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Rozwoj zdolnosci dynamicznych
Z perspektywy zarzadzania wiedza

Development of dynamic capabilities from the perspective

Zdolnoéci dynamiczne organizacji to zdolnoSci do integro-
wania, budowania i rekonfigurowania jej wewnetrznych
i zewnetrznych kompetencji. Celem artykulu jest ocena
tych zdolnosci jako proceséw organizacyjnego uczenia sie
oraz — przede wszystkim — proceséw wiedzy, bowiem do-
skonalenie tych ostatnich definiuje szczegdlnie obiecujacy
obszar rozwoju zdolno§ci dynamicznych. Dzieki autorskiej
analizie artykul wskazuje zaréwno gtéwne procesy wiedzy
konstytuujace zdolnoéci dynamiczne, jak i mozliwosci ich
doskonalenia.

Stowa kluczowe
zdolno$ci dynamiczne, innowacyjnosc, zarzadzanie wiedza

of knowledge management

Dynamic capabilities is the ability to integrate, build and
reconfigure internal and external competencies of an
organization. The aim of the article is to evaluate dynamic
capabilities as organizational learning processes and —
above all — knowledge processes. Improving the latter
defines the extremely promising area of development of the
dynamic capabilities. According to the author's analysis of
the concept of dynamic capabilities, the article indicates both
the main knowledge processes of the DC's and the
possibilities of their improvement.
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Wprowadzenie

Teoria zdolno$ci dynamicznych stanowi odpo-
wiedZ na pytanie o mozliwoéci utrzymania konku-
rencyjnosci w warunkach wysokiej dynamiki i nie-
przewidywalnoéci zmian rynkowych (Teece, 2012,
s. 1395). Stanowi ona pomyslowa, zlozong aplikacje
proces6w organizacyjnego uczenia sie, zapewniaja-
ca efekt synergiczny w postaci zdolnosci do szybkiej
(re) generacji konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa.
Istotg dynamicznych zdolnoéci sg relacje miedzy
procesami uczenia si¢ o charakterze eksploracyj-
nym i eksploatacyjnym (Tallott i Hilliard, 2014,
s. 4). Osiagniecie sukcesu dzieki nim wymaga wydo-
bycia synergii z dynamicznie zmiennego, zlozonego
splotu tych proceséw. Natomiast praktyka zarza-
dzania zdolno$ciami dynamicznymi to weciaz obszar
rozwoju. Badacze zwracaja uwage na dysproporcje
miedzy ogromnym zainteresowaniem jakie budzi to
zagadnienie a niewielka liczbg po$wieconych mu
badan empirycznych. W ich ocenie jest to wynikiem
definicyjnych niejasnoSci zdolno§ci dynamicznych
i bedacych ich konsekwencjg probleméw z operacjo-
nalizacjg tej koncepcji (Zheng, Zhang i Du, 2011,

s. 1035). Celem artykulu jest ocena tych zdolnoSci
jako proceséw organizacyjnego uczenia sie oraz —
przede wszystkim — proceséw wiedzy. Dzieki temu
badana jest mozliwo$¢ rozwoju zdolnoéci dynamicz-
nych dzigki praktykom zarzadzania wiedza. Arty-
kut sktada sie z dwéch czeéci. Pierwsza przedstawia
analize koncepcji dynamicznych zdolnosci wyjaénia-
jaca strukture mechanizmu (re) generujgcego prze-
wage konkurencyjna w sytuacji zmienno$ci otocze-
nia. Druga czeé¢ przedstawia — ponownie — ocene
dynamicznych zdolnoéci, lecz dokonang z perspek-
tywy zarzadzania wiedzg. W czeSci tej przeformuto-
wano gléwne mechanizmy funkcjonowania zdolno-
§ci dynamicznych przedstawiajac je w postaci proce-
séw wiedzy, co pozwolilo sformutowaé zestaw reko-
mendacji dotyczacych zarzadzania nimi w praktyce.

Zdolnosci dynamiczne

Koncepcja zdolnosci dynamicznych powstala ja-
ko odpowiedz na pytanie o sposoby utrzymania wy-
sokiej konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa w sytu-
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acji wysokiej zmiennoéci i nieprzewidywalnosci oto-
czenia. Zdolno$ci dynamiczne definiowane sg jako
behawioralna orientacja przedsiebiorstwa majaca
na celu ciagla integracje, rekonfiguracje, odnawia-
nie i odtwarzanie zasobow i mozliwoéci, a co naj-
wazniejsze, ulepszanie i rekonstrukcje jego podsta-
wowych zdolnoéci w odpowiedzi na zmieniajgce sie

§rodowisko w celu osiagniecia i utrzymania przewa-

gi konkurencyjnej (Wang i Pervaiz, 2007, s. 35; Te-

ece, 2007, s. 1319). Definiowane tez sg jako organi-
zacyjna rutyna wysokiego poziomu (lub zbiér proce-
dur), ktéra wraz z wdrazanymi przeplywami wej-

Sciowymi daje zarzadowi przedsiebiorstwa zestaw

opcji decyzyjnych pozwalajacych uzyskaé znaczace

wyniki okre§lonego rodzaju (Winter, 2003, s. 991).

Podsumowujac te oraz wiele innych konceptualiza-

¢ji zdolnosci dynamicznych (Wojcik-Karpacz, 2018,

s. 53), mozna wskaza¢ nastepujace kluczowe roz-

strzygniecia wlasciwe tej teorii:

e Majg nature dzialania innowacyjnego i przedsie-
biorczego (Teece, 1997, s. 515).

e Majg charakter kompetencji organizacji (Teece,
1994, s. 540) o charakterze strategicznym (Te-
ece, 2012, s. 1396).

e (Oddzialujg na bardzo szeroki zakres sktadnikéw
organizacji. Jako przedmiot oddzialywania dyna-
micznych zdolno$ci wskazuje sie umiejetnosci,
zasoby i kompetencje funkcjonalne (Teece, 1994,
s. 538), czy tez zasoby, zdolnoSci i wiedze (Zheng,
Zhang i Du, 2011, s. 1035).

e Rozwijajg sie w procesie organizacyjnego uczenia
sie (Tallott i Hilliard, 2014, s. 2, 4, 8). Istote pro-
cesu rozwoju zdolnoéci dynamicznych stanowi
polaczenie uczenia sie o charakterze eksploracyj-
nym, nastawionego na doskonalenie (rafinacje)
rozwigzan bez dokonywania kluczowych zmian
ich struktury badz funkcjonalnosci, oraz uczenia
sie eksploracyjnego, majacego na celu znaczace
poszerzenie zasobow wiedzy i poszukiwanie roz-
wigzan innowacyjnych (Loasby, 2010; Romme,
Zollo i Berends, 2010). Jest to uczenie sie o uto-
rowanym charakterze (path dependent), co zna-
czy, ze przebieg procesu uczenia sie przedsiebior-
stwa zalezy od wiedzy przezen juz posiadanej,
ktéra z kolei rozwinieta zostala na bazie wcze-
§niejszej wiedzy (Sydow, Schreyogg i Koch, 2005,
s. 8).

e Majg idiosynkratyczng nature, dzieki czemu po-
zwalaja zrdznicowaé sposéb dzialania przedsie-
biorstwa w stosunku do podmiotéow konkuruja-
cych, a unikalnoéé¢ rozwigzan jest jednym z czyn-
nikow konkurencyjnosci (Griffith i Harvey,
2001, s. 598).

e Idiosynkrazja zdolnoéci dynamicznych wynika
z ich zlozonoéci. Nie sa one procesem, lecz inte-
gruja proces, wizje strategiczna, kulture organi-
zacyjna, angazujac tym samym ukryte (tacit) za-
soby i wlaéciwosSci organizacji, tak bardzo doce-
niane przez D.J. Teece’a (2007, s. 1330), a ktore
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Wang i inni okreglili mianem ukrytej energii fir-

my (Wang i Pervaiz, 2007 s. 35).

Literatura przedmiotu wskazuje przynajmniej
trzy cechy morfologiczne dynamicznych zdolnosci.

Obszary dzialania. Mozna wyrdznic trzy grupy
zdolno$ci dynamicznych: (1) identyfikacje i ocene
szans — sensing, (2) mobilizacja zasobow w celu
wykorzystania szansy — seizing, oraz (3) ciagla od-
nowa — transforming (Teece, 2012, s. 1396).

Hierarchia. Dynamiczne zdolno$ci organizacji
majg uklad warstwowy. Najnizszy poziom, zwany
poziomem zero (Winter, 2003, s. 992), to zestaw
procedur (rutyn) stuzacych realizacji okre$lonych
zadan. Poziom wyzszy — w tym konkretnie wypad-
ku — pierwszy, to dynamiczne zdolno$ci obejmuja-
ce narzedzia sluzace zmianie tych procedur. Sa to
réwniez rutyny, lecz o innej strukturze (Teece,
2012, s. 1936). Bardziej zaakcentowane sa w nich
aktywnosci poznawcze, a wiekszy udzial ma wyni-
kajaca z doSwiadczenia wiedza ukryta oraz przed-
siebiorczoéc¢ i kreatywno$¢. Rutyny te sa rutynami
zmiany rutyn nizszego stopnia. Podobna relacja,
polegajaca na zmniejszeniu stopnia proceduraliza-
¢ji, a zwiekszeniu udzialu przedsiebiorczosci, kre-
atywnosci i doéwiadczenia celem dostrzegania war-
toéciowych szans, charakteryzuje kolejne, wyzsze
warstwy zdolno§ci dynamicznych: n i n+1. War-
stwowg strukture zdolnoéci dynamicznych oraz
oméwione w tym punkcie relacgje zobrazowano na
rysunku 1. D.J. Teece poréwnuje zdolnoSci dyna-
miczne do decyzji przedsiebiorczych, jak np. decyzja
o otwarciu nowego rynku. Decyzje te nie sg rutyno-
we, jednak moga podlega¢ pewnym zasadom (Teece,
2012). W przypadku zdolnoéci dynamicznych naj-
wyzszego szczebla trudno w ogble mowié o rutynach
ze wzgledu na jednorazowy charakter podejmowa-
nych decyzji badZz przedsigbranych dzialah. War-
stwowa organizacja dynamicznych zdolno$ci spra-
wia, ze rutyny przeplataja sie z kreatywnoScia.
Dzieki temu mozliwe jest uzyskanie synergii dzia-
tan kreatywnych oraz proefektywnosciowych, co
stanowi kluczowy czynnik sukcesu wspoétczesnych
organizacji (Eriksson i Leiringer, 2015, s. 161).

Typy uczenia sie. Dynamiczne zdolnoéci tacza
orientacje na efektywno§¢, czyli eksploatacje aktu-
alnych rozwiagzan organizacyjnych, z eksploracja,
czyli poszukiwaniem pomystéw na zmiane i inno-
wacje. Tym dwém kategoriom dzialan odpowiadaja
dwa typy organizacyjnego uczenia sie. Dziatania
oraz uczenie sie o charakterze eksploatacyjnym
koncentrujg sie na maksymalizacji efektywnosci
wykorzystania aktualnie dostepnych zasobéw, na
doskonaleniu istniejacych produktéw i procesow.
Charakteryzuja sie skupieniem na wnetrzu organi-
zacji, wysokim stopniem zrutynizowania oraz kon-
troli. Uczenie sie eksploracyjne to przede wszyst-
kim poszukiwanie nowych rozwigzan we wszelkich
sferach funkcjonowania przedsiebiorstwa, oraz pro-
by ich praktycznej aplikacji. Poszukiwanie szans na
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modernizacje dzialania pocigga za sobg konieczno$é
zaakceptowania wyzszego ryzyka, eksperymento-
wania oraz elastyczno$ci. Dla uczenia sie tego typu
charakterystyczna jest orientacja na zewnatrz orga-
nizacji, zwiazana z budowaniem sieci relacji maja-
cych na celu pozyskanie nowej wiedzy (Marin-
Idarraga, Gonzélez i Medina, 2017, s. 20).

Dynamiczne zdolnoéci sg wiec mechanizmem
transformacyjnym (Wang i Pervaiz, 2007, s. 34)
o zlozonym, heterogenicznym i hierarchicznym
charakterze. Powstanie tej koncepcji pozwala na
identyfikacje mechanizméw organizacyjnych gene-
rujacych konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa w przy-
padku naglych zmian otoczenia. Koncepcja zdolno-
§ci dynamicznych proponuje zrozumialg wizje
przedsiebiorczo$ci organizacyjnej laczacej efektyw-
no$¢ z kreatywnoscia. Jednak w literaturze przed-
miotu przewijaja sie watpliwosci co do praktycznej
uzytecznoéci tej koncepcji (Helfat, 2007, s. 997;
Zheng, Zhang i Du, 2011, s. 1036). Jednym z ich
zrédet moze by¢ trudno$é w wydobyciu synergii ze
zlozonej sieci procesoéw uczenia sie. Dlatego tez w li-
teraturze poSwieconej aplikacji zdolnoéci dynamicz-
nych w praktyce duzo uwagi poSwieca sie projekto-
waniu organizacji majacemu na celu rozwdj dyna-
micznych zdolnoéci wraz z calym potencjalem ich
funkcjonalnosci.

Zdolnosci dynamiczne z perspektywy
zarzadzania wiedzg

Jak wynika z przedstawionej wyzej analizy, kon-
cepgja zdolnoéci dynamicznych zamienia dylemat:
Linnowacyjnosc i orientacja na przyszlosé, czy efek-
tywno$é operacyjna?”’, na integracje obu tych kie-
runkéw dziatania. Rdzeniem tej integracji jest teoria
organizacyjnego uczenia sie (Tallot i Hilliard, 2014,
s. 4), a w szczegblnosci uczenia ukierunkowanego
(path dependent learning). Uczenie ukierunkowane
pozwala przedsigbiorstwu zwiekszaé efektywnosc
dziatania, minimalizowac¢ koszty i pozytywnie wply-
wac na zysk dzieki wykorzystywaniu wszelkich do-
stepnych zasobéw oraz znanych praktyk. Jednak
W pewnym momencie proces poznawczy ulega zawe-
zeniu i jakiekolwiek mozliwoSci dzialania inne niz
znany, wyklarowany i wcigz rafinowany wzorzec
tracone sa z pola widzenia. Mniej wiecej w tym mo-
mencie mozna méwié o nadmiernym przywigzaniu
do wypracowane] $ciezki rozwoju, ktére powoduje
utrate dynamiki dziatania oraz utrate elastycznosci
przez przedsiebiorstwo (Sydow, Schreyogg i Koch,
2005, s. 12). Ten wlaénie problem rozwigzuja zdol-
noéci dynamiczne oferujac polaczenie wysokiej spe-
gjalizacji z szybka odpowiedzig rynkowa (Teece,
2012, s. 1395). Mechanizm tej integracji mozna za-
mknaé w zbiorze nastepujacych zasad:
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e Celem kazdego z pozioméw dzialania jest dosko-
nalenie metod realizowanych zadah. Polega to
na wytwarzaniu, pozyskiwaniu i praktycznej
aplikacji wiedzy pozwalajacej na wzrost efektyw-
nosci dziatania.

® Jednym z obszaréw dzialania poziomu n jest do-
konywanie zmian w sposobie dzialania poziomu
n-1. Poziom n gromadzi wiec wiedze i rozwija
umiejetnoscei efektywnego dokonywania zarza-
dzania zmiang na poziomie nizszym (n-1).

e Im wyzszy poziom (warstwa) dynamicznych
zdolnoéci, tym wiekszy udzial uczenia eksplora-
cyjnego w strukturze proceséw organizacyjnego
uczenia sie. Dzieje sie tak dlatego, ze uczenie ty-
pu eksploatacyjnego naklada sie na aktywnoSci
o charakterze eksploracyjnym. Metody dziatania,
ktére poddawane sa rafinacji i doskonaleniu
(eksploatacja), dotycza proceséw budowania re-
lacji, pozyskiwania wiedzy z otoczenia oraz kre-
acji nowych rozwigzan, czy tez w konhcu genero-
wania strategii przedsiebiorstwa. Relacje miedzy
typami uczenia sie w zalezno$ci od warstwy zo-
brazowano na rysunku 1.

e Dzieki intensywniej realizowanym procesom po-
znawczym zasoby wiedzy warstwy n+1 zdolnoS§ci
dynamicznych sg zasobami wyzszej jakosci niz
zasoby warstwy n. Przy czym pod pojeciem jako-
§ci mozna rozumie¢ — gcznie — zakres, szcze-
gétowosé oraz aktualnoéé wiedzy. Dzieki temu
pomysly zmian i innowacji powstaja czeSciej
w wyzszych warstwach dynamicznych zdolnoéci,
a poziomy te mogg inicjowac a takze ukierunko-
waé procesy zmian oraz innowacyjnego rozwoju
w warstwach nizszych. Wprowadzone zmiany,
nawet radykalne, stang sie nastepnie przedmio-
tem doskonalenia i rafinacji. Innymi stowy, im-
puls ku innowacji pochodzi z poziomu n+1 nato-
miast nowe sposoby i kierunki dzialania sg stabi-
lizowane i doskonalone na poziomie n.

® QOczywiscie na kazdym poziomie pozyskiwana
jest wiedza kontekstowa, pozwalajaca szerzej
zrozumie¢ realizowane dzialania. Innymi stowy,
uczenie eksploracyjne obecne jest na kazdym po-
ziomie dynamicznych zdolnoéci. Stad tez pomyst
na zmiane czy tez rozwigzanie innowacyjne mo-
ze pojawié si¢ w tej samej warstwie dynamicz-
nych zdolno$ci, w ktorej bedzie realizowane.
Zestawienie funkcji sasiednich warstw oraz rela-

¢ji miedzy nimi przedstawione jest w tablicy 1. Wy-

rézniono trzy etapy procesu rutynizacji, nawigzuja-
ce do faz formowania §ciezki uczenia sie (Sydow,

Schreyogg i Koch, 2005, s. 16-18).
Zaprezentowane zestawienie to propozycja zo-

brazowania mapy proceséw wiedzy stanowigcych
praktyke dzialania dynamicznych zdolnosci, oraz
praktyke laczenia uczenia eksploatacyjnego i eks-
ploracyjnego. Na podstawie powyzszego modelu
wskaza¢ mozna mozliwo§ci doskonalenia dynamicz-
nych zdolnoSci przedsiebiorstwa:

]\[arkcring 1 R‘\nck/ ]ourmI of f\]arkcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXVI, nr12/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.2

Artykuty @

Rysunek 1. Zmiana intensywnosci uczenia eksploracyjnego i eksploatacyjnego
zaleznie od warstwy zdolnosci dynamicznych

Uczenie eksploatacyjne bezposrednio wspiera uczenie eksploracyjne, bedace

gtébwna aktywnoscia realizowang na tym poziomie (wysoka synergia)

Zdolnosci dynamiczne - warstwa najwyzsza <

'
1

Zdolnosci dynamiczne - warstwa n+1

Zdolnosci dynamiczne - warstwa n

Warstwy zdolnosci dynamicznych

Zdolnosci dynamiczne - warstwa 1

A
\/

Dziatanie - warstwa 0

Uczenie sie eksploracyjne
(poszukiwanie okazji do
innowacji i zmiany)

Uczenie sie eksploatacyjne
(rafinacja aktualnych
rozwigzan)

Zmiany relacji miedzy intensywnoscia uczenia

eksploracyjnego a eksploatacyjnego w kolejnych
warstwach zdolnosci dynamicznych

Praktyki uczenia eksploatacyjnego a eksploracyjnego na tym poziome sg aktywnosciami
o odmiennym charakterze (niska synergia lub jej brak)

Zr 6 d T o: opracowanie wlasne.

Tablica 1. Generowanie, wykorzystanie i transfer wiedzy w sekwenciji uczenia eksploatacyjnego

Etapy procesu realizacji zadania

Poziom n

Rola poziomu n+1

Poszukiwanie i generowanie wiedzy

Intensywne poszukiwanie i tworzenie wiedzy
pozwalajacej maksymalizowa¢ efektywnosé
dzialania, w tym oddzialywaé na poziom n-1

Wyznaczanie standardéw w zakresie
intensywnoéci a takze sposob6w pozyskiwania
wiedzy

Aplikacja wiedzy

Etap ten jest potaczeniem dotychczasowych
praktyk z niewielkimi zmianami majacymi

na celu doskonalenie efektywnosci dzialania
bez zmiany generalnej logiki ich organizacji

Wskazanie celéw do osiagniecia, dobrych
(zalecanych) praktyk, kryteriow oceny
decyzji oraz metod jej wypracowania

Ocena efektywnosci dziatania

Weryfikacja rezultatow aplikacji nowej wiedzy

i aktualizacja zapisow wiedzy. Powtarzanie
sekwengji dziatan pozwala wydobywaé

z praktyki zasady sprzyjajace wzrostowi ich
efektywnosci. Poglady oraz mentalne modele
procesu dzialania stajg sie bardziej klarowne,
lecz jednocze$nie wyobrazenia innych kierunkéw

dzialania staje sie w nich mniej obecne

Zalecanie zastosowania standardéw oceny
dzialania. Standardy te mogg obejmowaé
miary ilo§ciowe oraz oceny jakoSciowe

Zr 6 d 1o0: opracowanie wlasne.

e Wiedza rozwijana w procesie rafinacji praktyk
dzialania, ewolucyjnego ich doskonalenia, czyli
organizacyjnego uczenia sie o charakterze eks-
ploatacyjnym, powinna prowadzi¢ do tworzenia °
wiedzy wyrazonej (zapisanej). Dzieki temu moz-

wigzujacych.

liwa jest weryfikacja wiedzy a takze jasne okre-
§lenie zakresu praktyk i procedur aktualnie obo-

Wdrazanie nowych rozwigzan powinno pocia-
gacé za sobag jasne wskazanie praktyk, ktore ule-
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Tablica 2. Generowanie, wykorzystanie i transfer wiedzy w sekwencji zmiany i innowacji

Etapy procesu realizacji zadania

Poziom n

Rola poziomu n+1

Poszukiwanie i generowanie wiedzy

Weryfikacja posiadanej wiedzy i zgromadzonych
doéwiadczen. Poszukiwanie wiedzy pozwalajacej
zbudowaé nowe praktyki

Wskazanie nowych zadan oraz metod ich
realizacji. Moze by¢ powigzane

z przekazaniem zalozen nowej strategii oraz
nowych metafor oraz interpretacji sytuacji
przedsiebiorstwa oraz nowych kierunkow

i metod jego dzialania

Aplikacja wiedzy

Realizacja nowych praktyk jako weryfikacja
dotychczasowych doswiadczen oraz integrowanie
ich z aplikacja nowych rozwigzan — zadanych

Przekazanie pakietu wiedzy, ktéra moze byé
przydatna w tworzeniu nowych praktyk na
poziomie n. Moze mie¢ posta¢ dostarczenia

przez poziom n+1 badz wypracowanych
lub pozyskanych samodzielnie

nowej technologii, szkolen, nowych
rozwigzan organizacyjnych, ktore maja
by¢ wdrozone na poziomie n. Moze tez
obejmowac wspoéldziatanie w procesie
adaptacji nowej wiedzy i przekltadania jej
na nowe praktyki

Ocena efektywnosci dziatania

Dokumentacja nowych praktyk poglebiajaca
ich integracje z weze$niej wypracowanymi
praktykami do postaci spGjnego systemu.
Celem jest stworzenie kompletnej
zdekontekstualizowanego i zobiektywizowanej
dokumentacji aktualnego systemu dziatania

Ocena spdjnosci nowych rozwigzan

z oczekiwaniami. Wskazanie obszarow,
w ktorych wymiana dotychczasowych
rozwigzan nie byla dos¢ radykalna

Zr 6 d 1 o: opracowanie wlasne.

gaja dezaktualizacji. Pomaga w tym wysoki sto-
pien wyrazenia wiedzy oraz aktualno$é doku-
mentacji.

e Zalecenie wdrozenia innowacji powinno polegaé
na przekazaniu mozliwie bogatego pakietu wie-
dzy dotyczacej nowych rozwigzan. Powinno tez
byé uzupelnione przekazywaniem wiedzy kon-
tekstowej, pozwalajacej zaktualizowaé personal-
ne modele mentalne oraz metafory wyja$niajace
sens zmian. Wlasciwe zrozumienie powodow
wdrazania zmian i innowacji ulatwi ich wdroze-
nie a takze pozwoli wlaéciwie ukierunkowacé pro-
ces doskonalenia praktyk.

Podsumowanie

Opracowany w ramach niniejszego artykutu mo-
del procesow wiedzy pozwala lepiej zrozumie¢ me-
chanizm, dzieki ktéremu dynamiczne zdolnosci sg
w stanie integrowaé podejScia eksploracyjne i eks-
ploatacyjne, przedstawiane zazwyczaj jako przeci-

wienstwa, ktore nalezy godzi¢ w drodze kompromi-
su (March, 1991, s. 72). Przeprowadzona w niniej-
szym artykule ocena zdolnosci dynamicznych jako
procesOw uczenia sie, a w szczegdlnoéci — procesow
wiedzy, pozwolita uwypukli¢ ich pomystowa archi-
tekture. Otéz jednym z aspektéw zdolno$ci dyna-
micznych jest zdefiniowanie warstw realizujacych
jednocze$nie i w odmiennych proporcjach uczenie
sie eksploatacyjne i eksploracyjne. Funkcjonowanie
poszczegblnych warstw dynamicznych zdolno$ci
oraz ich wzajemne relacje mozna przedstawi¢ w po-
staci hierarchicznego systemu proceséw wiedzy. Ta
obserwacja podsuwa idee sposobu rozwoju zdolnosci
dynamicznych przedsiebiorstwa. Krok pierwszy
stanowi identyfikacja struktury zdolnoéci dyna-
micznych w wybranym zakresie. Krokiem drugim
jest identyfikacja proceséw wiedzy odpowiedzial-
nych za funkcjonowanie kazdego z pozioméw oraz
za ich wzajemne interakcje. Krokiem trzecim, a za-
razem kluczem do rozwoju zdolno§ci dynamicznych
przedsiebiorstwa, jest rozwdj tych proceséw, czyli
objecie ich systemem zarzadzania wiedza
z uwzglednieniem ich funkgcji oraz wynikajacej zen
specyfiki.
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