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Wprowadzenie

Identyfikacja zrodel przewagi konkurencyjnej jest przedmiotem wielu badan
podejmowanych w obszarze zarzadzania strategicznego. Przewaga konkurencyjna
jest dla organizacji stanem, ktory obrazuje, jak ona radzi sobie z dynamizmem oto-
czenia, stale dostarczajac satysfakcjonujace produkty lub ustugi dla klientéw lepiej
niz konkurenci [29, s. 2793-2799]. Jednak w ciggle zmieniajgcym si¢ otoczeniu naby-
cie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest dos¢ trudne. Dotychczas rozpoznano
wiele czynnikéw, ktére w opinii badaczy moga stanowic¢ podstawe do osiggania prze-
wagi konkurencyjnej. Poczynione w tej kwestii wysitki prowadza jednak do coraz
bardziej ztozonych wyjasnien opartych na zbiorach czynnikéw oraz ich interakcjach.
Tymczasem zadaniem nauk o zarzadzaniu powinno by¢ wyodrebnienie pojedynczych
czynnikow sprzyjajacych osiagganiu przewagi, a nastepnie proponowanie spojnych
twierdzen czy zalecen przez porzadkowanie ztozonych zwiazkéw przyczynowych [19,
s. 393-420]. Wobec tego aktualny stan wiedzy w zarzadzaniu strategicznym w tym
wzgledzie mozna uznac za wcigz niezadowalajacy.

Jednym z obszaréw eksploracji naukowej dotyczacej rozpoznania zrédel przewagi
konkurencyjnej byty i nadal pozostaja specyficzne atrybuty organizacji, w tym: rutyny
[32; 5, 5. 128-152; 49, 5. 339-351; 15, 5. 24-56; 3, 5. 256-280], zdolnosci operacyjne
[2,5.33-46;45,981-996; 39, 5. 913-933; 23, 5. 1243-1250], zdolnos$ci dynamiczne [41,
s. 509-533; 21, s. 150-167; 39, s. 913-933; 23, 5. 1243-1250] oraz zdolno$ci absorp-
cyjne [6,s. 128-152; 25, 5. 86-100; 42, s. 551-568; 48, s. 185-203].
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Kategoria zdolnosci jest stosowana w zarzadzaniu strategicznym jako uzupelnie-
nie zasobowych wyjasnien przewagi konkurencyjnej. Zastepujac poniekad podejscie
zasobowe, badacze zaproponowali podejscie zdolno$ci dynamicznych, ktére lepiej
wyjasnia konfiguracje zasobow organizacji do zewnetrznych warunkéw otoczenia
[np. 40, s. 537-556].

Wyniki dotychczas prowadzonych badan [np. 14, s. 65-82] wspieraja utrwalone
wérod badaczy przekonanie o pozytywnym wplywie dynamicznych zdolno$ci na prze-
wage konkurencyjng. Jej utrzymanie wiaze si¢ zatem z budowaniem tego rodzaju
zdolnodci, co jest wyrazem zachodzacej w organizacji rutynizacji. Stad celem opra-
cowania jest rozpoznanie rutynizacji zdolnosci dynamicznych.

Pomocne w tym zakresie byly porzadkujace dotychczasowe ustalenia przeglady
badan, niezbedne do oceny stanu prowadzonych prac badawczych i skierowania dys-
kusji na temat ich potencjalnego rozwoju.

Odnotowywany przyrost zakresu znaczeniowego obu tych kategorii (zdolno-
$ci dynamicznych i rutyn) wywoluje potrzebe ich definiowania i identyfikacji ich
elementow skladowych, wzajemnych zaleznosci oraz dynamiki. Dlatego w pierw-
szej czesci zostanie przedstawiony proces narastania tresci przypisywanych kate-
gorii zdolnosci w literaturze, poczawszy od rutyny organizacyjnej, a skonczywszy
na zdolnosci dynamicznej. Natomiast w drugiej czeéci zostang zawarte kwestie
odnoszace sie do rutynizacji zdolnosci dynamicznych w relacji do zdolnosci zwy-
klych (operacyjnych).

1. Zdolnosci dynamiczne a rutyny organizacyjne

Koncepcja zdolnosci dynamicznych wyksztalcila sie na gruncie zarzadzania stra-
tegicznego [43, s. 426-446]. Z czasem znalazfa ona takze zastosowanie w obszarze
przedsiebiorczosci [3, s. 256-280]. Prowadzone wieloplaszczyznowe badania i licz-
nos¢ prac badawczych skutkowata r6znym nadawaniem znaczenia temu konstruktowi
do celéw badan. Jednak mozna wyodrebni¢ dwa o zasadniczym znaczeniu podejscia
do definiowania zdolnosci dynamicznych.

Pierwsze ujecie przedstawia zdolno$ci dynamiczne, jako zdolnosci organizacji do
integrowania, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych kom-
petencji w celu reagowania na szybko zmieniajace si¢ otoczenie [41, s. 516]. Dru-
gie traktuje zdolnos$ci dynamiczne jako procesy organizacji korzystajace z zasobow,
w szczegolnosci procesy integracji, rekonfiguracji, pozyskiwania i uwalniania zasobow,
w celu dopasowania do rynku, a nawet w celu jego zmiany [13, s. 1107]. Twdrcy tego
podejécia (Eisenhardt i Martin) odnosza je do konkretnych i mozliwych do zidenty-
fikowania procesow, ktore moga integrowac lub rekonfigurowac zasoby lub skupia¢
sie na ich pozyskiwaniu i uwalnianiu.
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Zdaniem Teece i in. [41, s. 509-533] zdolnosci dynamiczne moga by¢ unikalne,
podczas gdy poglad Eisenhardt i Martina [13] zaklada ich podobienstwo miedzy
organizacjami. Oznacza to, ze tylko konfiguracje zasobéw i zdolno$ci dynamicznych
moga by¢ unikalne. Zauwazalne zréznicowanie w pojmowaniu zdolnosci dynamicz-
nych podtrzymuje potrzebe prowadzenia debaty wokdt tej koncepcji.

Zrédel pojecia zdolnoéci mozna sie doszukiwaé w rutynach organizacyjnych
rozumianych jako wzorce zachowan [4, s. 643-677]. Wzorzec moze si¢ odnosi¢ do
zachowan organizacji wyksztatconych wskutek narastania do§wiadczenia i repre-
zentuje uporzadkowany skiad i uklad tych zachowan. Takie rozumienie wzorca jest
bardzo bliskie definicji procesu albo procedury rozumianej jako formalnie zatwier-
dzony wzorzec realizacji okreslonego procesu w organizacji. W odrdznieniu od
procedury rutyna stanowi wzorzec behawioralny, obserwowalny w rzeczywisto-
$ci w postaci powtarzalnych zachowan organizacji w reakeji na okreslone bodzce
[8]. Rutyna dotyczy wielu powtarzalnych zachowan, nigdy pojedynczego. Powta-
rzalno$¢ zachowan ma kluczowe znaczenie dla ustanowienia rutyny. Swoisty kon-
sensus dotyczy rozpoznawalnego [15, s. 24-56; 35, s. 1369-1383; 45, 981-996; 44,
s. 91-101] lub powtarzajacego si¢ [4, s. 643-677] charakteru rutyn, poniewaz nikt
nie nazywa rutyng tego, co dzieje si¢ tylko raz [4, s. 646]. W tym znaczeniu rutyna
jest postrzegana jako srodek do wykonywania przez organizacje wigkszosci jej dzia-
tan [15, s. 24-56], przez to uchodzi za kluczowa kategori¢ w naukach o zarzadzaniu.
Swoja legitymacje termin ,,rutyna” zyskal dzigki pracy Nelsona i Wintera [32]. Od
tego czasu ,rutyny” rozwinely sie jako istotne pojecie wykorzystywane do wyja-
$nienia wielu zjawisk w obszarze zarzadzania strategicznego i operacyjnego [16,
s. 157-167; 34, s. 279-293]. Zdaniem Pentland [34] pojecie to stuzy wyjasnieniu
zachowan w roznych kontekstach spolecznych, co czyni toczacy si¢ wokdét rutyn
dyskurs akademicki bardzo szerokim.

Rutyna organizacyjna to zbiorowa reakcja na okreslony, typowy bodziec. Powta-
rzalne, rozpoznawalne wzorce wspoétzaleznych zachowan, realizowane przez wielu
aktorow w organizacji [35, s. 1369-1383], okreslajg interakcje miedzy cztonkami
organizacji, ich wzajemnie relacje, kolejno$¢ dziatania, a nawet sposob wzajemnych
zachowan. Rutyny przebiegajace w krotkich przedziatach czasu s3 nazywane ope-
racyjnymi, mogg tez zachodzi¢ rutynowe zachowania w dlugich okresach. Dlatego
rutyny stanowig ceche specyficzng organizacji, zwiazang z efektywnoscig jej funk-
cjonowania oraz z zachodzacymi w niej zmianami.

Obok wskazanej powyzej powtarzalno$ci wymienianymi w literaturze 15, s. 24-56]
cechami rutyn sg: szczegolno$¢ wzoru, wspétzaleznosé i zbiorowy charakter zacho-
wan. Feldman i Pentland dowodza, Ze rutyny opierajg si¢ na dzialaniu zbiorowym
i definiujg je jako ,,powtarzalne, rozpoznawalne wzorce wspolzaleznych zachowan,
realizowane przez wielu aktoréw organizacji” [15, s. 25]. Inni autorzy zwracaja row-
niez uwage na interakcje spoleczne [np. 4, s. 643-677] i ich charakter dystrybucyjny
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[49, s. 339-351], ktéry intryguje do badan nad selekcja, tworzeniem i stosowa-
niem rutyn w réznych kontekstach organizacyjnych [4, s. 643-677; 9, s. 769-789;
10, s. 197-230].

W literaturze toczg si¢ rozne dyskusje odnoszace si¢ do rutyn. Dotyczg one przy-
ktadowo: mikrofundamentéw rutyn [16, s. 157-167; 17, s. 231-256; 18, 5. 271-288;
24,5.295-298; 34, 5. 279-293; 46, s. 257-277; 26, s. 3-11; 27, s. 241-251; 36, s. 129-
137], natury ich pojawiania sie, zwigzanych z nimi wysitkéw, czy sg one bezreflek-
syjne [12] czy tez rozmyslne [4, s. 643-677; 15, s. 24-56]. Inne znane tematy doty-
czg stabilnej [45, s. 981-996; 44, s. 91-101] versus dynamicznej natury rutyn [4,
s. 643-677; 9, s. 769-789; 15, s. 24-56], jak réwniez faktu, czy rutyny mogg by¢ dla
organizacji zrédtem inercji czy tez zmian [15, s. 24-56]. Tematy te nie sa dychoto-
miczne, raczej mozna je postrzegac jako dialog, w ktérym reprezentowane sg dwie
strony tego samego medalu. W tym samym duchu D'adderio [9, s. 769-789] wska-
zuje rutyny jako reprezentacje wyrazenia oraz interpretacji regul i zasad, ktére nalezy
integrowac. Niemniej jednak wszystkie te ujecia odnosza sie do rutyny raczej w uje-
ciu dynamicznym niz statycznym [10, s. 770].

Wazne jest, aby zauwazy¢, ze rutyny mozna odrdéznic¢ od wielu podobnych pojec,
w tym skryptow i nawykow. Skrypt to inaczej scenariusz, w ktdrym znajduja sie
typowe zachowania, jakie wykonuje cztowiek z zachowaniem chronologii zdarzen.
Jest struktura poznawcza i wykonawczg, ktdra stanowi gotowy program dziatania
dla czlowieka, jezeli wystapi on w roli jednego z aktorow skryptu. Skrypty sa zako-
rzenione w kulturze, a wiec dzielone przez wiele oséb [28, s. 1111-1133]. Z kolei
nawyki s3 zautomatyzowanymi czynnosciami (sposéb zachowania, reagowania),
ktdre s3 nabywane w wyniku ¢wiczenia (gléwnie przez powtarzanie). Zatem nawyk
to wyuczony skladnik zachowania si¢ jednostki utworzony przez $wiadome uczenie
sie, przez z gory zamierzone ustalenie i automatyzacje¢ czynnosci pierwotnie nieau-
tomatyzowanej. Ponadto nawyki s3 oparte na osobistych doswiadczeniach z zacho-
waniem si¢, podczas gdy osoba, ktéra opracowuje i wdraza rutyny, niekoniecznie
potrzebuje takiego doswiadczenia. Nawyki zwykle sg okreslane jako specyficzne dla
zadania, co odroznia je od rutyn, ktére moga by¢ dostosowane do szeregu zadan
[28,s. 1111-1133].

Rutyny sg postrzegane jako sposob na koordynacje dzialan przez zapewnienie ich
regularnosci, wzajemnej spojnosci oraz powszechnosci praktyk [4, s. 654]. Te czyn-
nosci, procedury i praktyki odpowiadaja strukturze spotecznej, ktéra sprawia, ze
kontrola hierarchiczna nie jest konieczna [22, s. 203-215].

Rutyny pelnig réwniez funkcje repozytorium wiedzy operacyjnej [Nelson i Winter,
1982]. Przechwytuja wiedze ukryta w przeciwienstwie do bardziej jawnej wiedzy, ktora
jest przechowywana w dokumentach i bazach danych. Operacyjna i innego rodzaju
wiedza ukryta moze by¢ przechowywana przez osoby i organizacje [4, s. 660]. Wobec
tego rutyny konsekwentnie uwzgledniajg zaréwno wiedze indywidualng, jak i zbiorowa.
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Takie ujecie rutyn jest zgodne z traktowaniem ich jako cegietek building blocks
zdolnosci organizacyjnych [12, s. 662]. Poglad ten uzasadniania konceptualizacje
zdolnosci organizacyjnych jako zbioru rutyn. W przeciwienstwie do rutyn zdolno-
$ci sg wigkszym zbiorem zachowan, do ktérego menedzerowie moga si¢ odwotywac,
a bedace nastepstwem jego wykorzystania efekty maja znaczenie dla organizacji.
Konsekwencja tej zaleznosci jest fakt, ze znajdujace si¢ u podloza zdolnosci rutyny
nie zawsze sg dostrzegane przez menedzeréw. Rutyny moga by¢ niewidoczne i nie-
poznane, podczas gdy zdolnosci s3 znane przynajmniej w minimalnym sensie, a co
za tym idzie dostrzegane s3 ich dzwignie sterujace i spodziewane efekty [45, s. 983].
Dlatego rutyny opisywane sg jako krytyczne cegielki szerszych zbioréw zdolnosci.
Niemniej jednak Dosi i in. [12] zauwazaja ze, nawet jesli rutyny zostaly skonceptu-
alizowane jako komponent (budulec) zdolnosci, nie powinny by¢ do tej roli redu-
kowane. Z kolei inni badacze [37, s. 468-490] wskazuja, ze w poznaniu organiza-
cyjnej roli rutyn nalezy uwzglednic takze nizsze poziomy analizy odzwierciedlajace
elementy skltadowe tych rutyn, np. umiejetnosci indywidualne.

Wzorzec behawioralny bedzie sie jednak zmienial w zaleznosci od warunkoéw oto-
czenia. W odpowiedzi na zmiany w $rodowisku organizacja moze uruchomi¢ pro-
cesy adaptacyjne wymagajace rozpoznania tych zmian, ich zrozumienia, a nastepnie
opracowania nowej rutyny.

Rutynom przypisuje si¢ narastajacy charakter uczenia si¢ doswiadczalnego lub
intencjonalnego. Narastanie rutyn jest istotne, gdyz ewolucja przedsiebiorstw w kon-
tekscie zmian otoczenia jest mozliwa tylko wtedy, gdy ewoluujg rutyny. Oznacza
to takze, ze zachowania organizacji sg zdefiniowane przez jej przeszte doswiadcze-
nia. Przy czym wcze$niejsze doswiadczenia usztywniaja rutyny w tym sensie, ze
wytyczajg potencjalne kierunki ewolucji. Stad mozna stwierdzi¢, ze przeszlos¢ two-
rzy wzorce przysztego rozwoju. W rezultacie organizacje rdznia si¢ miedzy soba pod
wzgledem samych rutyn, ale tez alokacji zasobéw do rutyn i zdolnosci uczenia sie.
Rutyny stanowiag wyzwanie dla menedzerdw, ktorzy dazac do osiagniecia pozytyw-
nych efektow rutynizacji zachowan, powinni mie¢ na uwadze mozliwos¢ wystapie-
nia negatywnych ich nastepstw.

Generalnie rutynom przypisuje sie pozytywny wplyw na sprawno$¢ organizacji,
a to ze wzgledu na to, Ze moga przyczynic sie¢ m.in. do: [4, s. 643-677]

» koordynacji dzialan: przypisuja pracownikom konkretne role do odegrania w kon-
kretnych warunkach;

= ograniczania konfliktéw: odwoluja si¢ do zwyczajow i utartych wskutek dtugo-
trwalego doswiadczenia sposobdw wspolpracy;

= zmniejszenia zapotrzebowania na procesy kognitywne: oferuja gotowa odpowiedz
na wystepujace warunki jednoczesnie skupiajac si¢ na zmianach;

= obnizenia niepewnosci: z jednej strony proponuja interpretacje rzeczywistosci,
a z drugiej dajg swoiste rozwigzania w odpowiedzi na pojawiajace si¢ wyzwania;
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= stabilizacji dziatania organizacji przez promowanie powtarzalnosci;
= utrzymania swoistego repozytorium wiedzy organizacji.

Rutyny mogg by¢ takze Zrédtem negatywnych skutkéw. Zarzuca sie im, ze powo-
duja bezmyslno$¢ postepowania, zawierajacg si¢ w czesto spotykanym w organiza-
cjach stwierdzeniu: ,,zawsze tak bylo” Przez efekt doswiadczenia, wprawy w spraw-
nym, zbiorowym realizowaniu mato optymalnego procesu rutyny moga prowadzi¢
wprawdzie do oczekiwanej wysokiej efektywnosci, ale konsekwentnie nakazuja
odrzucenie lepszych, doskonalszych wzorcow zachowan. Osadzenie w dotychcza-
sowej praktyce prowadzi do swoistego grzezniecia organizacji w wypraktykowanych
sposobach dziatania. Przejawia si¢ to inercja, niezdolno$cig oraz niecheciag do podej-
mowania zmian nieciaglych w sytuacji, kiedy doskonalenie istniejacych zdolnosci
przynosi korzystne rezultaty. Diugotrwale sukcesy okreslonych sposobéw dziatania
prowadza do nadmiernych uproszczen procedur operacyjnych, polaczonych z nie-
checig do dostrzegania negatywnego sprzezenia zwrotnego z otoczenia [31]. W ten
sposéb rutyny moga obniza¢ efektywno$¢ organizacji, tworzac praktyki subopty-
malne. Poza tym usztywniajac organizacj¢, opdzniajg jej reakcje na zmiany w oto-
czeniu, a w skrajnym wypadku obnizajg szanse przetrwania [8, s. 145].

Rutyny silnie regulujg wszystkie czynno$ci organizacyjne i indywidualne
[28,s. 1111-1133]. Podejmujac decyzje, razaco upraszczamy ztozone problemy, sto-
sujac i dostosowujac rutyny do prostych rozwigzan. Ciagle uzywanie i adaptacja rutyn
przenika proces decyzyjny do tego stopnia, Ze pozornie ,nowe” decyzje s3 w rzeczy-
wistosci rekombinacjami i adaptacjami starych rutyn lub, jak ujat to Loasby, ,,podej-
mowanie decyzji staje si¢ adaptacja wczesniejszych decyzji” [30, s. 1115]. Stad tez
badacze stajg sie coraz bardziej zainteresowani skutkami rutynizacji podejmowanych
i realizowanych decyzji [28,s. 1111-1133].

Przytoczone powyzej argumenty wskazujace na negatywne efekty rutynizacji spra-
wiajg, ze terminy ,,rutyna” i ,rutynizacja’ uzyskaly w jezyku potocznym znaczenie
pejoratywne, bedace wyrazem patologicznych skutkéw funkcjonowania organizacji,
zwlaszcza biurokratycznej. Implikacje dla teorii i praktyki tych ustalen sg znaczace.
W tym kontekscie rutyna jest przykladem ambiwalencji przyczynowej i wyjasnia
sukees, jak rowniez porazke.

Zmiana rutyn jest wyzwalana zaréwno przez powigzania z aktorem, jak i zewnetrz-
ne sygnaly [4, s. 643-677]. W tym $wietle zewnetrzne sygnaly moga by¢ zewnetrzne
wzgledem rutyny, ale niekoniecznie zewnetrzne w stosunku do organizacji. Mody-
fikacje i utrzymanie rutyn moga zatem by¢ powiazane z ewolucjg wiedzy wrazli-
wej na aktorow i sygnal zewnetrzny, ale nie jest ona rozumiana jako otwarty system
komunikacji z calym otoczeniem.

Zmiana zachowan wigze si¢ ze zmiang tresci rytyn, tj. znalezieniem rozwigzan
problemdw, na ktdre natrafiajg uczestnicy organizacji, napotykajac na nieplano-
wane zdarzenia wewnetrzne i zewnetrzne [32]. Pod ich wplywem moze nastapic¢
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modyfikacja rutyny, daleko idaca jej zmiana, albo nawet jej wymiana. Niektore z tych
dziatan moga by¢ czgsciowo rutynowe i przewidywalne, ale moga réwniez mie¢ cha-
rakter nieplanowany lub stochastyczny. W tym sensie, aby istnie¢ w konkurencyjnym
otoczeniu, organizacje musza by¢ w stanie promowaé w wiekszym lub mniejszym
stopniu zmiany w swoich rutynach. Pomyslny wynik zmiany rutyn mozna zauwazy¢
w innowacjach lub ulepszeniach produktéw i ustug, proceséw wewnetrznych, stra-
tegiach marketingowych, a nawet w modelu biznesowym.

Na tworzenie, utrzymanie i modyfikacje¢ rutyn moga mie¢ wplyw takze struk-
tury organizacyjne [15, s. 24-56], ktdre réwniez (struktury) sg pod silnym wpltywem
rutyn [20, s. 34-48].

W literaturze wskazuje si¢ takze na powigzanie zdolnosci z rutynami organi-
zacyjnymi, ktore s3 jednym z gtéwnych poje¢ ewolucyjnego podejscia do zmiany,
ktérego przedstawicielami sg Nelson i Winter [32]. Nacisk na rutyny jest zwigzany
z faktem, ze pomagaja one w analizie procesu ewolucji. Jednym z podstawowych
aspektow koncepcji rutyn organizacyjnych jest zapewnienie sposobu opisu zacho-
wan organizacyjnych i ich zmian. Zdaniem Nelsona i Wintera [32] rutyny opieraja
sie na trzech zalozeniach:

= posiadaniu przez osoby w organizacji niezbednej wiedzy na temat repertuaru
mozliwych dziatan;

= istnieniu wyspecjalizowanych maszyn i urzadzen (systemu technicznego), ktérych
zdatno$¢ do radzenia sobie jest zawarta w poszczegdlnych jednostkach i reper-
tuarze zbiorowo$ci;

= istnieniu danych wejsciowych, ktére bedg wykorzystywane podczas procesow.

Jesli rutyny sa podstawowymi skfadnikami zdolnosci to wiedza, indywidualne
umiejetnosci, wyposazenie lub systemy, a takze niektore specyficzne sktadniki tech-
niczne s3 podstawowymi skfadnikami rutyn. Wobec tego, rutyny powstaja z reper-
tuaru alternatyw w obrebie organizacji. Nie pojawiaja sie one caly czas, bez przerwy,
ale wowczas, gdy sa wyzwalane przez sygnaly wewnetrzne lub zewnetrzne, stano-
wiac pewien wzdr zachowan.

Winter podkresla, ze zdolnos¢ to ,,rutyna wyzszego rzedu (lub zbior rutyn), ktéra
tacznie z wejsciami informacyjnymi stwarza menedzerom organizacji pewne opcje
decyzyjne, by wytworzy¢ rezultaty okreslonego typu” [46, s. 257-277]. W tym ujeciu
zdolno$¢ to wielka, wazna dla organizacji rutyna. Wylanianie si¢ zdolnosci organi-
zacyjnych jest uwarunkowane procesami uczenia si¢ zaréwno intencjonalnego, jak
i narastajacego. Zmiennos¢ nalezy zatem inkorporowa¢ do koncepcji zdolnosci, co
prowadzi do wylonienia zdolnosci dynamicznych.
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2. Rutynizacja zachowan: poziom strategiczny versus
poziom operacyjny

Czestokro¢ naukowcy zajmujacy si¢ zdolnosciami dynamicznymi podejmuja sie
wyjasnienia rozumienia tego pojecia przez jego odniesienie do zdolnosci zwyklych
[1, s. 29-49; 47, s. 51-70]. Te za$, zapewniajac organizacji ,,zdatno$¢ zarabiania
na zycie” [44, s. 992], sa okreslane mianem zdolno$ci nizszego rz¢du. Z kolei zdol-
nosci dynamiczne sg konstruktem wyzszego rzedu, okreslajagcym zdatnos¢ manipu-
lowania zdolnosciami zwyklymi (nizszego rzedu). W zwigzku z tym naukowcy zaj-
mujacy si¢ zdolno$ciami dynamicznymi umieszczajg je na poziomie strategicznym,
podczas gdy zwykle zdolnosci plasujag na poziomie operacyjnym [11, s. 307-327].

Ustalenia badawcze wskazujg na rézny wptyw rutynizacji na ré6znych poziomach
zdolnosci organizacyjnych [7, s. 271-297], wazng rol¢ w zrozumieniu rutyniza-
cji zdolnosci organizacyjnych ogrywa charakter dziatan (strategiczne/operacyjne)
[11, s. 307-327].

W nurcie publikacji powstalych na bazie pracy Teece i in. [41] badacze w duzej
mierze konceptualizujg zdolnosci dynamiczne jako rutyny do monitorowania i zmiany
rutyny (44, s. 91-101]. W zwigzku z tym poziom operacyjny opiera si¢ na rutynach
i skutecznie wykorzystuje obecng bazg zasobow. Na poziomie strategicznym bada-
cze w tym podstrumieniu konceptualizuja rutyny jako niezbedne do monitorowania
poziomu operacyjnego i wdrazania niezbednych korekt [44, s. 91-101]. Uczeni ci
zakladajg, ze rutyny sg stabilnymi jednostkami, ktore s3 podatne na celowe rekonfi-
guracje i ze stosowanie rutynowych zachowan na wyzszych poziomach moze ksztal-
towac rutyny nizszego poziomu [33, s. 413-453]. Oznacza to, Ze zaréwno poziom
operacyjny, jak i strategiczny odzwierciedla wysoka rutynizacje.

Natomiast podstrumien prac badawczych zwigzanych z koncepcja Eisenhardt
i Martina [13, s. 1105-1121] rysuje bardziej plastyczny obraz zdolnosci dynamicznych.
Badacze ci twierdza, ze organizacje o rozwinietych zdolnosciach dynamicznych opie-
raja si¢ tylko na kilku prostych zasadach i procedurach na poziomie strategicznym,
zapewniajgc utrzymanie struktury, ktora jest niezbedna do przetrwania [38, s. 179—
203]. W szybko zmieniajacych si¢ otoczeniach adaptacja organizacji przez zdolno-
$ci dynamiczne odbywa sie jako korekta ad hoc. W zwigzku z tym badacze prowa-
dzacy badania w tym podstrumieniu wskazuja, ze zdolno$ci dynamiczne utrzymuja
procesy na poziomie operacyjnym w raczej pltynnym stanie, aby umozliwi¢ szybkie
dostosowanie [39, s. 913-933]. Ich zdaniem na poziomie strategicznym struktura
musi by¢ prosta, oparta na do$§wiadczeniu, powtarzalna i zapewnia¢ tylko pewna
spojnos¢ behawioralng [13, s. 1105-1121]. Zatem koncepcja Eisenhardt i Martina
[13,s.1105-1121] rutyn na poziomie operacyjnym i strategicznym podkresla niski
poziom rutynizacji, aby ulatwi¢ zwinne reakcje.
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Zakonczenie

Rutynizacja oznaczajaca stopien, w jakim procesy organizacyjne sa stabilne
i powtarzalne, zapewnia dostep do zrozumienia natury zdolnos$ci dynamicznych,
dzieki ktérym organizacje rekonfiguruja swoja baze zasobowa.

Problem rutynizacji badacze wiaza z poziomem strategicznym i operacyjnym
zdolno$ci. W mysl koncepcji Eisenhardt i Martina [13, s. 1105-1121] zdolnosci
dynamiczne s3 wspierane przez wyzszy stopien rutynizacji na poziomie strategicz-
nym i nizszy na poziomie operacyjnym. Z kolei odnoszac si¢ do koncepcji Teece i in.
[41, s. 509-533], stopien ten nie jest zréznicowany, a zatem jest niemal identyczny
na poziomie operacyjnym, jak réwniez strategicznym organizacji.

W s$wietle tych ustalenn menedzerowie, ktorzy daza do zapewniania swojej orga-
nizacji wysokiej zdatnosci do rekonfiguracji zasobow, generalnie powinni opierac sie
tendencjom do podwyzszania rutynizowania dzialan zaréwno na poziomie opera-
cyjnym, jak i strategicznym. Aby czerpac korzysci z wysokiej efektywnosci, powinni
utrzymywac procesy na poziomie operacyjnym organizacji mniej zrutynizowanymi,
natomiast bardziej rutynizowac procesy na poziomie strategicznym, aby umozliwi¢
ciggle zmiany.

Dalsze badania warto skierowa¢ ku rozpoznaniu stopnia rutynizacji na poziomie
strategicznym i operacyjnym w relacji z odpowiadajacymi tym poziomom wyni-
kami. Ponadto intrygujacye wydaje si¢ zidentyfikowanie zaréwno pozytywnych, jak
i negatywnych skutkéw rutynizacji zdolnosci organizacyjnych na obu poziomach.
Udzielone w tej kwestii wyjasnienia moga sprzyja¢ ich intencjonalnemu konfiguro-
waniu w praktyce.
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ZDOLNOSCI DYNAMICZNE | RUTYNIZACJA
Streszczenie

Celem publikacji jest rozpoznanie rutynizacji zdolno$ci dynamicznych. W artykule przed-
stawiono definicje, komponenty oraz czynniki zdolno$ci dynamicznych i rutyn organizacyj-
nych. Wykorzystang metodg badan byt przeglad literatury.

Podsumowano kluczowe ustalenia empiryczne, a takze ujawniono odmiennoséci w definiowa-
niu dwdch gléwnych konstruktow, tj. zdolnosci dynamicznych i rutyn organizacyjnych. Oprocz
tego ustalono, ze problem rutynizacji jest analizowany na poziomie strategicznym i operacyj-
nym organizacji. Wykazano takze brak jednoznacznosci, co do powigzania tych pozioméw
ze stopniem rutynizacji zachowan. Z jednej strony stopien rutynizacji jest postrzegany jako
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niemal identyczny na obu poziomach, z drugiej za$, ze poziom rutynizacji na poziomie stra-
tegicznym jest wyzszy niz na poziomie operacyjnym.

Badanie to ilustruje rutynowanie jako wazny aspekt dotyczacy charakteru dynamicznych
mozliwosci i identyfikuje poziom organizacyjny jako decydujacy czynnik, ktéry wspiera
czg$ciowa konkurencyjnag konceptualizacje efektu rutynizacji na dynamiczne mozliwosci.
Dlatego te odkrycia promuja lepsze zrozumienie zdolnosci dynamicznych, jako zdolnosci do
rekonfigurowania wiedzy i oferujg potencjalng $ciezke w kierunku pogodzenia rozbieznych
dyskusji akademickich na temat dynamicznych mozliwosci.

SELOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSCI DYNAMICZNE, RUTYNIZACJA, ZDOLNOSCI
OPERACY]JNE

DYNAMIC CAPABILITIES AND ROUTINIZATION
Abstract

The aim of this publication is the recognition of routinization of dynamic capabilities. In the
article, the definitions, components and the factors of dynamic capabilities and organizational
routines were presented. The scientific literature study was used as the method.

The key empiric researches were summarized, and the differences in defining of two main
constructs, i.e. dynamic capabilities and organizational routines, were revealed. Apart from
that, it was established that the issue of routinization is analyzed on the strategic and opera-
tional levels. Moreover, the lack of unambiguity of the connection between these two levels
with the degree of routinization of behaviors was shown. On the one hand, the degree of the
routinization is perceived as almost identical on both levels, however, on the other hand, the
degree of routinization on the strategic level is higher than on the operational level.

This study illuminates routinization as an important aspect concerning the nature of dynamic
capabilities and identifies the organizational level as a decisive factor that lends partial support
to the competing conceptualizations of the effect of routinization on dynamic capabilities.
These findings promote a better understanding of dynamic capabilities as knowledge-recon-
figuring capabilities and offer a potential path toward reconciling the diverging academic
discussion on dynamic capabilities.

KEY WORDS: DYNAMIC ABILITIES, ROUTINIZATION, OPERATIONAL ABILITIES
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