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Najnowszy numer Management Forum poświęcony został róż-
nym obszarom zarządzania przedsiębiorstwem. Autorzy po-
stawili wiele ważnych poznawczo pytań ukierunkowanych na 
wewnętrzne zasady funkcjonowania organizacji.  Mamy na-
dzieję, że pozwoli to na lepsze zrozumienie istoty mechani-
zmów, które wspomagają bądź ograniczają rozwój przedsię-
biorstw.

W tym numerze znajdą Państwo artykuły, które dotyczą takich 
obszarów zarządzania przedsiębiorstwem, jak:  innowacyj-
ność organizacyjna, modelowanie orientacji przedsiębiorczej 
oraz budowanie przywództwa, motywacja współczesnego po-
kolenia, kategorie zdolności organizacyjnych, wpływ heterar-

Wstęp

chii na konflikty organizacyjne czy znaczenie struktury wła-
sności w rozwoju dużych spółek.

Poszczególne artykuły są oparte na szerokich studiach litera-
turowych oraz wynikach badań empirycznych. Autorzy wska-
zują na nowe kierunki badań, ukazując wielowymiarową natu-
rę współczesnych organizacji oraz złożoność problematyki 
zarządzania przedsiębiorstwem.

Życząc ciekawej lektury, mamy nadzieję, że przedstawiona 
problematyka zachęci Państwa do stawiania pytań i włączenia 
się do dyskusji.

Joanna Kacała, Grzegorz Bełz
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W gąszczu organizacyjnych zdolności…1

In a jungle of organizational capabilities...
Ewa Stańczyk-Hugiet, Katarzyna Piórkowska, Sylwia Stańczyk  
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu, e-mail: ewa.stanczyk@ue.wroc.pl, katarzyna.piorkowska@ue.wroc.pl, sylwia.stanczyk@ue.wroc.pl 

Streszczenie 

Celem artykułu jest nakreślenie na podstawie ekstensywnego przeglądu literatury wyzwań ontologicznych, epistemologicznych i me-
todologicznych odnoszących się do szczegółowych kategorii zdolności organizacyjnych. Kluczowy wniosek przeprowadzonych rozwa-
żań sprowadza się do konstatacji, iż z jednej strony zdolności organizacyjne stanowią źródło wielu niespójności ontologicznych, episte-
mologicznych i metodologicznych, a z drugiej strony są one idiosynkratyczne, heterogeniczne, zdeterminowane dotychczasową ścieżką 
rozwoju i wypracowane na bazie wewnętrznych zasobów. Wydaje się, iż stanowi to przyczynę ciągłego zainteresowania tym zagadnie-
niem badaczy reprezentujących różne dziedziny i dyscypliny naukowe.
Słowa kluczowe: zdolności dynamiczne, zdolności adaptacyjne, zdolności innowacyjne, zdolności 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.

1 Publikacja jest realizowana ze środków Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00647.
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Wstęp
Zdolności organizacyjne zajmują doniosłe miejsce w literatu-
rze przedmiotu. Ich znaczenie jest bezpośrednio wiązane z 
rozwijaniem podejścia zasobowego, będącego jednym z po-
dejść w zarządzaniu strategicznym, wykorzystywanym jako 
podstawy epistemologiczne zrozumienia, konceptualizowania 
i implementowania strategii konkurencji.

Nurt badania zdolności organizacyjnych jest uzupełnieniem 
podejścia zasobowego. Według Oliviera E. Williamsona [1991] 
te dwa nurty mają istotne znaczenie dla strategii, a ponadto − 
jak się wskazuje − zdolności organizacyjne można uznać za 
klucz do wypracowania dynamicznego podejścia zasobowego 
w badaniach organizacji [Helfat, Peteraf 2003].

Logika zasobowa jest w tym względzie zasadna, ponieważ to 
ona właśnie wskazuje na znaczenie idiosynkratycznych zaso-
bów i zdolności organizacyjnych, które mają wpływ na efekty 
uzyskiwane przez organizacje oraz przewagę konkurencyjną 
[Barney 1991]. 

Zdolności organizacyjne, według Raphaela Amita i Paula J.H. 
Schoemakera [1993], oznaczają potencjał aranżowania zaso-
bów w sposób odpowiedni do założonych celów organizacji 
przy wykorzystaniu ich kombinacji i procesów organizacyj-
nych. Zdolności organizacyjne są bezpośrednio związane z 
umiejętnościami wykorzystywania zasobów [Grant 1991]. Do-
datkowo podkreśla się, że zdolności te charakteryzuje regular-
ność w uzyskiwaniu wyników [Loasby 2010].

 Artykuł opiera się na ekstensywnych studiach literatury 
przedmiotu i ujmuje zbiór strategicznych perspektyw teore-
tycznych, skupionych wokół zdolności organizacyjnych. Jego 
celem jest wskazanie wyzwań ontologicznych, epistemologicz-
nych i metodologicznych, odnoszących się do szczegółowych 
kategorii zdolności organizacyjnych.

1.	 Zdolności	organizacyjne	w	ogólnym	ujęciu

Nurt badań zdolności organizacyjnych obejmuje wiele podejść 
badawczych, koncentrujących się na zachowaniach i organiza-
cji firmy (m.in. [Collis 1994; Helfat i in. 2007]). Jak wskazuje 
Nicolai J. Foss [2001], ten nurt obejmuje badania zdolności,  
w tym zdolności dynamicznych oraz kompetencji, a także mie-
ści się w obszarze zainteresowań podejścia zasobowego i ewo-
lucyjnej teorii firmy, której obiektem badań są rutyny.

Rutyny i zdolności to główne konstrukty występujące w wielu 
różnych obszarach badawczych. Zdolności organizacji sytu-
owane są np. w zasobach ludzkich, ale także w rutynach orga-
nizacyjnych [Nelson, Winter 1982; Cohen i in. 1996; Dosi i in. 
2000]. Co więcej, definicja rutyn Briana T. Pentlanda i Henry’e-
go H. Ruetera [1994] jest zbieżna z koncepcją zdolności. Z tego 
względu organizacja jest czymś więcej niż sumą jej zasobów  
i więcej niż sumą zdolności pojedynczych uczestników organi-
zacji [Winter 2003], a także, co pozostaje poza wątpliwościami, 
czymś więcej niż sumą rutyn organizacyjnych [Katkalo, Pitelis, 
Teece 2010].

Sidney Winter [2003] twierdzi wprost, że zdolności są zbiorem 
rutyn, albo inaczej rutynami wyższego poziomu. Rutyny z kolei 

są zachowaniami wyuczonymi, wysoce ustrukturyzowanymi, 
powtarzalnymi, częściowo ugruntowanymi wiedzą niejawną  
i specyfiką celów. Zdolności wskazują, na ile efektywnie rutyny 
są wykonywane w odniesieniu do konkurentów [Nelson, Win-
ter 1982]. Zdolności są zbiorem rutyn [Winter 2003]. Z katego-
rią rutyn Sidney Winter [2003] łączy zdolności, wskazując, że 
są one rutynami wyższego rzędu, oferującymi zestaw opcji de-
cyzyjnych dla zarządzających, dzięki którym mogą oni osią-
gnąć rezultaty określonego rodzaju. Z kolei Robert M. Grant 
[1996] rozszerza rozumienie i rolę zdolności, wprowadzając 
aspekt powtarzalności i kreowania wartości i pośrednio odwo-
łując się do istoty rutyn. Constance E. Helfat i Margaret A. Pete-
raf [2003] argumentują zaś, że zdolności „rezydują” w ruty-
nach i z tego względu działania organizacji można zrozumieć 
tylko wtedy, gdy już zostaną osadzone w praktyce lub zrutyni-
zowane i gdy funkcjonują w sposób sprawdzony. Potwierdze-
nie tego znajdujemy także w innych badaniach, w których pod-
kreśla się, że zdolności dynamiczne są egzemplifikowane w 
postaci rozwiązywania problemów ad hoc [Winter 2003]. War-
to także podkreślić, że w nurcie badania zarówno zdolności, 
jak i rutyn organizacyjnych, podkreślana jest rola osadzenia 
tych konstruktów w kontekście organizacyjnym oraz histo-
rycznie uwarunkowana ścieżka rozwoju tych bytów [Trentin, 
Forza, Perin 2015]. Jest to dodatkowym argumentem przema-
wiających za tym, że i zmiana wypracowanych rutyn, i zmiana 
zdolności są dużym wyzwaniem dla organizacji.

W wielu badaniach można zauważyć pogląd, że zdolności orga-
nizacyjne zbudowane są na rutynach organizacyjnych [Dosi, 
Nelson, Winter 2000; Nelson, Winter 1982; Winter 2003]. Ro-
bert M. Grant [1996] ujmuje tę kwestię wprost, stwierdzając, 
że zdolności organizacyjne są po prostu rutynami lub zbiorem 
współdziałających rutyn. Łączenie epistemologii rutyn i zdol-
ności organizacyjnych jest uzasadnione ze względu na ich nie-
jawną naturę, co w rezultacie sprawia, że często w ich bada-
niach i analizie znajdują się odwołania do metafory czarnej 
skrzynki. Rodzi to pewne wątpliwości, skoro zdolności odwo-
łują się do możliwości rekonfigurowania zasobów, a z kolei ru-
tyny organizacyjne są klasycznie rozumiane jako rezultat za-
projektowania intencjonalnego. Jednak warto podkreślić, że w 
ostatnich latach badacze już nie traktują rutyn jak wzorców 
działania, ale jak złożone praktyki społeczne [Nicolini, Gherar-
di, Yanow 2003; Schultze, Orlikowski 2004], co tylko podkreśla 
ich niejawną naturę i stawia w tej samej grupie trudnych do 
jednoznacznego rozpoznania zagadnień naukowych.

Nieco inna perspektywa, reprezentowana przez badaczy zdol-
ności organizacyjnych, ujmuje je jako specyficzne dla danej or-
ganizacji, zbiorowe wzorce zakumulowanej wiedzy, które 
umożliwiają jej funkcjonowanie i są zasadnicze dla zrozumie-
nia zarówno źródeł przewagi konkurencyjnej, jak i heteroge-
niczności organizacji [Dosi, Nelson, Winter 2000; Eisenhardt, 
Martin 2000; Helfat, Peteraf 2003; Winter 2003; Zollo, Winter 
2002; Pandza 2011].

Wracając do samych zdolności organizacyjnych, z jednej strony 
zjawisko to wiązane jest z regularnością uzyskiwanych efek-
tów, a z drugiej podkreśla się, że wszystkie zdolności są zdol-
nościami organizowania. Dzieje się tak dlatego, że odnoszą się 
one do konfigurowania elementów wewnątrz systemu w taki 
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sposób, który wydaje się właściwy dla określonych przez orga-
nizację celów [Loasby 2010]. 

W celu wyjaśniania i rozróżniania między prostym dopasowa-
niem odnoszącym się do bazy zasobów a głębszymi zmianami, 
które związane są ze zbiorem organizacyjnych zdolności i ozna-
czają zmianę bazy zasobowej, wykorzystuje się hierarchizację 
zdolności [Collis 1994; Winter, 2003]. W tej hierarchii identyfi-
kuje się zdolności pierwszego poziomu, drugiego poziomu oraz 
zdolności wyższego poziomu. Zdolności pierwszego poziomu 
[Collis 1994; Danneels 2002], nazywane również zdolnościami 
poziomu zerowego [Winter 2003] albo zdolnościami substan-
cjalnymi [Zahra i in. 2006], są określane w kategoriach zasobów 
i rutyn operacyjnych. Zdolności drugiego poziomu [Collis 1994; 
Danneels 2002], określane także jako zdolności pierwszego 
rzędu [Winter 2003] albo zdolności dynamiczne [Zahra, Sa-
pienza, Davidsson 2006], są tymi zdolnościami, które zmieniają 
produkt, skalę procesów produkcyjnych lub obsługiwane rynki. 
Zdolności trzeciego poziomu są nazywane metazdolnościami 
[Collis 1994] lub zdolnościami wyższego poziomu [Winter 
2003] i umożliwiają kreowanie oraz modyfikowanie zdolności 
dynamicznych niższego poziomu. 

Poza systematyzacjami hierarchizującymi zdolności organiza-
cyjne w literaturze i badaniach można odnaleźć wiele odmian 
albo rodzajów zdolności organizacyjnych, a wśród nich znajdu-
ją się zdolności: absorpcyjne, adaptacyjne, innowacyjne i dyna-
miczne. Jednocześnie zidentyfikować można problemy z roz-
graniczeniem między tymi konstruktami. Należy zwrócić 
uwagę, iż zdolności absorpcyjne, adaptacyjne oraz innowacyj-
ne są również traktowane jako elementy konstytuujące zdol-
ności dynamiczne (np. [Wang, Ahmed 2007]). Jednak w niniej-
szym opracowaniu przyjęto szerszą perspektywę postrzegania 
i wyjaśniania zdolności organizacyjnych.

2.	 Zdolności	absorpcyjne
Wesley M. Cohen i Daniel A. Levintal [1990] wprowadzili po- 
jęcie zdolności absorpcyjnych do dyskursu w obszarze zarzą-
dzania, wykazując ich znaczenie dla rezultatów ostatecznie 
osiąganych przez organizację. W tej koncepcji zdolności ab-
sorpcyjne wyrażają się w zdolnościach organizacji do rozpo-
znawania wartości nowych, płynących z zewnątrz informacji, 
asymilowanie tych informacji oraz ich wykorzystanie w celach 
biznesowych i pełnią krytyczną rolę w kształtowaniu zdolno-
ści innowacyjnych organizacji. W propozycji Cohena i Levinta-
la zdolności absorpcyjne w znacznej mierze uwarunkowane są 
dotychczasową wiedzą organizacyjną. Jednym z ważnych usta-
leń poczynionych w tej koncepcji jest to, że zarówno zdolności 
absorpcyjne, jak i innowacyjne zdeterminowane są historycz-
ną ścieżką rozwoju, czyli w rezultacie zaniechanie inwestowa-
nia w wiedzę na wcześniejszym etapie funkcjonowania organi-
zacji może wykluczyć szanse rozwoju w przyszłości. Zdolności 
absorpcyjne są analizowane w kontekście procesów związa-
nych z wiedzą i konsekwentnie podkreśla się, że organizacyjne 
zdolności absorpcyjne zależą od zdolności absorpcyjnych jed-
nostek. W konsekwencji organizacyjne zdolności absorpcyjne 
są wynikiem inwestowania w indywidualne zdolności absorp-
cyjne uczestników organizacji i wyrastają w procesie kumulo-
wania tych indywidualnych zdolności, choć nie są ich prostą 

sumą. Ważnym aspektem zdolności absorpcyjnych jest zdol-
ność wykorzystywania informacji, która w dużej mierze zależy 
od procesu transferu wiedzy w organizacji.

Właściwie można stwierdzić, że koncepcja Wesleya M. Cohena 
i Daniela A. Levinthala została rozwinięta jedynie w badaniach 
Shakera A. Zahry i Gerarda George’a [2002], którzy wyraźnie 
podkreślają, że zdolności absorpcyjne są zbiorem określonego 
rodzaju rutyn i procesów organizacyjnych. Poprzez nie organi-
zacja nabywa, asymiluje, transformuje i eksploatuje wiedzę w 
celu wypracowania zdolności dynamicznych. W ten sposób Za-
hra i George dokonali powiązania różnych bytów ontologicz-
nych, wskazując na sekwencję działania różnego rodzaju zdol-
ności. Warto przypomnieć, że wśród osiągnięć tych autorów 
jest wyróżnienie potencjalnej i rzeczywistej zdolności absorp-
cyjnej. Pierwsza z nich odnosi się do nabywania i asymilowa-
nia wiedzy, a druga do jej transformowania i eksploatowania. 
Słabością tego ujęcia był brak propozycji operacjonalizacji 
zdolności absorpcyjnych, co sprzyjałoby ich pomiarowi i nada-
ło wartość utylitarną. W procesie ekstensywnego poszukiwa-
nia propozycji operacjonalizujących zdolności absorpcyjne nie 
udało się odnaleźć wielu takich prób, a z tych, które warto 
przytoczyć, jest konceptualizacja Jean-Pierre’a Nobleta, Erica 
Simona i Roberta Parenta [2011]. Bazując na wymiarach zdol-
ności absorpcyjnych zaproponowanych przez Zahrę i George’a 
[2002] opracowali oni propozycję operacjonalizacji wymiarów 
zdolności absorpcyjnych wraz ze wskazaniem powiązanych z 
tymi wymiarami zmiennych. Wśród głównych komponentów 
operacjonalizujacych zdolności absorpcyjne znajdują się: na-
bywanie wiedzy oraz jej asymilowanie, przekształcanie i wy-
korzystywanie.

3.	 Zdolności	dynamiczne
Zdolności dynamiczne są odpowiedzią na dynamikę kontekstu, 
a rutyny organizacyjne – podstawowymi składnikami tych 
zdolności [Winter 2003] i egzemplifikują możność dokonywa-
nia rekonfiguracji oraz zmiany w bazie zasobów.

Zdolności dynamiczne to możliwości organizacji w zakresie in-
tegrowania, budowania i rekonfigurowania wewnętrznych i ze-
wnętrznych kompetencji w celu sprostania wymogom gwałtow-
nie zmieniającego się otoczenia [Teece, Pisano, Shuen, 1997]. 
Kompetencje w definicji zdolności dynamicznych reprezentują 
wiązkę zasobów, albo inaczej – specyficznych dla organizacji ak-
tywów, które są wbudowane w zintegrowaną wiązkę jednostek i 
grup [Teece, Pisano, Shuen 1997]. Kompetencje są tutaj rozu-
miane w sensie możności integrowania i zarządzania dostępny-
mi zasobami lub aktywami specyficznymi dla organizacji.

Z kolei Kathleen M. Eisenhardt i Jeffrey A. Martin [2000] dowo-
dzą, że to wcześniejsze ujęcie jest właściwe wyłącznie dla wa-
runków umiarkowanej dynamiki rynku. W konsekwencji 
twierdzą, że zdolności dynamiczne są dobrymi praktykami.  
W odniesieniu do rynków o wysokiej dynamice zdolności dy-
namiczne stanowią formę prostych zasad, które ze swej natury 
są niestabilne. 

Zaprezentowane wcześniej dwa kluczowe podejścia do zdol-
ności dynamicznych są dość zbieżne. Koncentrują się na ruty-
nach organizacyjnych oraz organizacyjnych i zarządczych pro-
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cesach i lokują się w podejściu zasobowym. Istotnie różnią się 
jednak wyjaśnieniami odnoszącymi się do roli zdolności dyna-
micznych w kształtowaniu przewagi konkurencyjnej. W ujęciu 
Davida J. Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen zdolności dyna-
miczne mogą być źródłem trwałej przewagi konkurencyjnej,  
a według Kathleen M. Eisenhardt i Jeffreya A. Martina – tylko 
źródłem czasowej przewagi konkurencyjnej.

W rezultacie idea zdolności dynamicznych odwołuje się z jed-
nej strony do rezultatów, czyli przewagi konkurencyjnej (albo 
trwałej przewagi konkurencyjnej), a z drugiej jest zbudowana 
z wielu elementów, wśród których znaczenia nabierają rutyny, 
rola menedżerów, dynamika otoczenia czy wewnętrzne proce-
sy organizacyjne. Warto podkreślić, że Eisenhardt i Martin 
[2000] wyjaśniają, że dynamika otoczenia ma związek ze 
strukturalnymi charakterystykami zdolności dynamicznych i 
w średnio dynamicznym otoczeniu konieczne i wystarczające 
stają się zdolności dynamiczne zbliżone do rutyn, w których 
znaczącą rolę odgrywa historyczna ścieżka rozwoju. Zdolności 
dynamiczne są zwykle zakorzenione w procesach organizacyj-
nych i rutynach, które pozwalają organizacji adaptować się do 
zmieniających się warunków dzięki rekonfigurowaniu organi-
zacyjnej bazy zasobowej [Pavlou, El Sawy 2011]. Także David J. 
Teece, Gary Pisano i Amy Shuen [1997] twierdzą, że znaczenia 
nabierają „procesy, pozycje i ścieżki” jako wewnętrzne unika-
towe rutyny służące strategii. 

Analiza zdolności dynamicznych ukazuje, że w zarządzaniu 
jest wiele konstruktów podnoszących kwestie, z którymi wią-
zane są także zdolności dynamiczne, np. zdolności absorpcyj-
ne. A z kolei ramy koncepcyjne zdolności absorpcyjnych wiąza-
ne są w sposób bezpośredni ze zdolnościami innowacyjnymi 
albo po prostu innowacjami i perspektywą uczenia się. W re-
zultacie zdolności dynamiczne można postrzegać jako twór 
wielowymiarowy, na który składa się wiele zdolności. 

Interesująca poznawczo jest propozycja operacjonalizowania 
zdolności dynamicznych przedstawiona przez Paula A. Pavlou 
i Omara El Sawy’a [2011], którzy widzą zdolności dynamiczne 
w postaci złożonej kombinacji prostszych rutyn. Do podstawo-
wych rutyn – komponentów zdolności dynamicznych – zaliczy-
li oni: wyczuwanie, zdolności uczenia się, zdolności integrowa-
nia oraz zdolności koordynowania. Warto zwrócić uwagę, że 
istotnego znaczenia w tych rutynach nabierają procesy zwią-
zane z wiedzą. 

4.	 Zdolności	adaptacyjne
Kategoria adaptacji w naukach zarządzania postrzegana jest na 
wiele sposobów. Szczególnie ważna jest w obszarze zarządzania 
strategicznego, gdzie adaptacja, albo nawet ciągła adaptacja, sta-
je się warunkiem trwania na rynku. Podkreśla się także, że ada-
ptacyjność powinna wpływać na uzyskiwanie lepszych rezulta-
tów [Snow, Hrebiniak 1980]. Nawet zamysł analizy strategicznej 
odwołującej się do dwóch kontekstów, zewnętrznego i we-
wnętrznego, nosi wymiar adaptacji jednego kontekstu do dru-
giego. W konsekwencji adaptacyjność jest ważnym atrybutem 
organizacji, który umożliwia jej przetrwanie. Zdolność do ada-
ptacji i zmiany jest również elementem wielu koncepcji teore-
tycznych, jak choćby elastyczności [De Toni, Tonchia 2001]. A 

adaptacyjne zdolności dynamiczne definiowane są jako „zdol-
ność organizacji do identyfikacji i kapitalizowania wyłaniają-
cych się szans w otoczeniu” [Wang, Ahmed 2007].

W próbie ujęcia istoty adaptacji pomocne są 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]. Opierając się na kryterium zdolności adaptacyj-
nych przedsiębiorstwa do zmian w otoczeniu, Miles i Snow do-
wodzą, że strategie realizowane przez przedsiębiorstwa wyni-
kają z tego, jak te organizacje radzą sobie z problemami, 
adaptują się do zmian otoczenia i wykorzystują okazje, co znaj-
duje wyraz w zachowaniach organizacyjnych. Wayne S. DeSar-
bo i in. [2005] przeprowadzili pogłębione studia tego zagad-
nienia, uzupełniając je o perspektywę strategicznych zdolności, 
rezultatów oraz czynników zewnętrznych. W odróżnieniu od 
tych konceptualizacji, Lawrence G. Hrebiniak i Wiliam F. Joyce 
eksponują uzależnienie stopnia swobody wyborów strategicz-
nych od otoczenia organizacji. Przedstawiony przez nich  
model pozwala lepiej zrozumieć heterogeniczność zachowań 
organizacji, które prowadzą do równowagi organizacyjnej  
w różnorodnych sytuacjach. Zdeterminowanie otoczeniem 
daje mniejsze lub większe możliwości podejmowania działań 
pozwalających utrzymać równowagę dynamiczną. W przeciw-
nym przypadku wystąpią zagrożenia istnienia organizacji. 
Wspomniani autorzy identyfikują przy tym cztery różne stra-
tegie adaptacji organizacyjnej, które są uzależnione od fazy 
rozwoju sektora. Wartość modelu tkwi w określeniu, w jakich 
warunkach otoczenia najbardziej efektywny będzie dany ro-
dzaj strategii adaptacji.

Uznanie swobody organizacji do kształtowania nowych roz-
wiązań pozwala twierdzić, że dla przetrwania przedsiębior-
stwa żywotne znaczenie ma podejmowanie działań i strategii 
adaptacyjnych. Mogą one mieć charakter imitacji, być oparte 
na innowacji lub kształtowane w wyniku prób i błędów. 

Bazując na tych podstawowych badaniach, można sądzić, że 
zdolności adaptacyjne wiążą się ze strategicznymi działaniami 
organizacji, uwzględniającymi zmianę zdolności, zasobów oraz 
kompetencji organizacyjnych w reakcji na zmieniające się wy-
magania otoczenia zewnętrznego. W rezultacie można przyjąć, 
że zdolności adaptacyjne można rozpatrywać jak organizacyj-
ne możliwości strategiczne utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej w drodze modyfikowania, rekonfigurowania i tworzenia 
powiązań między zasobami, zdolnościami i kompetencjami. 
Wyraża się to znaczną liczbą opcji reagowania, tak by możliwa 
była szybka adaptacja. W podobny sposób Catherine L. Wang  
i Pervaiz K. Ahmed [2007] określają zdolności adaptacyjne, 
eksponując możność identyfikowania i wykorzystywania oka-
zji rynkowych. 

Adaptacyjność jako konstrukt rodzi pytania o czynniki, które ją 
kształtują. Czynnikami tymi może być: eksploatacja, eksplora-
cja możliwości, zdolności absorpcyjne oraz samowarunkująca 
ścieżka rozwoju (path dependence) [Lewin, Volberda 1999].  
W innych badaniach Miira Tuominen i in.[2004] wyróżniają  
z kolei trzy wzajemnie powiązane aspekty adaptacyjności,  
a mianowicie: technologiczne, rynkowe oraz aspekty proce-
sów organizacyjnych. Do kluczowych elementów zdolności 
adaptacyjnych zalicza się zdolności reagowania na szanse ryn-
kowe, inwestowanie w działania marketingowe oraz szybkość 
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reagowania na zmieniające się warunki rynkowe [Chakravar-
thy 1982]. David Partington [2000] uważa zaś, że projekty re-
alizowane w organizacji są mechanizmem sprawiającym, że 
dane przedsiębiorstwo adaptuje się do swojego otoczenia. 
Późniejsze doniesienia wskazują na orientację rynkową, trak-
tując ją jak kluczowy czynnik adaptacyjności, mający dodatko-
wo silnie pozytywny wpływ na innowacyjność, szczególnie  
w dynamicznym sektorze [Grinstein 2008]. 

Zdolności adaptacyjne, podobnie jak inne istotne zjawiska  
w zarządzaniu, powinny być proste w identyfikowaniu i bada-
niu, aby miały wartość aplikacyjną. W tym obszarze jednak nie 
ma jednoznacznej propozycji metodycznej, akceptowanej 
przez badaczy. W celu utrzymania przyjętej w artykule logiki 
wywodu przedstawiono jednak propozycję operacjonalizacji 
tych szczególnych zdolności. Do podstawowych wymiarów, 
które są uszczegółowiane do poziomu zmiennych, należą: 
uczenie się w celu radzenia sobie z niepewnością i zmianą, eks-
ploatowanie różnorodnych możliwości reorganizacji i odnowy, 
łączenie różnych rodzajów wiedzy oraz tworzenie warunków 
do samoorganizacji [Zhang, Liu 2012].

Spośród wymiarów zdolności adaptacyjnych dwa nabierają 
szczególnego znaczenia w tym sensie, że stanowią warunki 
sine qua non dla pozostałych dwóch. Pierwszym z nich są pro-
cesy uczenia się i w konsekwencji wiedza, a drugi stanowią 
umiejętności wykorzystania tego zasobu, pochodzącego z róż-
norodnych źródeł. 

5.	 Zdolności	innowacyjne
Znaczenie innowacji jest powszechnie akceptowane. To z kolei 
kieruje uwagę na zdolności innowacyjne i, jak podkreślają Ja-
sper Hii i Andy Neely [2000], w tym względzie znaczenia na-
biera generowanie pomysłów, identyfikowanie szans rynko-
wych, implementowanie innowacji na podstawie istniejących 
zasobów i zdolności. W innym ujęciu zdolności innowacyjne 
wiązane są z ciągłym transformowaniem wiedzy i pomysłów w 
produkty, procesy i systemy, z czego organizacja może czerpać 
wymierne korzyści [Lawson, Samson 2001]. Ujmując kwestię 
bardziej ogólnie, innowacyjność oznacza ciągłą zmianę i do-
skonalenie wzorców działania. Zdolności innowacyjne uzna-
wane są niekiedy za najbardziej znaczące zdolności organiza-
cyjne [Birchall, Tovstiga 2005], a nawet za syntezę wszystkich 
organizacyjnych zdolności [Parashar, Singh 2005; Tidd, Bes-
sant, Pavitt 2005]. Grant [1996] utrzymuje, że organizacja 
musi wykorzystywać wiedzę, jeśli chce w sposób ciągły stymu-
lować innowacje, co z kolei doskonale wpisuje się w nurt zain-
teresowań wiedzą i jej kreacją, występujący w naukach o za-
rządzaniu w ostatnich dekadach. Wiedza, a zwłaszcza 
umiejętności jej wykorzystania, bez wątpienia jest głównym 
źródłem innowacji. Co więcej, innowacje, ich liczba i charakter 
w dużej mierze zależą od zmian w zasobie wiedzy [Carneiro 
2000]. Znajduje to potwierdzenie w konceptualizowaniu zdol-
ności innowacyjnych jako zdolności aktywizowana i kombino-
wania wiedzy, przejawianych w postaci produktów, usług, pro-
cesów czy systemów mających znamiona innowacyjnych 
rozwiązań [Kogut, Zander 1992]. 

W badaniach zdolności innowacyjnych podkreśla się także ich 
sprawczą rolę w budowaniu i podtrzymywaniu innowacyjnej 

kultury organizacyjnej, a także znaczenie dla właściwego po-
strzegania środowiska biznesowego oraz podejmowania wła-
ściwych reakcji na zmiany w tym środowisku [Akman, Yilmaz 
2008]. 

Jedną z propozycji operacjonalizacji zdolności innowacyjnych, 
obejmującej siedem podstawowych komponentów tych zdol-
ności, które z kolei są dezagregowane na subkomponenty, jest 
systematyzacja opracowana przez Minnę Saunilę, Sannę Pek-
kolę i Juhani Ukko [2014]. Ujmuje ona takie komponenty zdol-
ności innowacyjnych jak: kultura przywództwa partycypacyj-
nego, tworzenie struktur i idei, klimat i samopoczucie, 
rozwijanie wiedzy, odnowa, wiedza zewnętrzna i działania in-
dywidualne.

Ujmując syntetycznie tę propozycję metodyczną, warto wska-
zać, że dominującym komponentem zdolności innowacyjnych 
jest wiedza, w tym ta pozostająca w otoczeniu biznesu.

Zakończenie
Zdolności organizacyjne są obiektem zainteresowania wielu ba-
daczy oraz źródłem wielu niespójności ontologicznych i episte-
mologicznych. Analiza przedstawionych konstruktów wskazu-
je podobieństwa w sposobie ich definiowania, a także 
podobieństwa w eksponowaniu znaczenia wiedzy i jej wyko-
rzystania. Wiele badań wiąże zdolności – szczególnie dyna-
miczne – z procesami wiedzy, a szeroki przegląd dotychczaso-
wego dorobku w tym zakresie można odnaleźć w pracy Jamesa 
S. Denforda [2013]. 

Kolejnym możliwym do zidentyfikowania podobieństwem jest 
także znaczenie historyczne uwarunkowanej ścieżki rozwoju 
poszczególnych zdolności. W tym kontekście znaczenia nabie-
ra to, że organizacje są spadkobiercami swoich własnych tra-
jektorii rozwoju i – w konsekwencji – są uzależnione od wybo-
rów strategicznych, które wpływają na ich obecne i przyszłe 
zdolności oraz procesy. W świecie charakteryzującym się cią-
głą zmianą bycie konkurencyjnym oznacza konieczność ciągłej 
adaptacji i strategicznej elastyczności. A wcześniejsze decyzje 
koncentrujące się na tym, jak kształtować zdolności organiza-
cyjne, mogą powodować, że organizacja staje się więźniem 
przeszłości, co ogranicza możliwości sukcesu w przyszłości.

Problemem jest niejasność epistemologiczna poszczególnych 
zagadnień. Na przykład zdolności dynamiczne mogą być za-
miennie stosowane ze zdolnościami innowacyjnymi ex defini-
tione, a jednocześnie, jak wskazują Catherine L. Wang i Pervaiz 
K. Ahmed [2007], zdolności adaptacyjne, absorpcyjne oraz in-
nowacyjne znajdują się w grupie głównych składników zdol-
ności dynamicznych. Idąc dalej tym tropem, zdolności dyna-
miczne pokrywają się znaczeniowo ze zdolnościami 
innowacyjnymi oraz zdolnościami absorpcyjnymi [Cohen, Le-
vinthal 1990]. A badania empiryczne [Bessant i in. 2012] 
wspierają z kolei pogląd, że zdolności innowacyjne mają jedno-
cześnie komponent adaptacji.

W efekcie ważne staje się pytanie o to, dlaczego te różne kon-
strukty funkcjonują w badaniach i literaturze przedmiotu. Wy-
jaśnieniem tego zjawiska może być to, że zostały wprowadzo-
ne i są eksploatowane w różnych szczegółowych obszarach 
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badań, np. zdolności dynamiczne i zdolności adaptacyjne są 
właściwe dla epistemologii zarządzania strategicznego, zdol-
ności absorpcyjne dominują w nurcie badań zarządzania wie-
dzą, a zdolności innowacyjne mieszczą się w głównym nurcie 
badań zarządzania innowacjami. Niezależnie jednak od tego,  
w jakim obszarze badań występują, w każdym przypadku pod-
kreśla się, że zdolności organizacyjne są idiosynkratyczne, he-
terogeniczne, zdeterminowane dotychczasową ścieżką rozwo-
ju i wypracowane na bazie wewnętrznych zasobów. 
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