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Wprowadzenie

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do rekonfiguracji zasobow i kompetencji w nowe i roz-
wojowe poziomy zdolnosci operacyjnej i zdolnosci dynamicznej, jako komple-
mentarnych sktadowych dynamicznych zdolnosci organizacyjnych przedsiebior-
stwa, tworzy mozliwosci ksztaltowania jego potencjatu. Kompleksowe podejscie
do nurtéw operacyjnego i strategicznego w kontekscie dynamiki przedsiebiorstwa
uwzglednia zasoby i kompetencje ksztaltowane na bazie proceséw organizacyjnych
jako kluczowych czynnikéw dynamiki przedsigbiorstwa. Wielowymiarowos¢ kate-
gorii opisujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa w czasie wymaga réwniez no-
wego spojrzenia na problemy jego dynamiki oraz poszukiwania modelu rozwoju
zdolnosci organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Zmiany uwarunkowan dynamiki otoczenia z powodu zlozonosci, zmiennosci
i nieprzewidywalnosci, szczegdlnie w dtuzszym horyzoncie czasowym, powoduja
problemy wigzania dzialalno$ci operacyjnej i strategicznej przedsiebiorstwa. Stra-
tegiczne zalozenia ukierunkowuja rozwoj przedsigbiorstwa, stajac si¢ poszukiwa-
niem potencjatu w postaci zdolnosci dynamicznych (strategicznych). Jednoczes-
nie pojawiajg si¢ problemy zwigzane z codziennym funkcjonowaniem - w postaci
zdolnosci operacyjnych przedsiebiorstwa. Poziomy obu rodzajow zdolnosci orga-
nizacyjnych! powinny stanowi¢ komplementarng calo$¢, rownowazaca te aktyw-
nosci w funkcjonowaniu nowoczesnych przedsiebiorstw.

1 K. Krzakiewicz, S. Cyfert, The Strategic Dimension of the Dynamic Capabilities Enterprises,
»Management” 2014, vol. 18, no. 2, s. 7-18; K. Krzakiewicz, S. Cyfert (red.), Strategiczny wy-
miar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, Poznar 2017; A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosci dynamiczne versus zdolno-
Sci operacyjne, ,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 1, s. 51-70; A. Woéjcik-Karpacz, Zdolnosci
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Celem opracowania jest prezentacja koncepcji procesowego ujecia zdolnosci
organizacyjnych przedsiebiorstwa i ich rozwoju w postaci modelu funkgji logi-
stycznej. Procesualny charakter podejscia zapewnia opis zmian zdolnosci organi-
zacyjnych w czasie procesu narastania tych zdolnosci w przedsigbiorstwie. Roz-
dzial ma charakter teoretyczny, wykorzystano w nim wnioskowanie dedukcyjne
i metody refleksji naukowej oraz syntetyzowanie wiedzy na temat zdolnosci or-
ganizacyjnych.

Charakterystyka zdolnosci organizacyjnych

Zasobowa teoria przedsiebiorstwa, zwana réwniez podejsciem zasobowym, od wie-
lu lat ma znaczgce miejsce w strategicznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem?. Z tej
perspektywy przedsiebiorstwo buduje przewage konkurencyjng poprzez konfi-
gurowanie i integrowanie zasobow i kompetencji w efektywnie realizowanych
procesach organizacyjnych. W krajowych przedsigbiorstwach poziom tworzenia
i wykorzystywania zasobdw i kompetencji jest trudno poréwnywalny — wedlug
przyjetych kryteriow badawczych i analitycznych w ramach potencjatu tych przed-
siebiorstw3.

W podejsciu zasobowym nastepuje merytoryczne przesuwanie srodka ciezkosci
w strong zdolno$ci organizacyjnych?, uwypuklajace ich rolg i znaczenie w tworze-
niu potencjalu nowoczesnych przedsiebiorstw. Zdolnosci organizacyjne rozumia-
ne sg jako pakiet uzdolnien, umiejetnosci i technologii przedsigbiorstwa, wyrdz-
niajacy lepszy sposdb wdrazania, alokowania i koordynowania zasobow, trudny
do nasladowania i zapewniajacy przewage na rynku.

organizacyjne w kontekscie wynikéw przedsiebiorstwa. Aspekty teoretyczne i wyniki badari
empirycznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019.

2 J.B.Barney, D.N. Clark, Resource-based theory. Creating and sustaining competitive advanta-
ge, Oxford University Press, New York 2007; R. Krupski, Rozwdj szkoty zasobowej zarzqdzania
strategicznego, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych
2011; C. Suszynski, Szkota zasobowa wobec przeobrazen otoczenia wspotczesnych przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2011.

3 A.Sopinska, Potencjat zasobowy polskich przedsiebiorstw, [w:] M. Romanowska, W. Mierze-
jewska (red.), Przedsiebiorstwo odporne na kryzys, Wolters Kluwer, Warszawa 2016; A. Woj-
cik-Karpacz, Zdolnosci organizacyjne...; A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przed-
siebiorstw. Nowe spojrzenie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018.

4 K.M.Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities: What are they?, ,Strategic Management
Journal” 2000, vol. 21, s. 1105-1121; M.A. Peteraf, J.B. Barney, Unraveling the resource-ba-
sed tangle, ,Managerial and Decision Economics” 2003, vol. 24(4), s. 309-323.

5 S.J.Wu, S.A. Melnyk, B.B. Flynn, Operational capabilities: The secret ingredient, ,,Decision
Sciences” 2010, vol. 41(4), s. 72-754.
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W ramach zdolnosci organizacyjnych przedsigbiorstwa wyroéznia sie:

« zdolnosci operacyjne - zdolnosci ,,nizszego rzedu” (np. rutynowe czynnosci,
administracja i podstawowe zarzadzanie), ktére majg charakter operacyjny
i pozwalajg realizowa¢ dany program produkcyjny lub zestaw dziatan mniej
lub bardziej skutecznie®;

« zdolnosci dynamiczne - zdolnosci przedsiebiorstwa do tworzenia, integrowa-
nia i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw/kompetenciji,
skierowanych na adaptacje do szybko zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia
biznesowego lub ksztaltowania tych zmian’.

Zdolnosci operacyjne (nazywane takze zwyklymi) sg zintegrowang konfiguracja
zasobow i kompetencji operacyjnych powiazanych z rutynami operacyjnymi jako
wzorcami dzialan w procesach organizacyjnych przedsigbiorstwa (rysunek 1), nato-
miast zdolnos$ci dynamiczne (nazywane strategicznymi, wyzszego rzedu) sa juz zdol-
nosciami tworzacymi nowe mozliwoéci na wyzszym poziomie i wykorzystujacymi
w nowy sposob zasoby, kompetencje i rutyny operacyjne jako ,,przeniesione” sktadowe
zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa, uwzgledniajgce zmiennos¢ otoczenia.

&
W~ .
V\o(\i\q 1 Zdol L. 'O’OCG
@ i Zdolnosci 1 0758y,
' ' P -
?(oces\) Zasoby: dynamiczne ! 250 Tlan
Kompetencje Ty
Procesy organizacyjne!  Procesy I\ )\
Procesy uczeniasie | rutynizacji .
A Kompetencje 20
OC@sJ, ! Zdolnosci ! 25 Sy
PN Zasoby o . DT
S  operacyjne | 10
g‘//'e ) . | C )
i e

Rysunek 1. Mapa proceséw ksztattujgcych zdolnosci organizacyjne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oba rodzaje zdolnosci organizacyjnych sktadajg si¢ z rutyn organizacyjnych, ktére
wspoltworza dwa poziomy zdolnosci organizacyjnych mozliwe w catosci do wy-
korzystywania przez przedsiebiorstwo w jego biezacej dziatalnosci®, co wyraznie

6 D.Lessard,D.J.Teece,S. Leih, The dynamic capabilities of meta-multinationals, ,Global Stra-
tegy Journal” 2016, vol. 6, s. 211-224.

7  D.J.Teece, Dynamic capabilities: Routines versus entrepreneurial action, ,,Journal of Mana-
gement Studies” 2012, vol. 49(8), s. 1395-1401.

8 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslania kompetencji do zbudowania stra-
tegii, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2000; Z. Patora-Wysocka, Rutyny organizacyjne w za-
rzqdzaniu z perspektywy procesualnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019.
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wskazuje, iz zdolnosci organizacyjne sa $cisle powigzane z problemami rutyn
organizacyjnych i maja zasadniczy wplyw na ich zmiany. Rutyny pojawiaja sie
na styku trwania i transformacji proceséw uczenia si¢ przedsigbiorstwa, jako po-
wtarzalne wzorce wspolzaleznych dziatan i elementy czgstkowych zdolnosci or-
ganizacyjnych®. Zwraca si¢ takze uwage na ich dwoistos¢, ktéra rozpatrywana jest
z perspektywy gry miedzy performatywnymi a ostensywnymi aspektami rutyn.
Rutyny organizacyjne sa odnoszone takze do pojecia praktyki jako zachowan
(rutyn), ktore sktadajg sie z kilku elementéw/dziatan potaczonych ze soba: forma
aktywnosci fizycznej, forma aktywnos$ci umystowej, ,,rzeczami” i ich wykorzy-
staniem, know-how, emocjami i wiedzg specjalistyczna!0. Praktyki operacyjne
mylone s3 czgsto ze zdolno$ciami operacyjnymi ze wzgledu na ich bliskie powia-
zania w dzialaniu rutyn operacyjnych. Wielu autoréw wyraza poglad, iz praktyki
odnosza si¢ na pewno do skumulowanego doswiadczenia pracownikéw przed-
siebiorstwall. Oczywiscie okreslone praktyki sg $cisle powigzane z rutynami or-
ganizacyjnymi i wykorzystywane w zakresie zdolnosci organizacyjnych przed-
siebiorstwa.

Wspolczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujac w dynamicznym otoczeniu, musza
budowac wlasciwy poziom zdolnosci organizacyjnych z wykorzystywaniem zaso-
béw i kompetencji jako kluczowych i pokrewnych kategorii opisujacych zmien-
nos$¢ proceséw ich konfigurowania i tworzenia potencjatu przedsiebiorstwa. Za-
soby organizacyjne s3 konstruktem podobnym do zdolnosci organizacyjnych,
ktéry obejmuje materialne i niematerialne aktywa rozwijane przez przedsiebior-
stwo oraz wykorzystywane w celu osiaggniecia pozadanych efektow!2. Blisko po-
wigzane z nimi s3 kompetencje, reprezentujace wiazke zasobdw specyficznych
dla przedsiebiorstwa aktywow, ktdre wbudowane sg w zintegrowang wigzke jed-
nostek i grup, umozliwiajaca realizacj¢ roznorodnych dzialan, tj. rutyny i proce-
sy organizacyjne. Kompetencje w tym ujeciu sg rozumiane w sensie mozliwosci

9  A.Paramigiani, J. Howard-Grenville, Routines revisited: Exploring the capabilities and pra-
ctice perspective, ,Academy of Management Annals” 2011, vol. 5(1), s. 413-453; C. Salvato,
C. Rerup, Beyond collective entities: multilevel research on organizational routines and ca-
pabilities, ,Journal of Management” 2011, vol. 37(2), s. 468-490.

10 A.Reckwitz, Toward a theory of social practices. A development in culturalist theorizing, ,,Eu-
ropean Journal of Social Theory” 2002, vol. 5(2), s. 243-263.

11 N.K.Hansen, R.Vogel, Organizational routines: a review and outlook on practice-based mic-
rofoundations, ,,Economics, Management & Financial Markets” 2011, vol. 6(3), s. 86-111,;
H. Kerzner, Project management. A systems approach to planning, scheduling and control-
ling, John Wiley & Sons, Hoboken 20009.

12 D.J. Teece, Dynamic capabilities and the multinational enterprises, [w:] B.J. Christensen,
C. Kowalczyk (red.), Globalization, Springer-Verlag, Berlin - Heidelberg 2017, s. 105-129.
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konfigurowania, integrowania i zarzadzania dostepnymi zasobami lub specyficz-
nymi dla przedsigbiorstwa aktywamil3.

Zdolnosci organizacyjne (Z,,,) s3 kombinacjg dwoch rodzajow zdolnosci: ope-
racyjnych (ZO) i dynamicznych (ZD), ktére proponujemy okresla¢ przy uzyciu
zaleznosci:

Zorg=f120; ZD}, @)
ZO=P,+ AZO, @)

gdzie:
P, - przepustowos¢ operacyjna, czyli trwale osiagnieta zdolnos¢ operacyjna,
AZO - przyrost zdolnosci operacyjnych mozliwych do uzyskania przez rekonfi-
guracje obecnych zasobdw i kompetenciji.
Natomiast:

ZD =70+ AZD, 3

gdzie:
AZD - przyrost zdolnosci dynamicznych tkwigcych w zasobach nowych i przy-
szlosciowych;

AZD = AZD,, + AZD,, 4)

gdzie:
AZD,, - przyrost zdolnosci dynamicznych wtasnych, mozliwych do uzyskania
przez rekonfiguracje nowych zasobéw i kompetencji oraz ich wzrostu,
AZD,, - przyrost zdolnosci dynamicznych pozyskiwanych z otoczenia (koopera-
cja, koopetycja, alianse).
Ostatecznie Z,,, staje si¢ wynikiem synergicznych proceséw kombinacji ZO
i ZD, ktore powinny osiaggna¢ poziom wyzszy niz prosta suma ich sktadowych.
Komplementarne sktadowe zdolnosci organizacyjnych mozna symbolicznie zapisac
w odniesieniu do rodzajow tych zdolnosci i szczebli zarzadzania przedsiebiorstwem
(tabela 1). Z oczywistych powoddw zdolnosci dynamiczne majg wieksze znaczenie
na poziomie strategicznym i taktycznym zarzadzania przedsigbiorstwem, a zdol-
nosci operacyjne na poziomie operacyjnym i taktycznym. Oba wymiary zdolnosci
13 E.Stafdczyk-Hugiet, Zdolnosci dynamiczne - w poszukiwaniu Swietego Grala?, [w:] K. Krzakie-

wicz, S. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2017, s. 27-45.
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najbardziej przenikaja sie na poziomie taktycznym. W tych samych zakresach moz-
na réwniez odnosic si¢ do zasobéw materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa,
powiazanych ze zdolno$ciami operacyjnymi i zdolno$ciami dynamicznymi, jak row-
niez do systemu zarzadzania. Pogodzenie, wydawaloby si¢ sprzecznych wymagan
i uwarunkowan zdolnosci operacyjnych i dynamicznych, moze nastgpowac z har-
monijnym wykorzystywaniem metod operacyjnego i strategicznego zarzadzania.

Tabela 1. Obszary oddziatywania rodzajow zdolno$ci organizacyjnych

Poziom zarzadzania Zdolnosci organizacyjne

Strategiczny

Operacyjny

ZD - zdolnosci dynamiczne
Z0 - zdolnosci operacyjne

Zrédto: opracowanie wtasne.

W kontekscie dynamizmu otoczenia przedsiebiorstwa niezbedne jest odnawianie
i rekonfigurowanie swoich zasobéw i kompetencji oraz zdolnosci organizacyjnych,
umozliwiajacych adaptowanie si¢ do zmian otoczenia. Transformowanie zdolnosci
organizacyjnych, jak zalozono w rozdziale, bedzie odnosic¢ si¢ do ujecia procesowe-
go, ktore ma poszerzy¢ potencjal poznawczy dociekan naukowych dla potrzeb zarza-
dzania zdolno$ciami organizacyjnymi przedsiebiorstwa, szczegoélnie na bazie proce-
séw organizacyjnych, w celu osiggania ich przyrostu oraz efektow synergicznych.

Procesy ksztattowania zdolnosci organizacyjnych

Zdolnosci organizacyjne przedsigbiorstwa, najogdlniej rzecz ujmujac, definiuja pewien
poziom mozliwosci danego przedsigbiorstwa w okreslonych warunkach i w okreslo-
nym przedziale czasu (np. miesigc, kwartal, rok). W krétszych odcinkach czasu majg
one mniejszg dynamike, lecz w dluzszych ulegaja naturalnej zmianie lub moga by¢
w sposob $wiadomy ksztaltowane. W naszych rozwazaniach bedziemy je rozpatry-
wac na tle zbioru procesow, ktore tworzg zwiazki merytoryczne, przyczynowo-skut-
kowe i uwarunkowania ksztaltowania zdolnosci organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Architektura proceséw obejmuje system proceséw (rysunek 1) zaangazowa-
nych w ksztaltowanie si¢ zdolnosci organizacyjnych, miedzy ktérymi powstaje
wiele wzajemnych zalezno$ci, szczegoélnie na bazie osiowego procesu organizacyj-
nego w przedsiebiorstwie. Procesy organizacyjnel# sg jednym z najwazniejszych

14 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, War-
szawa 2010.
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przejawow dzialalnosci przedsiebiorstwa — w ich ramach wydzielane sg nastepuja-
ce procesy, majace okreslong role, miejsce i obszar oddzialywania w przedsiebior-
stwie: przygotowawcze, podstawowe, pomocnicze i zarzadzania. Procesy organizacyj-
ne s3 tez w pewnym sensie ,,wlascicielem” pozostatych proceséw, odpowiedzialnym
za caly ich system. Obejmuja one petng sekwencj¢ pozostatych proceséw na poziomie
operacyjnym i strategicznym, co umozliwia, poprzez jego parametry, monitorowanie
poszczegdlnych proceséw i zmian w aspekcie ksztaltowania zdolnosci organizacyj-
nych. Takie podejscie do zdolnosci organizacyjnych (operacyjnych i dynamicznych)
powoduje przebudowe spojrzenia na bardziej dynamiczne i rozlozone w czasie ksztat-
towanie ich pozioméw wspartych na przebiegach proceséw organizacyjnych. Staja si¢
one swoistg platforma odniesienia dla dynamiki pozostalych proceséw, takich jak
uczenia si¢, rekonfiguracji zasobow i kompetencji oraz w konsekwencji niezbednych
proceséw zmian technologicznych i organizacyjnych. Mechanizmy doskonalgce pro-
cesy organizacyjne w wyniku procesowego ksztaltowania zdolnosci organizacyjnych
stwarzajg niezbedne zmiany w realizowaniu proceséw organizacyjnych i tym samym
umozliwiajg rozwoj przedsiebiorstwa.

Dynamika zasobéw i kompetencji zalezy przede wszystkim od proceséw ich re-
konfiguracji oraz proceséw uczenia sie¢ i rutynizacji w trakcie realizacji procesow
organizacyjnych w przedsigbiorstwie. Uwzgledniajgc aktualnie dostepne zasoby
i kompetencje przedsi¢biorstwa, mozna je aktywnie rekonfigurowa¢ wraz z nowa
reorganizacja fragmentow proceséw organizacyjnych jako sytuacji emergentnych
i naturalnego korygowania i wykorzystywania zdolnosci do elastycznego adapto-
wania si¢ do zmiennych warunkoéw.

Istotg przygotowywania si¢ przedsiebiorstw do globalizujacej si¢ gospodarki jest
budowanie przewagi konkurencyjnej, ktérag mozna osiagna¢ miedzy innymi przez
ksztaltowanie zdolnosci organizacyjnych jako regularnego odnawiania przedsie-
biorstwa. Optymalizacja zdolnosci organizacyjnych ma by¢ dopasowywaniem i re-
konfigurowaniem zasobdw i kompetencji w zakresie zdolnosci operacyjnych i dy-
namicznych w indywidualny sposéb, czyli atrybutéw okreslonego przedsigbiorstwa
»tuiteraz”, w odniesieniu do jego aktualnych potrzeb i uwarunkowan rynkowych.
Procesy rekonfiguracji istniejacych zasobdéw i kompetencji obejmuja generowa-
nie nowych kombinacji lub dotaczenie nowych zasobéw i kompetencji, najczesciej
z zakresu zdolnosci dynamicznych, w nowy sposéb, na bazie zreorganizowanych
procesow organizacyjnych przedsiebiorstwa. Jednoczesne modyfikowanie przeni-
kajacych sie zdolnosci operacyjnych i zdolnosci dynamicznych — niejako ,,dwéch
stron tego samego medalu” — 1aczy te dwa wymiary zdolnosci organizacyjnych
w przedsiebiorstwie.

W trakcie realizacji proceséw organizacyjnych w przedsiebiorstwie przebiega-
ja procesy uczenia si¢, dzigki ktérym nastepuje scalanie nowej wiedzy i nowego
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doswiadczenia. Jednoczes$nie procesy uczenia si¢ pozwalajg na rozpoznawanie dys-
funkcjonalnych dziatan i ich modyfikacje. Tworzy to szans¢ na bardziej adaptacyj-
ne ksztaltowanie zmian i zdolnosci organizacyjnych przedsigbiorstwa w ramach
pojedynczej petli uczenia si¢, w zakresie zdolnosci operacyjnych, oraz podwojnej
petli uczenia si¢, odnoszacej si¢ bardziej do zdolnosci dynamicznych. Oczywiscie
odbywa si¢ ono jednocze$nie, tworzac warunki usprawniajace biezacg dziatalnos¢
i mozliwosci dla przysztych okresow dzialalnosci przedsiebiorstwa. W odniesie-
niu do obu rodzajéw zdolnosci organizacyjnych zastosowanie maja rézne formu-
ty uczenia sie:

« dla zdolnosci operacyjnych - uczenie si¢ w dzialaniu i rutynizacja doswiad-

czen; produkcyjne uczenie sigl?;

o dla zdolnosci dynamicznych - organizacyjne uczenie siel®.

Procesy uczenia si¢ w przedsigbiorstwie s3 no$nikami zmian zdolnosci opera-
cyjnych w zakresie ewolucji rutyn operacyjnych, jak réwniez rozwoju zdolnosci
dynamicznych w zakresie poszukiwania nowych wzorcéw zachowan (rutyn dy-
namicznych). W tym podejsciu ugruntowaty sie¢ dwa wymiary rutyn organizacyj-
nych, tj. rutyny operacyjne i rutyny dynamiczne. Przez wielu autoréw sg one trak-
towane jako procesy!” podazajace wraz z procesami organizacyjnymi i procesami
uczenia sie w przedsiebiorstwie. W naszych rozwazaniach skianiamy sie rowniez
w kierunku procesualnego ich traktowania, co wsp6tbrzmi z proponowana mapa
procesow (rysunek 1) ksztaltowania zdolnosci organizacyjnych - szczegélnie pro-
cesy uczenia si¢ ksztaltujg procesy rutyn organizacyjnych.

Osadzenie probleméw zdolnosci operacyjnych i zdolnoéci dynamicznych jako
pewnej calosci na bazie proceséw organizacyjnych, rekonfiguracyjnych, uczenia
sie i rutynizacji pozwala na uwzglednienie ich zmiennosci w szerszym kontekscie
poznawczym. Ksztaltowanie zmian zdolnosci organizacyjnych przedsiebiorstwa
W ujeciu procesowym wzmacnia potrzebe nowej optyki rozumienia powigzan ele-
mentow skladajacych sie na zdolnosci operacyjne i zdolnosci dynamiczne. W cen-
trum podejscia procesowego jest postrzeganie zmian zdolnosci organizacyjnych
przez pryzmat integrowania zasobow i kompetencji na tle poszczegélnych proce-
séw zawartych w mapie procesow, gdzie nastepuje przenikanie si¢ odwzorowanych,

15 M. Brzezinski, Formuty produkcyjnego uczenia sie w teorii i badaniach przemystowych, ,Pra-
ce Naukowe. OrganizacjaiZarzadzanie”, Seria A ,Monografie”, nr 6, Politechnika Lubelska,
Lublin 1983;A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminski, Rozwdj zdolnosci uczenia sie przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009.

16 E.Stanczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Wroctaw 2007; A. Zgrzywa-Ziemak, R. Kaminiski, Rozwdj zdolnosci uczenia sie. ..

17 M.S. Feldman, B.T. Petoland, Reconceptualizing organizational routines as source of flexibi-
lity and change, ,Administrative Science Quarterly” 2003, vol. 48(1), s. 94-118; Z. Patora-
-Wysocka, Rutyny organizacyjne...
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rutynowych i przewidywalnych juz proceséw z udoskonalonymi i zreorganizowa-
nymi w nowy sposob procesami. Maja temu stuzy¢ procesy zmian technologicz-
nych i procesy zmian organizacyjnych.

Zmiany technologiczne obejmuja innowacje produktowe i procesy technolo-
gicznel8, kazda innowacja ,,przestraja” procesy organizacyjne, a tym samym wy-
musza rekonfiguracje zasobow i kompetencji, szczegélnie w obszarze zdolnosci
operacyjnych przedsiebiorstwa. Natomiast z procesem innowacyjnym potaczo-
ne s3 zawsze zmiany organizacyjne!® nastepujace w dtuzszych okresach i w od-
niesieniu do zmian w zdolnosciach dynamicznych, co odbija si¢ przede wszyst-
kim na systemie zarzadzania w wymiarze strukturalnym oraz metod zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Koncepcja modelu rozwoju zdolnosci
organizacyjnych

Zachowania strategiczne przedsiebiorstwa w duzym stopniu reaguja na zmiany
w charakterystyce otoczenia, co wyplywa miedzy innymi z dwukierunkowo-
$ci tych relacji, stwarzajac takze mozliwosci ksztaltowania otoczenia i szeroko
pojetych proceséw gospodarczych. Z perspektywy ujecia zasobowego i proce-
sowego kazde przedsigbiorstwo osadzone wlasnie w tym kontekscie stara sie¢
pobudza¢ i rozwija¢ zasoby materialne i niematerialne jako baze zasobowa i po-
tencjal kompetencji mozliwych do wykorzystywania biezacego oraz przysztos-
ciowego. Budowanie zdolnosci organizacyjnych w procesie ich zmian w czasie
jest otwieraniem si¢ na procesy rekonfiguracji, jak tez na pozyskiwanie nowych
mozliwosci rozwoju zdolnosci organizacyjnych. To, w jakim tempie te procesy
moga przebiegad, jest waznym pytaniem, na ktére poszukujemy odpowiedzi.
Zmiany poziomu zdolno$ci organizacyjnych w sposéb naturalny pojawiajg sie
na styku problemoéw operacyjnych i okreslonej transformacji opisanych wczesniej
procesow (mapa proceséw — rysunek 1) ksztaltowania tych zdolnosci. Ich roz-
woj moze by¢ wyrazony przez zespolenie tych sktadowych proceséw przebiega-
jacych w czasie, gdzie procesy uczenia si¢ nadajg tempo skumulowane w posta-
ci funkgcji rozwoju zdolnosci organizacyjnych przedsigbiorstwa. Niezbedne staja
sie wiec: budowanie ich na bazie aktualnych zdolnosci operacyjnych i powigk-
szanie poprzez rekonfiguracje zasobow i kompetencji oraz wytaniajace si¢ nowe

18 M. Brzezinski, Wdrazanie innowacji technologicznych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2015.

19 T. Krasnicka, Innowacje w zarzqdzaniu. Nowe ujecie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2018.
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zdolno$ci dynamiczne, uwzgledniajace prognozowane i strategiczne mozliwosci
rozwoju przedsigbiorstwa. W pewnym sensie jest to ,,przecigganie liny” pomiedzy
odtwarzaniem operacyjnych i wyuczonych juz sposobéw dzialania, wykorzystuja-
cych zdolnosci operacyjne, a jednoczesnym uwzglednianiem nowych uwarunko-
wan i metod dzialania, wykorzystujacych zdolnosci dynamiczne. Mechanizm ten
ma zoptymalizowa¢ poziom zdolnosci organizacyjnych, bedacych czyms wigcej
niz odwzorowaniem zdolnosci operacyjnych powiekszonych o nowe mozliwosci
wynikajace ze zdolnoéci dynamicznych.

Zdolnosci organizacyjne to poziom potencjatu przedsigbiorstwa w aktualnych
warunkach i w okres§lonym czasie biezacym i perspektywie planistycznej oraz
w zakresie ksztaltowania i wykorzystywania zréznicowanych zasobéw i kompe-
tencji. Przedsigbiorstwa dzigki rozwojowi zdolnosci organizacyjnych i ,,rozpietych”
na nich zasobéw i kompetencji mogg szybciej adaptowac si¢ do zmian otoczenia
i wdrazania proceséw odnowy organizacyjne;j.

Narastanie zdolnosci organizacyjnych moze teoretycznie przebiega¢ wedtug
czterech funkgji: liniowej, potegowej, wyktadniczej i logistycznej (rysunek 2a). Pa-
trzac od strony teoretycznej na poszczegolne funkcje, mozna zauwazy¢, iz maja one
rézne cechy charakterystyczne, ktére mniej lub bardziej predestynuja je do przy-
jecia ich jako modelu rozwoju Z,,, w przedsi¢biorstwie. I tak: funkcja liniowa
przebiega w takim samym tempie w fazie poczatkowej i konicowej, co moze two-
rzy¢ problemy, szczegolnie w fazie poczatkowej, z uwagi na rozpoczynanie proce-
su uczenia si¢. Funkcja potegowa ma faze startu z gwaltownym przyspieszeniem
narastania poziomu zdolnosci, co w odniesieniu do zdolno$ci operacyjnych i ich
jednopetlowego uczenia si¢ wydaje si¢ malo przystajace do realiéw w tym zakre-
sie. Funkcje potegowa zaproponowali Rockard i Dutt jako trajektorie procesu roz-
woju zdolnosci przedsigbiorstwa o réznym tempie narastania miedzy istniejacymi
i potencjalnymi zdolnosciami??. Funkcja wyktadnicza przeciwnie — przyspiesza
gwaltownie w koncowej fazie dochodzenia do zdolnosci docelowych przedsie-
biorstwa. Funkecja logistyczna faczy w sobie pozytywne cechy tych poprzednich,
nadajac tagodny przebieg na poczatku, przyspieszenie w fazie srodkowej i row-
niez tagodne przejscie przez ostatnig faze osiggania zdolnosci docelowych. Ostat-
nia faza, pomimo tagodnego charakteru, bazuje juz na co najmniej osiemdziesie-
cioprocentowym poziomie osigganych zdolnosci. Harmonijne polaczenie trzech
faz tej funkcji umozliwia najlepsze odwzorowywanie proceséw przebiegajacych

20 S.F. Rockart, N. Dutt, The rate and potential of capability development trajectories, ,,Stra-
tegic Management Journal” 2015, no. 36, s. 53-75; A. Wojcik-Karpacz, Mechanizmy i Sciezki
rozwoju zdolnosci dynamicznych, [w:] K. Krzakiewicz, S. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar
dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, Poznan 2017, s. 343-366.
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w trakcie rozwoju zdolnosci organizacyjnych. Rowniez fakt wykorzystywania tej
funkcji w réznych dziedzinach nauki do opisu proceséw rozwojowych oraz roz-
woju produkeji?! ostatecznie wskazal na wybodr sposrdd czterech funkeji wlasnie
funkcji logistycznej jako modelu rozwoju zdolnosci organizacyjnych przedsigbior-
stwa (rysunek 2b).

org org

doc |-

doc /
Nadwyzki ﬁied?bo ry

F
F

2

z

P t P t

1 - funkcja liniowa

2 - funkcja potegowa Zor
3 - funkcja wyktadnicza z a
4 - funkcja logistyczna ol I S
Z,,,— zdolnosci organizacyjne
Z - zdolnosci poczatkowe

(przepustowos¢ operacyjna)

Z,,. — docelowy poziom Z_

a - asymptota pozioma funkgji logistycznej
F, - funkcja o ptynnym tempie rozwoju Z,
F, - funkcja o przyspieszonym

tempie rozwoju Z_

F, - funkcja o spowolnionym

tempie rozwoju Z_

ZM1-ZM2 — zmiany skokowe

t-czas

Rysunek 2. Trajektorie rozwoju zdolnoSci organizacyjnych (Zorg): @) teoretyczne
warianty rozwoju Z,,4, b) pek funkcji rozwoju 2, z ciggtymi procesami
zmian, c) funkcja rozwoju Z,,, ze skokowymi procesami zmian

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model funkcji rozwoju zdolnosci organizacyjnych proponujemy rozpatrywac
w dwdch odmianach, tj. z ciagtymi procesami zmian (rysunek 2b) oraz skokowy-
mi procesami zmian (rysunek 2c). Model funkcji rozwoju Z,,,,, wedtug funkeji lo-
gistycznej przybiera posta¢:

21 M. Brzezinski, Podstawy metodyczne projektowania rozruchu nowej produkcji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996.
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a

v =1 p e ®)
gdzie:
a - asymptota pozioma funkgji logistycznej,
b, ¢ - parametry charakteryzujace przebieg funkcji,
e — stala matematyczna 2,718,
t - czas.
Narastanie Z,,, rozpoczyna si¢ od Z, jako zdolnosci poczatkowej (przepusto-

wosci operacyjnej) znanej przedsiebiorstwu z ubiegtego roku, a nastepnie w ko-
lejnych odcinkach czasu (np. miesigc) krzywa logistyczna dazy do normatywnie
przyijetej, docelowej wielkosci Z ;.. Poniewaz dla réwnania funkcji logistycznej
osigganie a zachodzi dla t dazacego do nieskonczonosci, niezbedne jest przyjecie
zalozenia, ze rzedna odpowiadajaca tej asymptocie jest nieco wigksza niz docelo-
wa wielkos$¢ Z ., czyli:

a=2Zg- 1+y), (6)

gdzie:

Z 4,c — docelowa, projektowana wielkos¢ zdolnosci organizacyjnych, na przykiad
mierzona zdolnoscia produkcji w sztukach lub w ogélnym ujeciu w procentach
dla ustabilizowanego osiagania Z,,;

y — dokladnos$¢ osiggania asymptoty a; wspolczynnik ten mozna przyjmowac w za-
leznosci od tego, jak dokladny wynik obliczen chcemy uzyska¢; zadowalajace
wyniki mozna otrzymac, przyjmujac y od 0,01 do 0,02.

Parametr b charakteryzujacy krzywa logistyczng wyznaczamy dla t = 0,

Zorg = Zyy Oraz:

a
. 7
org 1+b ()
Z,.(1
poZae(47) ) (8)
Z

P

Przy uzyciu parametréw a i b funkcji logistycznej mozemy wyznaczy¢ pek krzy-
wych (rysunek 2b), wérod ktérych beda funkeje F), F,, F5, odnoszace si¢ do przyje-
tego tempa osiggania Z,,,: plynnego osiagania Z;,. w czasie t, (F;), przyspieszone-
go osiagania Z;,. w czasie t, (F,), spowolnionego osiagania Z,,. w czasie t; (F3).
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Wtedy poszukujemy parametru ¢ dla:

_ a
1+be™ "’

©)

4 doc

po przeksztalceniu otrzymujemy:

, (10)

gdzie:
t; — czas trwania osiggania Z, i-tego wariantu rozwoju Z,,,.

Pek krzywych sklada sie z trzech funkcji Fy, F,, F;, z ktérych F; jest pewnego
rodzaju ,wzorcem” harmonijnego przebiegu narastania Z,,,, natomiast F, z zalo-
zenia tworzy nadwyzki wzgledem wzorcowej F,, a F; tworzy niedobory wzgledem
wzorcowej F;. Majac okreélone parametry krzywej logistycznej a, b, ¢, mozna ob-
licza¢ wielko$ci narastania Z,, dla F,, F,, F; w dowolnym momencie czaséw ¢,
t), t3. Odstepstwa od F; w praktyce beda sie oczywiscie zdarza¢, wigc trzeba sko-
rygowaé plynny model wedlug F; poprzez uruchomienie zmian skokowych (ry-
sunek 2¢), w celu wyregulowania lub przyspieszenia osiggania Z,.. Zmiany ZM1
i ZM2 w praktyce moga uruchamia¢ mechanizmy przystosowawcze, ktdre skory-
guja i zoptymalizujg tempo rozwoju Z,,, w przedsi¢biorstwie.

W naszych zalozeniach nie koncentrujemy si¢ na wczesniejszym przygotowa-
niu nadmiaréw Z,,,, ktore moga by¢ lepiej lub gorzej wykorzystywane (np. mar-
notrawione), lecz na plynnym osiaganiu Z,,. poprzez dobieranie wtasciwych pa-
rametréw b i ¢ funkgji logistycznej F,. Dobieranie wlasciwego tempa i trendu
narastania Z,,, rozpoczyna si¢ od znanego z poprzedniego okresu, na przyktad
roku, i osiggnietego juz poziomu poczatkowego Z, jako operacyjnej przepusto-
wosci przedsiebiorstwa przebiegajacej w czasie realizacji osiowego procesu orga-
nizacyjnego. W kazdym przedsiebiorstwie niezbedne bedzie przeprowadzenie
badan empirycznych z poprzednich lat dla ustalenia niezb¢dnych zakreséw pa-
rametrow b i ¢, ktore — w zaleznosci od ich wielkos$ci — dobierane bedg w plano-
waniu i projektowaniu przebiegéw Z,,, konkretnego przedsigbiorstwa. Diagnozo-
wanie danych z proceséw rozwojowych z poprzednich lat umozliwi utworzenie
dla przedsigbiorstw wtasnych zbioréw normatywnych wielkosci b i ¢ w zakresie
przyjetych kryteriéw, przede wszystkim odnoszgcych sie do proceséw uczenia si¢
oraz na przyklad poziomu do$wiadczenia pracownikéw fizycznych (waznego dla
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zdolnosci operacyjnych), poziomu intelektualnego kadry kierowniczej (waznego
dla zdolnosci dynamicznych), poziomu innowacyjnosci (waznego dla wprowadza-
nia zmian skokowych) itp.

Dla F; dobrane parametry b i c maja zapewnic ciaggle i stabilne narastanie i roz-
WOj Zy,0 ktore w przypadku korekeyjnych rekonfiguracji zasobéw i kompeten-
cji »nie burzg” tempa narastania tych zdolnosci organizacyjnych. W przypadku
na przyklad losowego obnizania si¢ Z,,, i tym samym tworzenia si¢ niedoboréw
moga pojawiac si¢ potrzeby wprowadzania zmian skokowych:

o ZM1 - dlaratowania tempa zblizonego lub identycznego jak wedtug funkcji F;;

o ZM2 - niezbednych do przyspieszania tempa narastania wedtug funkcji F,;

decyzje kierownictwa przedsigbiorstwa najczesciej wynikaja z powodéw stra-
tegicznych, a wiec poszukiwania przyrostéw zdolno$ci dynamicznych.

W modelu stosujacym skokowy przebieg zmian powstaje skladana funkcja na-
rastania Zorg, ktdra graficznie prezentuje rysunek 2c. Stwarza to potrzebe oblicza-
nia, zgodnie z podanymi powyzej wzorami, poszczegdlnych zakresoéw i fragmen-
tow takiej ,,poszarpanej” krzywej Z,,. w odniesieniu do funkgji F,, F,, F; oraz ich
fragmentéw po uwzglednieniu ZM1 i ZM2.

Elastyczne poruszanie sie¢ w polu zawartym pomiedzy funkcjami F, i F, umoz-
liwia zaadaptowanie poszczegdlnych zmian ZM1 i ZM2 (i nastepnych) do kon-
kretnych warunkéw i wariantéw okreslonego podejscia planistyczno-projektowe-
go. Powyzsza procedura stwarza takze mozliwosci wlaczania, w poszczegdlnych
przekrojach czasowych, adekwatnych pozioméw Z,,, i eliminowania ewentu-
alnych zaburzen w tempie ich narastania w przedsigbiorstwie. Moze by¢ takze
wkomponowana w procesy modyfikowania harmonograméw rozwojowych i sys-
temow zarzadzania operacyjnego i strategicznego, co rzutowac bedzie na oblicze
organizacyjno-ekonomiczne przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Podejscie procesualne w naukach o zarzadzaniu wskazuje na znaczenie proceso-
wych polaczen w realizacji przedsiewzig¢ rozwojowych przedsiebiorstwa. Mapa pro-
cesow (rysunek 1) stanowi wiec merytoryczny budulec w perspektywie poznawczej
ksztaltowania zdolnosci organizacyjnych przedsiebiorstwa, ktore sa trudne do jed-
noznacznego opisu bez uwzgledniania ich przebiegéw w czasie. Procesowy obraz
pokazuje tutaj wspotzaleznosci zachodzacych w nim zjawisk budowania i rekonfi-
gurowania powigzan, zasobow i kompetencji w czasie przebiegu kluczowych proce-
soéw: organizacyjnych, uczenia si¢ i rutynizacji dziatan na rzecz rozwoju zdolnosci
organizacyjnych przedsigbiorstwa. Zaproponowany model ich rozwoju w postaci
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funkcji logistycznej (rysunek 2) stwarza warunki do projektowania narastania po-
ziomu zdolnosci organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Teoretyczny charakter rozwazan przedstawionych w niniejszym rozdziale po-
winien by¢ uzupetniony o badania empiryczne dynamiki Z,,, w zakresie:

« podluznym (procesowym); w procesie osiagania Z,, z odniesieniem do klu-

czowych proceséw organizacyjnych, uczenia si¢ i rutynizacji;

« poprzecznym (przekrojowym); w wybranych momentach procesu osiggania

Z 3,0 W odniesieniu do zmian technologicznych i organizacyjnych.

W pierwszym przypadku wyniki badan pozwola na doswiadczalne okreslenie
normatywnych zakreséw wspdtczynnikow tempa rozwoju zdolnosci organizacyj-
nych (b i ¢), z rozréznieniem wplywu ich kluczowych proceséw w danym przed-
siebiorstwie, a w drugim przypadku na uzyskanie danych i informacji na temat
zasobow i kompetencji, ktorych zmiany wyplywaja z potrzeby wdrazania zmian
technologicznych i organizacyjnych. Powigzanie wynikéw z obu zakreséw diag-
nostycznych moze okresli¢ skutki zachodzacych zmian i oceni¢ ewolucyjny czy tez
skokowy ich charakter w przedsiebiorstwie. Ewentualne badania w wielu przed-
siebiorstwach moglyby ujawni¢ bardziej uogélnione zjawiska ksztaltowania dy-
namiki Z,,, z zastrzezeniem duzej ostrozno$ci wnioskowania z uwagi na trudna
poréwnywalnos¢ indywidualnych i unikatowych Z,,, w rézniacych si¢ przedsie-
biorstwach okreslonej branzy.
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Streszczenie

Zdolnosci organizacyjne przedsigbiorstwa w podejéciu zasobowym odgrywaja coraz wazniejszg role
zaréwno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym. Zaproponowana mapa proceséw ksztat-
tujgcych te zdolnosci stanowi merytoryczng baze wspoétzaleznosci zasobow i kompetencji oraz
wyrdznionych tam proceséw: rekonfiguracji, organizacyjnych, uczenia sie, rutynizacji oraz zmian
technologicznych i organizacyjnych. W trakcie ich realizacji nast¢puje proces narastania i rozwo-
ju poziomu zdolno$ci organizacyjnych, na ktérego model wybrano funkcje logistyczng w dwdch
odmianach: z ciaglym i skokowym procesem zmian. Zaprezentowano takze procedure obliczania
parametréw funkeji narastania zdolno$ci organizacyjnych.

Stowa kluczowe: zdolnosci organizacyjne, mapa proceséw, model rozwoju zdolno$ci
organizacyjnych przedsiebiorstwa

Organizational skills of the enterprise — a process approach

Abstract

The company’s organizational skills in resource-based theory play an increasingly important role
both in the operational and strategic dimensions therein. The proposed map of processes shaping
these abilities constitutes a substantive basis for the interdependence of resources and competences
and the processes identified therein: reconfiguration, organizational, learning, routinization, as well
as technological and organizational changes. During their implementation, the company’s organi-
zational skills are being developed and upgraded; this process can be presented by means of one
of the two logistic functions: with a continuous or step change process. The procedure of calculat-
ing the parameters of the function of increasing organizational skills has also been presented.

Keywords: organizational skills, process map, organizational development model of the company



