja do otoczenia wymagac bedzie
wykroczenia poza dang domene, w ktdrej specjalizuje si¢ organizacja.

Drugie wspomniane podejscie do zagadnienia dynamicznych zdolnosci zakla-
da, ze ewolucyjna teoria w tym obszarze znajduje zastosowanie wylacznie w od-
niesieniu do organizacji funkcjonujacych w umiarkowanym otoczeniu, w ramach
ktérego zmiany pojawiajg si¢ relatywnie czgsto, ale mozna je przewidzie¢. W zwigz-
ku z tym, ze struktura danej branzy w tym wypadku pozostaje bez zmian, oznacza
to, Ze firma moze skutecznie przeprowadza¢ zmiany, bazujac na posiadanej wiedzy
dotyczacej danej domeny. Natomiast w sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwa funk-
cjonuja w turbulentnym otoczeniu charakteryzujacym sie zmianami czestymi, nie-
przewidywalnymi, zachodzacymi w sposéb nieliniowy, na dynamiczne zdolnosci
skladaja si¢ proste reguly i strukturalne zasady, ktére [Eisenhardt i Martin 2000]:

- zapewniajg swoiste ramy ulatwiajace skupienie uwagi menedzeréw na po-
trzebie dokonania zmiany,

- umozliwiaja koncentracje zarzadzajacych na kluczowych kwestiach, jedno-
cze$nie pozostawiajac im swobode wyboru sposobu dziatania, niekoniecz-
nie zwigzanego z dang domena.

Menedzerowie reaguja na dynamiczne zmiany, wykorzystujac proste reguly,

a nie zlozone procedury, czesto kierujac si¢ intuicjg [Eisenhardt i Tabrizi 1998].
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Dzialanie to okazuje si¢ skuteczne w praktyce. Badania wykazuja, ze zarzadza-
jacy nie w kazdej sytuacji wykorzystuja swoja wiedze ukryta. Kreujg oni nowa
wiedze poprzez zestawienie posiadanej juz wiedzy w nowym kontekscie lub eks-
perymentalne dzialania. Praktyki te umozliwiaja reakcje na zmiany zachodzace
w otoczeniu niekoniecznie w ramach obecnie zajmowanej przez przedsigbiorstwo
pozycji czy obranego wczesniej kierunku dzialania. Wydawac sie moze, ze dzia-
tania te majg charakter spontaniczny, wynikajacy z sytuacji, jednak charaktery-
zujg si¢ one systematyczng logika. Nie sg zakodowane w pamieci organizacyjnej
i sg sfabo ustrukturyzowane. Zgodnie z prezentowanym podejsciem, dynamiczne
zdolnosci oznaczaja nieustrukturyzowane, elastyczne sposoby dziatania umozli-
wiajace dostosowanie si¢ do dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu. Jed-
ng z podstawowych cech dynamicznych zdolnosci w tym ujeciu jest elastycznos¢
dzialan umozliwiajaca aplikacje okreslonych rozwiazan w ramach réznych ob-
szaréw funkcjonowania (domen). Oznacza to, Ze organizacje posiadaja zdolnosci
transformacyjne umozliwiajace im przeprowadzanie zmian o charakterze strate-
gicznym gwarantujace adaptacje do zmieniajacych sie¢ warunkow otoczenia. Wy-
korzystanie dynamicznych zdolno$ci moze zatem prowadzi¢ do zmiany strategii
organizacji jako calosci.

Dynamiczne zdolnosci skfadaja si¢ z wielu proceséw, takich jak: rozwdj produk-
tu, podejmowanie decyzji strategicznych oraz alianse. Zdolnosci te odznaczaja si¢
okreslonymi cechami charakterystycznymi. Sugeruje si¢, ze moga by¢ one zmie-
niane i zastgpowane na przestrzeni lat oraz ze odznaczajg si¢ podobnymi cecha-
mi w wypadku firm osiggajacych przewage konkurencyjna na rynku. Zdolnosci
te roznig si¢ takze w zaleznosci od rodzaju rynku, na ktérym funkcjonuje organi-
zacja. W wypadku zmieniajacego si¢ rynku dynamiczne zdolnosci oznaczaja pro-
ste procesy bazujace na szybkim uczeniu sie, niepotwierdzonych informacjach,
co oznacza, ze konsekwencje ich zastosowania mogg by¢ trudne do przewidzenia
[Eisenhardt i Martin 2000].

W problematyce dynamicznych zdolnosci kwestig niejednoznacznie sprecyzo-
wang jest ich rola w osiagganiu przewagi konkurencyjnej przez organizacje. W li-
teraturze przedmiotu przyjmuje sie, ze dynamiczne zdolnosci moga by¢ podobne
wsrod przedsigbiorstw funkcjonujacych na tym samym rynku, réznica sprowadza
sie do okreslenia konfiguracji zasobow, ktéra umozliwi uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej. Wnioskowa¢ zatem mozna, ze samo posiadanie dynamicznych zdolno-
$ci nie gwarantuje osiagniecia przewagi, ale zdolnosci te sa niezbedne w procesie
rozwoju istniejacych oraz kreowania nowych konfiguracji zasobow [Eisenhardt
i Martin 2000]. Wedlug D.]. Teece’a, G. Pisana i A. Shuen dynamiczne zdolnosci
mogg by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej. Jej trwatos¢ zalezy od tego, jak szyb-
ko i skutecznie zdolnosci te moga zosta¢ skopiowane przez konkurentéw [Teece,
Pisano i Shuen 1997]. Z kolei K.M. Eisenhardt i J.A. Martin definiuja dynamiczne
zdolnosci jako proste procesy, ktére moga sie przyczyni¢ do osiagniecia przewagi
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konkurencyjnej, ale jej trwalos¢ jest dyskusyjna, gdyz wymaga ciaglej rekonfigu-
racji posiadanych przez organizacje¢ zasobow. Zdaniem autoréw, przewage konku-
rencyjng w niewielu wypadkach tlumaczy¢ mozna kreowaniem i wykorzystaniem
dynamicznych zdolnoséci. Argumentem przemawiajacym za tym pogladem jest
to, ze stworzenie unikatowej kombinacji zasobow jest procesem bardzo trudnym
do zrealizowania w praktyce [Eisenhardt i Martin 2000]. Zdaniem E. Cavusgila,
S.H. Seggiea i M. Berk Talay [2007], dynamiczne zdolno$ci moga si¢ przyczyni¢
do rozwoju wyrézniajacej konfiguracji zasobow, przez co prowadza do osiggniecia
diugotrwalej przewagi konkurencyjnej. Nalezy jednak podkresli¢, ze jest to proces
bardzo zlozony, gdyz trudno przetozy¢ opierajace si¢ na wewnetrznych procesach
dynamiczne zdolno$ci na unikatowa konfiguracje zasobow. Jezeli jednak proces
ten zakonczy si¢ pomyslnie, mozliwe jest opracowanie strategii rozwoju kreujacej
wartos¢ dla organizacji.

Biorac pod uwage szybko i dynamicznie zmieniajace si¢ rynki, utrzymanie uni-
katowej kombinacji zasobow i umiejetnosci jest utrudnione. Coraz bardziej poza-
dane stajg si¢ takie cechy organizacji, jak zdolnos¢ do przeprowadzania szybkich
zmian czy umiejetno$¢ adaptacji [Schreyogg i Kliesch-Eberl 2007]. Przedsigbior-
stwa sg w stanie osigga¢ ponadprzecigtne zyski, bedac w posiadaniu okreslonych
zasobow i kompetencji, lecz bez sformutowania dynamicznych zdolnosci korzysci
te maja charakter wylacznie krétkoterminowy [Augier i Teece 2009].

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze dynamiczne zdolnosci sg raczej
wbudowane w proces organizacyjny, a nie s procesem samym w sobie. Umoz-
liwiaja one proces transformacji zasobéw i umiejetnosci organizacji w produkt
lub ustuge, ktore dostarczajg wartos¢ dodang ostatecznemu klientowi. C.L.Wang
i PK. Ahmed [2007] wyrdzniaja w ramach dynamicznych zdolnosci trzy podsta-
wowe komponenty]:

- zdolnos¢ do adaptacji — oznacza ona zdolnos¢ organizacji do dostosowywa-

nia si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu poprzez elastycznos¢ zasobow,

- zdolno$¢ do chtonnosci - odnosi sie do zdolnosci organizacji do pozyskiwa-

nia informacji z otoczenia oraz integrowania ich z informacjami wewnetrz-
nymi,

- zdolno$¢ do innowacyjnoséci — umozliwia integracje wewnetrznej innowa-

cyjnosci przedsiebiorstwa z okazjami pojawiajacymi si¢ na rynku.

Na rysunku 1 przedstawiono proces tworzenia dynamicznych zdolnosci oraz
jego konsekwencje. Im bardziej dynamiczny rynek, tym silniejsza potrzeba rozwo-
ju dynamicznych zdolnosci. Nalezy zauwazy¢, ze komponenty tych zdolnosci sa
typowe dla wiekszosci przedsiebiorstw. Roznica sprowadza si¢ do wewnetrznych
proceséw zwigzanych z kreowaniem okreslonej konfiguracji zasobow i umiejet-
nosci (sposobu, w jaki sg przeprowadzane, formowane, zmieniane, zastepowane).

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze rozwdj i ostateczna konfiguracja zasobow
i umiejetnodci organizacji jest wynikiem wykorzystania dynamicznych zdolno-
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Rysunek 1. Model dynamicznych zdolnosci
Zrodlo: Wang i Ahmed 2007.

$ci. Na ogot przyjmuje sig, ze zdolnosci s3 wynikows strategii organizacji. Jednak
w wypadku dynamicznych zdolnosci zaleznos¢ ta jest nieco inna. Kombinacja za-
sobdw i umiejetnosci jest konsekwencja uksztaltowania dynamicznych zdolnosci,
ktére wywieraja réwniez wplyw na ostateczny ksztalt strategii przedsiebiorstwa.
Zaklada si¢ takze, ze dynamiczne zdolnosci oddzialuja na wyniki osiggane przez
organizacje, ale wplyw ten nie jest bezposredni. Postuluje sie, ze rozwoj zasobow
i umiejetnosci, ktdry jest konsekwencja wykorzystania dynamicznych zdolnosci,
powinien by¢ powiazany bezposrednio ze strategia organizacji. Relacja ta korzyst-
nie wplywa na osiggane rezultaty oraz pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa
[Wang i Ahmed 2007].

W literaturze przedmiotu autorzy staraja si¢ zidentyfikowaé potencjalne rezul-
taty i konsekwencje wykorzystania dynamicznych zdolnosci. I tak V. Ambrosini
i C. Bowman zwracajg uwage na to, ze dynamiczne zdolnosci wywieraja bezpo-
$redni wplyw na tzw. baze¢ zasobowa, ktdra z kolei moze si¢ przetozy¢ na krot-
kookresowa lub dlugotrwaly przewage konkurencyjng. Przewaga ta moze ulega¢
wahaniom bedacych skutkiem zmian w zachowaniach konsumentéw lub konku-
rentéow. Dynamiczne zdolnosci umozliwiaja dokonanie rekonfiguracji posiada-
nych zasobow adekwatnie do zmian zachodzacych w otoczeniu. Podkresli¢ jednak
nalezy, ze zmiany w kombinacji zasobow i umiejetnosci nie zawsze muszg si¢ prze-
kfada¢ na sukces organizacji. Moga by¢ tez przyczyna porazki oraz znacznych
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kosztow zwigzanych na przyklad z koniecznoscig prowadzenia badan, szkolen czy
wynagrodzeniami dla ekspertow i specjalistow [Ambrosini i Bowman 2009]. Pro-
ponuje sie réwniez, by efektem wykorzystania dynamicznych zdolnos$ci byt wzrost
organizacji, a takze utrzymanie stabilnosci. Nie w kazdej sytuacji powyzsze rezul-
taty wymagaja budowania lub pozyskiwania nowych kompetencji. Czasami pro-
gres w funkcjonowaniu organizacji jest osiagany poprzez redukcje posiadanych
zasobow [Helfat i in. 2007]. Z kolei T. Eriksson [2013] podkresla, ze efekty wy-
korzystania dynamicznych zdolnosci moga zosta¢ zauwazone dzieki zwigksze-
niu strategicznej zwinnos$ci przedsigbiorstwa. Wplyw dynamicznych zdolnosci
na funkcjonowanie organizacji odbywa sie, zdaniem autora, poprzez bezposred-
nie i posrednie oddzialywanie na zdolnosci operacyjne przedsiebiorstwa, ktdre sa
istotnym komponentem koncepcji strategicznej zwinnosci.

Rekapitulujac, mozna stwierdzi¢, ze dynamiczne zdolnosci umozliwiaja zaréw-
no rekonfiguracje istniejacych zasobow, jak i kreowanie nowych. Zasoby te moga
pochodzi¢ z réznych zrédel (wnetrze przedsiebiorstwa, zakup, przejecia). Koncep-
cja dynamicznych zdolnosci cieszy sie rosnacg popularnoscia przede wszystkim ze
wzgledu na to, Ze stara si¢ wytlumaczy¢ mechanizm osiggania i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej.

2. Uwarunkowania zwinnosci strategicznej

Odwolujac si¢ do definicji dynamicznych zdolnosci zaproponowanej przez
D.J. Teece’a, G. Pisana i A. Shuen [1997], ktorzy pierwsi podjeli te problematy-
ke, zauwazy¢ mozna bezposredni zwigzek pomiedzy dynamicznymi zdolno$ciami
a koncepcja zwinnosci strategicznej. Oba zagadnienia odnoszg si¢ do umiejetnosci
przedsiebiorstwa radzenia sobie ze zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniem
i w tym celu zostaly rozwiniete. Wykorzystanie dynamicznych zdolnosci wyda-
je sie szczegolnie istotne w warunkach podjecia dzialan dostosowujacych zasoby
przedsigbiorstwa do nowych form przewagi konkurencyjnej. Jest to podejscie kon-
centrujace si¢ na rozwoju umiejetnosci kadry menedzerskiej oraz konfiguracji po-
zostalych umiejetnosci (np. strukturalnych czy technicznych). Zatem zagadnienie
to obejmuje obszary: badawczy, zarzadzanie rozwojem, rozwoj procesu, transfer
technologii oraz wlasnos¢ intelektualng. Autorzy uwazaja, ze podejscie dynamicz-
ne moze wesprze¢ kreowanie strategii w celu rozwoju konkurencyjnosci i elastycz-
nosci w dtuzszym okresie.

Wedtug P.T. Kidda [1995] zwinno$¢ to zdolnos¢ przedsigbiorstwa do odpowie-
dzi na zmiany we wlasciwy sposdb i w jak najszybszym czasie, z jednoczesnym
wykorzystaniem nadchodzacych zmian w otoczeniu gospodarczym jako szans dla
tworzenia przewagi konkurencyjnej. Zaréwno dynamiczne zdolnosci, jak i kon-
cepcja zwinnosci podkreslaja zdolno$¢ adaptacji do otoczenia, ktéra stanowi pod-
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stawe ich egzystencji. Wyzwanie to wymaga innowacyjnosci w celu nadazania za
postepem technologicznym oraz presja czasu [za: Teece, Pisano i Shuen 1997].

Zwinno$¢ jest postrzegana jako koncepcja komplementarna, wykorzystujg-
ca dorobek elastyczno$ci oraz adaptacyjnosci, jednak siggajaca swym zakresem
znacznie szerzej, obejmujaca wymiar strategiczny. Wspomniane zagadnienia re-
prezentuja ewolucje podejscia umiejetnosci dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa
do otoczenia. Zwinne przedsigbiorstwo stanowi ostatnie stadium rozwoju tego
procesu, taczac wszystkie najistotniejsze koncepcje obu podejs¢ oraz praktyk w ra-
mach nich rozwinietych [Sherehiy, Karwowski i Layer 2007].

Y. Doz i M. Kosonen [2008, s. 6] interpretuja zwinnos¢ strategiczng jako umie-
jetno$¢ myslenia i dziatania w inny, nieznany dotad sposob, inicjowania i doswiad-
czania nowych modeli biznesowych opartych na innowacyjnych rozwigzaniach.
Autorzy zauwazaja, ze przedsiebiorstwa same stajg sie ofiarami swoich sukcesow.
W procesie wzrostu i rozwoju tracg umiejetnosci dostosowawcze. Skupione na re-
alizacji celow, osigganiu efektywnosci zapominaja o tak istotnej potrzebie elastycz-
nosci i zwinnosci. Sukces wypiera wrazliwo$¢ strategiczna.

Wedtug Y. Doza i M. Kosonena [2008, s. 17-35] zwinno$¢ strategiczna jest re-
zultatem kombinacji trzech gléwnych metaumiejetnosci, ktére zapewniaja jej fun-
dament. Pierwsza z nich jest wrazliwo$¢ strategiczna. W szybko zmieniajgcych si¢
czasach myslenie strategiczne odgrywa istotniejsza role niz kiedykolwiek wcze-
$niej. Zauwazy¢ mozna, ze tradycyjne myslenie o strategii nadal ma zastosowa-
nie w postaci wykorzystania prognozowania strategicznego (strategic foresight)
i skutecznego antycypowania konsekwencji kluczowych trendéw w celu wezesne-
go zidentyfikowania zagrozen i niepokojacych zjawisk. Jednak wzrastajaca turbu-
lencja wymaga podjecia dzialan uzupelniajacych w postaci orientacji strategicznej
»0d wnetrza przedsiebiorstwa na zewnatrz” (strategic insight). Autorzy identyfiku-
ja je jako umiejetnos$¢ dostrzegania, analizowania i kompleksowego ujecia rozwo-
ju sytuacji strategicznych oraz bycia gotowym do ich wykorzystania. Podejscie to
kiadzie nacisk na jakos¢ i intensywno$¢ czujnosci zewnetrznej opartej na posiada-
niu dobrej jakosci informacji oraz sieci kontaktéw z partnerami biznesowymi i in-
teresariuszami przedsiebiorstwa. Nie bez znaczenia jest takze poziom §wiadomosci
zarzadzajacych oraz inteligencja strategiczna.

ZYozonos$¢ i niestabilno$¢ otoczenia sprawiaja, ze decyzje sa podejmowane
w warunkach wysokiej nieprzewidywalnosci z koniecznoscia uwzglednienia wy-
sokiego ryzyka, presji czasu, przy jednoczesnym braku informacji. Taka sytuacja
wymaga podejmowania wspoétzaleznych wyboréw strategicznych, stad tez jako
drugi wymiar autorzy koncepcji proponuja wspdlne zobowigzanie. Wymiar kom-
pleksowosci to kolejne wyzwanie. W wymiarze tym poszczegolne dziatania two-
rzg sekwencje zintegrowanego fancucha kreowania wartosci. Wzajemne wsparcie
strategiczne oraz dzielenie si¢ kluczowymi kompetencjami oraz zasobami inten-
syfikuje wspodtzalezno$¢ pomiedzy decyzjami. Decyzje w ramach jednego obszaru
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nie moga by¢ podejmowane bez wzigcia pod uwage konsekwencji strategicznych
i operacyjnych dla innego obszaru.

Wrazliwo$¢ strategiczna i wspolne zaangazowanie nie miatyby wartosci bez wy-
miaru, ktérym jest plynnos¢ zasobow — zapewnia przesunigcie badz rekonfiguracje
zasobdw i systemOw przedsigbiorstwa w celu wykorzystania nadarzajacej si¢ szansy.
Mozliwe jest to dzieki wykorzystaniu procesow alokacji zasobow, praktykom zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz mechanizmom i bodzcom, dzigki ktérym modele
biznesowe oraz dzialalnos¢ systemu informacyjnego sa szybsze i latwiejsze. Dziele-
nie si¢ wiedzg i zasobami niematerialnymi stanowi podstawe tego procesu.

Autorzy podkreslaja istotno$¢ i kompatybilno$¢ wszystkich trzech kompetencji.
Podjecie trafnych decyzji nie wystarczy, dopiero mozliwos¢ ich wdrozenia zapew-
ni pozadany efekt. Przedsiebiorstwa powinny rozwija¢ intensywnie wszystkie trzy
obszary, gdyz tylko wtedy moga osiggnac zwinnos¢ strategiczng i zdoby¢ przewage
konkurencyjna nad swoimi rywalami.

Ch. Worley, T. Williams, E.E. Lawler III [2014, s. 26-27] definiujg zwinno$¢
jako zdolno$¢ do przeprowadzenia zmian efektywnie i w odpowiednim czasie.
Umiejetnos¢ szybkiej realizacji zmian wynika ze zdolnosci przedsiebiorstw zwin-
nych do skuteczniejszego antycypowania zdarzen w otoczeniu (dzieki systemom
informacyjnym) i przygotowania si¢ na proces zmiany. Wysoka efektywnos¢ prze-
prowadzonych zmian wynika z wyboru tych zdarzen w otoczeniu (definiowanych
jako szanse), ktérych podjecie przez przedsigbiorstwo bedzie si¢ wigzalo z popy-
tem otoczenia. Przedsigbiorstwa zwinne podejmujg zmiany permanentnie, zatem
dziatania juz wdrozone nie oznaczajg obszaréw statych, zinstytucjonalizowanych,
nadal moga one podlega¢ dalszej transformacji.

3. Wplyw dynamicznych zdolnosci na atrybuty zwinnosci
strategicznej

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ cztery atrybuty zwinnosci strategicznej:
wrazliwos¢ strategiczng, elastycznos¢, przedsigbiorczos¢ strategiczng oraz przy-
wddztwo strategiczne [Sajdak 2014]. Ze wzgledu na tematyke artykulu atrybuty te
zostang przeanalizowane z punktu widzenia wykorzystania dynamicznych umie-
jetnosci, takich jak zdolno$¢ do adaptacji, zdolno$¢ do chlonnosci oraz zdolnosé¢
do innowacyjnosci.

Zdolno$¢ do adaptacji oznacza umiejetnos¢ szybkiego dostrzegania okazji ryn-
kowych oraz zagrozen wynikajacych z otoczenia, a takze kategoryzowania sytuacji
jako sprzyjajacych badz niesprzyjajacych. Cecha ta opiera si¢ takze na umiejet-
nosci przedsigbiorstwa do rozpoznawania okazji rynkowych dzieki prowadzeniu
analiz strategicznych, wykorzystaniu systemow wczesnego ostrzegania badz wy-
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pracowaniu wiasnych skutecznych metod poszukiwania szans rynkowych. Obej-
muje jednocze$nie umiejetnos¢ kreowania wlasnych okazji dzigki innowacyjnosci
i kreatywnosci. Kluczowa okazuje si¢ wspdtpraca z klientem w celu poszukiwania
i odkrywania szans w otoczeniu dla wykorzystania innowacji rynkowych i szyb-
kich dziatan konkurencyjnych. Zarzadzajacy nie s3 w stanie wykorzysta¢ wszyst-
kich szans, zatem bezcenna jest umiejetno$¢ nadawania im priorytetéw, majac na
uwadze zasoby i umiejetnosci, ktore przedsigbiorstwo posiada lub ktére jest w sta-
nie ,wypracowa¢ samemu badz z otoczeniem”. Niezmiernie istotna w ramach tej
cechy jest zdolno$¢ do chtonnosci — odnoszaca si¢ do umiejetnosci organizacji po-
zyskiwania informacji z otoczenia oraz integracji ich z informacjami wewnetrzny-
mi. Pozadana jest takze w tym obszarze zdolno$¢ do innowacyjnosci umozliwiajaca
integracje wewnetrznej innowacyjnosci przedsigbiorstwa z okazjami pojawiajacy-
mi sie na rynku.

Kolejnym atrybutem zwinnosci jest elastycznos¢, ktéra odnosi sie¢ do umiejet-
nosci rekonfigurowania dostepnych zasobdw i proceséw w przedsigbiorstwie oraz
zdolnosci inicjowania i modyfikowania niezbednych przedsiewzie¢ w celu wyko-
rzystania szans badz dostosowania ich do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.
Umiejetnos¢ ta jest zwigzana z elastycznoscig przedsiebiorstwa, a w szczegdlno-
$ci z tzw. elastycznym systemem produkcyjnym. Zwinnos$¢ operacyjna umozliwia
firmie szybka rekonfiguracje obecnych proceséw i kreowanie nowych, innowa-
cyjnych proceséw umozliwiajacych sprawne funkcjonowanie w dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych. Ten atrybut zwinnosci strategicznej
przedsigbiorstwa jest zwiazany bezposrednio ze zdolnoscia do adaptacji (umiejet-
noscia dostosowywania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu poprzez elastycz-
no$¢ zasobow, jak rowniez zdolnosci innowacyjne).

Atrybut okreslany mianem przedsigbiorczosci strategicznej oznacza umiejet-
nos¢ oceny adekwatnosci zasobéw w celu wykorzystania szans rynkowych oraz
zdolnos¢ ich pozyskania z otoczenia. Umiejetnos¢ identyfikacji niezbednych zaso-
béw w celu wykorzystania okazji rynkowych polega na ocenie adekwatnosci zaso-
béw wlasnych (rozwijaniu zasobéw wlasnych) oraz ewentualnym podjeciu decyzji
o pozyskaniu zasobdw z otoczenia. Poprzez wykorzystanie wiedzy i kompetencji
dystrybutoréw, producentéw oraz dostawcoéw ustug logistycznych w procesie po-
szukiwania niezbednych zasobdw, przedsiebiorstwo buduje sieci strategiczne lub
wirtualne zwigzki partnerskie w celu poszukiwania okazji do wprowadzenia in-
nowagcji i dzialan konkurencyjnych. Niezbedne sg takze przedsiebiorczos¢ oraz
innowacyjnos¢ wdrazanych rozwigzan, umozliwiajace budowanie nowych relacji
strategicznych opartych na wspoétpracy i przeptywie zasobow. Przedsigbiorczos¢
jako cecha zwinnosci strategicznej wykorzystuje zdolno$¢ do chonnosci oraz in-
nowacyjnosci. Absorpcja informacji z otoczenia dotyczacych mozliwosci wspot-
pracy w celu pozyskania potrzebnych zasobéw oraz innowacyjne sposoby rozwoju
zasobow wlasnych stanowig podstawe zwinnego dzialania.
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Ostatni ze wspomnianych atrybutéw zwinnego przedsiebiorstwa to przy-
wodztwo strategiczne. Odnosi si¢ ono do umiejetnosci pofaczenia wizjonerstwa
z zarzadzaniem operacyjnym, czyli szerzenia idei, ale jednoczesnie umiejetno-
$ci osadzenia tych idei w dzialaniach przedsiebiorstwa. Wymaga to przywodztwa
strategicznego faczacego cechy przywodztwa wizjonerskiego oraz organicznego.
W przywoédztwie charyzmatycznym lider odwoluje si¢ do emocji, inspiruje czlon-
kow grupy do wiekszych osiagnie¢. Charyzma przywodcy, wspdlna wizja oraz in-
dywidualne podejscie do grupy sa zrodtem ich oddania i zaangazowania. Z kolei
podstawa przywddztwa organicznego jest komunikacja. Przywédztwo wylania sie
z relacji pomiedzy czlonkami organizacji, ktérzy wspélnie interpretuja otoczenie
i zmieniajace si¢ warunki. Czlonkowie grupy tworza wizje, wartosci i procesy oraz
si¢ nimi dzielg. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ oparte na prakty-
kach umozliwiajacych rozwdj wysoko wykwalifikowanych i zmotywowanych lu-
dzi pracujacych w zespole. Duze znaczenie ma zaangazowanie pracownikow oraz
upelnomocnienie. Przedsigbiorcza kultura organizacyjna wspiera prace w zespole,
a rotacja pracownikow i ich wielofunkcyjnos¢ wzbogacaja wiedze personelu.

Tabela 1. Wplyw dynamicznych zdolnosci na atrybuty zwinnosci strategiczne;j

Atrybuty zwinnosci
Dynamiczne zdolnosci zdolnosé zdolnosé zdolnosé
do adaptacji do chlonnosci do innowacyjnosci
Wrazliwo$¢ strategiczna X X
Elastyczno$¢ X X
Przedsigbiorczos¢ strategiczna X X
Przywddztwo strategiczne X X X

W przedstawionej analizie atrybutéw zwinnego przedsiebiorstwa (tabela 1)
mozna zauwazy¢ istotny wpltyw wszystkich trzech rozwazanych dynamicznych
zdolnosci: adaptacji (elastycznos¢ zasobow ludzkich), chtonnosci — odnoszacej
sie do formulowania i pozyskiwania nowej wiedzy i rozwigzan (technicznych,
technologicznych, organizacyjnych, marketingowych) oraz zdolnosci do inno-
wacyjnosci dotyczacej sposobow i metod dziatania. W ramach kazdego atrybutu
wskazano na te dynamiczne zdolnosci, ktére w istotny sposob go ksztaltujg. Nie
oznacza to jednak braku wpltywu pozostalych umiejetnosci, ale swiadczy o ich
mniejszym wplywie. Wykorzystanie poszczegdlnych zdolnosci przejawia sie inte-
gracja, budowaniem i rekonfiguracja kompetencji wewnetrznych i zewnetrznych
w celu zapewnienia najwyzszej efektywnosci dzialan w budowaniu przewagi kon-
kurencyjne;j.
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Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania dotyczace koncepcji dynamicznych zdolnosci oraz
zwinnosci przedsigbiorstwa, nalezy zauwazy¢, ze obydwie perspektywy charakte-
ryzuja sie niezwykla aktualnoscia, bedac odpowiedzig na rosnaca dynamike oto-
czenia, ktore charakteryzuje si¢ znaczng fluktuacjg oraz nieprzewidywalnoscia.

Badania empiryczne wskazuja na potrzebe stalego rozwoju posiadanych oraz
kreowania przez organizacje nowych zdolno$ci. Dynamiczne zdolnosci pozwala-
ja na sprawng rekonfiguracje zasobow i umiejetnosci umozliwiajacych organizacji
przetrwanie, a nawet zdobycie przewagi konkurencyjnej. Badacze podkreslaja, ze
niektére dynamiczne zdolnosci pozytywnie wplywaja na tak pozadang wspotcze-
$nie przez przedsigbiorstwa zwinnos¢ [Tikkanen 2014].

Podkresli¢ nalezy, ze koncepcje dynamicznych zdolnosci i zwinnosci organi-
zacji s3 spojne i komplementarne, cho¢ wzajemna ich relacja nie zostala jeszcze
jednoznacznie sprecyzowana. Ze wzgledu na to, zZe jedng z najistotniejszych obec-
nie zdolnosci przedsigbiorstw jest umiejetnos¢ rozpoznawania i wykorzystywa-
nia okazji oraz identyfikacji zmian zachodzacych w otoczeniu i adaptacji do nich,
przewidywac mozna, ze koncepcje te beda w przyszlosci interesujacym przedmio-
tem dalszych badan naukowych.
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DYNAMIKA KULTURY ORGANIZACYJNE]

Wstep

Poglad, ze praktyka zarzadzania jest realizowana w warunkach narastajacej zfozo-
nosci i dynamiki otoczenia, jest swoistego rodzaju oczywistoscia, o ktdrej sie nie
dyskutuje. Ma to krytyczne implikacje dla funkcjonowania organizacji, ktéra dla
zapewnienia zdolnos$ci do trwania i rozwoju zmuszona jest w sposob ciagty dosto-
sowywac si¢ do tej zmiennosci. Poszukiwane sg takie metody zarzadzania, ktdre
beda gwarantowac co najmniej dostateczng skutecznos¢ podejmowanych dziatan
zarzadczych. Kultura organizacyjna jest postrzegana coraz czgsciej jako krytycz-
ny czynnik zarzadzania. Dzieje si¢ tak pomimo wielu probleméw o charakterze
ontologicznym, epistemologicznym czy natury metodologicznej, wyznaczonych
niejednoznacznoscig obiektu poznania, ktorg jest kultura i jej organizacyjna wer-
sja. Trudno ja bowiem jednoznacznie zdefiniowa¢, w pelni opisaé, nie méwigc juz
o kompletnosci metodycznej jej poznania, wobec jej ztozonosci i dynamiki. Jedno-
cze$nie interesujacy dorobek w zakresie jej poznania wskazuje na liczne obszary
poddawane eksploracji naukowej. Zaliczy¢ do nich mozna: wielo$¢ i niejedno-
znaczno$¢ paradygmatow i koncepcji kulturowych, ztozonos¢ i wielokryterialnos¢
typologii, réznorodnos¢ koncepcji i modeli kultury organizacyjnej oraz powigza-
nia kultury organizacyjnej ze strategig i struktura. Liczne s3 jednoczesnie niedo-
statki metodyczne w obszarze metodyKki jej badania i zmiany.

Jedna z coraz czesciej poruszanych kwestii jest problem zmiany kultury organi-
zacyjnej, czego glowny powdd tkwi w przeobrazeniach zachodzacych w funkejo-
nowaniu organizacji, dla ktérych kultura organizacyjna z wlasciwg jej dynamika
staje si¢ czesto krytyczng zmienng ze wzgledu na jej wartos¢ kontekstualng. Or-
ganizacja pozostajaca w sposob ciagly na , krawedzi chaosu” [Nesterowicz 2001]
musi osigga¢ wzgledna zdolnos$¢ do trwania i rozwoju zaréwno w okresie stabilne-
go wzrostu, jak i gwattownych, rewolucyjnych zmian. Wymaga to wypracowania
umiejetnosci o charakterze kluczowym, czym jest umiejetno$¢ przeprowadze-
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rzadzania.
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nia zmiany w kulturze organizacyjnej, bo ta okazuje si¢ krytyczna, dynamiczng
zmienng kontekstualng. Celem artykutu jest proba przedstawienia specyfiki proce-
su zmiany kultury organizacyjnej wobec jej dynamicznego charakteru.

1. Charakter kultury organizacyjnej

Opracowana przez E. Scheina wplywowa teoria kultury organizacyjnej oparta jest
na zalozeniu, Ze o kulturze stanowig trzy poziomy: podstawowe zalozenia i glowne
przekonania (uznawane za oczywiste i niedostrzegalne), wartosci i normy zacho-
wan (poziom wiekszej $wiadomosci i pewna dostrzegalno$¢) oraz artefakty, be-
dace sztucznymi wytworami kulturowymi (s widoczne, nie zawsze mozliwe do
bezposredniego odczytania jest jednak ich znaczenie symboliczne) [Schein 1985,
s. 14]. Podstawe koncepcji tworzy rdzen kultury organizacyjnej, ktérym sg podsta-
wowe zalozenia i utrwalone przekonania uczestnikéw organizacji. S3 one tym, co
pracownicy uznaja za oczywiste, maja charakter paradygmatyczny i wplywaja na
ksztaltowanie i odbior rzeczywistosci organizacyjnej w calej jej ztozonosci. Zato-
zenia wyznaczone s3 poprzez kluczowe problemy ludzkiej egzystencji: stosunek
do otoczenia, nature dziatan czltowieka, nature rzeczywistosci, nature czasu, istote
natury ludzkiej, stosunek do jednorodnosci i do réznorodnosci. Zalozenia te sta-
nowig podstawe procesu organizowania odnoszonego do uzyskania dwoéch efek-
tow. Po pierwsze, osiagnigcia pozadanego stopnia integracji wewnetrznej dzieki
wspolnemu jezykowi, wyznaczeniu granic grupy, zasad przyznawania nagréd i kar,
stosunkom statusu i wladzy, i po drugie, przystosowania do otoczenia mozliwego
do osiaggnigcia poprzez akceptacje misji, strategicznych celéw organizacji, srod-
kow realizacji zadan, systeméw kontroli i dziatan zarzadczych w sytuacjach kry-
zysowych.

Dla procesu ksztaltowania kultury organizacyjnej krytyczne znaczenie zalo-
zen wyraza si¢ w warto$ciach i normach, ktére pracownicy przedsigbiorstwa uzna-
ja, na ktdre reagujq i ktore staraja sie pielegnowac. Wartosci to idee, akceptowane
spolecznie zasady, cele i standardy, ktdre sie ceni i ktore sie chce osiggna¢, sa one
wyrazem tego, na czym czlonkom organizacji zalezy szczegélnie (np. szacunku
przelozonego, partycypacji, zachowaniu tradycji). Wartosci sg podstawg istotnych
rozstrzygnie¢ odnoszonych do moralnego wymiaru funkcjonowania organiza-
cji, pozwalajg na osadzanie tego, co w przedsiebiorstwie jest akceptowalne, a co
nie, niezaleznie od relatywnego charakteru ocen moralnych i réznicy w systemach
moralnych. Wartosci ze swej istoty maja wzglednie trwaly charakter. Problemem
z punktu widzenia proceséw zmiany kultury jest sytuacja, w ktdrej konieczna jest,
dobrowolna lub wymuszona, zmiana obowiazujacych i akceptowanych wartosci,
szczegolnie wtedy, gdy sa one upowszechnione i silnie zakorzenione. Wtedy bo-
wiem pracownicy dostrzegaja ich znaczenie. Im wartosci sg silniej zakorzenione,
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wyraziste i upowszechnione, tym bardziej u§wiadamiane jest ich znaczenie, co jest
wazne, gdy podejmowana jest proba przeprowadzenia zmian w kulturze. Dynami-
ka kulturowa organizacji jest silnie zalezna od ich trwalosci.

Z warto$ciami $cisle powigzane s3 normy, przyjmujace posta¢ regul, obowiazu-
jacych zasad, poprzez ktére pracownicy wiedza, czego si¢ od nich oczekuje w rdz-
nych, coraz bardziej ztozonych sytuacjach organizacyjnych. Normy obejmuja zbior
pozadanych zachowan organizacyjnych w calej ich zlozonosci i dynamice (np. spo-
sob ubierania sie, stosunek do klienta, stosunek do tajemnic firmowych). Sa one
waznym kontekstem proceséw decyzyjnych i wszelkich dziatan organizacyjnych,
ktoére doprowadzaja do wytworzenia artefaktéw kulturowych, bedacych widzial-
nymi, rzeczowymi i styszalnymi, sztucznymi wytworami kultury organizacyjne;.
Zwigzek zalozen, wartosci i norm polega na tym, ze zalozenia majg charakter pa-
radygmatyczny, warto$ci okreslaja to, co w zyciu organizacji jest wazne, a normy
wyznaczaja rodzaje zachowan uczestnikéw organizacji, oczekiwanych przez orga-
nizacje.

Te dwie kategorie kulturowe s3 determinantami zachowan uczestnikéw orga-
nizacji i ich rezultatéw skiadajacych sie na artefakty. Artefakty kulturowe to ma-
terialne rzeczy wytworzone przez czlonkow organizacji, werbalne przejawy jezyka
mowionego i pisanego, behawioralne wyrazy zachowan w postaci rytualéw, ce-
remonii. Pracownicy moga dostrzega¢ zbiér artefaktéw kulturowych wlasnej
organizacji, ale nie muszg sobie ich u§wiadamia¢ (np. sposéb komunikowania, za-
chowania w réznych sytuacjach). Artefakty s tymi wymiarami kultury, ktére sa
najtatwiej dostepne dla tych, ktérzy podejmuja si¢ trudu jej diagnozowania. Logika
dzialania kultury organizacyjnej, biorac pod uwage jej dynamike i konieczng zmia-
ne, jest specyficzna, bo procesy w niej zachodzace przebiegaja wedlug takiej kolej-
nosci: od wnetrza (zalozenia) na zewnatrz (artefakty). Jednocze$nie mechanizm
dziatania kultury oparty jest na sprzezeniu zwrotnym zachodzacym pomiedzy jej
sktadowymi. Okazuje si¢, ze artefakty oddzialuja na zachowania pracownikow
w taki sposob, ze same zmieniajg te zalozenia, przekonania, wartosci i normy, kto-
re je uksztaltowaly.

Dynamika kultury jest determinowana jej rdzeniem obejmujacym podstawowe
zalozenia i przekonania wyrazane przez pracownikow. Siegaja one na zewnatrz or-
ganizacji poprzez akceptowane wartosci i normy, ktére ksztaltuje przebieg wszel-
kich proceséw w organizacji, w tym tych, ktére sa kluczowe, czyli decyzyjne.
Rezultatem decyzji warunkowanych kulturowo sg artefakty w calej ich zlozono-
$ci i roznorodnodci. Dynamika kultury organizacyjnej dostrzegalna jest szcze-
golnie wtedy, gdy organizacja przyjmuje nowych uczestnikow. Konieczna jest
woéwczas ocena zgodnosci miedzy wyznacznikami kultury wyniesionej z poprzed-
niego miejsca pracy a kultura organizacji, do ktérej wchodza, co moze by¢ pod-
stawg inicjowania waznego procesu, ktérym jest proces akulturacji. Czasami jest
tak, ze kultury podlegaja zmianom pod wplywem silnych impulséw zewnetrznych
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i nowe wartosci zostaja wlaczone do podstawowych zatozen, ale tylko wtedy, gdy
sg postrzegane jako istotnie cenne. Logika dynamiki modelu kultury organizacyj-
nej E. Scheina jest oparta na sprzezeniu zwrotnym, jakie zachodzi pomiedzy jej
zmiennymi. Oznacza to taka sytuacje, w ktorej artefakty, jako sztuczne twory kul-
turowe, podlega¢ moga takiej interpretacji, w rezultacie ktérego moga zmieniac
same te wartosci, a nawet i zalozenia, przez ktore zostaly uksztaltowane. Jest to
konsekwencja dynamiki zachowan uczestnikéw organizacji, charakteryzujacych
sie innowacyjnoscia i kreatywnoscig, wyrazajacych w ten sposdb wilasng tozsa-
mos¢, dazacych do osiagania zaréwno celow wlasnych, jak i organizacji, czesto po-
zostajacych wobec siebie w sprzecznosci.

Z punktu widzenie proceséw zmiany kultury organizacyjnej interesujacy po-
znawczo jest model dynamiki kulturowej M.J. Hatch [2002, s. 355], zakladajacy
dynamiczng interpretacj¢ kultury. Koncentruje si¢ on na procesach wigzacych trzy
wymiary (zalozenia, wartosci, artefakty) kultury organizacyjnej. Negowana jest
w tym modelu hierarchia skltadowych kultury i podkreslana istotna rola artefak-
tow jako istotny i rownorzedny znaczeniowo czynnik konceptualizacji kultury, za-
wierajacy wazny potencjal symboliczny. Autorka podkresla wptyw perspektywy
symbolicznie interpretacyjnej na sposob interpretacji dynamiki kultury organiza-
cyjnej. Proponowany model dynamiki kulturowej interpretuje kulture jako proces
jej ksztaltowania na bazie zalozen i wartosci, artefaktow i symboli, ktérych inter-
pretacja z kolei utrwala i zmienia wartosci i zalozenia. Pomiedzy tymi kluczowymi
elementami kultury organizacyjnej zachodzi sprzezenie zwrotne zmieniajace calo-
$ciowy obraz kultury. Szczegdlna role w sygnalizowanej koncepcji odgrywa proces
symbolizacji i interpretacji [Hatch 2002, s. 223, 357].

Symbole s3 szczegdlnym wyrdznikiem kultury organizacyjnej, bo wszystko, co
sie zdarza w organizacji, powinno by¢ postrzegane w wymiarze symbolicznym.
Jest to konsekwencja interpretacji tego, czym jest symbol. Moze by¢ rzecza, czyn-
noscia, stowem, procesem, relacja. Sa to kategorie, ktdre majg istotng wartos¢ in-
formacyjng, skojarzeniows, bo zawierajg informacje wykraczajace poza to, co jest
wyraznie manifestowane w organizacji. Czgsto s3 one kojarzone z innymi sym-
bolami (np. status stanowiska pracy z sila wladzy, podejmowanymi decyzjami)
i dokonuje si¢ to $wiadomie, ale czesto i nieSwiadomie. Zachodzi w ten sposéb
proces symbolizacji, czyli artefakt z kategorii stanu przechodzi w znaczaca wartos¢
symboliczna, istotnie wazniejsza w procesie zarzadzania, bo interpretacje symbo-
li ksztaltuja zalozenia i przekonania, czyli rdzeniowe elementy kultury organiza-
cyjnej. Interpretacja natomiast jest poznawczym aktem pozyskiwania z otoczenia
informacji, ich obrabianiem i dolgczaniem do systemu kulturowego organizacji
i tym samym pracownika jako jej istotnego elementu. Przez interpretacje dostrze-
gane jest w artefaktach co$ wigcej niz to, czym sg one same [Bjerke 2004, s. 50-52],
i w konsekwencji mamy do czynienia z procesem, w ktérym interpretacja symboli
pozwala utrwala¢ albo kwestionowac istniejace dotychczas zatozenia. Oznacza to
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réwniez, ze w ramach procesu interpretacji symboli moze dojs¢ do zakwestiono-
wania podstawowych zalozen kultury organizacyjnej. Na przyktad w kulturze sil-
nie zhierarchizowanej, zamknietej, opartej na zalozeniach formalnych, nadzorze
i kontroli pojawienie si¢ menedzera o silnej orientacji wlasciwej kulturze klanu
kwestionuje podstawowe zalozenia kultury zastanej i pojawia si¢ mozliwos¢ za-
istnienia nowego wymiaru kulturowego. Procesy takie decyduja o dynamice kul-
turowej i zachodza w praktyce zarzadzania w sposéb ciagly, co ma istotny wplyw
na proces jej zmiany. Kluczowe zatem staje si¢ pytanie, jak w sposéb gwarantujacy
sprawno$¢ proceséw zarzadzania przeprowadzi¢ zmiang w kulturze organizacyj-
nej, biorac pod uwage jej szczegolna ztozonos¢ i dynamike.

2. Normatywne uwarunkowania procesu zmiany kultury
organizacyjnej

Wielu badaczy zgadza si¢ z pogladem, ze ,,zarzadzanie” kulturg organizacyjng czy
przez kulture jest niezwykle trudne, gdyz zalozenia, przekonania i wartosci bedace
podstawa kultury organizacyjnej w duzym stopniu nie poddaja sie klasycznym od-
dzialywaniom zarzadczym. Nie mozna zatem traktowa¢ kultury, wobec jej dyna-
miki, wylacznie jako swoistego bytu podlegajacego regutom zarzadczym, ale jako
specyficzny kontekst proceséw odnoszonych do réznych zmiennych wyznaczaja-
cych sukces przedsiebiorstwa. Odwolac sie tutaj mozna do klasycznego juz modelu
»7S” McKinseya zakladajacego postrzeganie kultury organizacyjnej w kontekscie
siedmiu wspolzaleznych czynnikéw [Peters i Waterman 1982]: pracownikéw, sty-
lu kierowania, umiejetnosci, systemow, struktury, strategii i warto$ci naczelnych,
stanowigcych esencje kultury organizacyjnej. Koncepcja jest oparta na zalozeniu,
ze sukces przedsigbiorstwa wymaga systemowego skorelowania wszystkich zmien-
nych, okreslanych jako czynniki sukcesu. Logika zatem procesu zmiany musi
uwzglednia¢ oddzialywanie kazdego z tych czynnikéw, bioragc pod uwage ich od-
mienno$¢, specyfike, mozliwos¢ ich ksztaltowania we wzajemnych powigzaniach
typu feed back, a szczegdlna rola przypada wartosciom kulturowym.

Opisana powyzej dynamika kulturowa wymaga w procesach jej zmiany do-
strzegania subkultur, ktorych istnienie jest pochodna silnego funkcjonalizmu, be-
dacego konsekwencja struktur hierarchicznych wyznaczonych wertykalng logika
systemu zarzadzania. W konsekwencji funkcjonalizm strukturalny rozwija zjawi-
sko subkultur. Cztonkowie subkultur funkcjonalnych organizacji identyfikuja sie
z odmiennymi zalozeniami, przekonaniami i warto$ciami. Moze to mie¢ konse-
kwencje dla przebiegu zmian, ktére musza by¢ uwrazliwione na dyferencjacje sub-
kulturowa. O tej réznicy decyduja: przynaleznos¢ do okreslonego zespotu i jego
celéw, poziom hierarchii, na jakim grupa wystepuje (zarzadzajacy, wykonawcy),
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czy specyfika powigzan wewnatrz organizacji. Biorac za kryterium formy zrézni-
cowania, mozna mie¢ do czynienia z nastepujgcymi kulturami catosci [Hatch 2002,
s. 228]: jednorodng, réznorodna i zintegrowang, réznorodna i zréznicowana, roz-
norodng i pofragmentowang, zdezorganizowana. Wobec faktu istnienia subkul-
tur, szczegolnie istotna pozostaje mozliwos¢ przeprowadzenia zmian w organizacji
w warunkach wielosci zréznicowanych subkultur, czgsto z konkurujacymi zaloze-
niami, przekonaniami oraz warto$ciami i w konsekwencji z odmiennymi artefak-
tami. W tych okoliczno$ciach kwestia poprawnosci metodycznej procesu zmiany
nabiera szczegdlnego znaczenia. Dla zrozumienia subkultur istotna jest ich pozy-
cja wzgledem kultury gtéwnej. Moga to by¢ [Steinmann i Schreyogg 1992, s. 328]:

- subkultury wzmacniajace - sg istotnie przeniknigte kultura gtéwna, zwraca-
ja uwage na jej przestrzeganie i z zasady wykazujg zachowania z nig zgodne,

— subkultury neutralne - tworza, przez swoje wartosci, swdj system orientacji
niestojacy w sprzecznosci z kulturg gtéwna,

- subkultury przeciwne - ksztaltuja swoj wlasny wzorzec orientacji, ktory kie-
ruje si¢ gtdwnie przeciwko kulturze gtéwnej; majg one swoj punkt odniesie-
nia, system rekomendacji w kulturze gléwne;.

Nie mozna generalizowa¢ znaczenia dziatan kultur przeciwnych, moga one jed-
nak w okreslonych przypadkach by¢ czynnikami zakldcajacymi, w innych oddzia-
tuja dynamicznie na kulture gtéwna. Niekiedy wywotluja badz istotnie wspieraja
zmiany organizacyjne.

W literaturze przedmiotu powszechnie akceptowang koncepcja wyznaczajaca
logike zmian jest model przyczynowy Burkea-Litwina. Jest on koncepcja pragma-
tyczna, bo wygenerowang w ramach projektu realizowanego dla British Airways.
Pozwala zidentyfikowa¢ gotowos¢ organizacji do zmian opartg na silnym zaanga-
zowaniu jej uczestnikow. Podstawe modelu stanowiag dwa wymiary dynamiki orga-
nizacji: transformacyjny i transakcyjny. Pierwszy jest wyznaczony zachowaniami
organizacji i przyjmowanymi przez kierownictwo koncepcjami rozwojowymi.
Wymiar drugi okredlony jest zachowaniami uczestnikéw organizacji, wyraza-
nych interakcjami zachodzacych miedzy nimi, transakcjami, jakie zawierajg oni ze
wzgledu na pelnione rézne role w procesie pracy. Cecha charakterystyczng modelu
jest jego systemowy charakter wskazujacy na zlozonos¢ powigzan miedzy przed-
siebiorstwem i otoczeniem. Szczegdlna rola przypada w nim kulturze organiza-
cyjnej jako zmiennej przyczynowej (stad nazwa modelu), ktdra istotnie, sprawczo
wplywa na wszystkie podsystemy organizacji [Burke i Litwin 1992, s. 523-545].

Interesujaca koncepcj¢ zmiany kultury organizacyjnej przedstawia P. Gagliar-
di [1986], wskazujac na silny zwigzek zachodzacy miedzy podstawowa strategia
organizacji i charakterystycznymi dla niej zalozeniami i warto$ciami stanowigcy-
mi podstawe dynamiki kultury organizacyjnej. Wedlug autora podstawowa strate-
gia organizacji sprowadza si¢ do utrzymania tozsamosci organizacji, wymagajacej
przyjecia i aplikacji strategii funkcjonalnych. Przyjeta koncepcja kultury organi-
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zacyjnej jest oparta na postrzeganiu przekonan, zalozen i wartosci jako krytycz-
nych kategorii kultury organizacyjnej. Jest to szczegoélnie wazne wobec rozumienia
kultury organizacyjnej jako zbioru racjonalnych zasad postgpowania pozwalaja-
cych na sprawne radzenia sobie z zewnetrznymi problemami dostosowania do
otoczenia i wewnetrznymi problemami integracji [Schein 1985]. Realizacja stra-
tegii gtéwnej wymaga wdrozenia zlozonego zestawu strategii o réznym charak-
terze instrumentalnym lub ekspresyjnym [Hatch 2002]. Strategie instrumentalne
majg wymiar operacyjny, gwarantujacy osigganie konkretnych celéw funkcjonal-
nych (jak sprzedaz, przychdd, zysk, inwestycje, zatrudnnienie), natomiast strate-
gie ekspresyjne ,,funkcjonuja w dziedzinie symbolicznej, a maja na celu ochrone
stabilnosci i spojnosci wspdlnych znaczen i mogg by¢ nakierowane albo na oto-
czenie zewnetrzne, albo na wewnetrzne. W pierwszym przypadku pozwalajg one
cztonkom grupy utrzymywac swiadomos¢ swej tozsamosci jako grupy, natomiast
w drugim przypadku umozliwiajg prezentowanie przed $wiatem zewnetrznym za-
uwazalnej tozsamosci organizacji” [Hatch 2002]. Wedtug P. Gagliardiego zmiane
kultury organizacyjnej wobec jej dynamiki mozna przeprowadzi¢ na trzy sposo-
by: pozornie, rewolucyjnie i ewolucyjnie. Ze zmiang pozorna mamy do czynienia
wowczas, gdy zachodzi jedynie na poziomie artefaktow kulturowych, pozostajac
w zasadzie taka, jaka byta dotychczas, bo nie zachodzi zmiana tego, co najwazniej-
sze, czyli zalozen i wartosci. Zachowana jest w zwiazku z tym tozsamos¢ organiza-
cji. Zmiana rewolucyjna wystepuje, gdy organizacja realizuje strategie niezgodna
z jej dotychczasowymi zatozeniami i warto$ciami kulturowymi. Na przyktad wow-
czas, gdy zmienia si¢ zarzad, nastepuje wrogie lub przyjazne przejecie i konieczny
jest proces akulturacji. W takiej sytuacji do organizacji czgsto wchodzg nowi pra-
cownicy, z nowymi zalozeniem, przekonaniami i warto$ciami. Ewolucyjna zmia-
na kultury siega fundamentalnych dla kultury organizacyjnej kategorii, ktorymi
sg zalozenia i warto$ci. Realizacja strategii (np. strategia dywersyfikacji) zwiek-
sza dynamike kultury organizacyjnej, proponujac jej wzbogacenie o nowe warto-
$ci i przekonania.

Réwnie oryginalna koncepcj¢ procesu zmiany kultury organizacyjnej propo-
nuja R. Connors i T. Smith, ktérych publikacja w catosci jest po§wigcona zmianie
kultury postrzeganej jako przelomowa strategia zmian w organizacji wymagaja-
ca zmiany zasad gry [Connors i Smith 2011]. Podstawg ich koncepcji jest swoista
»piramida rezultatow” wyrdzniajaca dwie istotne kategorie: kulture organizacyjna
i rezultaty. Zrozumienie logiki dzialania piramidy rezultatéw jest podstawg proce-
su zmiany kultury, na ktéra skladaja sie trzy elementy pozostajace we wzajemnych
oddziatlywaniach: do$wiadczenia, przekonania i dziatania cztonkéw organizacji.
Cytowani autorzy catos$¢ analizy poswiecaja kluczowej kwestii, ktorg jest budowa-
nie ,kultury odpowiedzialnosci” opartej na kreowaniu organizacyjnej, zespoto-
wej i osobistej odpowiedzialnosci, czyli dynamice. Podstawa dziatan nastawionych
na zmiane kultury jest definiowanie rezultatéw uwzgledniajacych cztery kryteria:
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skale trudnosci, kierunek dziatania, zmiane w rozmieszczeniu zasobéw oraz roz-
woj kompetencji. Podstawowg role w tym procesie odgrywaja ,,Kroki ku odpo-
wiedzialno$ci: Zobacz to, Przyjmij za to odpowiedzialno$¢, Rozwiaz to i Réb to”
[Connors i Smith 2011, s. 199-210]. Odpowiedzialnos¢ lub jej brak oddziela, we-
dlug autoréw, wyrazna, demarkacyjna linia, ktora co prawda jest abstrakcyjna, ale
przez pracownikow, a przede wszystkim przez zarzadzajacych zmiang, musi by¢
postrzegana. Powyzej tej linii znajduja si¢ uczestnicy organizacji i ich zachowania,
ktdre sg podstawa budowania kultury odpowiedzialnosci, ponizej zas dziatania zo-
rientowane na poszukiwanie winnych za brak rezultatow. Jasne jest, ze pracownicy
réznigcy si¢ sposobem zachowan kreuja odmienne kultury organizacyjne o skraj-
nie réznych efektywnos$ciach. Skutecznos¢ procesu zmiany kulturowej wymaga
zaangazowania pracownikow w calos$¢ procesu, co powinno by¢ oparte na naste-
pu]qcych zasadach [Connors i Smith 2011, s. 218-235]:
rozpoczecia zmian od zaakceptowania odpowiedzialnosci,

- przygotowania ludzi do zmian,

- rozpoczecia dzialan od spojnych zespotdw sktadajacych sie z liderow,

- wdrazania kontroli proceséw,

- stworzenia $rodowiska wspierajacego kreatywno$¢ i zaangazowanie.

Proces zmian kultury organizacyjnej musi by¢ oparty na przejmowaniu na sie-
bie odpowiedzialnosci polaczonej z najlepszymi praktykami charakterystyczny-
mi dla docelowej/modelowej kultury. Walorem prezentowanej metodyki procesu
zmian jest szczegotowe opisanie kazdej z faz procesu zmiany, co nadaje jej silnego
aplikacyjnego wymiaru.

Praktyka zarzadzania oczekuje jednak takich rozwigzan metodycznych, ktore
pozwalaja sie zmierzy¢ ze zlozonoscig realnych proceséw zarzadczych osadzonych
w okreslonym kontekscie kulturowym. Wydaje sie, ze wspolczesna praktyka, bio-
rac pod uwage wspomniang juz powyzej okoliczno$¢ bycia trwale na ,,krawedzi
chaosu”, oczekuje takich rozwigzan, ktére pozwalaja dokona¢ nawet najbardziej
radykalnej zmiany. Takg instrumentalng koncepcje zmiany kultury organizacyjne;j
wobec jej dynamiki proponuje S.M. Devis [1984], wyrdzniajac nastepujace fazy:

- przeprowadzenie diagnozy kultury w celu jej zinwentaryzowania pozwalaja-

cego na sporzadzenie mapy kulturowej przedsigbiorstwa,

- dokonanie krytycznej oceny zdiagnozowanej kultury i wskazanie potrzeby
zmiany w sytuacji, gdy istniejaca nie jest w stanie zagwarantowac procesu
integracji i adaptacji,

- oszacowanie ryzyka procesu zmiany kultury, co jest niezwykle istotne w sytu-
acji, gdy zmiana ma charakter naruszajacy dotychczasowe zalozenia, przeko-
nania, wartosci kulturowe i co moze si¢ spotka¢ ze zdecydowanym oporem,

- odmrozenie gléwnych wyréznikéw istniejacej kultury organizacyjnej, szcze-
gblnie wtedy, gdy zachodzi zmiana radykalna, zwigzana np. z fuzja przedsie-
biorstw, prywatyzacja,
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- budowanie poparcia dla procesu zmiany wsrod kadry kierowniczej przed-
siebiorstwa, ze szczeg6lnym podkresleniem roli elit firmy,

- wlasciwy wybor strategii interwencyjnych, bo ze wzgledu na jej wlasciwo-
$ci (np. agresywna vs defensywna, wojna konkurencyjna vs wspoldzialanie
konkurencyjne) konieczne beda nowe wartosci, normy zachowan,

- wdrozenie ciggtego systemu monitorowania procesu zmian i ich skuteczno-
$ci.

Wisrod swiatowych standardéw metodycznych przeprowadzania zmian kultury
organizacyjnej na szczego6lng uwagg zastuguje model warto$ci konkurujacych R.E.
Quinna i K.S. Camerona [2003]. Podkreslaja oni, ze czynnikiem istotnym dla po-
wstania modelu jest pomoc zarzadzajacym w procesie diagnozowania i przepro-
wadzenia zmian w kulturze organizacyjnej, co jest zadaniem szczegdlnie trudnym
wobec jej dynamiki. Zaktadajg koniecznos¢ uwzgledniania silnej dynamiki kultu-
rowej, co jest wazne z punktu widzenia perspektywy czasu. Nie wnikajac w szcze-
g6ty koncepcji, model wartosci konkurujacych dat zarzadzajacym trzy artefakty.
Po pierwsze, praktycy zarzadzania otrzymali bardzo dobre narzedzie do diagnozo-
wania kultury organizacyjnej wedtug wielokryterialnego podejscia obejmujacego
sze$¢ gtéwnych zmiennych. Wartoscia szczegdlng tego modelu jest to, ze pozwala
na identyfikacje kultury organizacyjnej istniejacej i okreslenie parametréow kultury
pozadanej. Po drugie, praktyka otrzymala interesujacy opis modelu pozwalajacy
zrozumie¢, czym jest kultura organizacyjna w calej jej ztozonosci i dynamice. Po
trzecie, przedstawiono ciekawy metodycznie, o istotnych walorach aplikacyjnych,
instrument zmiany kultury organizacyjnej, modyfikacji zachowan i postaw uczest-
nikéw organizacji. Zalety przedmiotowej propozycji wydaja sie bezsporne i zali-
czy¢ do nich nalezy: jej praktycznos¢, mozliwo$¢ zastosowania w dowolnym czasie,
angazowanie pracownikéw do procesu zmian, ilosciowe i jako$ciowe podejscie
do podstawowych wymiaréw kultury ze wzgledu na jej dynamike, mozliwos¢ jej
wprowadzenia z wykorzystaniem wlasnych zasobow oraz trafnos¢ modelu, ktory
jest zrozumialy i jest naukowo zweryfikowany.

Przedstawione powyzej koncepcje przedstawiajace uwarunkowania procesu
zmiany kultury organizacyjnej nie wyczerpuja oczywiscie catosci problematyki.
Wskazuja jednak na tendencje, jakie wystepuja zaréwno w sferze normatywnej,
jak i — w konsekwencji — w procesach doskonalenia systemu zarzadzania w jego
kulturowym wymiarze.

Podsumowanie

Istotnym powodem niedoceniania kultury organizacyjnej jako czynnika deter-
minujacego funkcjonowanie organizacji jest to, ze jest ona specyficzng kategoria
poznawczg. Tylko te organizacje, w ktorych zalozenia, wartosci jako podstawy kul-



212 Andrzej Standa, Gabriela Roszyk-Kowalska

tury organizacyjnej tworza wlasciwy kontekst dla strategii, moga skutecznie budo-
wac swa zdolno$¢ do trwania i rozwoju. Tam natomiast, gdzie wartosci i zalozenia
nie sg spojne ze strategia organizacji, jest bardzo trudno jg zmieni¢. Najlepsi me-
nedzerowie doskonale wiedzg, Ze zmiana kultury oznacza czgsto istotng zmiang
zasad gry biznesowej, co w rezultacie gwarantuje wzrost konkurencyjnosci, efek-
tywniejsze funkcjonowanie. Konieczne jest zatem wyksztalcenie, rzadko jeszcze
posiadanych, kompetencji w zakresie kreowania kultury organizacyjnej, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem jej dynamicznego charakteru.
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PROCESY KSZTALYTOWANIA
DYNAMICZNYCH ZDOLNOSCI W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH?

Wstep

Celem opracowania jest wlaczenie si¢ w dyskusje nad procesami ksztattowania dy-
namicznych zdolnosci w polskich przedsigbiorstwach. Przedstawione wyniki po-
stepowania badawczego dotyczace proceséw poszukiwania okazji i uczenia si¢
stanowig cze$¢ szerszego projektu zmierzajacego do opracowania paradygmatu
koncepcji dynamicznych zdolnosci w ujeciu zarzadzania strategicznego oraz iden-
tyfikacji i analizy dynamicznych zdolnosci polskich przedsigbiorstw.

1. Koncepcja dynamicznych zdolnosci

Dynamiczne zdolnosci sg istotnym, teoretycznym konstruktem przydatnym dla
zrozumienia zjawiska konkurencji. Dynamiczne zdolnosci réznig si¢ od zdolno-
$ci o charakterze operacyjnym przede wszystkim potozeniem akcentu na procesy
zarzadzania zmianami. W literaturze przedmiotu najczesciej wskazuje sie, ze dy-
namiczne zdolnosci stanowig kompetencje organizacji do integrowania, tworzenia
i rekonfiguracji wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji dla zapewnienia zgod-
nosci z ciagle zmieniajacymi si¢ warunkami otoczenia [Teece 2008]. K. Eisenhardt
i]. Martin [2000] traktuja dynamiczne zdolnosci jako wewnatrzorganizacyjne pro-
cesy integrowania, rekonfiguracji i pozyskiwania zasobow lub pozbywania si¢ ich
w celu zapewnienia zgodno$ci ze zmianami na rynku lub generowania tych zmian.

Krytyczne dla koncepcji dynamicznych zdolnosci sa trzy zagadnienia: poziom
»dynamicznosci” zdolnosci, rola antycypujacych dziatan menedzeréw oraz wpltyw

! Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat Zarzadzania, Katedra Teorii Organizacji i Za-
rzadzania.

* Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00697.
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otoczenia na ksztaltowanie dynamicznych zdolnosci. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie na trzy podejscia do definiowania wymienionych powyzej zagadnien
i postrzegania dynamicznych zdolnosci.

W pierwszym podejsciu, bazujacym na zalozeniach teorii ewolucyjnej i kon-
cepcji strategii opartej na klasycznej logice mikroekonomicznej, przyjmuje sie za-
tozenie zaréwno o ograniczonym wptywie dynamiki zdolnosci na sukces firmy,
jak i o ograniczonej roli menedzeréw w tym procesie. Zgodnie z zalozeniami teo-
rii ekologii populacji i teorii ewolucji, organizacje w procesie rozwoju groma-
dza nawyki i tworzg zbiory rutynowych sposobéw zachowan, ktére nie tylko sa
gléwna przyczyna organizacyjnej inercji, lecz takze dezorganizuja proces ksztat-
towania nowych wzorcéw zachowan. Dodatkowo przebieg procesu odnowy zdol-
nosci utrudniajg: historyczna trajektoria rozwoju firmy, komplementarne aktywa
(rozwéj nowych technologii lub rynkéw moze obnizy¢ ich wartos¢) oraz ,okna
mozliwosci” (jezeli organizacja nie dostosowuje posiadanego potencjatu do wyta-
niajacych sie technologii i rynkéw, to w okresie pdzniejszym realizacja tego dzia-
tania moze by¢ utrudniona badz w skrajnym przypadku niemozliwa). Nalezy przy
tym zauwazy¢, ze historyczna trajektoria rozwoju i komplementarne aktywa s3
waznymi elementami koncepcji dynamicznych zdolnosci, ktéra osadza je na in-
nych niz tradycyjnie uyyjmowane podstawach metodologicznych.

W drugim podejsciu gtéwna role w tworzeniu dynamicznych zdolnosci przy-
pisuje si¢ menedzerom. Jednoczesnie przyjmuje si¢ zalozenie o istnieniu zalezno-
$ci pomiedzy tempem i charakterem zmian a burzliwoscia i dynamikg otoczenia.
W ,$rednio burzliwym” otoczeniu zmiany zachodza relatywnie czgsto, sa prze-
widywalne i majg charakter liniowy, co powoduje, ze w wypadku tych zmian dy-
namiczne zdolno$ci mozna traktowa¢ w kategoriach rutynowych zachowan.
W ,burzliwym” otoczeniu zdolnosci przybieraja posta¢ prostych, eksperymen-
talnych i dynamicznych proceséw. Innymi stowy, u podstaw ewolucji dynamicz-
nych zdolnosci znajduje si¢ mechanizm uczenia si¢, na ktéry wpltywa dynamika
i zmiennos¢ otoczenia. Dlatego tez w literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze kon-
cepcja dynamicznych zdolnosci pozwala wytlumaczy¢ zjawiska zachodzace w sek-
torach charakteryzujacych sie szybkimi zmianami technologii. Opierajac sie na
tym zatozeniu, H. Mintzberg przeprowadzit krytyke szkoly planowania strategicz-
nego, wskazujac, ze ,analiz¢” (tzn. metodologie strategicznego planowania) nalezy
zarezerwowac dla proceséw zarzadzania organizacjami w stosunkowo stabilnym
otoczeniu, natomiast ,,syntez¢” (tzn. strategiczne zarzadzanie) nalezy wykorzysty-
wa¢ w warunkach dynamicznego i turbulentnego otoczenia [Mintzberg, Ahlstrand
i Lampel 1999].

K. Eisenhardt i J. Martin, analizujgc zjawiska konkurencji w dynamicznym
otoczeniu, formuluja spostrzezenie, ze konsekwencja improwizacji w procesach
zarzadzania organizacjami sg problemy ze wspieraniem dynamicznych zdolno-
$ci, poniewaz zdolnosci te nie sg ,,zapamietywane’, co oznacza, Ze zewnetrzne
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zagrozenia dla trwalosci przewagi konkurencyjnej uzupetniaja zagrozenia o cha-
rakterze wewnetrznym [Eisenhardt i Martin 2000]. Opierajac sie na powyzszym
spostrzezeniu i przyjmujac zalozenie, ze dynamiczne zdolnosci réznego rodzaju
moga by¢ ze soba zbiezne (zjawisko ,,najlepszych praktyk zarzadzania”), K. Eisen-
hardt i J. Martin przedstawiajg mechanizm budowania przewagi konkurencyjnej
w odmienny sposéb od tego, ktdry jest opisywany w gléwnym nurcie koncep-
¢ji dynamicznych zdolnosci [Teece 2008]. Autorzy ci — przyjmujac, ze uzyskanie
trwalej przewagi firmy w dynamicznych sektorach jest nieosiggalne — wskazuja,
ze cenno$¢ dynamicznych zdolnosci dla uzyskania przewagi konkurencyjnej wy-
nika z mozliwosci konfigurowania zasobdw, co oznacza, ze nie jest bezposrednio
zwigzana z samymi zdolnosciami. Tym samym dynamiczne zdolnosci sg ko-
niecznym, lecz niewystarczajacym warunkiem uzyskania przewagi konkurencyj-
nej. K. Eisenhardt i J. Martin wskazuja jednoczes$nie, ze koncepcja dynamicznych
zdolnosci nie powinna by¢ ujmowana w kategoriach odrebnego paradygmatu
teorii zarzadzania strategicznego.

W trzecim podejsciu, odwotujacym si¢ do pierwotnych zalozen koncepcji dyna-
micznych zdolnosci [Teece 2008], przyjmuje sie, Ze skutecznos¢ wykorzystania dy-
namicznych zdolnosci uzalezniona jest od poziomu rozwinigcia przez organizacje
metazdolnos$ci bedacych konglomeratem dwoch powigzanych ze sobg czynnikow:
umiejetnosci identyfikowania nowych szans biznesowych oraz ich efektywne-
go wykorzystania. W odréznieniu od opisanych wczesniej podejs¢, propozycja
D. Teecea jest oparta na polaczeniu idei przewagi ,asymetrycznej” oraz organi-
zacyjnej adaptacji do zmian, a takze na syntezie koncepcji organizacyjnego ucze-
nia si¢, przywddztwa, przedsigbiorczosci i ekonomicznych teorii firmy. Bazowe
dla koncepcji D. Teecea jest zalozenie, zgodnie z ktérym zapewnienie skuteczno-
$ci procesow organizacyjnego uczenia si¢ jest krytycznym warunkiem uzyskania
i utrzymania przewagi konkurencyjnej [Zollo i Winter 2002], co oznacza ze po-
ziom wykorzystania dynamicznych zdolnosci nie jest determinowany dynami-
ka i burzliwoscig otoczenia. Przyjecie powyzszego zalozenia nie oznacza jednak,
ze organizacje powinny znajdowac si¢ w permanentnym stanie zmian, bo w dtu-
gim okresie doprowadzitoby to do wewnetrznego chaosu. Co wigcej, nie wszystkie
reakcje organizacji na innowacje i zmiany nalezy traktowa¢ w kategoriach dyna-
micznych zdolnosci [Winter 2003].

Podkresla si¢ przy tym, ze zréodtem przewagi konkurencyjnej moga by¢ tyl-
ko trudne do replikowania procesy ksztaltowania wewnetrznych i zewnetrznych
kompetencji organizacji w sferze tworzenia nowych kombinacji aktywéw [Teece
2008]. Takich dynamicznych zdolnosci nie mozna pozyska¢ na rynku - mozna je
wylacznie uksztaltowac jako nowe zdolnosci lub skonfigurowa¢ z posiadanych juz
umiejetnosci. W procesie ksztaltowania dynamicznych zdolnosci podstawows role
przypisuje si¢ menedzerom i ich przedsi¢biorczym zachowaniom. D.]. Teece zali-
cza przy tym do dynamicznych zdolnosci cztery organizacyjne umiejetnosci:
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- ksztaltowanie efektywnych proceséw zarzadzania innowacjami i zmianami;

- intuicje i wizj¢ niezbedne dla tworzenia nowych modeli biznesu;

- ksztaltowanie mechanizméw podejmowania skutecznych decyzji inwesty-

cyjnych;

- efektywne zarzadzanie transakcjami.

Dla zbudowania i utrzymania dynamicznych zdolnosci niezbedne staje sie
wkomponowanie w system zarzadzania organizacja mechanizmdéw pozwalajacych
na reagowanie na zmiany zachodzgce w otoczeniu w czasie rzeczywistym.

2. Konfiguracja procesu ksztaltowania dynamicznych zdolnosci

Dynamika otoczenia wymuszajaca dostosowanie organizacji do narzucanych re-
gul gry powoduje, Ze organizacje, podlegajac oddzialywaniom sil wewnetrznych
i zewnetrznych, znajduja sie w stanie permanentnych zmian i przeksztalcen. Za-
rzadzajacy organizacjami, dazac do zapewnienia wymaganego poziomu sprawno-
$ci funkcjonowania, powinni podchodzi¢ do procesu zmian w sposéb systemowy,
projektujac, wdrazajac i doskonalgc proces ksztalttowania dynamicznych zdolnosci
bedacy sktadowa procesu zarzadzania organizacja. Wskazujac na celowo$c¢ takiego
dzialania, mozna odwolac¢ si¢ do przytaczanego w literaturze pogladu, ze jednym
z podstawowych warunkow istnienia organizacji i zapewnienia jej w dlugim okre-
sie trwalego powodzenia jest zdolnos¢ do odnowy zrédet przewagi konkurencyj-
nej [Barney 1991; Rice i in. 2015].

Proces ksztaltowania dynamicznych zdolnosci nie moze by¢ traktowany w ka-
tegoriach dzialania jednorazowego, o charakterze pasywnym, bedacego reakcja ex
post organizacji na zmiany w otoczeniu, lecz powinien by¢ procesem pozwalajg-
cym na antycypacje zmian, realizowanym w sposob ciagly. Brak ciaglo$ci procesu
wymusi na organizacji, w sytuacji wyksztalcenia si¢ luki strategicznej, koniecz-
no$¢ zmian o charakterze skokowym, ktére moga doprowadzi¢ do ,,rozchwiania”
systemu zarzadzania i w konsekwencji do obnizenia efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji. Nastawienie na dostosowanie ex post spowoduje, ze wzgledu na
inercje organizacji, permanentne nienadgzanie organizacji za zmianami w oto-
czeniu, co w dlugim okresie moze skutkowa¢ negatywna weryfikacja dziatan or-
ganizacji.

Krytyczna analiza podejs¢ do definiowania dynamicznych zdolnosci przedsta-
wionych w literaturze przedmiotu, w ktorej wyrdznia si¢ od czterech do o$miu
etapow w procesie ich ksztaltowania [Teece 2007; Eisenhardt i Martin 2000; Ku-
uluvainen 2012], stanowila podstawe do zaproponowania pigcioetapowego mode-
lu procesu ksztaltowania dynamicznych zdolnosci. Etapami tymi sa: (rysunek 1):

- uczenie si¢, zwigzane z: pozyskiwaniem wiedzy, transferem wiedzy wewnatrz

organizacji, alokacjg i przechowywaniem wiedzy wewnatrz organizacji, za-
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rzadzaniem wilasnoscia intelektualng, zachgcaniem pracownikéw do ekspe-
rymentowania,

poszukiwanie okazji, zwigzane z: analizowaniem trend6w i zjawisk w otocze-
niu, tworzeniem nowych idei oraz identyfikacja potrzeby zmian,
koordynacja, zwigzana z: tworzeniem wizji integrujacej interesariuszy, bu-
dowaniem lojalnosci z interesariuszami, integracja dziatan w tancuchu do-
staw, zarzadzaniem aliansami strategicznymi, budowaniem zaangazowania
pracownikéw, tworzeniem spdjnych regul decyzyjnych, integracja i koordy-
nacja procesow biznesowych,

konfiguracja i rekonfiguracja, zwigzane z: tworzeniem zasobdw i umiejet-
nosci, pozyskiwaniem zasobéw i umiejetnosci, integracja zasobow i umie-
jetnosci, tworzeniem innowacji, pozbywaniem si¢ (uwalnianiem) zbednych
i nadmiarowych zasobdw i umiejetnosci, wdrazaniem nowych technologii,
adaptacja organizacji, zwigzana z transformacja modelu biznesowego, za-
rzadzaniem granicami organizacji, zapewnieniem dynamicznego procesu
zarzadzania strategicznego, doskonaleniem organizacji, adaptacja i wdraza-
niem najlepszych praktyk zarzadzania, zapewnieniem elastycznosci struktu-
ry organizacyjnej, zarzagdzaniem tozsamoscia organizacji.

Adaptacja ‘
Organizagji

(g

Uczenie sie

N L
Konfiguracja
i rekonfiguracja
Poszukiwanie

Okazji

’

K°°rdvnacja

Rysunek 1. Proces ksztaltowania dynamicznych zdolnosci organizacji
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3. Metodyka postepowania badawczego i charakterystyka proby
badawczej

Postepowanie badawcze nad procesami ksztaltowania dynamicznych zdolno-
$ci polskich przedsigbiorstw stanowi fragment projektu badawczego, ktérego ce-
lem jest opracowanie paradygmatu koncepcji dynamicznych zdolnosci w ujeciu
zarzadzania strategicznego oraz identyfikacja i analiza dynamicznych zdolnosci
polskich przedsiebiorstw. Zaprezentowane w artykule rozwazania odnoszg si¢ do
wynikow badania pilotazowego, w ramach ktérego kwestionariusz ankiety zostal
skierowany do 215 stuchaczy studiéw podyplomowych prowadzonych na Uniwer-
sytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Wypelnione kwestionariusze otrzymano od
142 0s6b, z czego po weryfikacji, ze wzgledu na niespdjnos¢ danych, pozostawiono
127 kwestionariuszy. W grupie respondentéw 42% bylo zatrudnionych w przed-
siebiorstwach malych, 27% - w przedsiebiorstwach $redniej wielkosci, a 31% -
w przedsiebiorstwach duzych (rysunek 2).

O zatrudniajace 10-49 os6b O zatrudniajgce 50-249 os6b

M zatrudniajace >250 os6b

Rysunek 2. Struktura badanych przedsigbiorstw
ze wzgledu na kryterium wielkosci, n = 127

Zrédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepo-
wania badawczego.

W badanej populacji najliczniejszg grupe stanowily przedsiebiorstwa, ktorych
okres istnienia ksztaltowal si¢ w przedziale pomiedzy 10 a 19 lat (33%), nieco
mniejszy byt odsetek przedsigbiorstw istniejacych od 20 do 29 lat (29%). Najmniej
liczng grupe przedsigbiorstw stanowity podmioty istniejace dluzej niz 30 lat i po-
miedzy 5 a 9 lat (obie grupy mialy udzial 19%) - rysunek 3.

W strukturze badanych podmiotéw z punktu widzenia zaangazowanego kapi-
talu dominowaly przedsigbiorstwa z kapitalem polskim (stanowigce ponad 72%
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O5-9lat [ 10-19lat @ 20-291at M >30 lat
Rysunek 3. Struktura badanych przedsiebiorstw
ze wzgledu na kryterium czasu istnienia, n = 127

Zrédto: opracowano na podstawie przeprowadzonego
postepowania badawczego.

28%

O kapital polski [ udziat kapitatu zagranicznego

Rysunek 4. Struktura badanych podmiotéw ze wzgledu
na kryterium zaangazowanego kapitalu, n = 127

Zrédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepo-
wania badawczego.

badanej populacji). Nieco mniejszy udzial miaty przedsigbiorstwa z kapitatem za-
granicznym (28%) — rysunek 4.

4. Ocena ekonomicznej efektywnosci badanych podmiotéow

Usredniona deklarowana warto$¢ ekonomicznej efektywnosci ksztattuje si¢ dla
wszystkich badanych wymiaréw na poziomie 0,66 (w skali od -2 do 2, gdzie -2
oznacza efektywnos$¢ zdecydowanie nizszg niz konkurencji, a 2 efektywnos¢ zde-
cydowanie wyzszg), co pozwala oceni¢ efektywnos$¢ badanych podmiotéw jako
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~powyzej przecietnej”. Dokonujac analizy poziomu efektywnosci ekonomicz-
nej badanych podmiotéw [Dyduch 2013], nalezy zauwazy¢, ze rozklad wynikéw
wskazuje na poprawnos¢ rozktadu uzyskanych danych - odsetek ocen skrajnych
jest nieznaczny, przewazaja natomiast oceny przecietne. Najwyzszy poziom efek-
tywnosci dzialan mozna zaobserwowaé w odniesieniu do zmiennej stopien lojal-
nosci klientéw (0,86), natomiast najnizszy w przypadku przecigtnego rocznego
wzrostu zatrudnienia (0,44), jakkolwiek réznice pomiedzy tymi zmiennymi nie
odbiegaja w istotny sposdb od usrednionej deklarowanej wartosci efektywnosci
ekonomicznej, co wskazuje na zréwnowazony rozwoj badanych podmiotéw. Uzy-
skane dane pozwalaja na wyprowadzenie konkluzji, ze zdaniem respondentéow
zrodet efektywnosci nalezy raczej poszukiwaé w zmiennych zewnetrznych (jak lo-
jalnos¢ klientéw, udzial w rynku, wzrost sprzedazy) niz w zmiennych wewnetrz-
nych (wzrost zatrudnienia). W postepowania badawczym prébowano okreslic,
w jaki sposdb na konstrukt ekonomicznej efektywnosci wplywaja poszczegdlne
etapy procesu ksztaltowania dynamicznych zdolnosci (rysunek 5).

Stopien lojalnoéci klientéw ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
w ostatnich trzech latach
w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami

Dynamika zyskownoéci (zysk netto)
w ostatnich trzech latach I
w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami

w ostatnich trzech latach

Dynamika wzrostu udzialu w rynku
w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami .

w ostatnich trzech latach

Przecigtny roczny wzrost sprzedazy (netto)
w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami .

w pordéwnaniu z rzeczywistymi konkurentami

Przecigtny roczny wzrost zatrudnienia
w ostatnich trzech latach F

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90100%

M zdecydowanie gorzej M gorzej [prawietaksamo [Olepiej [zdecydowanie lepiej

Rysunek 5. Deklarowana efektywnos$¢ ekonomiczna badanych podmiotow, n = 127

Zrodlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.



Procesy ksztaltowania dynamicznych zdolnosci w polskich przedsiebiorstwach 337

5. Znaczenie i intensywnos¢ etapow procesu ksztaltowania
dynamicznych zdolnosci dla zapewnienia ekonomicznej
efektywnosci badanych podmiotéw

Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwala na wyprowadzenie spostrzeze-
nia o wysokiej ocenie znaczenia poszczegolnych etapéw procesu ksztattowania dy-
namicznych zdolnosci dla zapewnienia ekonomicznej efektywnosci (usredniona
wartos¢ ksztaltuje si¢ na poziomie 3,95 w skali od 1 do 5). Uzyskane wyniki po-
twierdzaja tendencje, ktore zarysowaly sie na etapie wstepnych badan pilotazowych
[Cyfert i Krzakiewicz 2015]. Zdaniem respondentéw (rysunek 6), najsilniejszy
wplyw na zapewnienie ekonomicznej efektywnos$ci majg dziatania realizowane na
etapie koordynacji (4,10), natomiast najstabszy wplyw maja dzialania realizowane
na etapie konfiguracji i rekonfiguracji (3,79). O ile silny wpltyw dziatan realizowa-
nych na etapie koordynacji, zwigzanych z: tworzeniem wizji integrujacej interesa-
riuszy, budowaniem lojalno$ci z interesariuszami, integracja dziatan w tancuchu
dostaw, zarzadzaniem aliansami strategicznymi, budowaniem zaangazowania pra-
cownikéw, tworzeniem spdjnych regut decyzyjnych, integracjg i koordynacja pro-
ceséw biznesowych wydaje sie oczywisty, dzialania te tworza bowiem baz¢ dla
rozwoju organizacji, o tyle zastanawiajaca jest niska ocena przedsiewzie¢ zwia-
zanych z konfiguracja i rekonfiguracja zasobéw oraz umiejetnosci. Podejmujac
probe wyjasnienia takiego stanu rzeczy, nalezy si¢ odwota¢ do wzrostu natezenia

Adaptacja organizacji _ 3,87

Konfiguracja i rekonfiguracja | NN 3.79

Koordynacja [ 4,10
Poszukiwanie okazji | 4,02

Uczenie si¢ — 3,97

3,60 3,65 3,70 3,75 3,80 3,85 3,90 3,95 4,00 4,05 4,10 4,15

Rysunek 6. Usredniona ocena znaczenia poszczegolnych etapow procesu
ksztaltowania dynamicznych zdolnosci dla zapewnienia ekonomicznej efektywnosci,
n=127

Zrédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.
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zjawiska usieciowienia organizacji, znajdujacego przelozenie na wzrost wykorzy-
stania przez organizacje zewnetrznych zasobow. W istniejacych uwarunkowaniach
dziatania realizowane w ramach konfiguracji i rekonfiguracji, zwigzane z tworze-
niem zasobdw i umiejetnosci, pozyskiwaniem zasobéw i umiejetnosci, integracja
zasobow i umiejetnosci, tworzeniem innowacji, pozbywaniem sie¢ (uwalnianiem)
zbednych i nadmiarowych zasobdw i umiejetnosci oraz wdrazaniem nowych tech-
nologii, tracg na znaczeniu, wzrasta natomiast rola dziatan zwigzanych z koordy-
nacjg przedsiewzie¢ w fancuchu tworzenia wartosci.

Dokonujac analizy znaczenia poszczegdlnych etapdéw procesu ksztaltowa-
nia dynamicznych zdolnosci dla zapewnienia ekonomicznej efektywnosci, warto
zwrdci¢ uwage na relatywnie wysoki odsetek odpowiedzi wskazujacych na niski
poziom istotnosci dziatan zwigzanych z poszukiwaniem okazji oraz adaptacja or-
ganizacji (rysunek 7). Stan taki moze wskazywa¢ na pasywnos¢ organizacji w re-
agowaniu na zmiany zachodzace w otoczeniu i bierno$¢ w procesach adaptaciji.

Adaptacja organizacji | |

Konfiguracja i rekonfiguracja [ [

Koordynacja [ [

Poszukiwanie okazji | |

Uczenie si¢ [ [

\ \ [ [ [ [ [ [ [
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

M nieistotny mmalo istotny ~ @przeci¢tne znaczenie ~ Distotny Obardzo istotny

Rysunek 7. Ocena znaczenia poszczeg6lnych etapow procesu ksztaltowania
dynamicznych zdolnosci dla zapewnienia ekonomicznej efektywnosci, n = 127

Zrédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

Analiza wynikéw postepowania badawczego pozwala na wyprowadzenie wnio-
sku o przecietnym (3,72 w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza brak wystepowania
danego czynnika, a 5 bardzo wysoki poziom intensywnosci dzialan) poziomie in-
tensywnosci dzialan podejmowanych na poszczegélnych etapach procesu ksztat-
towania dynamicznych zdolnosci (rysunek 8). Nalezy przy tym zauwazy¢, ze Zaden
z respondentéw nie wybral opcji ,,brak wystepowania danego czynnika’, co wska-
zuje na istotnos$¢ wszystkich badanych zmiennych. Zdaniem respondentéw, naj-
wyzsza intensywnoscia charakteryzuja sie dziatania podejmowane w ramach etapu
uczenie si¢ (3,92), najmniejszg za$ dzialania w ramach konfiguracji i rekonfigura-
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Adaptacja organizacji _ 3,60

Konfiguracja i rekonfiguracja | NENENE i 3,51

Koordynacja | 3,70

Poszukiwanie okazji | 3,36

Uczenie si¢ — 3,92

3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80 3,90 4,00

Rysunek 8. Usredniona ocena poziomu intensywnosci dzialan na poszczegélnych
etapach procesu ksztaltowania dynamicznych zdolnosci, n = 127

Zrédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

cji (3,51). Mozna przy tym zaobserwowaé prawidtowos¢ (ktdra nie wystepuje je-
dynie w odniesieniu do etapu adaptacji organizacji) wskazujaca na sekwencyjnos¢
i wspotzalezno$¢ dzialan w procesie ksztalttowania dynamicznych zdolnosci. Po-
stepowanie badawcze wykazalo, zZe nastepujace po sobie w procesie ksztaltowania
dynamicznych zdolnosci etapy charakteryzuja sie coraz to nizszym poziomem in-
tensywnosci. Podejmujac probe interpretacji przyczyn wyzszego poziomu inten-

Adaptacja organizacji [

Konfiguracja i rekonfiguracja [

Koordynacja |

Poszukiwanie okazji [

Uczenie si¢ 1 1 ll

0 20 40 60 80 100%
W brak wystepowania danego czynnika W niski poziom intensywno$ci dzialan
O przecietny poziom intensywnosci dziatan O wysoki poziom intensywnosci dziatan

Obardzo wysoki poziom intensywnoéci dziatan

Rysunek 9. Ocena poziomu intensywnosci dzialan na poszczegolnych etapach procesu
ksztaltowania dynamicznych zdolno$ci, n = 127

Zrodlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.
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sywnosci etapu adaptacji organizacji niz poprzedzajacego go etapu konfiguracji
i rekonfiguracji, nalezy zauwazy¢, ze dzialania zwigzane z adaptacja organizacji
do zmian zachodzacych w otoczeniu, ze wzgledu na wystepujace w organizacjach
zjawisko inercji, maja charakter wzglednie trwaly, co powoduje przesunigcie ich
»W czasie”.

Analiza wynikéw uzyskanych w postepowaniu badawczym stanowi podstawe
do sformulowania spostrzezenia o relatywnie wyzszych wartosciach usrednione;j
oceny znaczenia poszczegélnych etapéw procesu ksztaltowania dynamicznych
zdolnosci dla zapewnienia ekonomicznej efektywnoséci od wartosci usrednionej
oceny intensywnosci dziatan (rysunek 10). Wyksztalcenie si¢ luki, wskazujacej
na kreowanie warto$ci dodanej przez dzialania podejmowane w procesie ksztat-
towania dynamicznych zdolnosci, nalezy zinterpretowac jako zjawisko korzystne
z punktu widzenia waloru sprawnosci organizacji — intensywnos¢ dziatan jest bo-
wiem nizsza od znaczenia dzialan. O ile rozbieznos$ci w przypadku etapéw poszu-
kiwania okazji, uczenia si¢, adaptacji organizacji oraz konfiguracji i rekonfiguracji
nie wydaja si¢ istotne, o tyle warta analizy jest obserwowana rozbiezno$¢ w przy-
padku etapu koordynacji. Podejmujac probe wyjasnienia wyzszej wartoséci pozio-
mu znaczenia etapu koordynacji (4,17) od intensywnosci dziatan podejmowanych
na tym etapie (3,70), nalezy si¢ odwota¢ do zmiennych wchodzacych w sklad eta-
pu. Podczas gdy, z perspektywy dlugofalowego powiedzenia organizacji, istotnos¢
dziatan zwigzanych z: tworzeniem wizji integrujacej interesariuszy, budowaniem
lojalnosci z interesariuszami, integracja dziatan w tancuchu dostaw, zarzadzaniem

Uczenie si¢

4,40
4,20
4,00
3,80
Adaptacja organizacji - 60 - Poszukiwanie okazji
. Konfiguracj : Koordynacja
i rekonfiguracja
==@==poziom intensywnosci dziatan znaczenie poszczegolnych etapow

Rysunek 10. Usrednione oceny poziomu intensywnosci dzialan
iznaczenia poszczegdlnych etapow procesu ksztaltowania
dynamicznych zdolnosci, n = 127

Zrédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.
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aliansami strategicznymi, budowaniem zaangazowania pracownikow, tworzeniem
spojnych regul decyzyjnych, integracja i koordynacja proceséw biznesowych jest
relatywnie wysoka, podejmowane w tych obszarach przedsiewzigcia charakteryzu-
ja sie niska intensywnoscia i czgsto sg ,pozorowane”.

Uwagi koncowe

Przeprowadzone postepowanie badawcze nad procesami ksztaltowania dynamicz-
nych zdolnosci polskich przedsiebiorstw pozwala na wyprowadzenie czterech spo-
strzezen.

1) Usredniona warto$¢ ekonomicznej efektywnosci dla wszystkich badanych
wymiarow ksztaltuje sie na poziomie ,,powyzej przecietnej”

2) Zaobserwowaé mozna wysokie znaczenie poszczegdlnych etapdw procesu
ksztaltowania dynamicznych zdolnosci dla zapewnienia ekonomicznej efek-
tywnosci. Zdaniem respondentéw, najsilniejszy wpltyw na zapewnienie eko-
nomicznej efektywnosci maja dzialania realizowane na etapie koordynacji,
natomiast najstabszy wptyw maja dzialania realizowane na etapie konfigura-
cji i rekonfiguraciji.

3) Intensywnos¢ dziatan podejmowanych na poszczegdlnych etapach procesu
ksztaltowania dynamicznych zdolnosci ksztaltuje sie na przecietnym pozio-
mie. Zdaniem respondentéw, najwyzsza intensywnoscia charakteryzujg sie
dzialania podejmowane w ramach etapu poszukiwanie okazji, najmniejsza
za$ dziatania w ramach konfiguracji i rekonfiguracji.

4) Pomiedzy znaczeniem i intensywnoscia podejmowanych dzialan na po-
szczegllnych etapach procesu ksztaltowania dynamicznych zdolnosci wy-
ksztalcila si¢ luka, wskazujaca na kreowanie warto$ci dodanej przez dziatania
podejmowane w procesie.
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