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Streszczenie: Celem artykutu jest ukazanie ztozonej natury zdolnosci relacyjnych oraz ich
znaczenia w ksztattowaniu zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa. Ma to swoje uzasad-
nienie szczegdlnie w warunkach zmian otoczenia, gdzie przetrwanie i rozwdj przedsigbior-
stwa moze zaleze¢ od umiejetnosci kadr kierowniczych i pracownikéw w obszarze wykorzy-
stania zdolnosci relacyjnych do rozwoju zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa. Przyjeto
zatozenie, ze dynamiczne otoczenie i zdolnosci relacyjne oraz zarzadzanie relacjami mi¢dzy-
organizacyjnymi oddziatuja na zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie relacjami, zdolnosci relacyjne, zdolnosci dynamiczne.

Summary: The aim of this article is to show the complex nature of relational abilities and
their importance in shaping the dynamic capabilities of the company. This is justified
especially in the conditions of changes in the environment, where the survival and development
of the company may depend on the skills of managers and employees in the area of capacity
utilization for the development of relational capabilities of dynamic enterprise. It is assumed
that the dynamic environment, relational abilities and interorganisational relationship
management have an impact on the abilities of dynamic enterprises.

Keywords: relationship management, relational abilities, dynamic capabilities.

1. Wstep

Problematyka dynamicznych zdolno$ci przedsigbiorstwa zyskuje na znaczeniu i
wzbudza zainteresowanie na gruncie nauki i praktyki za sprawg zmian majacych
miejsce w otoczeniu. Dynamiczne zdolno$ci przedsiebiorstwa sg odpowiedzig na
wspotczesne problemy przedsigbiorstw zwigzane ze zmianami w wysoce konkuren-
cyjnym otoczeniu.

Zdolnosci dynamiczne to wysokiego poziomu kompetencje, ktore determinuja
zdolno$ci przedsigbiorstwa do integrowania, budowania i rekonfigurowania we-
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wnetrznych i zewnetrznych zasobow oraz kompetencji w odpowiedzi na gwattownie
zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe [Teece 2012, s. 1395].

Wskazuje sie, iz dynamiczne zdolnosci pozwalaja odpowiada¢ na wyzwania
rynku poprzez ,,nowe sposoby obserwacji i analizy rynku, inne relacje z klientami,
wprowadzanie nowych, innowacyjnych produktow, racjonalny dobor i wykorzysta-
nie zasobow, a takze aplikacj¢ odmiennych niz dotychczas proceséw oraz systemow
zarzadzania” [Brzoska 2009, s. 6].

W tym kontekscie posiadanie aktualnej wiedzy o czynnikach i uwarunkowa-
niach majacych wptyw na ksztattowanie dynamicznych zdolno$ci przedsigbiorstwa
staje si¢ wazne ze wzgledu na pojawiajace si¢ pytania dotyczace mozliwosci kre-
owania wartos$ci, bycia innowacyjnym, uzyskiwania przewagi konkurencyjnej oraz
wykorzystania zdolnosci relacyjnych do budowania warto$ciowych relacji mi¢dzy-
organizacyjnych.

Wraz ze wzrostem znaczenia relacji migdzyorganizacyjnych w naukach o zarza-
dzaniu obszarem badan staty si¢ zdolnosci relacyjne przedsigbiorstwa. Ich istotg jest
posiadanie przez przedsi¢gbiorstwo zdolnosci do tworzenia i utrzymywania warto-
sciowych relacji z partnerami [Wojcik-Karpacz 2013b, s. 161], szczegodlnie z klien-
tami, dostawcami czy konkurentami. Elementem wspdlnym dla zdolnos$ci relacyj-
nych i1 dynamicznych zdolno$ci przedsigbiorstwa jest fakt, iz majg niematerialny
charakter i dotyczg ksztaltowania relacji migdzyorganizacyjnych w warunkach
zmiennego otoczenia.

Celem artykutu jest ukazanie ztozonej natury zdolnosci relacyjnych oraz ich
znaczenia w ksztattowaniu zdolno$ci dynamicznych przedsiebiorstwa. Ma to swoje
uzasadnienie szczegolnie w warunkach zmian otoczenia, gdzie przetrwanie i rozwoj
przedsigbiorstwa moze zaleze¢ od umiejetnosci kadr kierowniczych i pracownikow
w obszarze wykorzystania zdolnosci relacyjnych do rozwoju zdolnosci dynamicz-
nych przedsigbiorstwa. Przyjeto zatozenie, ze dynamiczne otoczenie i zdolnosci re-
lacyjne oraz zarzadzanie relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi oddziatujg na zdolnosci
dynamiczne przedsigbiorstwa.

Zaprezentowana w opracowaniu dyskusja nad istotg i rolg zdolnosci relacyjnych
i zdolnosci dynamicznych ma wymiar koncepcyjny i wnosi wktad w operacjonaliza-
cje zagadnienia, dajac podstawy do badan w praktyce.

2. Cechy otoczenia dynamicznego

Funkcjonowanie w warunkach dynamicznego otoczenia (ktorego cechy ukazano na
rys. 1) zmienia zachowania przedsi¢biorstwa w kierunku szybkiego reagowania
i bycia innowacyjnym [Schlemmer, Webb 2008, s. 111]. Oznacza to, po pierwsze,
nowe wyzwania dla pracownikow w zakresie zdolnosci do szybkiego ucznia sig¢
i budowania nowych zasobow stosownie do nowych wymagan rynku. Po drugie zas
— integracje¢ nowych zasobow zewngtrznych (na przyktad wiedzy, technologii i opi-
nii klientow) z zasobami wewnetrznymi przedsigbiorstwa, a po trzecie — rekonfigu-
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Zmienne granice organizacji
pojawiaja si¢ nowe kanaly dystrybucji i sposoby kontaktu
z klientami i dostawcami

Niepewnos$¢ sytuacji decyzyjnej
trudno okresli¢ potencjalne skutki dziatan
i zidentyfikowa¢ mozliwe warianty decyzyjne

Duza rotacja firm na rynku
obecni gracze wycofuja si¢ i zmieniaja swoje aktywnosci,
pojawiaja si¢ nowe firmy, ktore rozpoczynaja konkurowanie

w nowych dla siebie obszarach )

Pojawiaja si¢ nowe segmenty rynku oraz nowe potrzeby\

Cechy

) klientow
otoczenia przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na spetnianiu oczekiwan
dynamicznego klienta

J

Rozwoj technologii informatycznych i systemow
informacyjnych
wigksza interakcja organizacji z otoczeniem

Organizacje poszukuja innowacji
nastepuje koncentracja wokot triady:
informacja — kapitat ludzki — kreatywno$¢

Silna presja na poszukiwanie wartosci
W organizacji i jej otoczeniu
Skracanie cyklu Zycia produktu
Zmiana granic rynku

Rys. 1. Cechy otoczenia dynamicznego

Zrodto: opracowano na podstawie [Rafato 2013, s. 68-72; Penc-Pietrzak 2015, s. 143-156].

racj¢ struktury zasobow firmy i wykonanie niezb¢dnej przemiany wewngtrznej
i zewngtrznej [Schlemmer, Webb 2008, s. 111].

Zmiany w otoczeniu moga powodowac ewolucyjne lub rewolucyjne zmiany
w przedsigbiorstwie. Gruntowne przeobrazenia mogg nastepowaé w takich obsza-
rach, jak oferowane produkty/ustugi, technologia wytwarzania, technologia infor-
macyjna i informatyczna, oczekiwania klientow, zmiany zachowan réznych uczest-
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nikow rynku. Zdarzenia takie moga wymusza¢ na przedsigbiorstwie koniecznos¢
znalezienia alternatywnych rozwigzan dla dotychczas realizowanych filarow strate-
gii czy posiadanego modelu organizacyjnego przedsigbiorstwa [Betz, Wawrzynek
2010, s. 89]. Dotychczasowe modele biznesu ulegaja przeobrazeniom poprzez ,,ode-
rwanie si¢ od sztywnych” celow strategicznych na rzecz doskonalenia, by jak najpet-
niej odpowiada¢ na potrzeby otoczenia. W dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu
dynamiczne powinny by¢ nie tylko organizacje, ale i procesy dotyczace ksztattowa-
nia ich efektywnosci i konkurencyjnoséci [Adamik 2015, s. 6].

3. Zdolnosci relacyjne i zarzadzanie relacjami
a dynamiczne zdolnosci przedsi¢biorstwa

W warunkach zmian otoczenia umiejetno$¢ budowania relacji w sferze wspotdziata-
nia zyskuje na znaczeniu za sprawg relacji mi¢dzyorganizacyjnych, ,,jako tych, ktore
sg zrodtem kreowania wartosci i sposobem na zarzadzanie dokonaniami przedsig-
biorstwa” [Stanczyk-Hugiet 2012, s. 169]. Odpowiednio uksztattowane relacje moga
stanowi¢ narzedzie stuzace dopasowaniu si¢ do wymogow otoczenia i by¢ zrodtem
przewagi konkurencyjnej [Klimas, Czakon 2010, s. 160].

Relacje migdzyorganizacyjne, aby mogly przyczynia¢ si¢ do rozwoju przedsie-
biorstwa, powinny by¢ w odpowiedni sposob zarzadzane. Zarzadzanie relacjami
obejmuje catoksztalt dziatan zwigzanych z inicjowaniem, utrzymaniem i rozwojem
relacji migdzyorganizacyjnych ukierunkowanych na generowanie wartosci dla
przedsiebiorstwa i powigzanych z nim podmiotow. Z zarzgdzaniem relacjami wigze
si¢ umiejetnos$¢ zarzadzania zasobami i kompetencjami bedacymi w dyspozycji
przedsigbiorstwa oraz zasobami i kompetencjami, jakimi dysponuja zewnetrzni inte-
resariusze, a szczegolnie klienci, dostawcy.

W zarzadzaniu relacjami istotne sg zdolnosci relacyjne pracownikow odpowie-
dzialnych za relacje z podmiotami w otoczeniu, ktore charakteryzujg si¢ zdolnoscia-
mi do intensywnych relacji migdzyorganizacyjnych w konteks$cie ksztaltowania wy-
nikdéw wspotdziatania [Wéjcik-Karpacz 2012, s. 44].

Zdolnos¢ relacyjna to zdolnos¢ do inicjowania, utrzymywania i wykorzystywania
relacji z réznymi partnerami zewngetrznymi [Walter, Auer, Ritter 2006, s. 541-567].
Zdolnos$¢ relacyjna przedsiebiorstwa jest rozumiana jako che¢ i mozliwosci uczest-
niczenia w relacjach, jako zdolno$¢ do interakcji, ktora umozliwia nie tylko dostoso-
wywanie si¢ do zmian, ale rowniez ksztattowanie sieci [Mitrega 2010, s. 101]. Po-
nadto zdolno$¢ relacyjna jest metazdolnoscig organizacyjng, w ktorej strukturze
mozna wyodrebni¢ zdolno$ci relacyjne skierowane na roznych adresatow, z ktorymi
przedsigbiorstwo wspotpracuje [Wojcik-Karpacz 2013b, s. 162]. Kluczowe w rela-
cjach z klientami czy dostawcami (jak i innymi podmiotami) sg zdolnosci relacyjne
pracownikéw odpowiedzialnych za relacje z podmiotami w otoczeniu. Intensyw-
nym relacjom towarzyszy wigksza czgstotliwo$¢ bezposrednich kontaktow, rozne
formy kontaktow oraz czas ich trwania. Ma to zazwyczaj swoje przetozenie na szer-
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szy dostep do wiedzy i komplementarnych zasobow, niezbgdnych do osiggania ce-
low zaangazowanych podmiotéw. Zazwyczaj wysoki poziom zdolno$ci relacyjnej
oznacza, ze przedsigbiorstwo pozostaje w bliskich, sformalizowanych relacjach
(dlugoterminowych) z klientami, dostawcami czy innymi podmiotami. Tego typu
relacje daja poczucie stabilizacji i perspektywe ciaglosci rozwoju.

Wedhug badan E. Piwoni-Krzeszowskiej [2014, s. 75] w zarzadzaniu wartoscia
relacji przedsigbiorstwa z interesariuszami rynkowymi istotne jest zidentyfikowanie
czynnikow relacyjnych i dokonanie oceny ich istotnosci we wspieraniu procesow
pozyskiwania, usatysfakcjonowania i zatrzymania interesariuszy rynkowych. Wyni-
ki powyzszych badan wskazuja, ze bardzo pomocne w realizacji proceséw ksztatto-
wania relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami sg czynniki o charak-
terze ekonomicznym, tj. satysfakcjonujace finansowe warunki wymiany. Na etapie
pozyskiwania interesariuszy skuteczna jest reputacja przedsigbiorstwa i rekomen-
dowanie go przez inne podmioty, jak rowniez jako$¢ i marka produktow/ustug.
W obszarze behawioralnego wymiaru wartosci relacji bardzo pomocne w pozyski-
waniu i usatysfakcjonowaniu odbiorcow i konsumentow jest rozwigzywanie sytuacji
kryzysowych/probleméw zgodnie z ich oczekiwaniami. Natomiast w utrzymaniu
dotychczasowych interesariuszy wazne jest zaufanie.

Zdolnosci relacyjne jako zasoby niematerialne sktadajg si¢ na potencjat konku-
rencyjny przedsigbiorstwa, a ich odpowiednia konfiguracja powinna przynosic¢ ko-
rzys$ci z umiejetnego zarzadzania zasobami 1 kompetencjami bedgcymi w dyspozycji
przedsigbiorstwa oraz zasobami i kompetencjami, jakimi dysponuja klienci i do-
stawcy. Zdolnosci relacyjne moga sprzyjac¢ dostgpowi do wiedzy i informacji o ryn-
ku, elastycznemu dostosowywaniu si¢ do potrzeb klientow i kontrahentow, wzrosto-
wi satysfakcji klientoéw oraz umacnianiu pozytywnego wizerunku przedsi¢biorstwa.

Zadaniem pracownikow odpowiedzialnych za relacje z klientami czy dostawca-
mi jest doskonalenie i rozwdj relacji oraz generowanie wartos$ci dla zaangazowa-
nych podmiotéw. Dysponowanie trwatymi relacjami daje mozliwos¢ rozwoju dzigki
relacyjnej przewadze konkurencyjnej. Budowanie i utrzymywanie dtugotrwatych
relacji z istniejagcymi klientami czy dostawcami jest bardziej optacalne niz ciggle
pozyskanie nowych w miejsce utraconych.

Nalezy pami¢tac, ze nie zawsze zarzadzanie relacjami przyczynia si¢ do rozwoju
relacji miedzyorganizacyjnych. Nieumiejetne zarzadzanie relacjami moze powodo-
wac ryzyko naglego przerwania relacji i utraty zaangazowanych zasobow. Takze
spadek wartosci relacji moze skutkowaé uruchomieniem dziatan zmierzajacych do
zakonczenia wspolpracy. Ponadto zmiana rél i oséb odpowiedzialnych za dotych-
czasowe relacje moze powodowac wiele utrudnien.

Zatem aby wspotdziataé, przedsigbiorstwa potrzebujg odpowiednio wyksztatco-
nej zdolnosci relacyjnej [Wojcik-Karpacz 2013b, s. 162].

Zdolno$¢ relacyjna zaliczana jest rowniez do kategorii dynamicznych kompe-
tencji, ktorych istota jest nieustanne uczenie si¢ i doskonalenie w celu dostosowania
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do zmiennych warunkow otoczenia [Widelska 2015, s. 181], i wpisuje si¢ w zdolno-
$ci dynamiczne przedsiebiorstwa.

Dynamiczne zdolnosci stajg si¢ bardzo popularne w naukach o zarzgdzaniu, po-
niewaz stanowia uzupelnienie dla teorii zasobowej i relacyjnej koncepcji przewagi
konkurencyjnej [Mitrega 2016, s. 313].

,Posiadanie dynamicznych zdolno$ci pozwala organizacjom adaptowac si¢
szybciej i doktadniej do wszystkich zmian. Sednem dynamicznych zdolnosci jest
rozwoj 1 odnowa zasobow, ktore ze wzgledu na swoj ewolucyjny charakter pozwa-
laja na adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw” [Stanczyk-Hugiet 2010, s. 80].
Ramy koncepcyjne zdolnosci dynamicznej ukazano na rys. 2.
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Rys. 2. Ramy koncepcyjne zdolnosci dynamicznej

Zrédto: [Eriksson 2013, s. 307].

Dynamiczne zdolno$ci pozwalajg ponadto umiej¢tnie analizowaé alternatywy
wykorzystania zdolno$ci 1 zasobow organizacji, znalez¢ obszary oddzialywania bo-
gate w wiedze, a w ramach interakcji migdzyorganizacyjnych sprzyjajg organizacyj-
nemu uczniu si¢, zwigkszajac przy tym potencjat relacyjny [Stanczyk-Hugiet 2010,
s. 81]. Istota zdolno$ci dynamicznych jest zatem nie tylko posiadanie i wykorzysta-
nie zasobow, ale i ich rozwo6j i odnowa, mozliwa dzigki procesom organizacyjnego
uczenia si¢ ksztattujgcym nowg logike organizacyjng [Krupski 2012, s. 5]. Dyna-
miczne zdolnos$ci ,,wyrazaja konkretne aktywnosci, ktére wyuczone/wdrozone sa
przez organizacje i systematycznie stosowane, wystepuja w takich sferach, jak: tan-
cuchy dostaw, innowacje i produkcja, technologia informacyjna czy alianse i net-
working” [Mitrega 2016, s. 314-315].
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Odpowiednio wyksztalcona zdolnos¢ relacyjna ma wplyw na ksztattowanie
zdolnosci dynamicznej przedsigbiorstwa ze wzgledu na dostep do zewnetrznych za-
sobow, ktore mozna aktywowaé w razie potrzeby. Za posrednictwem zdolnosci rela-
cyjnych dokonuje si¢ tworzenie, taczenie, przeksztalcanie i wymiana zasobow. Przy
udziale zdolnosci relacyjnych kadr kierowniczych i pracownikéw wychwytywane
sq szanse i1 zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu. Ma miejsce szybszy przeptyw
informacji i wiedzy w poréwnaniu z przedsi¢gbiorstwami, ktore nie wyksztatcity od-
powiednich zdolnosci relacyjnych. Mozna skutecznie reagowaé czy wyprzedzaé
zmiany w otoczeniu poprzez odpowiednig konfiguracje zasobow i zdolno$ci marke-
tingowych.

Na znaczeniu zyskuja dynamiczne zdolno$ci marketingowe stanowiace ,,zbior
wyuczonych, powtarzalnych aktywnosci, ktore wdrozone zostaty w organizacji i sa
nakierowane na systematyczng ocen¢ i rekonfiguracje zasobéw marketingowych
tak, aby zasoby te byly lepiej dopasowane do aktualnej wiedzy o rynku” [Mitrega
2016, s. 315].

W warunkach kryzysu zdolno$¢ relacyjna pozwala na w miar¢ szybkie odpowia-
danie na niekorzystne zjawiska w otoczeniu. Uwidacznia si¢ w podejmowaniu dzia-
fan chronigcych interesy zaangazowanych stron. Zwigksza odpornos¢ na kryzysy
zachodzace w otoczeniu. Pozwala rowniez na ozywienie tzw. relacji uspionych w
odniesieniu do 0séb czy organizacji, ktére dysponuja odpowiednimi zasobami do
rozwiazywania zaistnialych problemoéw. Dzicki uksztaltowanym trwatym partner-
skim relacjom istnieje mozliwo$¢ dywersyfikacji ryzyka. Ponadto zdolnosci relacyj-
ne pozwalajg na wigksza elastycznos$¢ poprzez mozliwosci ksztattowania powigzan
sieciowych. Warto$¢ zdolnosci relacyjnych przedsiebiorstwa podlega ocenie przez
interesariuszy zewnetrznych, ksztattujac dlugoterminowe relacje z nimi. Wskazane
powigzania pomiedzy zdolnoscig relacyjng a zdolnosciag dynamiczng przedsigbior-
stwa zmierzajg do nowych konfiguracji zasobow i mozliwosci, a przez to pozwalaja
na wigkszg efektywnos$¢ i osiggniecie przewagi konkurencyjne;j.

4. Wymiary zarzadzania dynamicznego

,,Zarzadzanie dynamiczne moze by¢ rozpatrywane jako zestaw wymiaréw czy do-
brych praktyk, wdrazanych i realizowanych przez przedsigbiorstwa” [Rafato 2013,
s. 80]. M. Rafalo wyodrebnit nastgpujace wymiary zarzadzania dynamicznego: in-
nowacyjnosc, szybkos¢ dziatania, zdolno$¢ do migracji wartosci oraz instytucjona-
lizacje (rys. 3).

W warunkach dynamicznego otoczenia liczy si¢ szybko$¢ i zwinno$¢ w wyko-
rzystaniu pojawiajacych si¢ szans oraz systematyczna analiza rynku. W przypadku
matych przedsigbiorstw odniesienie sukcesu jest bardzo mocno zwigzane z umiejet-
nos$cia identyfikowania szans w otoczeniu oraz umiejetnosciami i wiedza ich wtasci-
cieli [Skalik, Wierzbic 2013, s. 95]. W duzych przedsi¢biorstwach szczegdétowych
analiz rynkowych dokonujg wyspecjalizowane komorki Iub specjali$ci z zewnatrz.
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Rys. 3. Wymiary i elementy zarzadzania dynamicznego

Zrodto: opracowano na podstawie [Rafato 2013, s. 74-75].

Analiza potrzeb klientow powinna sprzyja¢ zarzadzaniu relacjami z klientem oraz
doskonaleniu sposobow tworzenia wartosci dla klienta, tak by uzyskiwane korzysci
odpowiadaly jego oczekiwaniom. W ksztaltowaniu wartosci przydatne sg technolo-
gie informatyczne i platformy komunikacji wychodzace poza granice organizacji.
Wspomaganie przez technologi¢ informacyjng elastycznos$ci stanowi znaczne dopet-
nienie wspomagania zarzadzania wiedza oraz wspomagania podejmowania decyzji
organizacyjnych [Bratnicki, Olszak 2015, s. 12].

5. Zakonczenie

Dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa, szczegolnie analizowana w ujgciu dynamicznym, nie
moze by¢ rozpatrywana bez uwzgledniania jego relacji z otoczeniem, ktére w duzym
stopniu decyduje o jej powodzeniu lub niepowodzeniu [Matejun, Nowicki 2013,
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s. 153]. Zaréwno zdolnos¢ relacyjna, jak i dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa
zyskuja na znaczeniu w warunkach zmiennego otocznia, gdyz pozwalajg na integra-
cje, budowanie i rekonfiguracje kompetencji wewnetrznych i zewngtrznych w celu
sprostania wyzwaniom szybko zmieniajacego si¢ otoczenia (por. [Ciszewska-Mlina-
ric, Mlinaric, Obtoj 2011, s. 23]). Im wicksza dynamika otoczenia i mniejsza mozli-
wos¢ przewidywania przysztosci (skokowe, nieciggte zmiany, turbulencje itd.), tym
czgstsze wystepowanie podejscia inkrementalnego, tj. podejmowania dziatan w re-
akcji na zmiany sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej [Lichtarski 2014, s. 97]. Uksztat-
towane przez lata dziatalnosci dlugotrwate relacje migdzyorganizacyjne umozliwia-
ja za posrednictwem zdolnosci relacyjnych odnawianie zasoboéw 1 mozliwosci
stosownie do zmian otoczenia.

Istniejace w literaturze opracowania pozwalajg dostrzec, ze zdolno$ci dynamicz-
ne determinujg szybkos¢ i stopien, w jakim poszczegolne zasoby przedsigbiorstwa
moga by¢ ustanawiane i przegrupowywane w stosunku do warunkow i szans w oto-
czeniu, tak aby generowaty dlugookresowe ponadprzecietne (pozytywne) wyniki
[Wojcik-Karpacz 2013a, s. 263]. Dzicki odpowiednio uksztattowanym zdolnosciom
relacyjnym przedsiebiorstwo ma mozliwos¢ szybkiego reagowania na zmiany w
otoczeniu poprzez odpowiednia konfiguracje zasobow, zdolno$ci oraz struktur i pro-
cesow. Jezeli przedsigbiorstwo ma zasoby/umiejetnosci, ale brakuje mu zdolnosci
dynamicznych, ma szans¢ by¢ konkurencyjne w krotkim okresie, ale nie moze kon-
kurowac z otoczeniem w dtuzszej perspektywie [ Teece 2007, s. 1344]. Dynamicznie
zachowujace si¢ przedsi¢gbiorstwo wykorzystuje zatem swoje dynamiczne zdolnosci
do budowy i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, co powinno utatwic jej dzia-
fanie w warunkach hiperkonkurencji [Penc-Pietrzak 2015, s. 144].
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