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Dynamiczne podejscie do zarzadzania

1. Wprowadzenie

Przez zmiang nalezy rozumie¢ zarowno tre$¢ oraz proces, tj. dzialania
i metody dziatania w kierunku dokonywania zmian'. Badania nad
dynamikg w naukach o zarzadzaniu skupiajg si¢ na wzorcach zmian oraz
sitach wplywajacych na te wzorce’. Czyni to ze zmiany centralne
zagadnienie nauk o zarzadzaniu, w istocie utozsamiajac badania w tej
dyscyplinie z dynamika. Normatywny czy metodologiczny wymiar
dynamicznego podejscia skupia si¢ na dochodzeniu do zmian
w organizacji. Deskryptywny wymiar dynamicznego podejscia skupia si¢
na rozpoznawaniu zmian w otoczeniu oraz ich relacji wzgledem zmian
zachodzacych w organizacjach. Upraszczajac jaskrawo istote rzeczy
mozna stwierdzi¢, ze normatywny wymiar zajmuje obszar badawczy
teorii organizacji, podczas gdy wymiar deskryptywny stanowi jedno
z kluczowych wyzwan dla zarzadzania strategicznego.

Podstawa deskryptywnego wymiaru dynamiki sa w zarzadzaniu
strategicznym dwa stanowiska epistemologiczne, ktore literatura pozwala
uchwycié w postaci analizy réwnowagi oraz analizy ewolucji’. Pierwsza
zaktada, Zze systemy powinny si¢ znajdywa¢ w stanie roOwnowagi.

" Dr hab. Prof. AE, Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem, Akademia Ekonomiczna
im. Karola Adamieckiego w Katowicach.

' Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania,
PWN Warszawa 1997, s. 10.

? Czakon W., Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
AE w Katowicach, Katowice 2007.

> Barney J., Is the Resource-Based ,View” a Useful Perspective for Strategic
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Definiuje si¢ zatem ten stan réwnowagi', by nastepnie opisujac
rzeczywisty stan systemu formutowaé i testowac hipotezy dotyczace
spodziewane] dynamiki zmian. Takie podejscie jest typowe dla nauk
ekonomicznych, czego dobitnym przyktadem jest cena rownowagi.
Wbrew potocznemu przekonaniu teoria rOwnowagi nie jest podejsciem
statycznym, bowiem badacze jedynie definiuja réwnowage, a w istocie
badaja systemy, ktore w stanie rownowagi si¢ nie znajduja.

Z kolei analiza ewolucji’ skupia si¢ na sekwencji stanéw systemu
1 badaniu zmian tych stanow. Podstawa poroOwnania nie jest zatem
teoretyczna réwnowaga, ale rzeczywistos¢ w innym momencie lub
okresie. Wigkszos¢ tych opracowan ma charakter empiryczny w zakresie
zarzadzania strategicznego czy teorii organizacji.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie istotnych zalozen oraz
kategorii badan prowadzonych z tych dwoch pozycji analitycznych po to,
by okresli¢ oblicze dynamicznego podejscia do zarzadzania. Wykazuje
si¢ przy tym, ze deskryptywne podejscie do dynamiki znajduje si¢ na
daleko wczesniejszym etapie dojrzatosci niz normatywne.

2. Rownowaga teoretyczna a nierownowaga empiryczna

Podejscie od strony rownowagi wymaga sformutowania przynajmnie;j
ogblnych zarysdw teorii, na podstawie, ktdérej okreslany jest stan
rownowagi. Filozoficzna podstawa ma réwniez odbicie w chinskim Yin
1 Yang. Nauki o zarzadzaniu nie dostarczaja zbyt wielu podstaw teorii
sredniego 1 dalekiego zasiegu, ktore dawatyby bezposrednig podstawe dla
formulowania i modelowania stanow rownowagi. Dlatego czgsto badacze
siegaja po teorie dyscyplin pokrewnych, lub nauk wyzszego rzedu jak
filozofia, ktérej dialektyczny nurt zostat uznany za szczegolnie przydatny.
Z kolei ,krélowa nauk” umozliwia modelowanie zbiorowych sytuacji
decyzyjnych w matematycznej teorii gier, co rowniez uznano za
obiecujace w rozpoznaniu ztozonych zjawisk strategicznych.

* Dla nauk ekonomicznych w bazie danych EBSCO stowo kluczowe ,.equilibrium”
wystepujace w tytule wykazuje 3106 artykutow, przy czym sg to gldwnie prace
poswigcone ekonomii lub modelowaniu matematycznemu zjawisk z zakresu rynku,
finansow, a rzadziej zarzadzania (stan na dzien 25 lutego 2010r.).

> Dla nauk ekonomicznych w bazie EBSCO stowo kluczowe ,,evolution” wystepujace w
tytule daje 2.979 artykuldw, tj. pordwnywalng ilo$¢ z podej$ciem od strony rdwnowagi.
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Dialektyka zmiang wyjasnia si¢ uzyskaniem przewagi przez jedno ze
sprzecznych dazen, dotychczas utrzymywanych na podobnych
potencjatach. Zaktada ona w duzym uproszczeniu, iz np. wspdidziatanie
nie jest wyrazem jednolitosci zamierzen i postaw zaangazowanych stron®.
Przeciwnie oznacza, ze indywidualne dazenia partnerow w pewnym
zakresie sg spojne, ale w innych zakresach pozostaja ze sobg w mniej
jednoznacznej relacji. Dostarcza wigc teoretycznej podstawy do badania
trwatosci aliansOw zawieranych przez organizacje, zakladajac iz trwaé
one beda tak dlugo jak dhugo indywidualne cele moga by¢ zaspakajane
wspolnie, a sprzeczne dazenia pozostajag w rownowadze. Natomiast, kiedy
pojawia si¢ zakldcenie rdwnowagi pomiedzy dazeniami stron, lub ich
potencjatem to trwalo$¢ alianséw ulega znacznemu obnizeniu'.
Analogiczne podejscie stosuje si¢ do badania przyczyn wystgpienia
koopetycji diadycznej tj. takiej, ktéra zachodzi pomiedzy dwiema
wspotdziatajacymi stronami®. Napiccie dialektyczne prowadzi¢ moze do
uzgodnionych dwustronnie rozwigzan, takich jak rozwigzanie aliansu czy
tez przejecia wspolnych aktywoéw przez jedng ze stron. Dialektyka
pozwala takze na zrozumienie jednostronnych zachowan w warunkach
wspoétdziatania, takich jak oportunistyczne dazenie do zawlaszczenia
renty ekonomicznej, lub nieoportunistyczne dazenie do zwigkszenia
udziatu jednej ze stron w generowanej wspolnie wartosci w postaci
koopetycji. Odrgbny nurt badan rozpoznaje takie sprzeczne sity jak m.in.:
indywidualizm a kolektywizm, autonomia a kontrola, wspoldziatanie a
konkurencja, projektowanie a wylanianie sie, ekspansja a stabilnos¢’.
Wyjscie od stanu rownowagi pozwala zaréwno zidentyfikowaé zrddta
zagrozen dla stabilnosci wspotdziatania, poprzez przeciwdzialanie
nierownowadze sit, ale takze na wywolywanie dynamiki zmian dzigki
celowemu zaburzeniu istniejacej rOwnowagi sit.

6 Van de Ven, A., Poole, M. Explaining Development and Change in Organizations. The
Academy of Management Review 1995, Vol. 20, Nr 3, s. 510 — 540.

7 Das, T.S., Teng, B.S. Instabilities of Strategic Alliances: An Internal Tensions
Perspective. Organization Science 2000, Vol. 11, Nr 1, s. 77 — 101.

8 Czakon, W. Power Asymmetries, Flexibility and the Propensity to Coopete: an
Empirical Investigation of SME's Relationships with Franchisors, International Journal
of Entreprencurship and Small Business 2009, Vol. 8, Nr 1, pp. 23 —43.

9 De Rond, M., Bouchikhi, H. On The Dialectics of Strategic Alliances. Organization
Science 2004, Vol. 15, Nr 1, s. 56 — 69.
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Teoria gier, pozwala modelowa¢ strategie zbiorowe i rozwigzania
trwale w sensie teoretycznym, nawet, jesli nie zachodza one
w rzeczywistosci. Rozpowszechniony model gry o sumie zerowej znany
szerzej pod nazwa dylematu wieznia stanowit podstawe analizy
konkurencji. Modyfikacje dylematu wi¢znia, poprzez dodanie warunkow:
powtarzalnosci gry oraz sumy niezerowej, pozwolity wyjasni¢ przyczyny
oraz bada¢ racjonalnos$¢ alianséw strategicznych °. Opracowany dla
wspotdziatania model réwnowagi oparty na teorii gier przydatny jest dla
badania rzeczywistych zjawisk tworzenia, ale takze trwania aliansow
mimo ustania przyczyn, ktére racjonalnie pozwalaja je uzasadnié.'
Obecnie uwaga badaczy przesuneta si¢ w kierunku bardziej zlozonych
sytuacji, w ktorych konkurencja przeplata si¢ ze wspotdziataniem tj.
koopetycji. Zjawisko koopetycji jest dynamiczne ex definitione 1 wymaga
odpowiedniego podejscia badawczego. Przyktadem zastosowania teorii
rownowagi s3 badania nad relacjami towarzystw ubezpieczeniowych
w Japonii, ktore w Swietle teorii gier powinny wymienia¢ si¢
informacjami o wypadkach, a jednak tego nie czynia'*.

Zarzadzaniu strategicznemu brakuje wiasnej teorii, ktéra dawalaby
podstawe sformutowania oczekiwanego stanu roéwnowagi, a teorie
dyscyplin pokrewnych, zwtaszcza ekonomii sa mato przekonywujace,
nieobserwowalne na jednostkowym poziomie analizy. Mimo obietnic
rygoru metodologicznego nie spetniaja oczekiwan generatywnych.
Dlatego badania prowadzone z perspektywy teorii rownowagi ustepuja
pola obiecujagcemu nurtowi badan ewolucyjnych.

3. Ewolucja systemow — wzorce wylaniajace si¢ i intencjonalne

Ewolucyjne podejscie datowaé¢ mozna, co najmniej od 1959r, daty
publikacji teorii wzrostu firmy'’. Przelomowe dla tego nurtu badan

10 Parkhe, A. 'Strategic Alliance Structuring: a Game Theoretic and Transaction Cost
Examination of Interfirm Cooperation' Academy of Management Journal 1993, Vol. 36,
No 4, s. 794 — 829.

11 Inkpen, A. Ross, J. Why Do Some Strategic Alliances Persist Beyond Their Useful
Life? California Management Review 2001, Vol. 44, Nr 1, s. 132 — 148.

12 Okura, M, Coopetitive Strategies of Japanese Insurance Firms — a Game Theory
Approach, International Studies of Management and Organization 2007, Vol. 37, Nr 2, s.
53 -609.

13 Penrose E., The Theory of the Growth of the Firm, 1959.
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okazalo si¢ sformutowanie kontinuum strategie intencjonalne-wytaniajace
sic ¢wieré wieku pézniej'*. Obok logiki deklarowanej, liniowej,
sekwencyjnej, przyczynowo-skutkowej wystepujacej w strategiach
intencjonalnych ujawnila si¢ logika nieliniowa, spiralna, chaotyczna, bo
uzalezniajgca stan organizacji w danym momencie od wczesniejszych
standw tej organizacji.

Wobec nieokreslonosci dynamiki, ktérej trajektoria nie jest mozliwa
do prostego modelowania, znaczenia nabraly te czynniki, ktdére ja
w istocie ksztattuja. Uczenie si¢ zostalo spopularyzowane przez
P. Senge’go, ktéry przesungt granice psychologii w zarzadzaniu
w zupelie nowe obszary, odkrywajg site motoryczng dynamiki procesow
realizowanych przez cztowieka, tj. uczenia si¢'’. Organizacja uczaca sie'®
zwraca uwage na proces, a nie jego okoliczno$ci czy tez przedmiot.
Wiedza bywa bowiem postrzegana jako zrodto przewagi konkurencyjnej,
zasob decydujacy o przydatnosci pozostatych. Jednakze uczenie si¢ jest
procesem, ktorego dynamike mozna rozpoznawa¢ — w petlach
pojedynczych 1 wielokrotnych, zwrotnych 1 wyprzedzajacych, czy
ksztattowa¢ — w eksploracji, kodyfikacji, dzieleniu si¢ czy internalizacji.
Posrod wielu modeli zmian, poczesne miejsce zajmujg te, ktore uczenie
sie stawiaja w centralnym miejscu’’.

Kompetencje dynamiczne organizacji stanowig probe integracji
dorobku szkoty uczenia si¢ oraz szkoty zasobowej. Pojawily si¢ wobec
niedoskonatosci zasobowej teorii firmy, ktora tradycyjnie przyjmuje
statyczne pozycje, wiazac okreslona wigzke zasobdw z poziomem
przewagi konkurencyjnej firmy. Tymczasem ta wigzka zasobow nie tylko
si¢ zmienia, ale tez przejawia znang z teorii organizacji ekwifinalnos¢.
Inaczej mowiagc badania klasycznej teorii zasobowej firmy nie obejmujac
tych dwoch okolicznosci, zubazajg warto$¢ interpretacyjng 1 aplikacyjna
uzyskanych wynikéw. Wobec tego pojawila si¢ koncepcja szczegdlnej
kompetencji organizacji, ktora polega na zdolnosci do celowej zmiany

14 Mintzberg H., Waters J., Of Strategies, Deliberate and Emergent, Strategic
Management Journal 1985, Vol. 6, Nr 3, s. 257 — 272.

15 Senge P. M., Piata dyscyplina. Teoria 1 praktyka organizacji uczacych si¢, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.

'® Rokita, J. Organizacja uczaca sie, Wydawnictwo AE Katowice, 2003

17 De Rond, M, Bouchinki, H. On the Dialectics ... op. cit.
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bazy zasobowej organizacji'®. Opisano ja typowymi procesami: integracji,
konfiguracji, pozyskiwania oraz pozbywania si¢ zasobow'’. Stworzyto to
podstawe badan dynamicznych w zasobowym podejsciu do firmy, gdzie
badania dynamiczne to takie, w ktorych przedmiotem badan sg warunki,
w ktérych zasoby rozwinigte lub nabyte w danym okresie majg wplyw na
strategiczng przewage w okresach nastepnych.”® W innym ujeciu
kompetencje dynamiczne przejawiajg si¢ w rutynie zmiany rutyn.

W istocie przeciez posiadane zasoby to tylko jeden z dwdch warunkow
koniecznych tworzenia wartosci. Drugim jest umiejetnos¢ ich
efektywnego wykorzystania w procesach generowania wartosci,
a umiejetnos¢ ta przyjmuje posta¢ rutyn organizacyjnych. Ta kategoria
jest zreszta utozsamiana ze stabilnoScig, czy wrgez stabilizacja
dzialalnosci operacyjnej firmy w warunkach zmian otoczenia. Dlatego
w teorii organizacji tak znaczna uwaga zwrdcona jest w strong
oddziatywania na rutyny organizacyjne bowiem to one przesadzaja o
powodzeniu  zamierzonych procesow doskonalenia. Kompetencje
dynamiczne to swoiste meta-rutyny, ktdre prowadzg poprzez uczenie si¢
organizacyjne, do wprowadzania zmian w rutynach operacyjnych.
Jakkolwiek taka kompetencja jest teoretycznie niezwykle atrakcyjna,
bowiem uzupelnia zaréwno zasobowe podejscie o umiejetnosé
wykorzystania zasobéw oraz o zmian¢ tej umiejetnosci, to w wymiarze
metodycznym stanowi powazne wyzwanie. Przede wszystkim nie kazda
zmiana rutyn moze by¢ uznawana za kompetencje dynamiczna .
Potrzebne  jest spelnienie = warunku przynajmniej czgsciowej
intencjonalnosci zmiany, jej zwigzku z uczeniem si¢, a takze
powtarzalnosci. Intencjonalnos¢ oznacza, iz zmiana zachodzi w czasie,
przyjmuje kierunek oraz zmierza do nowej postaci zamierzonej przez
menedzerow. Dostrzec wigc w niej mozna zaréwno elementy celowosci

18 Teece, J., Pisano, G. and Shuen, A. Dynamic capabilities and strategic management,
Strategic Management Journal 1997, Vol. 18, pp.509-533.

19 Czakon, W. ‘The building blocks of a relational capability — evidence from the
banking industry’, Int. J. Entrepreneurial Venturing 2009, Vol. 1, No. 2, s.131-146.

20 Barney, J. ,,Is the Resource ... op. cit.

21 Zollo, M. and Winter, S. ‘Deliberate learning and the evolution of dynamic
capabilities’, Organization Science 2002, Vol. 13, No. 3, s.339-351.

22 Winter, S. 'Understanding Dynamic Capabilities' Strategic Management Journal 2003,
Vol. 24, Nr 10, s. 991-995.
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jak 1 planowania. Zwigzek z uczeniem si¢ wskazuje z kolei na wtornos¢
intencji zmiany wzgledem krytycznej obserwacji rzeczywistosci,
nawigzujac do diagnostycznych metod organizatorskich. Trzecia cecha
kompetencji dynamicznej to powtarzalnos¢, ktéra wydaje si¢ byc
najsilniejszym wyzwaniem. Oznacza to dla badacza potrzebe uzyskania
takich szeregéw czasowych, w ktorych wystepuja przynajmniej dwie
zmiany rutyn operacyjnych.

Elastyczno$¢ organizacji warunkuje zdolno$¢ do generowania
potencjatu zmian oraz ich wprowadzania. Ta kategoria zasluzenie
uzyskala istotne zainteresowanie badawcze na gruncie literatury polskie;.
Rozumie¢ jg bowiem nalezy jako ,,zwinno$¢, ruchliwos¢, rozciggliwosc,
ale rowniez szybkie odreagowanie™. Badania nad elastycznocia
przyjmuja dwie wazne osie eksploracji. Pierwsza zmierza do
operacjonalizacji pojgcia, co jest przydatne zardwno w diagnozie
strategicznej przedsiebiorstwa jak 1 w testowaniu hipotez. Druga oS
eksploracji skupia si¢ z kolei na wyjasnieniu determinant elastycznosci
1 na tej podstawie formutowaniu dyrektyw praktycznych ksztattowania
odpowiedniego poziomu elastycznosci organizacji wobec wyzwan
stawianych przez otoczenie. Postrzega si¢ elastycznos¢ jako
uwarunkowang jednoczesnie zasobowo 1 produktowo, traktujac
redundancj¢ zasobow oraz dywersyfikacje dziatalnosci jako gléwne
mechanizmy elastycznosci®’. Takie podejécie integruje dorobek
zarzadzania strategicznego, w ktdrym uwaga analityczna jest dzielona na
perspektywy  produktowo-rynkowe lub, alternatywnie zasobowe™.
Szczegdlnym przypadkiem elastycznosci jest kategoria zdolnosci
absorpcyjnej®. Odzwierciedla ona umiejetno$é rozpoznania wiedzy
wartosciowej, zdolnos¢ przejecia tej wiedzy oraz zastosowania jej
w rutynach operacyjnych organizacji. Nie mozna absorbowa¢ wiedzy nie
posiadajac tych podstawowych umiejetnosci. Organizacje r6znig si¢ pod
wzgledem zdolnosci absorpcyjnej, w czym upatruje si¢ zmiennej

3 Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE
Warszawa 2005, s. 23.

* Ibid., s. 26.

» Wernerfelt, B. ‘A Resource Based View of the Firm’ Strategic Management Journal
1984, Vol. 5, Nr 2, s. 171 — 180.

% Lane, R. Lubatkin, M. ‘Relative Absorptive Capacity and Interorganizational
Learning’ Strategic Management Journal 1998, Vol. 19, Nr 5, s. 461 — 477.
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wyjasniajacej heterogeniczno$¢ ich osiagni¢é. Kategoria zdolnosci
absorpcyjnej stanowi prébe integracji nurtu uczenia si¢ ze szkola
zasobowg oraz elastycznoscig organizaciji.

Nurt ewolucyjny badan przyjmuje obserwacje szeregéw czasowych
po to, aby poréwnywac stany przedsigbiorstwa. Podejmuje bowiem
wyzwanie zrozumienia zaréwno sit wptywajacych na dynamike¢ zmian
(uczenie si¢), jak 1 uwarunkowan tych zmian (elastycznos¢). W tak
zdefiniowanym kontekscie rozpoznaje czynniki organizacyjne, ktére maja
wplyw na zdolno$¢ organizacji do czerpania korzysci ze zmian
(kompetencje dynamiczne).

4. Zakonczenie

Dynamika w zarzadzaniu zajmuje centralne, kluczowe zupehie
miejsce. Analogicznie do twierdzen teorii organizacji, ktorej sens wigze
sic przeciez z umiejetnocia doskonalenia organizacji’’, réwniez
zarzadzanie strategiczne podejmuje badania dynamiczne. By¢ moze ze
wzgledu na relatywna dojrzatos¢ obu dziedzin badan w naukach
o zarzadzaniu stwierdzi¢ trzeba znaczne rozproszenie, fragmentacje
1 nieprzystawalno$¢ paradygmatyczng dotychczasowych wysitkow
poznawczych w zarzadzaniu strategicznym. Poczawszy od zupelnie
odmiennych stanowisk poznawczych, ktore skupiaja si¢ wokot
teoretycznej réwnowagi lub, alternatywnie sledzg procesy zmian,
a skonczywszy na podstawach teoretycznych dociekan. Ustalenia
dokonane na gruncie teorii gier, podejscia dialektycznego, zasobowej
teorii firmy czy kompetencji dynamicznych wydaja si¢ wobec siebie
komplementarne, czy niesprzeczne. Niemniej osiggnicto je na gruncie
réznych paradygmatdw, ktdrych starcie nie jest rozstrzygnigte. Dlatego w
poréwnaniu do stanu wiedzy w teorii organizacji mierzonej stopniem
konsensusu paradygmatycznego, przed zarzadzaniem strategicznym stoi
nadal wiele badan podstawowych, w tym testowanie konkurencyjnych
hipotez wyjasniajacych.

" Mikotajczyk Z., Techniki ... op. cit.
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(Summary)
Change is a focal category in management research. The dynamic approach remains
nevertheless at an early stage of maturing its epistemological and methodological
paradigms. This paper distinguishes two major stances. Firstly equilibrium theories are
discussed. Those assume the existence of a theoretical equilibrium state in order to
elucidate empirical discrepancies and their convergence to equilibrium. Dialectics and
game theory exemplify this approach. Secondly, evolutionary theories are discussed. The
moving force of change, which is learning, alongside with the capacity to change which
depends on flexibility are briefly stressed. Finally dynamic capabilities capture the
capacity to reshape operational routines of the firm.
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