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KONCEPCJA DYNAMICZNYCH KOMPETENCJI
JAKO PARADOKS W ZARZADZANIU

Koncepcja dynamicznych kompetencji stanowi paradoks w zarzqdza-
niu, poniewaz bazuje na dwoch pozornie wykluczajqcych sie elementach:
sztywnych rutynach organizacyjnych i dynamicznych kompetencjach. Rutyny
zapewniajg powtarzalnosé i stabilnos¢ dziatan, natomiast dynamiczne kom-
petencje umozliwiajg elastyczne dostosowanie sig firmy do wymogow oto-
czenia. Autorka stawia teze, ze w turbulentnym otoczeniu przedsigbiorstwa
powinny wykorzystywac dynamiczne kompetencje dla zdobycia i utrzymania
przewagi konkurencyjnej, w sposob rutynowy zmieniajgc rutyny organiza-
cyjne. Zaleznosci migdzy tymi elementami autorka prezentuje w proponowa-
nym modelu powstawania kompetencji dynamicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, kompetencje, paradoks, przedsigbiorstwo, konku-
rencyjnos¢, model.

1. Wstep

W zarzadzaniu istnieje i wcigz powstaje wiele koncepcji, w ktorych pojawiaja
pewnego rodzaju sprzecznosci. Nie umniejszajg one wartoSci i mozliwosci
praktycznego zastosowania tych koncepcji, pod warunkiem, Ze organizacja
rozumie ich istote. Sprzecznosci te okreslane sa jako paradoksy, a umiejetnosé
wlasciwego ich rozpoznania i wykorzystania coraz czes$ciej nazywa si¢ zarzadza-
niem paradoksami.

W artykule skupiono si¢ na koncepcji dynamicznych kompetencji, ktora jest
postrzegana jako pewien paradoks w zarzgdzaniu. Celem artykutu jest pokazanie,
ze istnienie w ramach tej koncepcji pewnej sprzeczno$ci, a wigc przynajmniej
pozornie wykluczajacych si¢ elementow tj. sztywnych rutyn organizacyjnych
i dynamicznych kompetencji, nie powinno by¢ postrzegane w kategoriach wyboru,
lecz wzajemnej zalezno$ci. Autorka, na podstawie studidw literaturowych oraz
wilasnych obserwacji i wywiadow z menedzerami (15 wywiadow swobodnych
z dyspozycjami przeprowadzonych z menedzerami zatrudnionymi w duzych
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przedsigbiorstwach przemystowych w woj. 16dzkim; dobor celowy), stawia teze,
ze w zmiennym i ztozonym otoczeniu przedsiebiorstwa powinny wykorzystywaé
dynamiczne kompetencje dla zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjne;j,
W sposoOb rutynowy zmieniajac rutyny organizacyjne. Wypracowanie tych rutyn
przez organizacje i ich stosowanie zapewnia bowiem powtarzalno$¢ i stabilnos¢
dziatan. Natomiast ich kolejne zmiany, wynikajace z uczenia si¢ organizacji
sprawiajg, ze kompetencja nabiera dynamicznego charakteru i umozliwia firmie
elastyczne dostosowanie si¢ do wymogoéw otoczenia, co moze skutkowaé
pozyskaniem lub przedtuzeniem przewagi konkurencyjnej. Zaleznosci te autorka
zawarta w proponowanym modelu powstawania kompetencji dynamicznych.

2. Pojecie i rodzaje paradoksu

Wedhug ,,Stownika wyrazoéw obcych” paradoks (z gr. Pardadoksos —nieoczeki-
wany, nieprawdopodobny) to twierdzenie zaskakujaco sprzeczne z przyjetym
powszechnie mniemaniem badz rozumowanie, ktérego elementy sg pozornie
oczywiste, ale wskutek zawartego w nim bledu logicznego lub nicostro$ci wyrazen
prowadza do wnioskow jawnie sprzecznych ze sobg lub z uprzednio przyjetymi
zatozeniami [1]. Jak zauwazaja B. Nogalski i S. Klisz, natura paradoksu jest
dualna. Implikuje ona co najmniej dwa oblicza tego samego problemu, czyli
konfrontacji tezy i antytezy oraz koniecznos$ci poszukiwania syntezy, zmierzajacej
do rozwiazania problemu [2].

Paradoks nie jest pojeciem nowym, lecz od dawna stanowi istotne wyzwanie
dla logiki i filozofii. Nazwa ta byla stosowana juz w starozytnej Grecji na
okreslenie rozumowania, majacego na celu dowodzenie prawdziwosci zdan
sprzecznych (paradoksy eleatow i paradoksy megarejskie). Pozniej paradoksami
zajmowali si¢ Siegmund Freud i Carl Gustav Jung, ktorzy doszli do wniosku, ze
ludzki umyst dziata na zasadzie spierania si¢ przeciwstawnych sobie sit. S. Freud
opracowujac teorie struktury i funkcjonowania psychiki ludzkiej, przypisat
podstawowg role zycia psychicznego nieswiadomym mechanizmom pop¢dowym,
pozostajacym w statym konflikcie z systemem zakazéw, norm i wzorow
kulturowych wpojonym w procesie wychowania. Twierdzenie to zostato nastepnie
przeniesione na grunt innych nauk, pod postacig teorii paradokséw, ktora rozszerza
regute dziatania wzajemnie si¢ uzupelniajacych i sprzecznych sil na zasady
matematyki czy ekonomii [3]. Od lat osiemdziesigtych XX wieku paradoksy staty
si¢ przedmiotem zainteresowania teorii i praktyki zarzadzania. Obecnie stanowia
one jedno z podstawowych zagadnien logiki, filozofii, psychologii i nauk
spotecznych [4].

W sferze zarzadzania paradoks jest rozumiany jako ,sprzeczne cechy
w organizacjach, ktére istniejg rownoczes$nie i synergicznie w czasie oraz sa
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pozornie nieracjonalne lub absurdalne” [5]. Inaczej to ,,trudne do oszacowania
i rozwigzania relacje migdzy dwoma, logicznie sprzecznymi elementami, ktore si¢
w istocie symultanicznie warunkujg i1 uzalezniajg sukces przedsi¢biorstwa
rozumiany jako radzenie sobie z rzeczywistoscig” [6]. Paradoksy oddziatujg na
zachowania ludzi w organizacjach, towarzysza decyzjom menedzerow i efektom
realizacji strategii [7].

Wedlug koncepcji Marianne Lewis glownymi zrédtami paradoksow
strategicznych w organizacji sa napiecia, czyli poznawczo i spotecznie tworzone
przeciwienstwa. Naleza do nich: samo-referencja, niejasne sygnaty i sprzecznosci
systemowe. Kiedy organizacja zaczyna poszukiwaé rozwigzan, bronigc si¢ przed
napigciami, rozwigzania te poczatkowo zmniejszaja niewygode i niepokoj, jednak
po6zniej prowadza do zwigkszania si¢ sprzecznosci. W ten sposdb powstaja petle
wzmocnienia, ktore przybieraja nastepujace formy: narastanie sprzecznos$ci,
przeniesienie sprzecznosci, tlumienie sprzecznosci, ucieczka od problemu,
przygotowanie reakcji na napigcia badz lagodzenie napigé. Konieczne jest
wowczas podejmowanie dziatan (zarzadzanie), majacych na celu wykorzystanie
napi¢¢, ktore wspomagaja znaczaca zmiang, wyzwalajac potencjalng energie,
wiedze i sile paradoksu [8]. Koncepcje te obrazuje rysunek 1.

Napigcia Petle wzmoc- Zarzadzanie
nienia

~C=0

Rys. 1. Koncepcja paradoksu wedlug M. Lewis
Zrodlo: Cz. Mesjasz (2016) ,, Paradoksy w systemowej teorii zarzqdzania”’, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 421, s. 408.

Na ogo6t organizacje radza sobie z paradoksami na trzy sposoby. W pierwszym
sposobie przeciwienstwa traktowane sa jako odrebne zjawiska, funkcjonujace
niezaleznie od siebie, na zasadzie ,,albo-albo”. Mozna zaakceptowac te para-
doksy, nauczy¢ si¢ z nimi zy¢, majac $wiadomos¢, ze niektorych spraw nie da si¢
rozstrzygnac¢. Przyjecie takiej postawy akceptacji sprzyja wyzwoleniu i niepo-
dejmowaniu zadnych dziatan ukierunkowanych na rozwigzywanie zidenty-
fikowanych sprzecznosci.
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W drugim podejéciu przeciwienstwa traktowane sg jako nierozlgczne
i wzajemnie uzaleznione (,,jedno i drugie”). Dzigki ich konfrontacji dochodzi do
uwrazliwienia na réznice, dotyczace sposobow definiowania sytuacji, interesow
czy wartosci, jak rowniez tworzenia scenariuszy ich godzenia. Stosuje si¢ tu
takie techniki jak: mys$lenie paradoksalne, znajdujace odzwierciedlenie w rozpoz-
nawaniu przeciwienstw i refleksji nad nimi, ,,wahadlo”, znajdujace wyraz
W przestawianiu si¢ w czasie migdzy przeciwstawnymi polami oraz integracja
i zbilansowanie, polegajace na szukaniu zlotego srodka w celu pogodzenia danej
sprzecznosci jako swoistego punktu rownowagi.

W trzecim podej$ciu organizacja koncentruje uwage na polaczeniu prze-
ciwienstw, wychodzeniu poza nie i sytuowaniu ich w nowych zaleznosciach
(,,wiecej niz”). Ujecie to znajduje wyraz w transcendencji, ktora prowadzi do
powstania nowej zaleznosci pomiedzy przeciwienstwami, w taczeniu i dialogu,
shuzacym interaktywnym praktykom, angazujacym przeciwienstwa we wzajemne
dynamiczne oddziatywanie oraz w refleksyjnej praktyce, odnoszacej si¢ do
praktyki jako drogi utrzymywania przeciwienstw i wykorzystywania napieé
do uczestnictwa w refleksji nad sprzecznos$cia. Takie poszukiwanie nowych
i tworczych odpowiedzi wigze si¢ czesto z rozmyslnymi dziataniami, wynika-
jacymi bardziej z emocji niz racjonalnych argumentéw [9].

Istniejg rozne rodzaje paradoksow. Ze wzgledu na prawdziwo$¢ wyrdznia si¢
paradoksy [10]:

e prawdziwe, nie wynikajace z blednych zalozen, a z faktycznego, paradoksal-
nego stanu rzeczy;,

o falszywe, ktore wydaja si¢ rzeczywista sprzecznoscia i1 faktycznie wynikaja
z blednego toku rozumowania;

e antynomie, ktore sg sprzecznosciami wynikajagcymi ze stosowania btednych
definicji do danego toku rozumowania. Zalicza si¢ tu sprzeczno$ci praw,
pokazujace stabe punkty rozumowania, aksjomatow i definicji oraz
sprzecznosci definicji, oparte na niejasnych definicjach, jak rowniez
paradoksy warunkowe, dotyczace zatozen przyjmowanych przy rozpa-
trywaniu zagadnien.

Z punktu widzenia dziedziny, w ktoérej wystepuja, rozréznia si¢ m.in.
paradoksy moralne i etyczne (przedstawiajace sytuacje lub wybory etyczne
prowadzace do nieetycznych efektow), psychologiczne, matematyczno-logiczne,
fizyczne, ekonomiczne (np. paradoks Giffena, paradoks Veblena lub paradoks
oszczgdnosci), jak rowniez paradoksy w zarzadzaniu.

3. Przyklady paradoksow w zarzadzaniu

Paradoksy w obszarze zarzadzania dostrzegane sg od dawna i dotycza réznych
jego aspektow. Na przyktad biorac pod uwage cykl zycia organizacji, w ktorym
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naprzemiennie wystepuja fazy wzrostu i spadku, paradoksalnie uwaza sig, ze
przedsigbiorstwo powinno przygotowywac si¢ na kryzys i podejmowac odpo-
wiednie $rodki zaradcze jeszcze w okresie prosperity. Z jednej strony jest
to logiczne posunigcie, poniewaz cykliczno$¢ catej gospodarki przemawia za
zabezpieczeniem firmy w tym momencie, w ktorym posiada najwigcej srodkow
i silng pozycje konkurencyjng. Z drugiej strony jednak takie nastawienie moze
dziata¢ jak samospehiajaca si¢ zta prognoza. Co wigcej, zgodnie z innym
paradoksem kryzys w przedsigbiorstwie nie musi by¢ traktowany jako zjawisko
jednoznacznie negatywne. Paradoks ten zaklada, ze zatamania efektywnosci
funkcjonowania i rozwoju firmy sg konieczne dla pobudzenia jej rozwoju.

Z kolei w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi zauwazono, Ze nie zawsze
delegowanie uprawnien i zwigzane z nim samodzielne planowanie w jednostkach
organizacyjnych nizszego szczebla prowadzi do wigkszej motywacji i lepszych
wynikow, lecz przeciwnie moze skutkowac ostabieniem tych jednostek. Dzieje si¢
tak, gdyz wraz z wigksza samodzielnoscig przerzucana jest na pracownikow
wicksza odpowiedzialno$¢ za ewentualne porazki [11].

Podobnie wyglada kwestia zaangazowania pracownikdéw i jego wpltywu na
efektywnos¢ pracy. Presja na wzrost zaangazowania czesto nie powoduje wzrostu
efektywnosci, poniewaz wigze si¢ z wigkszym kosztem psychicznym i fizycznym
pracy. Pracownik pracuje dluzej i z wigksza pasja, co powoduje zmeczenie
i wypalenie zawodowe, obnizajac efekty pracy. Paradoks tkwi w jednoczesnym
rozumieniu przez menedzerow ryzyka presji na wzrost zaangazowania i w ciaglym
dazeniu do wzrostu jako zrodta efektywnosci organizacji [12].

Inny paradoks zwigzany z rozwojem przedsigbiorstwa dotyczy efektywnosci
i znajduje wyraz w roéwnoczesnym uwzglednianiu efektywnosci finansowej
oraz efektywnos$ci spotecznej i dbaniu o srodowisko naturalne. Cele finansowe
oraz cele spoteczne i ekologiczne wykazujg si¢ brakiem spdjnosci i konkuruja ze
soba w krotkiej perspektywie czasowej, natomiast w przypadku ich pogodzenia
daja dlugookresowe korzysci. Korzysci te wystepuja jednak wtedy, gdy kadra
zarzadzajaca dobrze rozpoznaje finansowag warto$¢ reakcji interesariuszy na
efektywnos$¢ w aspekcie spotecznym i sSrodowiskowym.

Kolejny paradoks rozwoju przedsigbiorstwa dotyczy rentownosci i konku-
rencyjnosci. Elementy te wchodza w zwigzek komplementarny, w ktorym
wzajemnie na siebie oddzialuja 1 dopeiaja si¢, dajac efekt synergiczny (chociaz
nie zawsze wyzsza efektywnos¢ finansowa prowadzi do przewagi konkurencyj-
nej). Tymczasowa przewaga konkurencyjna, przetozona na rentownos¢, sprzedaz,
produktywnos$¢ oraz innowacyjnos¢, jest warunkiem koniecznym do rozwinigcia
zasobow 1 zdolno$ci przedsigbiorstwa. Z kolei rozwinigte zasoby i zdolnosci sa
warunkiem koniecznym zwigkszenia efektow wynikajacych z trwatej przewagi
konkurencyjnej w postaci przetrwania, wzrostu i rozwoju [13].
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Podobny paradoks wystepuje pomiedzy eksploatacja biezacych kompetencji
ijednoczesng eksploracja nowych kompetencji. Eksploatacja wiedzy polega na
inkrementalnych, stopniowych zmianach doskonalgcych technologig, technike,
procesy, procedury czy kompetencje. W wyniku tych zmian jest tworzona wartosc,
generowany zysk i1 budowana przewaga konkurencyjna. Jednak dziatania
konkurentéw, zwlaszcza imitacyjne, prowadza do ograniczania, a nawet do utraty
tej przewagi. Oznacza to, ze utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dhugim
okresie czasu wymaga pozyskiwania nowych kompetencji. Menedzerowie musza
wiec opiera¢ si¢ na logice symultanicznego dostosowywania i umiejgtnie
alokowac¢ zasoby migdzy eksploracje i eksploatacje. Powinni oni wykazaé si¢
w tym zakresie ,,obureczno$cia” (ambidexterity), prowadzacag do osiagnigcia
rownowagi [14].

Paradoksalny charakter ma takze w organizacji koopetycja, czyli jednoczesne
wystepowanie konkurencji i wspolpracy miedzy tymi samymi przedsigbiorstwami.
Na poczatku powstania tej koncepcji koopetycje sytuowano pomigdzy
konkurencjag i wspolpracg, obecnie jednak postrzega sie ja dwuwymiarowo.
Oceniajgc kazda zmienng jako stabg lub silng otrzymuje si¢ czteropolowa macierz,
zawierajaca podstawowe typy firm realizujacych strategi¢ koopetycji. Sg to:
tacznik” (silna wspoélpraca, silna konkurencja), ,,zawodnik™ (staba wspotpraca,
silna konkurencja), ,partner” (silna wspolpraca, staba konkurencja) oraz
»,samotnik” (staba wspotpraca, staba konkurencja). Co wigcej, paradoks koopetycji
idzie jeszcze dalej, poniewaz te niezrbwnowazone relacje moga by¢ obustronnie
korzystne i dlugotrwate [15].

Paradoks wystepuje nawet w zakresie formutowania i wdrazania strategii. Jak
zauwazyt Michael E. Raynor, strategie, ktore majg najwieksze szanse na sukces,
niosa tez ze soba najwigksze ryzyko porazki. Inaczej mdéwiac, te same cechy
i zachowania, ktore maksymalizujg prawdopodobienstwo powaznego sukcesu
firmy, maksymalizuja rowniez prawdopodobienstwo calkowitej kleski. Dlatego
tez przedsiebiorstwa, ktore maja najlepsze wyniki, maja wiecej wspdlnego z tymi,
ktore zbankrutowaly, niz z przecigtnymi firmami, ktorym udaje si¢ po prostu
przetrwa¢ na rynku. Paradoks strategii jest konsekwencja konfliktu miedzy
trwatymi wyborami (oznaczajacymi skoncentrowanie si¢ na okreslonej strategii)
a strategiczng niepewnos$cig. Odpowiedz na paradoks, zdaniem M.E. Raynora,
lezy w rozdzieleniu zarzadzania, polegajacym na obarczeniu niektorych
menedzerow odpowiedzialno$cia za osigganie wynikéw z trwatych wyborow,
ktorych firma juz dokonata, a innych — zadaniem tagodzenia ryzyka i zapewniania
mozliwosci dobrze zapowiadajacych si¢ okazji [16].

Wedlug Jacka Welcha i Suzy Welch paradoks wystepuje nawet sferze
przywodztwa w biznesie. Dotyczy on taczenia zarzadzania wynikami kwartalnymi
z realizowaniem zamierzen dlugookresowych (faczenia zarzadzania operacyjnego
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i strategicznego). Kazdy lider musi nieustannie poszukiwac ,,ztotego $rodka”, zeby
zrownowazy¢ te sprzeczne cele organizacji [17].

Paradoksy te prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Przyktady paradoksow w zarzadzaniu

Koncepcj a/asp ekt Istota paradoksu
zarzadzania
Rentownosé Tymczasowa przewaga konkurencyjna, przetozona

i konkurencyjno$é¢

na rentowno$¢, sprzedaz, produktywnos$¢ oraz
innowacyjnos$¢, jest warunkiem koniecznym do
rozwini¢cia zasobow i zdolnosci przedsigbiorstwa.
Z kolei rozwinigte zasoby i zdolnosci sa warunkiem
koniecznym zwigkszenia efektow wynikajacych

z trwatej przewagi konkurencyjnej w postaci
przetrwania, wzrostu i rozwoju.

Rozwoj organizacji

Dla pobudzenia rozwoju organizacji konieczne sg
zatamania efektywnosci jej funkcjonowania i rozwoju.

Efektywnos¢ Firmy réwnoczes$nie daza do efektywnosci finansowej
oraz do efektywnosci spotecznej i dbatosci
o $rodowisko naturalne.

Koopetycja Migdzy tymi samymi przedsigbiorstwami jednocze$nie

wystepuje konkurencja i wspolpraca. Sktonnosé do
podjecia wspotpracy jest tym wigksza, im silniejsza
jest konkurencja.

Oburgcznos¢ organizacji
(ambidexterity)

Organizacja powinna eksploatowac biezace
kompetencje przy jednoczesnej eksploracji nowych
kompetencji. Konieczna jest wigc wlasciwa alokacja
zasobow miedzy eksploatacje i eksploracje.
Umiejetno$¢ zapewnienia rOwnowagi w tym obszarze
jest okreslana jako ambidexterity.

Cykl zycia organizacji

Przedsigbiorcy w okresie prosperity powinni
przygotowywac si¢ na czas kryzysu i podejmowacé
wobec niego §rodki zaradcze.

Delegowanie uprawnien

Decentralizacja prowadzi do ostabienia jednostek
organizacji, poniewaz wraz z ograniczeniem kontroli
na pracownikow przerzucana jest wigksza
odpowiedzialnos¢ i ponosza oni skutki porazek.

Wdrazanie strategii

Strategie z najwickszymi szansami na sukces niosg
ze soba najwigksze ryzyko porazki.

Przywodztwo Cele kwartalne (operacyjne) i zamierzenia
dhugookresowe (strategiczne) sg ze sobg sprzeczne.
Zaangazowanie Wzrost zaangazowania pracownikow moze prowadzic¢

pracownikow a
efektywnosc¢ pracy

do zmgczenia i wypalenia zawodowego, w efekcie
obnizajac efektywno$¢ pracy.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Czakon W. (2012) ,, Réwnowaga a wzrost —
relacja odwroconego U w naukach o zarzqdzaniu”, Przeglgd Organizacji, nr 10, ss. 7-10,
Gotembski M., Wojtkowiak G. (2004) ,,Zarzqdzanie przez paradoksy”, [w:] Engelhardt J.,
Brojak-Trzaskalska M. (red) W kierunku uniwersalnego modelu zarzqdzania,
Management Forum 2020, Szczecin-Miedzyzdroje: Fundacja na rzecz Uniwersytetu
Szczecinskiego, ss. L-10; Przybylo M. (2013) ,, Paradoks intensywnosci relacji koopetycji
na silnie konkurencyjnych rynkach”, Przedsigbiorczos¢ i Zarzqdzanie, z. 13, s. 256,
Skowron-Mielnik B. (2016) ,, Paradoks efektywnosci pracy — miegdzy budowaniem
zaangazowania a wypaleniem zawodowym”, Nauki o Zarzgdzaniu, nr 2, s. 151; Reynor
M.E. (2008) Paradoks strategii, Warszawa: Wydawnictwo Studio Emka, s. 19-38;
Urbanowska-Sojkin E. (2016), ,, Paradoksy w zarzqdzaniu strategicznym przedsie-
biorstwami”, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 420, s. 367;
Welch J., Welch S. (2005) Winning znaczy zwycigzac¢, Warszawa: Studio Emka, s. 84.

4. Paradoks w koncepcji dynamicznych kompetencji

Jedng z najwazniejszych koncepcji konkurencyjnosci jest koncepcja
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, opublikowana przez G. Hamela i C.K.
Prahalada w 1990 roku. Wedtug tych autorow, kluczowe (wyrodzniajace) kompe-
tencje sa to zdolno$ci organizacji do kolektywnego uczenia si¢ ikumulo-
wania wiedzy w zakresie koordynowania réznorodnych rodzajow dziatalnosci
i umiejetnosci produkcyjnych oraz integrowania wielu strumieni technologii [18].
Sa one zestawem zroznicowanych umiejetnosci, komplementarnych zasobow
i procedur, ktore stanowia podstawe zdolnosci konkurencyjnych firmy i trwatej
przewagi w danej dziedzinie [19].

Kluczowe kompetencje charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cechami: maja
ograniczong mozliwos$¢ zakupu i sprzedazy, sg specyficzne dla przedsigbiorstwa,
skutkuja dla klienta dostrzegalnymi, wartymi wydatku korzysciami dodatkowymi,
sg trudne do imitacji, otwieraja nowe rynki, umozliwiajg tworzenie nowych
produktoéw, sa tworzone w ramach calej firmy oraz sg strategicznie wartosciowe,
co oznacza, ze dzieki nim przedsiebiorstwo jest w stanie wykorzysta¢ szanse lub
przeciwstawi¢ si¢ zagrozeniom [20]. Biorac pod uwage duze znaczenie tych
kompetencji organizacja powinna dazy¢ do petnego ich wykorzystania przez [21]:
e doskonalenie obecnych umiejetnosci i zdobywanie nowych;

e zwigkszanie przez pracownikéw swoich mozliwosci dzialania 1 osiggania
ambitnych celow;

e kultywowania nowych, ekspansywnych sposobéw myslenia i postgpowania,
uwalniania zbiorowych aspiracji i my$lenia z wizj3;

e zmian¢ i reagowanie na nowe uwarunkowania oraz dostosowywanie
wewnetrznej struktury, procesow oraz kontaktow zewngtrznych do zmian

w srodowisku biznesowym.
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W turbulentnym otoczeniu, w ktorym osiagnigcie dtugookresowej przewagi
konkurencyjnej jest bardzo trudne, szczeg6lnie cenne sg te kluczowe kompetencije,
ktére umozliwiajg zmiany rutyn organizacyjnych, a wiec kompetencje dynamicz-
ne. Wedlug Ashoka Jashapary sa to ,rutyny w zakresie uczenia si¢ rutyn
organizacyjnych” [22]. David Teece okresla je jako kompetencje wysokiego
poziomu, ktére determinujg zdolnosci firmy do integrowania, budowania
i rekonfigurowania wewngtrznych i zewngtrznych zasobow oraz kompetencji
w odpowiedzi na gwaltownie zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe [23]. Podobnie
definiujg je Kathleen Eisenhardt i Jeffrey Martin, zauwazajac, ze stanowig one
organizacyjne i strategiczne rutyny, poprzez ktore firmy tworza nowe konfiguracje
zasobOw w czasie powstawania, scalania, podziatu, rozwoju i zaniku rynkow [24].

Rutyny organizacyjne to praktyczne zdolnosci powtarzania w pewnych
okoliczno$ciach tej samej kombinacji czynnosci, wyksztatlcone przez organizacje
pod wptywem okreslonych czynnikow. Inaczej mowiac, sg to powtarzalne wzorce
postepowania, wlasciwe grupom pracownikow realizujacym zadania organiza-
cyjne. Oznacza to, ze rutyny organizacyjne to nie jeden, ale caty zestaw mozliwych
schematéw postgpowania, uwarunkowanych przez struktury organizacyjne,
spoteczne, fizyczne i poznawcze, dzigki ktorym pracownicy wiedza, jakie
konkretne czynnosci maja wykonywac. Rutyny stanowig wigc forme koordynacji
dziatan w organizacji. Tworza powigzania rozumiane jako interakcje mig¢dzy
ludzmi, ktoére umozli-wiajg przeptyw informacji. Wynikiem tych powigzan jest
wzajemnie wspieranie si¢ pracownikow i wypracowanie wspolnego pogladu na
sytuacje w firmie. Rutyny mogg ulega¢ zmianie lub utrwalaé si¢ pod wptywem
takich zdarzen, jak: zetknigcie si¢ z nowa sytuacja, doswiadczenie sukcesu lub
porazki, zamknigcie waznego etapu pracy, zewnetrzna interwencja lub
koniecznos¢ poradzenia sobie ze zmiang struktury [25]. Moga one dotyczy¢ bardzo
prostych czynnosci lub skomplikowanych dzialan. Pomagaja pracownikom
w trudnych sytuacjach, narzucajac pewien schemat postgpowania, jak réwniez
pozwalajg zaoszczedzi¢ czas, stanowigc gotowe rozwigzanie.

Rutynowe postgpowanie sprawdza si¢ przede wszystkim w stabilnym,
przewidywanym otoczeniu, natomiast w otoczeniu dynamicznym moze pozbawiac
organizacj¢ elastycznos$ci i kreatywnosci. Nie oznacza to jednak, ze przed-
siebiorstwa maja rezygnowac z wypracowania i stosowania rutyn, lecz ze powinny
uczy¢ si¢ je zmienia¢ i dostosowywac do nowych warunkow. Zmiany takie musza
by¢ powtarzalne, co oznacza, ze musza zajS¢ co najmniej dwa razy w podobny
sposob, zeby stwierdzi¢, ze zmiana rutyny jest rutynowa. Paradoks polega na
tym, ze w ten sposob na bazie sztywnych rutyn organizacyjnych rozwijajg si¢
dynamiczne kompetencje, majace zapewni¢ firmie adaptacj¢ do zmian. Zaleznosci
te zawiera model, ktory przedstawia rysunek 2.
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Wiedza, do§wiadczenie,
dziatania pracownikow

Uczenie si¢ organizacji

A 4

Rutyny organizacyjne

Zmiany wymuszone
przez otoczenie

A4

Kluczowe kompetencje Powtarzalna
Zmiana rutyny

organizacyjnej

Rutynowa adaptacja
do zmian

A4

Dynamiczne kompetencje

Tworzenie warto$ci
dla interesariuszy

A 4

Przewaga konkurencyjna
firmy

Rys. 2. Model powstawania dynamicznych kompetencji
Zrodto: opracowanie wlasne.

Model ten pokazuje, ze sztywne rutyny organizacyjne i dynamiczne
kompetencje nie wykluczaja si¢ nawzajem, ale wspotistnieja w logicznym ciagu
dziatan, majacych na celu osigganie i/lub utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa.
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5. Podsumowanie

Jak zauwaza J. Polowczyk, paradoksy w biznesie sg nieuniknione, poniewaz
problemy strategiczne charakteryzuje duza ztozonos¢. Dlatego problemy te
powinny by¢ rozpatrywane z réznych perspektyw zawierajacych wewnetrzne
sprzecznosci np. z punktu widzenia krotkiego i dtugiego okresu czasu [26].
Perspektywa taka moze by¢ tez sztywno$¢ 1 elastycznos¢ organizacji, jak
w koncepcji dynamicznych kompetencji.

Zarzadzanie paradoksami nie powinno by¢ zatem traktowane jako kolejna
moda w zarzadzaniu, lecz jako sposdb radzenia sobie ze sprzecznos$ciami
itrudnosciami, na stale wpisany w zarzadzanie strategiczne. Umiejetnosée
rozpoznawania paradoksow powinna by¢ potaczona z kompleksowym spojrze-
niem na dang koncepcj¢ zarzadzania, poniewaz zrozumienie na czym polega dany
paradoks moze prowadzi¢ do niestandardowych rozwigzan, sprawniejszego
dziatania organizacji, jak rowniez lepszego zaspokojenia potrzeb klientow i innych
interesariuszy. W przypadku tworzenia i rozwijania dynamicznych kompetencii,
Z czym zwigzana jest rutynowa zmiana rutyn organizacyjnych, efektem moze
by¢ osiggnigcie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
w relatywnie dtugim okresie czasu.
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DYNAMIC COMPETENCES CONCEPTION AS A PARADOX
IN MANAGEMENT

Summary

The dynamic competences conception is a paradox in management, because
it is based on two seemingly dissonant elements: fixed organizational routines and
dynamic competences. The routines provide repeatability and stability of opera-
tions, whereas dynamic competences allow a flexible adaptation of a company to
an environment. Author proposes a thesis, that in a turbulent environment compa-
nies should use dynamic competences to gain and keep a competitive advantage,
changing the organizational routines in routine way. The dependency between
these elements is presented in the proposed model of the creation of dynamic com-
petences.

Keywords: management, competence, paradox, enterprise, competitiveness,
model.






