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STRESZCZENIE

Dynamiczne zdolności (dynamic capabilities) to jeden z najbardziej wpływowych 
paradygmatów współczesnego zarządzania strategicznego. W niniejszym artykule podjęto 
próbę odpowiedzi na pytanie: co wyróżnia podejście dynamicznych zdolności od innych 
paradygmatów strategii, a także jakie są mocne i słabe strony tego podejścia. Rozważania te 
przeprowadzono na tle istniejącego stanu badań empirycznych na temat tego paradygmatu, 
a także zarzutów formułowanych pod jego adresem. Pomimo pojawiających się kontrower-
sji, dalsze akademickie perspektywy dla dynamicznych zdolności rysują się obiecująco.
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ją się nie tylko z niedostatkami zasobów i kompetencji własnych przedsiębiorstw, 
ale muszą antycypować wielokierunkowe i nierzadko sprzeczne zmiany zachodzące 
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w otoczeniu. Dynamika tych zmian jest wysoka, co wiąże się z występowaniem 
zmian nieciągłych. Nie dotyczy to zresztą tylko zmian zachodzących w obszarze 
technologicznym, związanych ze skokowym rozwojem mediów społecznościowych 
i nowymi aplikacjami dla użytkowników indywidualnych, w tym tych dedykowanych 
na urządzenia mobilne. Akurat zmiany w otoczeniu technologicznym nie dotykają 
w równym stopniu wszystkich podmiotów gospodarczych, ale odczuwają je przede 
wszystkim podmioty z branż tzw. nowych technologii. Zmiany nieciągłe zachodzą 
jednak również w takich obszarach, jak otoczenie prawne i polityczne (np. Brexit, 
niepewne losy CETA, izolacjonizm Rosji, zapowiadane nowe konstrukcje podatko-
we w Polsce), co jest powszechnie odczuwalne i wiąże się z szerzej zakrojonymi 
procesami zachodzącymi w obszarze społeczno-kulturowym, a zwłaszcza obserwo-
wanym zwrotem w stronę wartości konserwatywnych i nacjonalistycznych zarówno 
w Europie, jak i USA.

W niepewnym otoczeniu szczególnej wagi nabierają te wszystkie strategie, metody 
i techniki zarządzania, które pozwalają organizacjom nie tylko przetrwać, ale również 
przewidywać zmiany zachodzące w otoczeniu i odpowiednio się do nich dostosować. 
Nie ulega wątpliwości, że teoria ekonomii dostrzega znaczenie tych problemów już od 
dłuższego czasu, o czym świadczy chociażby to, że już w latach 30. XX wieku stawiano 
tezę, że przewaga konkurencyjna jest oparta na innowacjach i kreatywnej destrukcji 
istniejących zasobów (Schumpeter, 1934). Tym niemniej, to właśnie koncepcja dyna-
micznych zdolności organizacji (DZO albo ang. dynamic capabilities) uczyniła głów-
nym przedmiotem swojego zainteresowania zmiany zachodzące w organizacji i w jej 
otoczeniu. Koncepcja ta podjęła próbę odpowiedzi na pytanie: jakie narzędzia należy 
wypracować w organizacji, aby ta zestandaryzowała, usystematyzowała zmiany, w tym 
te nieciągłe, które są z natury obarczone dużą dozą niepewności czy nawet chaosu, a za-
tem niezbyt poddają się wszelkiej standaryzacji. DZO uzyskały bardzo duży rozgłos 
w środowisku akademickim, co widoczne jest w międzynarodowych bazach bibliogra-
fi cznych (np. ponad 26 tys. cytowań dla samego artykułu Teece, Pisano, Shuen, 19971), 
a także, do pewnego stopnia, w rosnącym zainteresowaniu tą koncepcją wśród polskich 
naukowców (Bratnicki, Olszak, Kisielnicki, 2014; Stawasz, 2015; Strużyna, 2012).

Od końca lat 90. ubiegłego stulecia, czyli od czasu, gdy koncepcja ta pojawiła się 
w obiegu akademickim, minęły już prawie dwie dekady, co pozwala spojrzeć na DZO 
z pewnym dystansem, w duchu konstruktywnie-krytycznym. W związku z powyż-

1 Dokładnie 26 271 cytowań na podstawie danych z bazy Googlescholar z 19 listopada 2016 r.
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szym, celem tego artykułu jest określenie specyfi cznych cech i tendencji rozwojowych 
DZO, a także określenie mankamentów, które ograniczają jej wartość eksploatacyjną 
i utrudniają dalszy rozwój. Cel ten zostanie osiągnięty w kilku krokach. Po pierw-
sze, zdefi niowane zostaną dynamiczne zdolności organizacji oraz różnice pomiędzy 
tzw. zasobową koncepcją organizacji a koncepcją DZO. Po drugie, wskazany zosta-
nie kierunek stopniowego przyrostu wiedzy empirycznej w obszarze DZO. Po trzecie, 
omówione zostaną podstawowe zarzuty formułowane wobec DZO. W ostatniej części 
artykułu podjęta zostanie próba odpowiedzi na pytanie, czy zarzuty stawiane wobec 
DZO podważają naukową wartość wyłaniającej się koncepcji. 

1. DZO – cechy specyfi czne

Korzeni koncepcji DZO można doszukiwać się różnych obszarach teorii zarzą-
dzania, a zwłaszcza w tzw. behawioralnej szkole zarządzania (Cyert, March, 1963), 
która podkreślała złożoność wprowadzania wszelkich zmian w organizacji oraz pod-
ległość przeszłym doświadczeniom oraz ewolucyjnej szkole zarządzania (Nelson, 
Winter, 1982), która wprowadziła pojęcie rutyn organizacji i konieczność ich rozwi-
jania. Tyn niemniej, największy wpływ na powstanie i rozwój koncepcji DZO miała 
tzw. zasobowa teoria przewagi konkurencyjnej albo resource-based view – RBV 
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Ta ostatnia zakłada, że źródłem trwałej przewagi 
konkurencyjnej jest zbieranie i posiadanie zasobów o specyfi cznych cechach, takich 
jak cenność, rzadkość i niepełna zastępowalność. DZO oparte są na tym samym 
założeniu, jednak w mniejszym stopniu koncentrują się na samym zbieraniu strate-
gicznych zasobów i ich wykorzystywaniu, a w większym – na tym, w jaki sposób 
zasoby takie można modyfi kować. Można zatem przyjąć, że koncepcja DZO jest 
swoistą odpowiedzią na dość statyczny charakter zasobowej teorii.

Chociaż sam termin dynamiczne zdolności (dynamic capabilities) został wy-
myślony przez Teece’a i Pisano (1994), można przyjąć, że na to, jak dziś w litera-
turze przedmiotu postrzega się i bada dynamiczne zdolności, największy wpływ 
wywarły prace dwóch zespołów badaczy z przełomu wieków, tj. Teece’a i in. (1997) 
oraz Eisenhardt i Martina (2000). Obie te prace uzyskały największą liczbę cyto-
wań spośród wszystkich poruszających tematykę dynamicznych zdolności. Nie są ze 
sobą w pełni kompatybilne, ale można uznać je za komplementarne, zresztą widać, 
że większość projektów badawczych z zakresu DZO nawiązuje do obu tych prac. 
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Mając świadomość występowania pewnej wariancji w dotychczasowych kon-
ceptualizacjach dynamicznych zdolności, warto pokusić się o wskazanie elementów 
łączących te nurty. Inaczej mówiąc: co wyróżnia program badawczy DZO od in-
nych programów? Po pierwsze, prace z zakresu DZO wskazują na rosnącą dyna-
mikę zmian w otoczeniu, co podważa możliwość ciągłego wykorzystywania wciąż 
tej samej wiązki zasobów jako narzędzia rywalizacji z konkurentami. W tym sensie 
można powiedzieć, że koncepcja DZO nie jest zbyt optymistyczna wobec możliwo-
ści uzyskania tzw. trwałej przewagi konkurencyjnej (sustainable competitive advan-
tage) i zakłada raczej, że jedynym źródłem długoterminowej przewagi jest wpisanie 
w kulturę organizacji dążności do systematycznej zmiany strategicznej i podejmo-
wanie kroków umożliwiających tę zmianę. Po drugie, koncepcja DZO koncentrują 
się bardziej na samym tworzeniu unikalnych zasobów niż na wykorzystywaniu tych 
zasobów w sposób prowadzący do uzyskania ponadprzeciętnych wyników. W rozu-
mowaniu ścieżek przyczynowo-skutkowych (Konarski, 2014) można zatem przyjąć, 
że DZO dotyczą przede wszystkim antecedencji modyfi kacji zasobowych i na wy-
niki organizacji mają raczej wpływ pośredni (poprzez zasoby) niż bezpośredni. Po 
trzecie, DZO doszukują się mechanizmu modyfi kacji wiązki zasobów w tzw. ruty-
nach organizacji, czyli „regularnych i przewidywalnych wzorcach zachowań” człon-
ków organizacji (Nelson, Winter, 1982, s. 14). Co prawda, stopień złożoności tak ro-
zumianych rutyn różni się w zależności od dynamiki zmian w otoczeniu (Eisenhardt, 
Martin, 2000), to jednak nawet w przypadku bardzo zmiennych rynków konieczne 
jest wypracowanie pewnych wspólnych procesów, które umożliwiałyby szybkie do-
stosowanie organizacji do zmian w otoczeniu. W takich warunkach rutyny mogą 
charakteryzować się większym poziomem elastyczności, np. co do szczegółów roz-
działu obowiązków w ramach struktury organizacji czy zbiorem etapów wdroże-
nia. Po czwarte, DZO zakładają wypracowanie w organizacji takich narzędzi, które 
umożliwiałyby efektywne monitorowanie zmian w otoczeniu i wykorzystywanie tak 
budowanej wiedzy do rozwijania nowych zasobów i kompetencji w ramach organi-
zacji. Można zatem przyjąć, że organizacja posiadająca odpowiednie dynamiczne 
zdolności ma pewien system wczesnego ostrzegania i staje się „elastyczna” (fl exible) 
a nawet zwinna (agile) (Grudzewski, Hejduk, 2011; Nogalski, Niewiadomski, 2012; 
Trzcieliński, 2011) w stosunku do tego, co dzieje się w otoczeniu. Po piąte, nie ma 
jednej „dynamicznej zdolności”, ale jest wiele dynamicznych zdolności, co dotyczy 
zarówno możliwości posiadania takich zdolności przez więcej niż jedno przedsię-
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biorstwo w danym sektorze, jak i tego, że dynamiczne zdolności rozwijać się mogą 
w rozmaitych obszarach funkcjonalnych organizacji (np. R&D, alianse, marketing, 
zarządzanie łańcuchem dostaw).

Biorąc pod uwagę powyższe wspólne cechy koncepcji DZO, można przyjąć, że 
dynamiczne zdolności odnoszą się do takich wzorców zachowań członków organizacji, 
które koncentrują się na modyfi kacji istniejących zasobów i kompetencji organizacji 
w taki sposób, że organizacja staje się lepiej dostosowana do warunków otoczenia.

2. Przyrost wiedzy empirycznej na temat DZO

Prace koncepcyjne w zakresie dynamicznych zdolności mają bardzo duże zna-
czenie, gdyż bez nich nie uda się wypracować twardego rdzenia wyłaniającej się 
teorii, co może spowodować, że rozmaici badacze będą analizować dynamiczne 
zdolności posługując się niekompatybilnymi kategoriami pojęciowymi. W takiej 
sytuacji przyrost wiedzy w określonym programie badawczym staje się właściwie 
niemożliwy. Tym niemniej, w toku ostatniej dekady DZO dały asumpt do powsta-
nia wielu prac o charakterze empirycznym, które pokazują kierunki rozwoju tego 
paradygmatu, w tym ilustrują, jak badacze zarządzania traktują DZO pod względem 
pomiarowym. Można w tym względzie wskazać na podstawowe tendencje.

Dotychczasowe badania dostarczyły przesłanek empirycznych wskazujących 
na to, że DZO ułatwiają uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Teza ta była te-
stowana przede wszystkim w pewnych szczegółowych obszarach funkcjonalnych, 
takich chociażby jak DZO w marketingu (Weerawardena, Mort, Salunke, Knight, 
Liesch, 2015) czy DZO w zakresie aliansów interorganizacyjnych (Mitrega, Pfajfar, 
2015). Odnaleźć można również prace, które podjęły próbę pomiaru i empirycz-
nego testowania wpływu ogólnych DZO na przewagę kompetencyjną uzyskiwaną 
w obszarach takich chociażby, jak NPD (Pavlou, El Sawy, 2011) czy technologia 
produkcji (Wilden, Gudergan, 2015).

W przeciwieństwie do pierwotnego punktu widzenia, że DZO są przydatne ra-
czej w dużych przedsiębiorstwach, dotychczasowe badania empiryczne sugerują, 
że DZO przydają się także w małych fi rmach oraz zróżnicowanych branżach, a nie 
tylko w sektorze IT (Døving, Gooderham, 2008; Salvato, 2003). Dotychczasowe 
badania sugerują również, że DZO mogą być skutecznie stosowne przez przedsię-
biorstwa działające w otoczeniu o zróżnicowanym poziomie zmienności (environ-
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mental dynamism), jednak efekty osiągane przez te same DZO na bardzo zmiennych 
rynkach mogą być większe niż efekty osiągane przez DZO na rynkach względnie 
stabilnych (Drnevich, Kriauciunas, 2011; Wilden, Gudergan, 2015).

3. Główne zarzuty wobec koncepcji DZO

Choć koncepcja DZO zakreśla bez wątpienia jedną z najbardziej wpływowych 
i dynamicznie rozwijających się szkół współczesnego zarządzani strategicznego, 
bardzo szybko pojawiły się wobec niej głosy krytyczne. Być może najbardziej wy-
razistą wadą podkreślaną w środowisku naukowym jest dość abstrakcyjny charakter 
tej koncepcji. Po prostu, DZO bywają opisywane w tak ogólnikowy sposób, że cza-
sem trudno jest dostrzec jakieś konkretne działania, które przedsiębiorstwo mogłoby 
podjąć, aby lepiej dostosować swoją bazę kompetencyjną do zmian w otoczeniu. 
DZO krytykowane są często za tautologiczny charakter niektórych założeń, zwłasz-
cza za twierdzenie, że stanowią źródło przewagi konkurencyjnej. Takie podejście 
rzeczywiście dostrzegane jest w niektórych kluczowych pracach koncepcyjnych, 
a także w badaniach empirycznych, gdzie analizie poddaje się bezpośrednie kore-
lacje pomiędzy jakimiś DZO, w różnych obszarach funkcjonalnych, a wynikami 
rynkowymi bądź fi nansowymi osiąganymi przez przedsiębiorstwo. Zarzut tautologii 
w takim przypadku wydaje się uzasadniony, gdy projekt badawczy stosuje bardzo 
proste sposoby operacjonalizacji złożonego konstruktu DZO, w przypadku których 
menedżerowie organizacji proszeni są o określenie tego, co ich organizacja „umie” 
(can do approach). Wydaje się to dużym uproszczeniem, ponieważ w takim ujęciu 
koncepcja DZO traci niejako swoją odrębność wobec RBV, pomijając mniej lub 
bardziej złożone mechanizmy prowadzące do biegłości organizacji w określonym 
obszarze. Niedostateczny rozwój modeli pomiarowych to zresztą kolejny zarzut for-
mułowany wobec koncepcji DZO. W wielu badaniach stosuje się różne pośrednie 
sposoby pomiaru DZO (proxy), co sprawia wrażenie braku precyzji, a brak zestan-
daryzowanych narzędzi pomiarowych utrudnia zewnętrzną walidację uzyskanych 
wyników. W ocenie DZO jako paradygmatu strategii zasadniczą wątpliwość budzi 
również to, że w ich zrębach teoretycznych pojawia się duże zróżnicowanie, a na-
wet dostrzec można pewne sprzeczności. Znamienne, że dwie najbardziej wpływo-
we prace z tego obszaru (Eisenhardt, Martin, 2000; Teece i in., 1997) tylko w czę-
ści przedstawiają taki sam obraz dynamicznych zdolności organizacji i sięgają do 
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wspólnych korzeni teoretycznych, a w części, zwłaszcza w szczegółach, tworzą wi-
zje odmienne. Taki stan rzeczy ukształtował pewną dwutorowość w badaniach nad 
dynamicznymi zdolnościami organizacji, które realizowane były w ciągu ostatniej 
dekady (Di Stefano, Peteraf, Verona, 2014; Peteraf, Di Stefano, Verona, 2013). Dwu-
torowość ta dotyczy takich spraw, jak chociażby to, czy DZO mogą być przydatne 
na wszystkich rynkach oraz w jakim stopniu stabilne i złożone muszą być wzorce 
zachowań stanowiące ich trzon.

4. Perspektywy dla DZO

Dwie dekady, które upłynęły od czasu, gdy termin DZO został wprowadzony do 
literatury przedmiotu, pozwalają z dystansem spojrzeć na miejsce, które DZO zajęły 
w teorii zarządzania, zwłaszcza w zarządzaniu strategicznym. Przez lata koncepcja 
DZO traktowana była zaledwie jako uzupełnienie wobec zasobowej teorii przewagi 
konkurencyjnej (RBV), jednak skokowy przyrost zainteresowania DZO obserwowany 
w czołowych czasopismach naukowych pozwala uznać, że DZO wyłaniają się jako sa-
modzielny paradygmat strategii. Paradygmat ten wpływa na szereg subdyscplin zarzą-
dzania, takich jak zarządzanie marketingiem, zarządzanie produkcją czy zarządzanie 
łańcuchem dostaw. Widoczny jest pewien niedostatek badań empirycznych w zakresie 
DZO, zwłaszcza tych opartych na licznych próbach badawczych, jednak dotychcza-
sowe prace tego typu dostarczyły przesłanek za tym, że konstrukt DZO jest trafny 
w sensie nomologicznym (Czakon, 2014), tzn. wyjaśnia zmienność pewnych cech 
przedsiębiorstw traktowanych jako wyznaczniki skutecznego zarządzania.

Występowanie zarzutów wobec DZO nie jest szczególnie zaskakujące, jeśli 
weźmiemy pod uwagę, że DZO to stosunkowo młody paradygmat zarządzania, a po-
glądy rywalizujące ze sobą o pierwszeństwo są motorem napędowym tworzenia się 
twardego rdzenia każdej teorii naukowej (Kuhn, 1968; Lakatos, 1976). Wydaje się, 
że zarzuty formułowane wobec koncepcji DZO będą po prostu ukierunkowywać 
dalsze badania na jej temat. Przykładowo, zarzut „ogólnikowości” i „niedostatku 
modeli pomiarowych” będzie dawał asumpt do częstszego stosowania jakościowych 
metod badawczych oraz większej dbałości o testowanie rzetelności i trafności na-
rzędzi pomiarowych. To samo zresztą dotyczy zarzutu „tautologii”. Konstruktywną 
konsekwencją tak sformułowanego zarzutu będzie większa dbałość o to, aby zmien-
ne wprowadzane do konkretnych modeli badawczych (np. w konkretnym obsza-
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rze zarządzania) były nie tylko wewnętrznie trafne, ale również istotnie różne od 
siebie nawzajem. Niespójności dostrzegalne w kluczowych pracach wytyczających 
mainstream DZO będą przypuszczalnie ulegać stopniowemu zatarciu, zarówno na 
gruncie badań empirycznych (np. dynamizm otoczenia jako stymulator dla sukcesu 
DZO, a nie warunek sukcesu DZO), a także w zakresie prac koncepcyjnych, które 
w ostatnich latach podejmowały próby wyjaśnienia zaistniałych niezgodności i pro-
ponowały modele spajające odmienne poglądy (Di Stefano i in., 2014; Peteraf i in., 
2013). Swoista dwutorowość w rozwoju koncepcji DZO nie jest zresztą niczym 
niezwykłym, ponieważ w naukach o zarządzaniu w obrębie jednego paradygmatu 
często konkurują ze sobą różne podejścia (por. Mitrega, 2006, 2008; Witczak, 2008).

Reasumując, perspektywy wobec koncepcji DZO rysują się umiarkowanie 
optymistycznie. Koncepcja ta zaiste doświadcza swoich „wzlotów” i „upadków”, co 
nie powinno prowadzić do „wylania dziecka wraz z kąpielą”. Podstawy empiryczne 
dla wyłaniającego się paradygmatu stopniowo przyrastają, podobnie jak i klaruje 
się twardy rdzeń tej koncepcji. Silnym argumentem dowartościowujący koncepcję 
DZO jest to, że koncepcja ta stanowi logiczną odpowiedź na mega-tendencje obser-
wowane w otoczeniu biznesowym. Zmiany stają się coraz bardziej skokowe, a ich 
antycypacja stanowi ważne działanie w zarządzaniu współczesnymi organizacjami.
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DYNAMIC CAPABILITIES – UPS AND DOWNS OF STRATEGY PARADIGM

Abstract

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