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РАЗВИТИЕ ДИНАМИЧЕСКИХ СПОСОБНОСТЕЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ В СВЕРХКОНКУРЕНТНОЙ СРЕДЕ 
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В статье анализируются различные подходы к проблеме развития динамических 

способностей в быстро изменяющейся среде на основе теоретических исследований 
зарубежных ученых и практиков. Выявлено, что в научной среде существуют значительные 
разногласия в отношении результатов и последствий развития динамических способностей,  
в особенности в отношении рыночных преимуществ и результатов деятельности организации. 
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Все подходы к проблеме динамических способностей можно разделить на три основные 
группы, имеющие значительные различия в методологии и концепции: 1) целостный подход; 
2) подход глобальной динамизации; 3) инновационный подход. Способы динамизации  
в основном разнятся в отношении выбора направления процесса обучения, основных 
механизмов динамизации и во взглядах на организационные рутины (стандартные правила  
и процедуры ведения деятельности, фиксирующие методы получения информации, выработки 
и проведения в жизнь стратегических и тактических решений).  

Ключевые слова: динамические способности, компетенции, инновационные рутины, 
конкурентные преимущества, организационная способность 
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The article analyses different approaches to the dynamic capabilities development in a rapidly 

changing environment on the bases of theoretical researches of foreign scientists and practitioners.  
It becomes obvious, that there are significant scientific disagreements concerning the results and 
consequences of dynamic capabilities development especially regarding market advantages and 
activity of an organization. All approaches to the problem of dynamic capabilities can be divided into 
three main theories, which have considerable differences in methodology and concept. They are:  
1) integral approach; 2) global dynamic approach 3) innovative approach. Ways to achieve dynamism 
are mostly different in the choice of educational process direction, general dynamical mechanisms 
and in a special view on the organizational routines. 

Keywords: dynamic capabilities, competences, innovation routines, competitive advantages, 
organizational capability 

 
В современный период успешное стратегическое развитие предприятия во мно-

гом определяется наличием специфических ресурсов и инновационным потенциалом. 
Теория ресурсов, применяемая в исследованиях стратегического менеджмента, уде-
ляет большое внимание значимости нематериальных ресурсов (особенно организа-
ционных) для конкурентоспособности и рентабельности предприятия. В рамках этой 
теории особое значение придается рекомбинации ресурсов в соответствии со сло-
жившейся ситуацией. В отличие от факторов производства в центре проблемы стоит 
не формальная функциональная связь, а качественное состояние ресурсов.  

Целью данной статьи является рассмотрение основных подходов, основанных 
на теории динамизации деятельности, что подразумевает наличие особых способно-
стей по созданию и реконфигурации  имеющихся компетенций, а также  выявление 
преимуществ и недостатков каждого из выделяемых подходов.  

Следует отметить, что слабым местом классического ресурсного подхода явля-
ется его статичность. Остается открытым вопрос, каким образом могут быть созданы 
организационные способности или как ресурсное обеспечение предприятия может 
адаптироваться к изменениям в рыночной обстановке. В этой связи возникла потреб-
ность в «динамизации»  ресурсной теории. 

Д. Тис и его соавторы первыми откликнулись на это требование, предложив в 
1992 г. свой метод «динамических способностей». Будучи тесно связанной с ресурс-
ным подходом, теория динамических способностей имеет фокусом своих исследова-
ний такие составляющие как, компетенции и организационный процесс. Однако, в 
отличие от ресурсной теории, она подчеркивает необходимость динамизма. Это по-
зволяет теории избежать привычной критики, характерной для ресурсной концепции,  
при которой изменение условий ведет к переходу основных компетенций в основные 
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признаки ригидности и негибкости в условиях изменений в окружающей среде. Раз-
витие динамических способностей тесно связано со стратегическими процессами 
обновления, адаптации и роста, что способствует формированию постоянного дина-
мизма. А также ведет к временному динамизму, затрагивая  жизненный цикл способ-
ностей организации, а наряду с ним, и весь эволюционный путь компании и даже 
отраслей экономики. Динамические способности организаций (которые являются 
важными компонентами их конкурентоспособности в рыночных условиях) во мно-
гом определяются «интеллектуальными ресурсами» [3], наличием современной ИТ-
инфраструктуры [2], включая аппаратные и программные средства. 

Теория динамических способностей согласуется и дополняет  общепринятое 
мнение о том, что внешнее окружение фирм является нестабильным и сверхконку-
рентным. Она связана с механизмами изменений, инновационными процессами и 
организационным обучением, что в свою очередь ведет к включению данной теории 
в управление знаниями. Отметим, что для управления инновационными процессами 
в организации могут использоваться специальные автоматизированные системы, но-
менклатура которых сейчас достаточно широка [6]  

Динамические способности, их развитие имеют фундаментальную значимость, как 
для исследователей в сфере менеджмента, так и для практикующих специалистов [14]. 

Из существующих определений динамических способностей наиболее полным и 
точным является определение Д. Тиса [12], который считает, что «динамические спо-
собности это возможности фирмы к интеграции, созданию и реконфигурации внут-
ренних и внешних компетенций в ответ на быстрые изменения окружающей среды».  
Однако это определение, будучи отправной точкой интерпретации модели динамиче-
ских способностей, оставило открытыми вопросы о составляющих таких способностей, 
их отличительных характеристиках, о способах их определения и развития. 

Попытки расширить и видоизменить общепринятое определение динамических 
способностей связаны с различными исследовательскими традициями. Винтер и его 
соавторы, например, определяют динамические способности с точки зрения рутин, 
являющихся центральной характеристикой эволюционной экономики. Напротив, 
Эйзенхардт и Мартин определяют динамические способности как «процессы, кото-
рые изменяются в соответствии с уровнем рыночного динамизма, принимая форму 
простых правил в быстро изменяющемся окружении» [14]. 

В научной среде также существуют значительные разногласия в отношении ре-
зультатов и последствий развития динамических способностей, касающихся рыноч-
ных преимуществ и вероятных результатов деятельности организации.  

С нашей точки зрения, все подходы к проблеме динамических способностей ор-
ганизации можно разделить на три основные группы, имеющие значительные разли-
чия в методологии и концепции. Мы выделяем следующие подходы: 1) целостный 
подход; 2) подход глобальной динамизации; 3) инновационный подход. 

Первый подход продвигает идею совершенствования способностей путем вве-
дения динамического компонента в деятельность компании в быстро изменяющейся 
среде; второй подход рассматривает динамические способности как функциональный 
эквивалент классических способностей в динамическом окружении; третий подход 
определяет основное назначение динамизации в формировании особых инновацион-
ных рутин. 

Особенности каждого из подходов приводятся в таблице: 
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Таблица 
Подходы к проблеме динамических способностей организации 

Подход Основная 
концепция Авторы 

Динамиче-
ский компо-

нент 

Преимущества 
подхода 

Недостат-
ки подхо-

да 

Целостный 
подход 

Совершенст-
вование спо-

собностей 
путем введе-
ния динами-
ческого ком-

понента в 
деятельность 
компании в 

быстро изме-
няющейся 

среде 

Д. Тис,  
Г. Пи-
зано,  

Э. Шуен 

Обучение 
осуществляет-

ся через по-
шаговые 

улучшения. 
Реконфигура-

ция транс-
формирует 
структуры 

организаци-
онных акти-

вов через 
тщательное 

наблюдение за 
внешней сре-

дой. 

Перепрограмми-
рование органи-
зационных спо-

собностей в 
двухстороннее 

понятие, состоя-
щее из статиче-
ских и динами-
ческих измере-

ний 

Непрерыв-
ная адап-
тация по-
веденче-

ских моде-
лей ведет к 
неизбеж-
ному ис-
чезнове-
нию их 

способно-
сти к вос-
произведе-

нию 

Подход гло-
бальной 

динамиза-
ции 

Трансформа-
ция органи-
зационных 
способностей 
в полноцен-
ную способ-
ность к об-
новлению 

К. Ээй-
зен-

хардт, 
Дж. 

Мартин 

Основа для 
формирования 
конкурентно-
го преимуще-
ства - в при-
менении спо-

собности к 
быстрому 

изменению в 
соответствии 
с непрогнози-

руемыми 
требованиями 

рыночного 
окружения. 

Формирование 
способности к 
быстрому приоб-
ретению знаний, 
создание "то-
тально обучаю-
щейся организа-
ции" 

Элимина-
ция устой-
чивых мо-
делей ор-
ганизаци-
онной па-

мяти и 
активов, 
отказ от 

функцио-
нальных 

способно-
стей. 

Инноваци-
онный под-

ход 

Динамиче-
ские способ-
ности участ-
вуют в фор-
мировании 
особых ин-
новационных 
рутин, кото-
рые ведут к 
созданию 
новых моде-
лей для при-
нятия реше-
ний 

М.Золо, 
С.Винте
р 

Создание 
механизмов 

обучения для 
формирования 

организаци-
онных рутин 

Инновационные 
рутины направ-
лены на измене-
ния, ведущие к 
преодолению 

неэластичности 
организацион-
ных способно-

стей 

Рутины 
способны 

переводить 
ценные 

способно-
сти в неак-

тивное 
состояние 

 
В формализованном виде сравнение трех рассматриваемых подходов в отноше-

нии их «эффективности» может быть выполнено с использованием интегральных 
оценок типа  

3...1

,
1

,
1 
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mmi
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m
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где i – индекс (номер) подхода;   3...1iiK  - расчетные интегральные оценки «эффек-

тивности» подходов;   3...1, 


iii MM  - количества соответственно преимуществ и 

недостатков для i-ого подхода (может быть   3...1
  iii MM );  

3...1,, ,



imimi ZZ  - ко-

личественные оценки m-ых преимуществ и недостатков для i-ого подхода (они могут 
быть получены экспертно);   

mm  , - наборы весовых коэффициентов для пара-
метров, показывающие их относительные важности (мы считаем коэффициенты не 
зависящими от номера подхода, но зависящими от номера параметра). Эти коэффи-
циенты также могут быть оценены экспертно. 

Рассмотрим теперь указанные три подхода более подробно. 
Целостный подход. Д. Тис, Г. Пизано и Э. Шуен настойчиво утверждают, что 

существует связь между динамическими способностями и конкурентными преиму-
ществами. Говоря, «…мы опираемся на эту способность в достижении новых форм 
конкурентных преимуществ и считаем ее динамической…», данные авторы предла-
гают полное соответствие между этими двумя терминами [12]. Тис возвращается к 
этой идее в статье по микро составляющим динамических способностей. Он настаи-
вает, что динамические способности являются основой для создания конкурентных 
преимуществ на уровне предприятия в режиме быстрых технологических изменений. 
Позже он дезагрегирует динамические способности как составляющие способности, 
которые необходимы для поддержания исключительной деятельности компании в  
высоко динамичном окружении [6].  

Говоря более кратко, Д. Тис рассматривает динамические способности с точки 
зрения трех измерений: 1) позиций; 2) линий поведения (деятельность); 3) процессов. 

1. «Позиции» являются как внутренними, так и внешними. Внутренние позиции 
связаны с особым набором ресурсов, доступных в компании (финансовые, техноло-
гические, структурные, корпоративные). К внешним относится положение на рын-
ке/активы компании, репутация и бренд. Существующее положение фирмы в некото-
рой степени определяет решения, которые могут быть достигнуты и реализованы в 
будущем. 

2. «Линии поведения (деятельность)» связаны с историей организации, т.е. су-
ществующее положение компании в основном достигнуто паттернами поведения, 
определенными в прошлом. И то, куда компания может двигаться в будущем, зави-
сит от деятельности в настоящем, ее формирующей силы, а также решений, приня-
тых в прошлый период.  

3. «Процессы» - это основа концепции способностей, но это измерение далеко 
не однозначное. С одной стороны, процессы направлены на координацию и интегра-
цию доступных ресурсов, что рассматривается как статический компонент. С другой 
стороны, процессы касаются организационного обучения и реконфигурации сущест-
вующих ресурсов. Последние в свою очередь представляют собой динамический 
компонент, способный гарантировать постоянную адаптацию и изменения в органи-
зации. Динамический компонент (обучение) осуществляет как пошаговые улучшения 
(корректировку существующего положения), так и обеспечивает создание новых 
возможностей. Второй динамический компонент (реконфигурация) относится к 
трансформации структуры организационных активов через тщательное наблюдение 
за внешней средой в отношении ее неоднородности. Он связан с последующими ра-
дикальными изменениям [6]. 

В успешных компаниях взаимодействие таких статических и динамических 
компонентов принято считать полноценной динамической способностью.  

По нашему мнению, этот подход имеет положительную теоретическую основу в 
попытке перепрограммировать организационную способность в комплексное поня-
тие, состоящее из статического и динамического измерений. Акцент делается на ис-
пользование положительных результатов, полученных благодаря существующим 
способностям, и на одновременное преодоление неотъемлемых проблем, с внедрени-
ем динамического измерения. Однако, при этом подходе недооценивается инерцион-
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ная динамика организационных способностей. Динамизация направлена на перевод 
надежных и проверенных временем действий в развивающиеся операции. Устойчи-
вые линии поведения по существу должны обеспечивать надежность, но в то же вре-
мя постоянно изменяться. Надежные и воспроизводимые паттерны не могут развить-
ся без стабилизации, их нельзя определить в условиях постоянных изменений. 
Стремление к непрерывной адаптации  поведенческих моделей приведет к неизбеж-
ному исчезновению их способности к воспроизведению. Сама сущность «способно-
сти» будет потеряна и будет заменена на цепь последовательных, единичных и ли-
шенных системы действий. 

Надо отметить, что Д.Тис, Г.Пизано и Э.Шуен пытаются смягчить эффект стира-
ния границ между устойчивыми и динамическими способностями, наделяя обучение  
связывающими и применимыми на всех уровнях характеристиками. Они подчеркива-
ют, что обучение имеет тенденцию к развитию в постоянно изменяющейся среде и 
стремится одновременно быть связанным с предшествующими действиями [6]. 

Следует заметить, что отечественные ученые, в частности, для высших учебных 
заведений, делают попытку совместить обучающие организации (вузы) и инструмен-
ты стратегического менеджмента [1, 8, 9, 10].  

Подход глобальной динамизации. Основная идея глобальной динамизации – 
трансформировать концепцию способностей в полноценную способность к адапта-
ции – по крайней мере, в высоко конкурентном рыночном окружении. Эйзенхардт и 
Мартин проводят различия между умеренно динамичным и быстро изменяющимся 
рыночным окружением. И, соответственно, определяют два  класса динамических 
способностей. «Преодоление влияний динамического окружения» требует динамиче-
ских способностей, которые в своих основных функциях похожи на способности в их 
классическом понимании, т.е. происходит преодоление проблем с поэтапными изме-
нениями. В свою очередь полноценные динамические способности направлены на 
управление непостоянностью (изменчивостью) окружения. В процессе определения 
связей и отбора должны непрерывно создаваться новые сочетания ресурсов. «Они в 
непрерывном неустойчивом состоянии» [4]. В этом случае, динамические способности 
представляют собой отличительный вид способностей, которые составляют основу для 
эксперимента, импровизации и чрезвычайно неустойчивых процессов реконфигурации, 
интеграции и приобретения ресурсов. «Эти способности, основываясь на актуальной 
информации, помогают одновременно исследовать многочисленные альтернативные 
варианты действий. Они полагаются на быстро полученное новое знание, координиру-
ются незначительным набором простых правил, не сохраняются в организационной 
памяти и, тем самым, не обеспечивают прогнозируемых результатов» [4]. «Их пре-
имущество происходит из способности к постоянному формированию кластеров и ме-
тодов решения проблем. Новая основа для формирования конкурентного преимущест-
ва рассматривается в применении способности к быстрому изменению и в соответст-
вии с непрогнозируемыми требованиями рыночного окружения»[18].  

Данный подход предполагает создание тотальной обучающейся системы, кото-
рая, как предполагается, должна реагировать на каждый сигнал из нестабильного 
окружения по-новому. Организации лишены возможности наблюдать и затем справ-
ляться с изменениями, идущими извне, опираясь на готовые модели и правила функ-
ционирования. Решение возникающих вопросов и преодоление сложностей должны 
быть применимы непосредственно для отдельно взятого случая без опоры на про-
шлый опыт или успешную практику функционирования. То есть, данный подход 
продвигает идею спонтанного реагирования во всей организационной системе.  

Очевидно, что такое видение концепции динамических способностей очень 
схоже с видом функционирования, которое известно как адхократия  или «тотально 
обучающаяся организация». Отличительной чертой обучающейся организации явля-
ется способность привлечения в процесс обучения всех без исключения структур, 
причем действия по обучению не связаны с накопленным  опытом или какими-то 
правилами. Обучающаяся организация всегда готова пересматривать существующие 
в текущий момент способности к познанию и изменять ожидаемые результаты. 
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Итак, подход глобальной динамизации предполагает наличие в высоко конку-
рентных условиях только способности к быстрому приобретению знаний и эффек-
тивной импровизации. Причем решение задач не предполагает учет накопленного 
практического опыта, а конкурентное преимущество может быть достигнуто только 
благодаря стремительному обучению и гибкости в функционировании. 

Однако при таком подходе остается неясным как организации могут создать 
разнообразие ресурсов и устойчивое преимущество на этой основе. Результаты импро-
визированных решений нельзя предсказать, так как каждый раз решения будут разны-
ми, а опыта, который позволит точно оценить эффекты от их реализации, не существу-
ет [4]. Получается, что успех от спонтанных реакций по большей части зависит просто 
от удачи или интуиции тех, кто принимает такие решения. Винтер считает, что такие 
заново созданные направления деятельности, а также спонтанные адаптационные ре-
шения нельзя рассматривать как функциональные способности. Наоборот, они пред-
ставляют собой совершенно отличную модель деятельности, известную как случайное 
принятие решений. В данной ситуации глобальная динамизация способностей означа-
ет, в конечном счете, не только уменьшение значения  операционной деятельности ор-
ганизации, но и отказ от самой идеи приобретения способностей. Если не существует 
устойчивых моделей, организационной «памяти» и нет активов, то тогда нет и базы для 
создания способностей вообще – вне зависимости от того, какие способности мы име-
ем в виду – классические или динамические [17]. 

К.Эйзенхардт и Дж.Мартин на самом деле осознают возможность радикальных 
последствий. Они стараются найти решение для данной проблемы, подчеркивая не-
обходимость существования минимального набора структур и правил. Необходимое 
количество рутин и правил может предотвратить переход организации в состояние 
хаоса и  упадка. Для того, чтобы это предложение имело эффективную реализацию, 
такие структуры и правила должны быть четко определены и функционировать на 
постоянной основе.  

Инновационный подход. Третий подход к динамизации способностей в основ-
ном предполагает заполнение отсутствующего динамического пространства путем 
внедрения отдельных инновационных рутин, которые позволяют организации пре-
одолеть неэластичность организационных способностей [15]. Инновации определя-
ются как процесс создания любого вида нововведений, которые, основываясь на спо-
собностях, ведут к созданию новых моделей для принятия решений. Соответственно, 
инновации – это организационные процессы, направленные на изменения [18]. Как 
операционные, так и инновационные рутины (динамические способности) появляют-
ся и развиваются в процессе обучения и рассматриваются как результаты предшест-
вующего опыта, приобретенного методом проб и ошибок в рамках коллективного 
обучения. М.Золо и С.Винтер предлагают формировать отдельные механизмы обуче-
ния для создания организационных рутин. Эти механизмы обучения определяются 
как стадии рекурсивного цикла накопления опыта, приобретения и стандартизации 
полученных знаний. М.Золо и С.Винтер, предвидя проблему несоответствия и акту-
альности инновационных процессов, предлагают преодолевать отсутствие механиз-
мов адаптации к непрогнозируемым условиям рыночных изменений путем непре-
рывного обновления механизмов обучения и совершенствования динамических спо-
собностей [16]. Надо отметить, что обновление вышеуказанных механизмов не мо-
жет быть достигнуто при помощи рутин. Появляется необходимость задействовать 
подходы, изменяющие структуры и системы внутри организации. В динамически 
развивающемся и сложном окружении предложенные механизмы обучения не могут 
выполнять свою функцию в необходимом объеме, потому что они также в своей ос-
нове имеют рутины. Отсюда можно предположить, что рутины способны не только 
обеспечивать гибкость организационных способностей, но и одновременно перево-
дить ценные способности в неактивное состояние [14]. 

Итак, сделаем выводы. 1. Все рассмотренные в статье подходы направлены на 
выявление динамической составляющей в организационных способностях, на необ-
ходимость совершенствовать эти способности в целях достижения конкурентных 
преимуществ в динамически изменяющихся рыночных условиях. 2. Описываемые в 
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литературе способы динамизации в основном разнятся в выборе направления про-
цесса обучения, основных механизмов динамизации и во взглядах на организацион-
ные рутины. 3. По результатам рассмотрения существующих подходов показаны их 
достоинства и недостатки. 4. Предложены некоторые формализованные методы для 
количественных оценок динамической устойчивости систем к изменяющимся усло-
виям деятельности в конкурентной среде. 
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Статья посвящена изучению теоретических и методологических аспектов совершенствования 

механизма функционирования свободных экономических зон. На основе проведенного анализа 
автором предлагается уточненное понятие «свободная экономическая зона», классификация 
свободных экономических зон, позволяющая определить экономическую и социальную 
эффективность функционирования, возникающую вследствие сравнительного анализа между 
регионами России. На основе сравнительного анализа между регионами, автор аргументирует 


