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Wprowadzone do nauk ekono-
micznych na poczatku lat 90. XX w.
pojecie zdolnoSci dynamicznych (ang.
dynamic capabilities) stanowi obecnie
jedno z najzywiej dyskutowanych za-
gadnienn w teorii zarzadzania. David J.
Teece, jeden z najbardziej uznanych
wspolczesnych autorytetow w dziedzi-
nie teorii organizacji i zarzadzania stra-
tegicznego, zwlaszcza zarzadzania in-
nowacjami i wlasnoscig intelektualng,
jest powszechnie uwazany za tworce
i czotowego przedstawiciela koncepcji
zdolnoSci dynamicznych. W ksigzce
Dynamic capabilities & strategic ma-
nagement — Organizing for innovation
and growth prezentuje najwazniejsze
wyniki swoich badafi dwu ostatnich
dekad. Z uwagi na ich wielowatko-
wo§¢, adresatami tej ksigzki moga
by¢ zaré6wno nauczyciele akademiccy,
teoretycy, badacze, jak i praktycy za-
rzadzania, zainteresowani problematy-
ka przyczyn wydajnosci i sprawnego
funkcjonowania organizacji.

Badacze zagadnien z zakresu zarzg-
dzania strategicznego wcigz zmagajq
si¢ z pytaniem o przyczyny sukcesow
organizacji oraz warunkow generowa-
nia przez przedsigbiorstwa zyskéw dla

swoich interesariuszy. Koncepcja zdol-
nosci dynamicznych zostata powszech-
nie uznana za jedno z najbardziej
obiecujgcych podejs¢ wyjasniajacych
Zrédia efektywnie dziatajacej organi-
zacji. GIéwna tezg podejscia zdolnosci
dynamicznych, opartego na zasobowej
teorii zarzadzania, jest twierdzenie, ze
posiadanie trudnych do replikowania
zasobow (aktywdéw) nie jest wystar-
czajace dla zapewnienia wysokiej wy-
dajnosci w diugiej perspektywie cza-
sowej. W opinii Teece’a organizacje
powinny nieustannie tworzy¢, uzupet-
nia¢, modernizowac i chroni¢ podsta-
wy swoich aktywoéw. Odpowiadajace
tym potrzebom zdolno$ci dynamicz-
ne sg niezbednymi narzedziami do
tworzenia, integracji i komercjalizacji
niematerialnych zasobow organizacji
(takich, jak wiedza, umiejgtnosci) oraz
zapewnienia jej tym samym trwalego
strumienia innowacji.

Podzielona na trzy czedci ksiazka
Teece’a jest zbiorem artykutow, kto-
re zostaty opublikowane w wysokiej
jakoSci  czasopismach naukowych
i obejmuje teksty skoncentrowane wo-
kot aktualnych oraz doniostych badan
z dziedziny teorii organizacji i zarzg-
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dzania. Pierwsza czg$¢, zatytutowana
»ZdolnoSci dynamiczne”, stanowigca
ponad potowe objetosci ksigzki za-
wiera pie¢ rozdziatéw, poswigconych
naturze, fundamentom, warunkom
granicznym i historii zdolnosci dy-
namicznych, a takze roli zarzadzania
w tej koncepcji. Centralnym elemen-
tem analiz Teece’a jest ujmowanie
zdolnosci dynamicznych jako agregatu
kompetencji, takich jak umiejetnosci,
procesy, procedury, praktyki, zasady,
struktury i dyscypliny.

W pierwszym rozdziale zakreslono
podstawowa strukture pojeciowa ksigz-
ki, zarysowujac przy tym bazowy model
zdolno$ci dynamicznych i okreslajac ich
natur¢. Fundamentem zdolnosci dyna-
micznych jest umiejgtnos¢ optymalnego
wykorzystywania mozliwosci i warun-
kéw biznesowych. Zaréwno menedze-
rowie jak i przedsigbiorcy powinni ro-
zumie¢ procesy rozwoju technologii,
przemystéw, rynkéw oraz potrzeb kon-
sumentéw. Nalezyte rozpoznanie wa-
runkéw i mozliwosci stanowi specyficz-
na indywidualng predyspozycje, ktdra
musi jednak by¢ zakorzeniona w proce-
sach organizacyjnych, a ich skanowanie
i interpretowanie oraz kreatywne proce-
sy powinny by¢ wbudowane w strategie
przedsigbiorstwa. Rownie wazna jest
umiejetno$¢ wykorzystywania szans za
sprawg nowych produktéw i ustug. Duze
inwestycje, w szczegdlnosci w badania
i technologie, sa konieczne, aby zwigk-
szy¢ przewage konkurencyjng organi-
zacji. Tak wigc menadzerskie zdolnosci
do podejmowania decyzji w warunkach
niepewno$ci majag w tym kontekscie
wielkie znaczenie.

Innym  kluczowym elementem
Zréwnowazonego, rentownego Wwzro-
stu jest umiejgtno$¢ dostosowania si¢
do zmian organizacyjnych i Srodowi-
skowych oraz przekonfigurowania
aktywow i struktur przedsigbiorstwa.
Przebudowa i odnowienie organiza-
cji stanowi zatem wazng menadzer-
ska funkcje a jako kluczowa zdolnos¢
moze stac si¢ sednem strategii w dyna-
micznych §rodowiskach. Zasadniczym
celem podejscia zdolnosci dynamicz-
nych jest takie dopasowanie systemow
zarzgdzania i modeli organizacyjnych
do szans i zagrozef, ktére zapewnia
odpowiednie wykorzystanie warunkéw
rynkowych i statg, wysoka wydajnos¢
organizacji. Zdolnosci dynamiczne
umozliwiajg organizacjom tworzenie,
wdrazanie i ochrong¢ wartos$ci niema-
terialnych i prawnych, ktére wspieraja
trwalg przewage konkurencyjna.

W rozdziale drugim podkresla si¢
rolg menedzera w koncepcji zdolnosci
dynamicznych, zdaniem Teece’a, nie-
doszacowanej do tej pory w teorii eko-
nomicznej. Teece identyfikuje siedem
odrgbnych funkcji zarzadzania: (1)
instrumentacja  wyspecjalizowanych
aktywow, (2) wybranie trybow organi-
zacji i zarzadzania, (3) projektowanie
modeli biznesowych, (4) kontrolowa-
nie proceséw zmian i innowacji, (5)
dokonywanie wyboréw inwestycyj-
nych, (6) zapewnienie przywddztwa,
wizji i motywacji pracownikow, a tak-
ze (7) projektowanie oraz wdrazanie
systeméw kontroli i podstawowych
operacji.

W rozdziatach trzecim i czwartym,
opracowanych przez Teece’a wraz
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z Mie Augier, przedyskutowane zosta-
1y intelektualne korzenie zdolnosci dy-
namicznych. Opierajac si¢ na dorobku
Edith Penrose podjeto w nich zadanie
wyjasnienia 7Zrédet przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw. Koncepcja
zdolnosci dynamicznych jest w tym
kontekscie ujmowana jako podejscie
interdyscyplinarne, integrujace kilka
nurtéw badan w naukach spotecznych,
w tym: teori¢ przedsigbiorczosci, beha-
wioralng teori¢ firmy, teori¢ organiza-
cji, ekonomig¢ kosztéw transakcyjnych
i ekonomi¢ ewolucyjng. Podkreslono
przy tym relacj¢ tych dziedzin ba-
dawczych do behawioralnych funda-
mentow koncepcji zdolnosci dyna-
micznych, a takze wyplywajace z nich
implikacje dla badahn nad procesami
strategicznymi w przedsigbiorstwach
i procesami odnawiania zasobow orga-
nizacji.

Rozdzial piaty zawiera przeglad
klasycznych teorii przedsigbiorstw
migdzynarodowych oraz mozliwosci
zastosowania koncepcji zdolnosci dy-
namicznych w zarzadzaniu tego rodza-
ju organizacjami. Wskazuje si¢ przy
tym przede wszystkim na braki kla-
sycznych teorii, ktére muszg by¢ uzu-
pelnione przez wzglad na migdzyna-
rodowy wymiar wielu wspdtczesnych
zjawisk rynkowych, ktére charaktery-
zuja si¢ transgranicznymi procesami
offshoringu i outsourcingu. Podejscie
zdolno$ci dynamicznych identyfikuje
zdolnos$ci do odnowy zasobdw i trans-
feru wiedzy jako najistotniejsze dla
sukcesu w rywalizacji przedsigbiorstw
na poziomie migdzynarodowym.
W przypadku przedsigbiorstw o Swia-

towym zasiggu posiadanie zdolnosci
dynamicznych nie jest juz wystarcza-
jace 1 musi by¢ uzupetnione dyspono-
waniem umiejetnoscig przenoszenia
zdolnosci dynamicznych poza granice
narodowe oraz kulturowe.

Druga czgs$¢ ksigzki, zatytutowana
,,Przedsigbiorstwo w rozwoju gospo-
darczym” zawiera dwa rozdziaty. Pod-
czas gdy wiele analiz ekonomicznych
odnosi si¢ do stabilnych Srodowisk
gospodarczych z niezmienng baza
technologiczng, podejScie zdolnosci
dynamicznych koncentruje si¢ na za-
gadnieniach innowacyjnosci i nierow-
nowagi rynkowe;j.

Rozdzial szdsty opisuje role przed-
sigbiorstw, ich zréznicowanych kom-
petencji i zdolnoSci oraz funkcji jakie
odgrywaja one w rozwoju gospodar-
czym. Zawarta w nim analiza ekono-
miczna jest skoncentrowana gidwnie
na czynnikach makroekonomicznych,
zwtlaszcza na roli innowacji technolo-
gicznych w generowaniu wzrostu go-
spodarczego panstw, ktéra — w opinii
Teece’a — nie zostata do tej pory na-
lezycie odniesiona do przedsigbiorstw.
Podkreslajac tezg, ze konkurencyjno$¢é
narodow zalezy w olbrzymim stopniu
od sity ich przedsigbiorstw oraz sie-
ci przedsigbiorstw, zwraca si¢ uwage
na to, ze Zrédta tworzenia bogactwa
nieustannie si¢ zmieniajg 1 charakte-
ryzujg si¢ systematycznym wzrostem
znaczenia wiedzy i innowacji (zwlasz-
cza technologicznych). Teece zazna-
cza, Ze zmiany te wymagaja jeszcze
wiekszej koncentracji na studiach nad
wspdtczesnymi  przedsigbiorstwami,
przyczynami ich sukcesu i roli, jaka
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odgrywaja w rozwoju gospodarczym
narodow.

Rozdziat siédmy rozszerza to po-
dejscie, uwypuklajac rol¢ zarzadzania
we wzroscie gospodarczym. W ramach
koncepcji zdolno$ci dynamicznych zo-
stata w nim takze ukazana zalezno$c¢
pomigdzy organizacjg a jej jednostka-
mi. W §wiecie zaostrzonej konkurencji,
przedsigbiorstwa wymagaja nie tylko
nowego rodzaju menadzera, ale takze
wiece] wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw. Zasadniczo rzecz ujmu-
jac, dzigki odpowiedniemu zarzadza-
niu wiedza moze sta¢ si¢ bardziej uzy-
teczna a wykwalifikowani pracownicy
bardziej produktywni. Tym samym
zarzadzanie pelni kluczowa funkcje
w przeksztalcaniu wiedzy i nowych po-
mystow w innowacje. Olbrzymig role
w koncepcji zdolnos$ci dynamicznych
odgrywaja zatrudnieni w organizacji
specjalisci. Wysoko wykwalifikowani
pracownicy poszukuja bowiem naj-
czgsciej wigkszej autonomii w swoim
miejscu pracy i zazwyczaj biorg na
siebie wigksza odpowiedzialno$¢, niz
inni pracownicy. W ich przypadku nie
sprawdza si¢ tradycyjny model sto-
sunku do pracy i wspdtpracownikéw.
W koncepcji zdolnosci dynamicznych
zwraca si¢ uwage na odmienne podej-
Scie menedzeréw do owych ekspertéw
oraz innych kreatywnych, wysoko wy-
kwalifikowanych pracownikow wie-
dzy. Kfadzie si¢ w niej nacisk gléwnie
na konieczno$¢ uwzglednienia ich po-
trzeby wysokiego stopnia niezalezno-
Sci oraz zdolnoSci do samodzielnego
motywowania si¢ i kierowania swoja

praca.

Trzecia czg$¢ ksigzki zatytutowana
,Polityka konkurencji” zawiera ostat-
ni, osmy rozdzial dotyczacy natury
konkurencji w warunkach gwattownej
zmiany technologicznej. Zostaly w nim
zaprezentowane konsekwencje Schum-
peterianskiego ujecia konkurencji oraz
koncepcji  zdolnosci dynamicznych
dla polityki konkurencyjnosci. To dy-
namiczne, ewolucyjne i behawioralne
ujecie  konkurencji przeciwstawiono
statycznemu, neoklasycznemu mode-
lowi. Teece uwaza, Ze aby poprawnie je
oceni¢, konieczne jest zbadanie wpty-
wu przepisow chronigcych wolng kon-
kurencj¢ na dziatalno$¢ innowacyjna.
Zauwaza, 7e podczas gdy potencjalni
konkurenci nie s3 zazwyczaj uwzgled-
niani w tradycyjnych analizach rynko-
wych, posiadajg oni istotne znaczenie
w kontekscie koncepcji zdolnosci dy-
namicznych. Sugeruje réwniez, ze sita
rynkowa przedsigbiorstw nie powin-
na by¢ oceniana za pomocg udziatéw
w rynku, ale poprzez odniesienie do
posiadanych przez nie zasobéw i zdol-
nosci, na ktdrych opieraja si¢ procesy
innowacyjne. Jako, ze zasoby i zdol-
noSci przedsigbiorstwa sg bardziej
state niz produkty, to one majg wigk-
sze znaczenie dla konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Zdaniem Teece’a
uwzglednienie koncepcji dynamiczne;j
konkurencji w egzekwowaniu prawa
antymonopolowego mogloby doprowa-
dzi¢ do wigkszej efektywnosci dziatan
stuzacych ochronie wolnej konkuren-
cji. Konkludujac, Teece podkresla, ze
w warunkach wolnej konkurencji inno-
wacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstw wzajemnie si¢ warunkuja.
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Pewnym zarzutem wobec ksigzki
Teece’a moze by¢ skoncentrowanie
jej problematyki jedynie na wielkich,
migdzynarodowych przedsigbior-
stwach i1 profesjonalnych zespotach
zarzadzajacych. Wilasciciele 1 mene-
dzerowie matych lub $rednich przed-
sigbiorstw mogg by¢ rozczarowani
brakiem w niniejszym opracowaniu
bardziej szczegétowych kwestii, cha-
rakterystycznych dla ich form dziatal-
nosci biznesowe;j.

Teece prezentuje w swojej ksigzce
wszechstronny przeglad wieloletnich
i cennych badan nad zdolnos$ciami
dynamicznymi. Wigkszo$¢ tekstow
wilaczonych do niniejszej ksigzki po-
chodzi z bardzo wysokiej jakosci cza-
sopism naukowych, spetniajac tym
samym najwyzsze standardy naukowe.
Pomimo tego, ze ksigzka jest gldwnie
podsumowaniem  dotychczasowych
wysitkéw badawczych, stanowi zna-

komitg syntezg¢ teorii z zakresu nie-
zwykle istotnego wspdtczesnego nurtu
w naukach o organizacji i zarzadzaniu,
przeznaczong dla szerokiego grona
odbiorcow. Moze stanowi¢ ona row-
niez punkt wyjScia do prowadzenia
bardziej szczegétowych badan doty-
czagcych wspolczesnych czynnikéw
wplywajacych na konkurencyjno$¢
przedsigbiorstw 1 wzrost ekonomicz-
ny. W warunkach coraz bardziej zaost-
rzonej, dynamicznej konkurencji coraz
wiekszg role w budowaniu przewagi
konkurencyjnej organizacji i gospo-
darek narodowych odgrywaja bowiem
zasoby niematerialne, takie jak wie-
dza oraz zdolno$ci przystosowywania
si¢ do gwaltownych zmian Srodowisk
rynkowych oraz przeksztatcania wie-
dzy w innowacje (zdolnosci dyna-
miczne).

Arkadiusz Btachut



