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Wstep

Najnowszy numer Management Forum po$wiecony zostat roz-
nym obszarom zarzadzania przedsiebiorstwem. Autorzy po-
stawili wiele waznych poznawczo pytan ukierunkowanych na
wewnetrzne zasady funkcjonowania organizacji. Mamy na-
dzieje, Zze pozwoli to na lepsze zrozumienie istoty mechani-
zmow, ktére wspomagaja badz ograniczajg rozwoj przedsie-
biorstw.

W tym numerze znajda Panstwo artykuty, ktére dotycza takich
obszaréw zarzadzania przedsiebiorstwem, jak: innowacyj-
no$¢ organizacyjna, modelowanie orientacji przedsiebiorczej
oraz budowanie przywédztwa, motywacja wspotczesnego po-
kolenia, kategorie zdolnos$ci organizacyjnych, wptyw heterar-

chii na konflikty organizacyjne czy znaczenie struktury wta-
snosci w rozwoju duzych spotek.

Poszczegolne artykuty sa oparte na szerokich studiach litera-
turowych oraz wynikach badan empirycznych. Autorzy wska-
zuja na nowe kierunki badan, ukazujac wielowymiarowa natu-
re wspotczesnych organizacji oraz ztozono$¢ problematyki
zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zyczac ciekawej lektury, mamy nadzieje, ze przedstawiona
problematyka zacheci Panistwa do stawiania pytan i wiaczenia
sie do dyskus;ji.

Joanna Kacata, Grzegorz Betz
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W gaszczu organizacyjnych zdolnosci...!

In a jungle of organizational capabilities...

Ewa Stanczyk-Hugiet, Katarzyna Pidrkowska, Sylwia Stanczyk

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, e-mail: ewa.stanczyk@ue.wroc.pl, katarzyna.piorkowska@ue.wroc.pl, sylwia.stanczyk@ue.wroc.pl

Streszczenie

Celem artykutu jest nakres$lenie na podstawie ekstensywnego przegladu literatury wyzwan ontologicznych, epistemologicznych i me-
todologicznych odnoszacych sie do szczeg6étowych kategorii zdolno$ci organizacyjnych. Kluczowy wniosek przeprowadzonych rozwa-
zan sprowadza sie do konstatacji, iz z jednej strony zdolnoSci organizacyjne stanowia Zrédto wielu niesp6jnosci ontologicznych, episte-
mologicznych i metodologicznych, a z drugiej strony sg one idiosynkratyczne, heterogeniczne, zdeterminowane dotychczasowa $ciezka
rozwoju i wypracowane na bazie wewnetrznych zasobéw. Wydaje sie, iz stanowi to przyczyne ciagtego zainteresowania tym zagadnie-
niem badaczy reprezentujacych rézne dziedziny i dyscypliny naukowe.

Stowa kluczowe: zdolnos$ci dynamiczne, zdolnosci adaptacyjne, zdolnos$ci innowacyjne, zdolnosci absorpcyjne, rutyny organizacyjne.

Abstract

The aim of the paper is to emphasize ontological, epistemological, and methodological challenges concerning specific organizational
capabilities. The method that has been used is an extensive studies review. The key finding is that on one hand, organizational
capabilities constitute the source of a number of ontological, epistemological, and methodological discrepancies, however, on the other
hand, they are idiosyncratic, heterogenic, embedded in path dependence and deployed on the basis of internal resources. Hence, it
seems it is the reason why this phenomenon is still under interests of scholars from various research fields.

Keywords: dynamic capabilities, adaptive capabilities, innovative capabilities, absorptive capabilities, organziational routines.
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Wstep

Zdolnosci organizacyjne zajmuja donioste miejsce w literatu-
rze przedmiotu. Ich znaczenie jest bezposrednio wigzane z
rozwijaniem podejscia zasobowego, bedgcego jednym z po-
dejs¢ w zarzadzaniu strategicznym, wykorzystywanym jako
podstawy epistemologiczne zrozumienia, konceptualizowania
i implementowania strategii konkurencji.

Nurt badania zdolnosci organizacyjnych jest uzupetnieniem
podejscia zasobowego. Wedtug Oliviera E. Williamsona [1991]
te dwa nurty majg istotne znaczenie dla strategii, a ponadto -
jak sie wskazuje - zdolnosci organizacyjne mozna uzna¢ za
klucz do wypracowania dynamicznego podejscia zasobowego
w badaniach organizacji [Helfat, Peteraf 2003].

Logika zasobowa jest w tym wzgledzie zasadna, poniewaz to
ona wlasnie wskazuje na znaczenie idiosynkratycznych zaso-
boéw i zdolnosci organizacyjnych, ktére majg wptyw na efekty
uzyskiwane przez organizacje oraz przewage konkurencyjng
[Barney 1991].

Zdolnosci organizacyjne, wedtug Raphaela Amita i Paula J.H.
Schoemakera [1993], oznaczaja potencjatl aranzowania zaso-
béw w sposéb odpowiedni do zatozonych celéw organizacji
przy wykorzystaniu ich kombinacji i proceséw organizacyj-
nych. Zdolnosci organizacyjne sa bezposrednio zwigzane z
umiejetno$ciami wykorzystywania zasobéw [Grant 1991]. Do-
datkowo podkresla sie, ze zdolnosci te charakteryzuje regular-
nos$¢ w uzyskiwaniu wynikéw [Loasby 2010].

Artykut opiera sie na ekstensywnych studiach literatury
przedmiotu i ujmuje zbidr strategicznych perspektyw teore-
tycznych, skupionych wokoét zdolnosci organizacyjnych. Jego
celem jest wskazanie wyzwan ontologicznych, epistemologicz-
nych i metodologicznych, odnoszacych sie do szczegétowych
kategorii zdolnosci organizacyjnych.

1. Zdolnosci organizacyjne w ogdélnym ujeciu

Nurt badan zdolno$ci organizacyjnych obejmuje wiele podejsé¢
badawczych, koncentrujacych sie na zachowaniach i organiza-
cji firmy (m.in. [Collis 1994; Helfat i in. 2007]). Jak wskazuje
Nicolai J. Foss [2001], ten nurt obejmuje badania zdolno$ci,
w tym zdolno$ci dynamicznych oraz kompetencji, a takze mie-
$ci sie w obszarze zainteresowan podejscia zasobowego i ewo-
lucyjnej teorii firmy, ktérej obiektem badan s rutyny.

Rutyny i zdolno$ci to gtéwne konstrukty wystepujace w wielu
réznych obszarach badawczych. Zdolnosci organizacji sytu-
owane sg np. w zasobach ludzkich, ale takze w rutynach orga-
nizacyjnych [Nelson, Winter 1982; Cohen i in. 1996; Dosi i in.
2000]. Co wiecej, definicja rutyn Briana T. Pentlanda i Henry’e-
go H. Ruetera [1994] jest zbiezna z koncepcja zdolnosci. Z tego
wzgledu organizacja jest czym$ wiecej niz suma jej zasobéw
i wiecej niz suma zdolnosci pojedynczych uczestnikéw organi-
zacji [Winter 2003], a takze, co pozostaje poza watpliwo$ciami,
czyms$ wiecej niz suma rutyn organizacyjnych [Katkalo, Pitelis,
Teece 2010].

Sidney Winter [2003] twierdzi wprost, ze zdolno$ci sa zbiorem
rutyn, albo inaczej rutynami wyzszego poziomu. Rutyny z kolei

sa zachowaniami wyuczonymi, wysoce ustrukturyzowanymi,
powtarzalnymi, cze$ciowo ugruntowanymi wiedzg niejawnag
i specyfika celow. Zdolnosci wskazujg, na ile efektywnie rutyny
sa wykonywane w odniesieniu do konkurentéw [Nelson, Win-
ter 1982]. Zdolno$ci sg zbiorem rutyn [Winter 2003]. Z katego-
rig rutyn Sidney Winter [2003] taczy zdolnosci, wskazujac, ze
s3 one rutynami wyzszego rzedu, oferujacymi zestaw opcji de-
cyzyjnych dla zarzadzajacych, dzieki ktérym moga oni osia-
gnac rezultaty okre$lonego rodzaju. Z kolei Robert M. Grant
[1996] rozszerza rozumienie i role zdolno$ci, wprowadzajac
aspekt powtarzalno$ci i kreowania warto$ci i po$rednio odwo-
tujac sie do istoty rutyn. Constance E. Helfat i Margaret A. Pete-
raf [2003] argumentujq za$, ze zdolnosci ,rezydujy” w ruty-
nach i z tego wzgledu dziatania organizacji mozna zrozumie¢
tylko wtedy, gdy juz zostang osadzone w praktyce lub zrutyni-
zowane i gdy funkcjonuja w sposdéb sprawdzony. Potwierdze-
nie tego znajdujemy takze w innych badaniach, w ktérych pod-
kresla sie, ze zdolnos$ci dynamiczne sg egzemplifikowane w
postaci rozwigzywania probleméw ad hoc [Winter 2003]. War-
to takze podkresli¢, Ze w nurcie badania zaréwno zdolnosci,
jak i rutyn organizacyjnych, podkreslana jest rola osadzenia
tych konstruktéw w kontekscie organizacyjnym oraz histo-
rycznie uwarunkowana $ciezka rozwoju tych bytéw [Trentin,
Forza, Perin 2015]. Jest to dodatkowym argumentem przema-
wiajacych za tym, Ze i zmiana wypracowanych rutyn, i zmiana
zdolnos$ci sa duzym wyzwaniem dla organizacji.

W wielu badaniach mozna zauwazy¢ poglad, Ze zdolnoSci orga-
nizacyjne zbudowane sg na rutynach organizacyjnych [Dosi,
Nelson, Winter 2000; Nelson, Winter 1982; Winter 2003]. Ro-
bert M. Grant [1996] ujmuje te kwestie wprost, stwierdzajac,
ze zdolno$ci organizacyjne sg po prostu rutynami lub zbiorem
wspotdziatajacych rutyn. Laczenie epistemologii rutyn i zdol-
nosci organizacyjnych jest uzasadnione ze wzgledu na ich nie-
jawna nature, co w rezultacie sprawia, ze czesto w ich bada-
niach i analizie znajduja sie odwotania do metafory czarnej
skrzynki. Rodzi to pewne watpliwosci, skoro zdolnosci odwo-
tuja sie do mozliwosci rekonfigurowania zasobow, a z kolei ru-
tyny organizacyjne sa klasycznie rozumiane jako rezultat za-
projektowania intencjonalnego. Jednak warto podkresli¢, ze w
ostatnich latach badacze juz nie traktujgq rutyn jak wzorcéw
dziatania, ale jak ztozone praktyki spoteczne [Nicolini, Gherar-
di, Yanow 2003; Schultze, Orlikowski 2004], co tylko podkresla
ich niejawna nature i stawia w tej samej grupie trudnych do
jednoznacznego rozpoznania zagadnien naukowych.

Nieco inna perspektywa, reprezentowana przez badaczy zdol-
nosci organizacyjnych, ujmuje je jako specyficzne dla danej or-
ganizacji, zbiorowe wzorce zakumulowanej wiedzy, ktdre
umozliwiajg jej funkcjonowanie i sg zasadnicze dla zrozumie-
nia zarowno Zrdédet przewagi konkurencyjnej, jak i heteroge-
niczno$ci organizacji [Dosi, Nelson, Winter 2000; Eisenhardt,
Martin 2000; Helfat, Peteraf 2003; Winter 2003; Zollo, Winter
2002; Pandza 2011].

Wracajac do samych zdolno$ci organizacyjnych, z jednej strony
zjawisko to wigzane jest z regularno$cia uzyskiwanych efek-
tow, a z drugiej podkresla sie, ze wszystkie zdolnosci sa zdol-
no$ciami organizowania. Dzieje sie tak dlatego, Zze odnosza sie
one do konfigurowania elementéw wewnatrz systemu w taki
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sposob, ktory wydaje sie wtasciwy dla okres$lonych przez orga-
nizacje celéw [Loasby 2010].

W celu wyjasniania i rozrézniania miedzy prostym dopasowa-
niem odnoszacym sie do bazy zasob6w a gtebszymi zmianami,
ktdre zwigzane sg ze zbiorem organizacyjnych zdolnosci i ozna-
czaja zmiane bazy zasobowej, wykorzystuje sie hierarchizacje
zdolnosci [Collis 1994; Winter, 2003]. W tej hierarchii identyfi-
kuje sie zdolno$ci pierwszego poziomu, drugiego poziomu oraz
zdolnos$ci wyzszego poziomu. Zdolno$ci pierwszego poziomu
[Collis 1994; Danneels 2002], nazywane réwniez zdolno$ciami
poziomu zerowego [Winter 2003] albo zdolno$ciami substan-
cjalnymi [Zahraiin. 2006], s okreslane w kategoriach zasobéw
i rutyn operacyjnych. Zdolnosci drugiego poziomu [Collis 1994;
Danneels 2002], okreslane takze jako zdolnosci pierwszego
rzedu [Winter 2003] albo zdolno$ci dynamiczne [Zahra, Sa-
pienza, Davidsson 2006], s3 tymi zdolno$ciami, ktére zmieniajq
produkt, skale proceséw produkcyjnych lub obstugiwane rynki.
ZdolnoSci trzeciego poziomu s3 nazywane metazdolno$ciami
[Collis 1994] lub zdolno$ciami wyzszego poziomu [Winter
2003] i umozliwiajg kreowanie oraz modyfikowanie zdolno$ci
dynamicznych nizszego poziomu.

Poza systematyzacjami hierarchizujacymi zdolno$ci organiza-
cyjne w literaturze i badaniach mozna odnaleZ¢ wiele odmian
albo rodzajéw zdolno$ci organizacyjnych, a wéréd nich znajdu-
ja sie zdolnos$ci: absorpcyjne, adaptacyjne, innowacyjne i dyna-
miczne. Jednoczes$nie zidentyfikowa¢ mozna problemy z roz-
graniczeniem miedzy tymi konstruktami. Nalezy zwrdcic¢
uwage, iz zdolno$ci absorpcyjne, adaptacyjne oraz innowacyj-
ne sg réwniez traktowane jako elementy konstytuujace zdol-
nosci dynamiczne (np. [Wang, Ahmed 2007]). Jednak w niniej-
Szym opracowaniu przyjeto szersza perspektywe postrzegania
i wyja$niania zdolnoSci organizacyjnych.

2. Zdolnosci absorpcyjne

Wesley M. Cohen i Daniel A. Levintal [1990] wprowadzili po-
jecie zdolno$ci absorpcyjnych do dyskursu w obszarze zarza-
dzania, wykazujac ich znaczenie dla rezultatéw ostatecznie
osigganych przez organizacje. W tej koncepcji zdolnosci ab-
sorpcyjne wyrazaja sie w zdolno$ciach organizacji do rozpo-
znawania warto$ci nowych, ptynacych z zewnatrz informacji,
asymilowanie tych informacji oraz ich wykorzystanie w celach
biznesowych i petnia krytyczng role w ksztattowaniu zdolno-
$ci innowacyjnych organizacji. W propozycji Cohena i Levinta-
la zdolno$ci absorpcyjne w znacznej mierze uwarunkowane sa
dotychczasowa wiedza organizacyjna. Jednym z waznych usta-
lent poczynionych w tej koncepciji jest to, Ze zaréwno zdolnosci
absorpcyjne, jak i innowacyjne zdeterminowane sg historycz-
na $ciezka rozwoju, czyli w rezultacie zaniechanie inwestowa-
nia w wiedze na wcze$niejszym etapie funkcjonowania organi-
zacji moze wykluczy¢ szanse rozwoju w przysztosci. Zdolnosci
absorpcyjne sa analizowane w konteks$cie proceséw zwiaza-
nych z wiedza i konsekwentnie podkre$la sie, Ze organizacyjne
zdolnosci absorpcyjne zaleza od zdolno$ci absorpcyjnych jed-
nostek. W konsekwencji organizacyjne zdolno$ci absorpcyjne
sa wynikiem inwestowania w indywidualne zdolnosci absorp-
cyjne uczestnikéw organizacji i wyrastaja w procesie kumulo-
wania tych indywidualnych zdolno$ci, cho¢ nie s3 ich prosta

suma. Waznym aspektem zdolno$ci absorpcyjnych jest zdol-
no$¢ wykorzystywania informacji, ktéra w duzej mierze zalezy
od procesu transferu wiedzy w organizacji.

Wtasciwie mozna stwierdzi¢, ze koncepcja Wesleya M. Cohena
i Daniela A. Levinthala zostata rozwinieta jedynie w badaniach
Shakera A. Zahry i Gerarda George’a [2002], ktérzy wyraznie
podkreslaja, Ze zdolnos$ci absorpcyjne sa zbiorem okreslonego
rodzaju rutyn i proceséw organizacyjnych. Poprzez nie organi-
zacja nabywa, asymiluje, transformuje i eksploatuje wiedze w
celu wypracowania zdolno$ci dynamicznych. W ten sposéb Za-
hra i George dokonali powigzania réznych bytéw ontologicz-
nych, wskazujac na sekwencje dziatania r6znego rodzaju zdol-
nosci. Warto przypomnie¢, ze wsérdd osiggnie¢ tych autoréw
jest wyrdznienie potencjalnej i rzeczywistej zdolnosci absorp-
cyjnej. Pierwsza z nich odnosi sie do nabywania i asymilowa-
nia wiedzy, a druga do jej transformowania i eksploatowania.
Stabo$cia tego ujecia byt brak propozycji operacjonalizacji
zdolno$ci absorpcyjnych, co sprzyjatoby ich pomiarowi i nada-
to warto$¢ utylitarng. W procesie ekstensywnego poszukiwa-
nia propozycji operacjonalizujacych zdolnosci absorpcyjne nie
udato sie odnalez¢ wielu takich préb, a z tych, ktére warto
przytoczy¢, jest konceptualizacja Jean-Pierre’a Nobleta, Erica
Simona i Roberta Parenta [2011]. Bazujac na wymiarach zdol-
nosci absorpcyjnych zaproponowanych przez Zahre i George’a
[2002] opracowali oni propozycje operacjonalizacji wymiarow
zdolno$ci absorpcyjnych wraz ze wskazaniem powiazanych z
tymi wymiarami zmiennych. Wéréd gtéwnych komponentéw
operacjonalizujacych zdolnos$ci absorpcyjne znajduja sie: na-
bywanie wiedzy oraz jej asymilowanie, przeksztatcanie i wy-
korzystywanie.

3. Zdolnosci dynamiczne

Zdolno$ci dynamiczne sg odpowiedzig na dynamike kontekstu,
a rutyny organizacyjne - podstawowymi sktadnikami tych
zdolnoSci [Winter 2003] i egzemplifikuja mozno$¢ dokonywa-
nia rekonfiguracji oraz zmiany w bazie zasobdw.

Zdolnosci dynamiczne to mozliwosci organizacji w zakresie in-
tegrowania, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i ze-
wnetrznych kompetencji w celu sprostania wymogom gwattow-
nie zmieniajacego sie otoczenia [Teece, Pisano, Shuen, 1997].
Kompetencje w definicji zdolno$ci dynamicznych reprezentuja
wiazke zasob6w, albo inaczej - specyficznych dla organizacji ak-
tywéw, ktore s3 wbudowane w zintegrowana wigzke jednostek i
grup [Teece, Pisano, Shuen 1997]. Kompetencje s tutaj rozu-
miane w sensie mozno$ci integrowania i zarzadzania dostepny-
mi zasobami lub aktywami specyficznymi dla organizacji.

Z kolei Kathleen M. Eisenhardt i Jeffrey A. Martin [2000] dowo-
dza, Ze to wcze$niejsze ujecie jest wtasciwe wytacznie dla wa-
runkéw umiarkowanej dynamiki rynku. W konsekwencji
twierdza, ze zdolno$ci dynamiczne s3 dobrymi praktykami.
W odniesieniu do rynkéw o wysokiej dynamice zdolno$ci dy-
namiczne stanowia forme prostych zasad, ktére ze swej natury
sa niestabilne.

Zaprezentowane wcze$niej dwa kluczowe podejécia do zdol-
nosci dynamicznych sa do$¢ zbiezne. Koncentruja sie na ruty-
nach organizacyjnych oraz organizacyjnych i zarzadczych pro-
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cesach i lokuja sie w podej$ciu zasobowym. Istotnie réznig sie
jednak wyjasnieniami odnoszacymi sie do roli zdolnosci dyna-
micznych w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej. W ujeciu
Davida ]. Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen zdolno$ci dyna-
miczne moga by¢ Zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej,
a wedtug Kathleen M. Eisenhardt i Jeffreya A. Martina - tylko
Zrédtem czasowej przewagi konkurencyjne;j.

W rezultacie idea zdolno$ci dynamicznych odwotuje sie z jed-
nej strony do rezultatéw, czyli przewagi konkurencyjnej (albo
trwatej przewagi konkurencyjnej), a z drugiej jest zbudowana
z wielu elementdw, wsréd ktérych znaczenia nabierajg rutyny,
rola menedzeréw, dynamika otoczenia czy wewnetrzne proce-
sy organizacyjne. Warto podkresli¢, Ze Eisenhardt i Martin
[2000] wyjasniaja, Ze dynamika otoczenia ma zwigzek ze
strukturalnymi charakterystykami zdolnosci dynamicznych i
w $rednio dynamicznym otoczeniu konieczne i wystarczajace
staja sie zdolno$ci dynamiczne zblizone do rutyn, w ktérych
znaczaca role odgrywa historyczna $ciezka rozwoju. Zdolnosci
dynamiczne sg zwykle zakorzenione w procesach organizacyj-
nych i rutynach, ktére pozwalaja organizacji adaptowac sie do
zmieniajgcych sie warunkéw dzieki rekonfigurowaniu organi-
zacyjnej bazy zasobowej [Pavlou, El Sawy 2011]. Takze David J.
Teece, Gary Pisano i Amy Shuen [1997] twierdza, Ze znaczenia
nabieraja ,procesy, pozycje i Sciezki” jako wewnetrzne unika-
towe rutyny stuzace strategii.

Analiza zdolnosci dynamicznych ukazuje, Ze w zarzadzaniu
jest wiele konstruktéw podnoszacych kwestie, z ktorymi wig-
zane s3 takze zdolnosSci dynamiczne, np. zdolnosci absorpcyj-
ne. A z kolei ramy koncepcyjne zdolnosci absorpcyjnych wigza-
ne sa w sposéb bezposredni ze zdolno$ciami innowacyjnymi
albo po prostu innowacjami i perspektywa uczenia sie. W re-
zultacie zdolno$ci dynamiczne mozna postrzega¢ jako twor
wielowymiarowy, na ktéry sktada sie wiele zdolnosci.

Interesujgca poznawczo jest propozycja operacjonalizowania
zdolnosci dynamicznych przedstawiona przez Paula A. Pavlou
i Omara El Sawy’a [2011], ktérzy widza zdolnoS$ci dynamiczne
w postaci ztoZonej kombinacji prostszych rutyn. Do podstawo-
wych rutyn - komponentéw zdolnosci dynamicznych - zaliczy-
li oni: wyczuwanie, zdolno$ci uczenia sie, zdolnosci integrowa-
nia oraz zdolno$ci koordynowania. Warto zwréci¢ uwage, ze
istotnego znaczenia w tych rutynach nabieraja procesy zwig-
zane z wiedza.

4. Zdolnosci adaptacyjne

Kategoria adaptacji w naukach zarzadzania postrzegana jest na
wiele sposobéw. Szczegdlnie wazna jest w obszarze zarzadzania
strategicznego, gdzie adaptacja, albo nawet ciagta adaptacja, sta-
je sie warunkiem trwania na rynku. Podkresla sie takze, ze ada-
ptacyjno$¢ powinna wpltywaé na uzyskiwanie lepszych rezulta-
téw [Snow, Hrebiniak 1980]. Nawet zamyst analizy strategicznej
odwotujacej sie do dwoch kontekstéw, zewnetrznego i we-
wnetrznego, nosi wymiar adaptacji jednego kontekstu do dru-
giego. W konsekwencji adaptacyjno$¢ jest waznym atrybutem
organizacji, ktéry umozliwia jej przetrwanie. Zdolnos$¢ do ada-
ptacji i zmiany jest réwniez elementem wielu koncepcji teore-
tycznych, jak chocby elastycznosci [De Toni, Tonchia 2001]. A

adaptacyjne zdolnosci dynamiczne definiowane s3 jako ,zdol-
nos$¢ organizacji do identyfikacji i kapitalizowania wytaniaja-
cych sie szans w otoczeniu” [Wang, Ahmed 2007].

W prébie ujecia istoty adaptacji pomocne sg typologie i gene-
ralizacje poczynione m.in. przez Raymonda E. Milesa i Charlesa
C. Snowa [1978] oraz Lawrence’a G. Hrebiniaka i Wiliama F.
Joyce’a [1985]. Opierajac sie na kryterium zdolnosci adaptacyj-
nych przedsiebiorstwa do zmian w otoczeniu, Miles i Snow do-
wodzg, ze strategie realizowane przez przedsiebiorstwa wyni-
kaja z tego, jak te organizacje radza sobie z problemami,
adaptujg sie do zmian otoczenia i wykorzystuja okazje, co znaj-
duje wyraz w zachowaniach organizacyjnych. Wayne S. DeSar-
bo i in. [2005] przeprowadzili pogtebione studia tego zagad-
nienia, uzupeiniajacje o perspektywe strategicznych zdolnosci,
rezultatéw oraz czynnikéw zewnetrznych. W odrdznieniu od
tych konceptualizacji, Lawrence G. Hrebiniak i Wiliam F. Joyce
eksponuja uzaleznienie stopnia swobody wyboréw strategicz-
nych od otoczenia organizacji. Przedstawiony przez nich
model pozwala lepiej zrozumie¢ heterogenicznos¢ zachowan
organizacji, ktére prowadza do réwnowagi organizacyjnej
w roznorodnych sytuacjach. Zdeterminowanie otoczeniem
daje mniejsze lub wieksze mozliwosci podejmowania dziatan
pozwalajacych utrzymaé réwnowage dynamiczng. W przeciw-
nym przypadku wystapig zagrozenia istnienia organizacji.
Wspomniani autorzy identyfikuja przy tym cztery rézne stra-
tegie adaptacji organizacyjnej, ktére sa uzaleznione od fazy
rozwoju sektora. Warto$¢ modelu tkwi w okresleniu, w jakich
warunkach otoczenia najbardziej efektywny bedzie dany ro-
dzaj strategii adaptacji.

Uznanie swobody organizacji do ksztattowania nowych roz-
wigzan pozwala twierdzi¢, ze dla przetrwania przedsiebior-
stwa zywotne znaczenie ma podejmowanie dziatan i strategii
adaptacyjnych. Moga one mie¢ charakter imitacji, by¢ oparte
na innowacji lub ksztattowane w wyniku proéb i btedéw.

Bazujac na tych podstawowych badaniach, mozna sadzi¢, ze
zdolnosci adaptacyjne wigzg sie ze strategicznymi dziataniami
organizacji, uwzgledniajacymi zmiane zdolnosci, zasobéw oraz
kompetencji organizacyjnych w reakcji na zmieniajace sie wy-
magania otoczenia zewnetrznego. W rezultacie mozna przyjac,
ze zdolno$ci adaptacyjne mozna rozpatrywac jak organizacyj-
ne mozliwosci strategiczne utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej w drodze modyfikowania, rekonfigurowania i tworzenia
powiazan miedzy zasobami, zdolno$ciami i kompetencjami.
Wyraza sie to znacznag liczba opcji reagowania, tak by mozliwa
byta szybka adaptacja. W podobny sposéb Catherine L. Wang
i Pervaiz K. Ahmed [2007] okreslaja zdolno$ci adaptacyjne,
eksponujac moznos¢ identyfikowania i wykorzystywania oka-
zji rynkowych.

Adaptacyjnos¢ jako konstrukt rodzi pytania o czynniki, ktére ja
ksztattuja. Czynnikami tymi moze by¢: eksploatacja, eksplora-
cja mozliwosci, zdolnosci absorpcyjne oraz samowarunkujgca
Sciezka rozwoju (path dependence) [Lewin, Volberda 1999].
W innych badaniach Miira Tuominen i in.[2004] wyro6zniaja
z kolei trzy wzajemnie powigzane aspekty adaptacyjnosci,
a mianowicie: technologiczne, rynkowe oraz aspekty proce-
sow organizacyjnych. Do kluczowych elementéw zdolnosci
adaptacyjnych zalicza sie zdolno$ci reagowania na szanse ryn-
kowe, inwestowanie w dziatania marketingowe oraz szybkos¢
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reagowania na zmieniajgce sie warunki rynkowe [Chakravar-
thy 1982]. David Partington [2000] uwaza zas$, Ze projekty re-
alizowane w organizacji s3 mechanizmem sprawiajacym, ze
dane przedsiebiorstwo adaptuje sie do swojego otoczenia.
Po6Zniejsze doniesienia wskazujg na orientacje rynkows, trak-
tujac ja jak kluczowy czynnik adaptacyjnos$ci, majacy dodatko-
wo silnie pozytywny wplyw na innowacyjnos$é¢, szczeg6lnie
w dynamicznym sektorze [Grinstein 2008].

Zdolno$ci adaptacyjne, podobnie jak inne istotne zjawiska
w zarzadzaniu, powinny by¢ proste w identyfikowaniu i bada-
niu, aby miaty warto$¢ aplikacyjna. W tym obszarze jednak nie
ma jednoznacznej propozycji metodycznej, akceptowanej
przez badaczy. W celu utrzymania przyjetej w artykule logiki
wywodu przedstawiono jednak propozycje operacjonalizacji
tych szczegélnych zdolno$ci. Do podstawowych wymiaréw,
ktére sa uszczegotowiane do poziomu zmiennych, naleza:
uczenie sie w celu radzenia sobie z niepewnoscig i zmiang, eks-
ploatowanie réznorodnych mozliwos$ci reorganizacji i odnowy,
taczenie réznych rodzajéw wiedzy oraz tworzenie warunkéw
do samoorganizacji [Zhang, Liu 2012].

Spos$réd wymiaréw zdolno$ci adaptacyjnych dwa nabieraja
szczegblnego znaczenia w tym sensie, ze stanowia warunki
sine qua non dla pozostatych dwéch. Pierwszym z nich sa pro-
cesy uczenia sie i w konsekwencji wiedza, a drugi stanowig
umiejetnosci wykorzystania tego zasobu, pochodzacego z réz-
norodnych Zrédet.

5. Zdolnosci innowacyjne

Znaczenie innowacji jest powszechnie akceptowane. To z kolei
kieruje uwage na zdolnosci innowacyjne i, jak podkreslaja Ja-
sper Hii i Andy Neely [2000], w tym wzgledzie znaczenia na-
biera generowanie pomystow, identyfikowanie szans rynko-
wych, implementowanie innowacji na podstawie istniejacych
zasobéw i zdolno$ci. W innym ujeciu zdolnosci innowacyjne
wigzane sg z ciaggtym transformowaniem wiedzy i pomystéw w
produkty, procesy i systemy, z czego organizacja moze czerpac
wymierne korzysci [Lawson, Samson 2001]. Ujmujac kwestie
bardziej ogdlnie, innowacyjnos¢ oznacza ciagta zmiane i do-
skonalenie wzorcéw dziatania. Zdolnosci innowacyjne uzna-
wane sa niekiedy za najbardziej znaczace zdolno$ci organiza-
cyjne [Birchall, Tovstiga 2005], a nawet za synteze wszystkich
organizacyjnych zdolnosci [Parashar, Singh 2005; Tidd, Bes-
sant, Pavitt 2005]. Grant [1996] utrzymuje, ze organizacja
musi wykorzystywac wiedze, jesli chce w sposob ciagly stymu-
lowa¢ innowacje, co z kolei doskonale wpisuje sie w nurt zain-
teresowan wiedza i jej kreacja, wystepujacy w naukach o za-
rzadzaniu w ostatnich dekadach. Wiedza, a zwtaszcza
umiejetnosci jej wykorzystania, bez watpienia jest gtéwnym
zrédtem innowacji. Co wiecej, innowacje, ich liczba i charakter
w duZej mierze zalezg od zmian w zasobie wiedzy [Carneiro
2000]. Znajduje to potwierdzenie w konceptualizowaniu zdol-
nosci innowacyjnych jako zdolnosci aktywizowana i kombino-
wania wiedzy, przejawianych w postaci produktéw, ustug, pro-
cesOw czy systeméw majgcych znamiona innowacyjnych
rozwigzan [Kogut, Zander 1992].

W badaniach zdolno$ci innowacyjnych podkresla sie takze ich
sprawcza role w budowaniu i podtrzymywaniu innowacyjnej

kultury organizacyjnej, a takze znaczenie dla wtasciwego po-
strzegania Srodowiska biznesowego oraz podejmowania wta-
$ciwych reakcji na zmiany w tym srodowisku [Akman, Yilmaz
2008].

Jedna z propozycji operacjonalizacji zdolno$ci innowacyjnych,
obejmujacej siedem podstawowych komponentéw tych zdol-
nosci, ktore z kolei sag dezagregowane na subkomponenty, jest
systematyzacja opracowana przez Minne Saunile, Sanne Pek-
kole i Juhani Ukko [2014]. Ujmuje ona takie komponenty zdol-
nosci innowacyjnych jak: kultura przywédztwa partycypacyj-
nego, tworzenie struktur i idei, klimat i samopoczucie,
rozwijanie wiedzy, odnowa, wiedza zewnetrzna i dziatania in-
dywidualne.

Ujmujac syntetycznie te propozycje metodyczng, warto wska-
zaé, ze dominujagcym komponentem zdolnos$ci innowacyjnych
jest wiedza, w tym ta pozostajaca w otoczeniu biznesu.

Zakonczenie

Zdolno$ci organizacyjne sa obiektem zainteresowania wielu ba-
daczy oraz zrédtem wielu niespdjnosci ontologicznych i episte-
mologicznych. Analiza przedstawionych konstruktéow wskazu-
je podobienstwa w sposobie ich definiowania, a takze
podobienstwa w eksponowaniu znaczenia wiedzy i jej wyko-
rzystania. Wiele badan wiaze zdolnosci - szczeg6lnie dyna-
miczne - zZ procesami wiedzy, a szeroki przeglad dotychczaso-
wego dorobku w tym zakresie mozna odnaleZ¢ w pracy Jamesa
S. Denforda [2013].

Kolejnym mozliwym do zidentyfikowania podobienstwem jest
takze znaczenie historyczne uwarunkowanej $ciezki rozwoju
poszczegdlnych zdolnosci. W tym kontekscie znaczenia nabie-
ra to, Ze organizacje sa spadkobiercami swoich wtasnych tra-
jektorii rozwoju i - w konsekwencji - s uzaleznione od wybo-
row strategicznych, ktére wptywaja na ich obecne i przyszte
zdolnosci oraz procesy. W $wiecie charakteryzujacym sie cia-
gla zmiang bycie konkurencyjnym oznacza koniecznos$¢ ciagtej
adaptacji i strategicznej elastycznosci. A wczeéniejsze decyzje
koncentrujgce sie na tym, jak ksztattowa¢ zdolnoSci organiza-
cyjne, moga powodowa¢, ze organizacja staje sie wiezniem
przesztosci, co ogranicza mozliwosci sukcesu w przysztosci.

Problemem jest niejasno$¢ epistemologiczna poszczegoélnych
zagadnien. Na przyktad zdolnosci dynamiczne moga by¢ za-
miennie stosowane ze zdolno$ciami innowacyjnymi ex defini-
tione, a jednoczes$nie, jak wskazuja Catherine L. Wang i Pervaiz
K. Ahmed [2007], zdolnosci adaptacyjne, absorpcyjne oraz in-
nowacyjne znajduja sie w grupie gtéwnych sktadnikéw zdol-
nosci dynamicznych. Idac dalej tym tropem, zdolnosci dyna-
miczne pokrywaja sie znaczeniowo ze zdolno$ciami
innowacyjnymi oraz zdolno$ciami absorpcyjnymi [Cohen, Le-
vinthal 1990]. A badania empiryczne [Bessant i in. 2012]
wspieraja z kolei poglad, ze zdolno$ci innowacyjne maja jedno-
cze$nie komponent adaptacji.

W efekcie wazne staje sie pytanie o to, dlaczego te r6zne kon-
strukty funkcjonuja w badaniach i literaturze przedmiotu. Wy-
jasnieniem tego zjawiska moze by¢ to, Ze zostaty wprowadzo-
ne i sa eksploatowane w réznych szczegétowych obszarach
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badan, np. zdolno$ci dynamiczne i zdolno$ci adaptacyjne sa
wtasciwe dla epistemologii zarzadzania strategicznego, zdol-
nosci absorpcyjne dominuja w nurcie badan zarzadzania wie-
dza, a zdolnosci innowacyjne mieszcza sie w gtdéwnym nurcie
badan zarzadzania innowacjami. Niezaleznie jednak od tego,
w jakim obszarze badan wystepuja, w kazdym przypadku pod-
kresla sie, ze zdolno$ci organizacyjne sg idiosynkratyczne, he-
terogeniczne, zdeterminowane dotychczasowg $ciezka rozwo-
ju i wypracowane na bazie wewnetrznych zasobéw.
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