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Odnowa kompetencji organizacyjnych na przykladzie polskich

firm postsocjalistycznych w okresie transformacji gospodarczej

Obalenie centralnie sterowanych systeméw ekonomicznych w krajach Europy Wschodniej i Srodkowej stanowi
bezprecedensows sytuacje, w ktérej firmy, rynki oraz systemy spoteczne i instytucjonalne znajduja si¢ w trakcie catko-
witej rekonstrukeji. Zmiana srodowiska zmusza polskie firmy postsocjalistyczne do szukania strategii i zasad organi-
zacyjnych dostosowanych to radykalnie innego kontekstu spotecznoekonomicznego. Na podstawie badania opartego
na dtugookresowym studium przypadku trzech firm przemystowych, ktére przetrwaty pierwsza dekadg procesu trans-
formacji gospodarczej, w pracy tej analizujemy, jak polskie firmy postsocjalistyczne przystosowuja si¢ do nowych tur-
bulentnych warunkéw gospodarki rynkowej, skupiajac si¢ w szczegélnosci na tym, jak budujg one nowe kompetencje.
Zadajemy sobie réwniez dwa dodatkowe pytania: jaka jest rola historii i $ciezki zaleznosci i jak budowanie kompeten-
¢ji wspétewoluuje wraz ze zmieniajacym si¢ otoczeniem. Analiza wynikowa badania, przeprowadzona zgodnie z me-
todologia zaproponowang przez Hubermana i Milesa (1991), obejmuje role aktoréw w budowie kompetenciji, procesy
budowy kompetencji oraz sity napedowe budowania kompetencji. Niniejsze studium przypadku pokazuje, ze zdolnosé
regulacji stanowi podstawowy sktadnik dynamicznych zdolnosci i czynnik posredniczacy w tworzeniu nowych kom-
petencji. Dlatego w kontekscie poprzetomowej dekonstrukeji strategiczna odnowa wymaga pojawienia si¢ nowych
proceséw regulacji opartych na gleboko zmodyfikowanych systemach znaczenia, dominacji i legitymizacji (Giddens
1987). Sugerujemy, ze wnioski te mozna rozszerzy¢ na inne poprzetomowe sytuacje, odznaczajace si¢ gwaltowna zmia-

ng $rodowiska.

Stowa kluczowe: transformacja gospodarcza, odnowa kompetencji organizacyjnych, procesy regulacji.

Jak polskie firmy postsocjalistyczne przysto-
sowuja si¢ do nowych turbulentnych warunkéw
gospodarki rynkowej? Upadek centralnie ste-
rowanych systeméw ekonomicznych w krajach
Europy Wschodniej i Srodkowej stworzyt bez-
precedensowg sytuacije, w ktérej firmy, rynki oraz
systemy spoteczne i instytucjonalne znajduja si¢
w trakcie catkowitej rekonstrukeji. Specyficzne
zmiany instytucjonalne zwiazane z transfor-
macja zaréwno umozliwiaja, jak i ogranicza-
ja strategiczne i organizacyjne mozliwosci firm
(Lewin i in. 1999). Zmiana érodowiska zmusza
polskie niegdys socjalistyczne firmy do szuka-
nia strategii i zasad organizacyjnych dostosowa-
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nych do zupetnie innego kontekstu spoteczno-
-ekonomicznego.

Wyjatkowosé okresu transformacji wynika
z faktu, ze rynki produktéw i zasobéw wytania-
ja sie stopniowo. W tych warunkach dziatania
strategiczne zorientowane na rynek sa wyso-
ce niewlasciwe. Przeciwnie, firmy sa zmuszo-
ne do poszukiwania Zrédet rozwoju i koncen-
trowania si¢ na swoich wewnetrznych zasobach.
Jednak w tym miejscu pojawiaja si¢ pewne trud-
nosci, ktére wynikaja z faktu, iz zasoby odziedzi-
czone z przesziosci nie sa w pelni przystosowane
do wymogéw powstajacej gospodarki rynkowe;j.
W tej pracy staramy si¢ zbada¢ sposoby, dzig-
ki ktérym byte socjalistyczne firmy dostosowuja
si¢ do nowych warunkéw socjoekonomicznych,
w szczegblnosei za$ analizujemy, jak buduja one
nowe kompetencje.

Problem zwiazany z odnowieniem kompe-
tencji rzadko jest uwzgledniamy w rozwazaniach
teoretycznych. Aby w sposéb petniejszy zrozu-
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mieé¢ dziatania zwiazane z tworzeniem nowych
kompetencji, nalezy postawi¢ dwa dodatkowe
pytania: po pierwsze — jaka jest rola $ciezki za-
leznosci (path dependency) i w jaki sposéb wpty-
wa ona na ksztalt procesu tworzenia nowych
kompetencji? I po drugie — jak budowanie kom-
petencji wspétewoluuje wraz ze zmieniajacym
sie otoczeniem?

Pierwsze z pytari zwraca uwage na zaleznos¢
procesu adaptacji od zdarzen i decyzji zaistnia-
tych wezesniej (Penrose 1959; Teece i in. 1994;
Sanchez i in. 1996; McKelvey 1997) a takze na
kwestie gotowosci do zmiany. W perspektywie
koewolucyjnej drugie pytanie koncentruje si¢
na wplywie, jaki dokonuje si¢ pomiedzy firma-
mi i ich spotecznym, politycznym i ekonomicz-
nym $rodowiskiem (Lewin, Volberda 1999). Ta
wzajemno$¢ jest szczegdlnie wazna w kontekscie
polskim, poniewaz zaréwno firmy, jak ich oto-
czenie znajduja si¢ w procesie catkowitej rekon-
strukgji.

Praca zostala podzielona na trzy czgsci.
W pierwszej z nich opisano propozycj¢ ram
konceptualnych dla analizy zjawiska budowa-
nia kompetencji. Analizowane s intencje za-
rzadzajacych firma w odniesieniu do koncepcji
zdolnosci dynamicznych (dynamic capabilities),
ktére odzwierciedlaja zdolnosci firmy do odbu-
dowy, rozwoju i dostosowania swoich kompeten-
cji (Teece 1 in. 1997). W drugiej czgsci zawarty
jest krétki opis projektu badawczego. Opiera on
si¢ na studium przypadku trzech polskich firm
postsocjalistycznych, ktérym udalo si¢ prze-
trwal pierwsza dekad¢ zmian gospodarczych.
W  trzeciej czgéci przedstawiono wyniki ba-
dan empirycznych. Ich oméwienie prowadzi do
wnioskéw zwigzanych z budowaniem kompe-
tencji w szczegélnym kontekscie polskich prze-
mian gospodarczych. Gtéwna konkluzja pracy to
stwierdzenie, ze tworzenie nowych regut organi-
zacyjnych oraz zdolno$¢ do ich ciaglej ewolugji,
nazwane regulacjg spoteczna (social regulation),
stanowi zmienng posredniczaca w procesie bu-
dowania nowych kompetencji.

1. Rama konceptualna

Odnoszac sie do teorii opartej na zasobach
(resource-based theory), mozemy uzna¢ firmy za

systemy konkretnych (zangible) i niekonkretnych

(intangible) zasobéw (Penrose 1959; Wernerfelt
1984; Barney 1991 etc). Zasoby te sg heteroge-
nicznie rozproszone miedzy firmami i stan ten
utrzymuje si¢ przez diugi czas (Grant 1991).
Efektywno$¢ jest zatem uwazana za wynik spe-
cyficznego, trudnego do nasladowania systemu
zasob6éw firmy i jej zdolnosci do rozwijania, do-
stepu i faczenia zasobéw w celu tworzenia i pod-
noszenia kompetencji (Hamel, Prahalad 1994;
Sanchez iin.1996). W tej perspektywie kompe-
tencje sa definiowane jako ,zdolnoé¢ do utrzy-
mywania skoordynowanego rozmieszczenia
srodkéw w taki sposéb, ktéry umozliwia firmie
osigganie jej celow” (Sanchez i in. 1996, s. 8).

Nawet jezeli historia odgrywa istotng role
w ewolucji i akumulacji kompetencji (Penrose
1959; Nelson, Winter 1982; Sanchez i in. 1996),
muszg by¢ one postrzegane w kategoriach dyna-
micznych i tym samym regulowane przez zdol-
nosci dynamiczne (dynamic capabilities) (Lewis,
Gregory, 1996). Przyjmujemy zatem, ze proces
regulacji (social regulation) stanowi istotny sktad-
nik zdolnoséci dynamicznych i odgrywa wazna
role w tworzeniu kompetenciji.

1.1. Historia i $ciezka zaleznosci

Zdaniem Hamela (1994), kompetencije roz-
lokowane sa w trzech obszarach: systeméw pro-
dukciji, dostepu do nowych rynkéw i wyrézniaja-
cej sie charakterystyki produktéw. Kompetencje
ewoluuja wolno i rozwijaja si¢ przez wspdlne
uczenie sie, szczegélnie koordynowanie réznych
zdolnosci produkeyjnych i integrowanie wie-
lorakich strumieni technologii (Rumelt 1994).
Akumulowanie kompetencji opiera si¢ na szcze-
goélnie istotnych zasobach, wiedzy i regutach or-
ganizacyjnych i w znacznej mierze zalezy od
okolicznosci historycznych oraz decyzji podje-
tych w przesztosci (bistory and path-dependency)
(Penrose 1959; Nelson, Winter 1982).

Zdaniem Coola (2000), wzmocnienie kom-
petencji opiera si¢ na akumulacji zasobéw w ob-
szarach wymienionych powyzej. W' tej per-
spektywie wiedza jest postrzegana jako dobro
najwazniejsze. Cool (2000) wyszczegdlnia dwa
wzajemnie powiazane aspekty akumulacji: koszt
i czas. Zauwaza on réwniez istnienie ekonomii
skali (economies of scale) w procesie akumulacji.
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Zgodnie z powyzszym, mozemy sformutowac
dwie propozycje:

Propozycja 1

W kontekscie bezprecedensowo radykalnej zmia-
ny (post-rupture), polskie byle socjalistyczne fir-
my majg w pierwszej kolejnosci tendencie do wy-
korzystywania swych kompetencji odziedziczonych
z przesztosti, a nastgpnie do ich rozwijania w celu
wdrozenia nowych strategii.

Dwie gléwne cechy charakterystyczne dla
systeméw scentralizowanych to dominacja pro-
dukcji nad funkcjami komercyjnymi i wyso-
ki stopieni specjalizacji, w wigkszosci przypad-
kéw oparty na jednej technologii. Wyjasnia to,
dlaczego wiele firm w erze socjalistycznej roz-
wineto znaczacy technologiczny know-how wy-
nikajacy z mobilizacji zasobéw ludzkich i pro-
dukcyjnych zasobéw firmy. Jednak systemy
produkeyjne firm socjalistycznych nigdy tak na-
prawde nie odnosity si¢ do jakosci miedzynaro-
dowej i norm zwigzanych ze $rodowiskiem, nie
oferowaly one réwniez poréwnywalnych rezul-
tatéw w ramach produktywnosci.

W momencie gospodarczej zmiany czes¢ firm
dysponowata quasi-nowoczesnymi systemami
produkgji, poniewaz znajdowaly si¢ one na liscie
priorytetéw inwestycyjnych w procesie negocjacji
pomiedzy dyrektorem firmy i wladzami central-
nymi. Programy modernizacyjne zainicjowane
w niektérych firmach przed 1989 r. mogtly im da¢
pewne korzysci w walce z konkurencja w pierw-
szych latach zachodzacych zmian. Sugeruje to
wyraznie, ze pewne firmy mogly by¢ wczesniej
przystosowane do warunkéw konkurencji w ra-
mach nadchodzacej gospodarki rynkowe;.

Propozycja 2

Firmy, ktore jako pierwsze stworzyly kompe-
tencje niezbedne do rozwinigcia lokalnych rynkéw
i nastgpnie rynkow bylych krajow socjalistycznych,
majq przewage konkurencyjng nad firmami za-
chodnimi.

Przed zmiang systemu gospodarczego ryn-
ki i sieci dystrybucji byly zorganizowane przez
odpowiednie ministerstwa. W zwiazku z tym
zadna z firm nie miata kompetencji zwigzanych
z dostgpem do rynku. Jednak po zmianie syste-

mu lokalne firmy wyraznie przewazaly nad za-
chodnimi firmami pod wzgledem zrozumie-
nia praktyk komercyjnych na rynkach dawnych
krajéw socjalistycznych. Zdolno$¢ do szybkiego
tworzenia tych kompetencji wydaje si¢ kluczowa
dla zapewnienia firmie strategicznego rozwoju
w przysztosci.

Zasoby firmy wspétewoluuja zaréwno z inny-
mi firmami, jak i z réznymi sitami srodowisko-
wymi (McKelvey 1997). Skupiaja si¢ na szcze-
g6lnie waznych zasobach, na wiedzy. Van den
Bosch i in. (1999) zwracaja uwage na fakt, ze
zdolnosci firmy do uczenia si¢, nazywane réw-
niez zdolno$ciami absorpcyjnymi (absorptive ca-
pacity), koewoluuja wraz z jej srodowiskiem wie-
dzy. Zrozumienie ewolucji kompetencji polskich
firm musi zatem opiera¢ si¢ na wieloptaszczy-
znowej analizie ewolucji rynkéw lokalnych i bar-
dziej ogdlnie — $rodowiska o charakterze socjo-
ekonomicznym.

Ponadto okazuje si¢, ze historia i $ciezka za-
leznosci hamujg proces budowania kompetencji,
zatem dynamiczne zdolnosci (dynamic capabili-
ties), dzigki ktérym menedzerowie rekonfiguru-
ja i tworza kompetencje, wydaja si¢ szczegdlnie
istotne (Eisenhardt, Martin 2000).

1.2. Rola zdolnosci dynamicznych
(dynamic capabilites) w procesie akumulacji

Zdolno$¢ firmy do organizowania swoich za-
sobéw determinuje ich wykorzystanie (Penrose
1959; Sanchez, Heene 1996). Nelson i Winter
(1982) opisuja zdolnosci (capabilities) jako dzia-
tania rutynowe obnizajace zaréwno mozliwosé
zmian, jak i role celowych dziatan kadry kierow-
niczej. Ta deterministyczna wizja zostata wzbo-
gacona i rozszerzona o koncepcje dynamicznych
zdolnosci (dynamic capabilites), ktére odzwiercie-
dlaja zdolnos¢ firmy do nieustannego odnawia-
nia kompetencji (Teece i in. 1997; Eisenhardt
i Martin 2000).

1.3. Natura zdolnosci dynamicznych
(dynamic capabilities)

Podobniejak Teeceiin.(1997) oraz Eisenhardt
i Martin (2000) definiujemy dynamiczne zdol-

nosci (dynamic capabilites) jako ,dziatania firmy,
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ktére wykorzystuja zasoby — szczegdlnie zas pro-
cesy majace na celu integracje, rekonfiguracje,
uzyskanie i uwolnienie zasobéw — by dopasowac
si¢ lub nawet wytworzy¢ zmiang rynku”.

Wedtug Eisenhardta i Martin (2000) zdol-
nosci dynamiczne stanowig zbiér identyfikowal-
nych proceséw, takich jak:

* Procesy podejmowania decyzji strategicz-
nych. Chiesa i Manzini (1997) podkreslaja
wage zdolnosci ,systemowego widzenia” (sys-
tem view capability) firmy, ktérej kierownic-
two potrafi rozpozna¢ i zrozumie¢ kontekst.

* Procesy przekonfigurowania zasobéw. Chodzi
tu o mechanizmy koordynacji, dzigki ktérym
menedzerowie dzielg i rekonfiguruja dostep-
ne zasoby pomiedzy réznymi czesciami firmy
by wygenerowaé nowe i synergiczne polacze-
nia zasobow.

* Procesy pozyskania nowych zasobéw. Dotycza
one dziatan, ktére przynosza zewngtrzne za-
soby do firmy. Na przyktad procesy zawiera-
nia przymierzy pozwalajg firmom pozyskaé
zewnetrzng wiedze, tak, aby polepszy¢ ich
ogodlne wyniki (Powell i in. 1996; Capron i in.
1998). Pozyskiwanie zasobéw zewnetrznych
nie tylko wymaga istotnych $rodkéw finan-
sowych, lecz takze zalezy od zdolnosci kadry
zarzadzajacej do umacniania wiary w przyszty
rozwdéj firmy (Penrose 1959).

Procesy zarzadzania wiedzg odgrywaja istotna
role we wzmacnianiu dynamicznych zdolnosci,
ktérych ewolucja zalezy od mechanizméw ucze-
nia si¢ firmy. W umiarkowanie zmieniajacych
si¢ rynkach zdolnoéci dynamiczne opierajg si¢
na istniejacej wiedzy i wezesniej sprawdzonych
procesach, maja charakter kumulatywny, sa prze-
widywalne i stosunkowo stabilne (Cyert, March
1963; Nelson, Winter 1982). W przypadku ryn-
kéw rozwijajacych sie z duza predkoscia zdol-
nosci dynamiczne zalezg od wiedzy tworzonej
napredce i dostosowanej do specyficznych sytu-
acji (Amit Schoemaker 1993; Conner, Prahalad
1996; Foss 1996; Grant 1996; Kogut, Zander
1996; Loasby 1998; Nahapiet, Ghoshal 1998;
Ulrich, 1998).

Rozpoznanie konkretnych proceséw jako zdol-
nosci dynamicznych podkresla role kompeten-
¢jii celowych dziatan kadry kierowniczej. Zatem
oczywiste jest, ze ,ustugi kierownicze”, by uzy¢

Penrose'owskiej definicji, odgrywaja determinu-
jaca role w ewolucji zdolnosci dynamicznych.

1.4. Ewolucja zdolnosci dynamicznych

Eisenhardt i Martin (2000) dowodza, Ze na
rynkach rozwijajacych si¢ z duza predkoscia
skuteczne zdolnosci dynamiczne sa prostymi
w swym charakterze, empirycznymi i powtarza-
jacymi si¢ procesami. Sktadaja si¢ z kilku zasad,
ktére okreslaja warunki graniczne dla dziatan
menedzeréw lub wskazuja priorytety.

Propozycja 3

W sytuacji transformacji  gospodarczej, gdzie
zmiana ma charakter nielinearny i nie da sig jej prze-
widzied, rolg menedzerow jest ustanowienie prostych
zasad, ktdre pomogq okreslic priorytety, a takze spo-
$0b dziatania procesow akumulacyi wiedzy.

Mechanizmy uczenia si¢ zaleza od rodzaju
srodowiska zewnetrznego i moga zaleze¢ mniej
lub bardziej od istniejacej wiedzy. Ponadto pew-
ne aspekty uczenia si¢, nazywanie réwniez ,.zdol-
noécig absorpcji” maja charakter organizacyj-
ny (Cohen, Levinthal 1990; Van den Bosch i in.
1999). Zaleza one od zaktadanych celéw firmy,
interakcji migdzyludzkich oraz jej kultury i stra-
tegii (Durand, 2000). W nastepnej czgsci wyja-
$nimy te organizacyjne i spoteczne aspekty za
pomoca analizy proceséw regulacyjnych (social
regulation) firmy.

1.5. Zdolnosci dynamiczne
i procesy regulacji firmy

Wielu autoréw (Giddens 1987; Favereau
1997; Hatchuel 1997; Reynaud B.1997,Reynaud
J.D.1993) uznaje reguly za najwazniejszy czyn-
nik w tworzeniu si¢ kolektywéw. Z tej perspek-
tywy reguly oznaczaja konwencje oraz normy
zachowania i wydaja si¢ czynnikiem posredni-
czacym pomiedzy dzialaniem i tworzeniem si¢

praktyk, ktére konstytuuja systemy spoteczne.

1.6. Proces tworzenia si¢ regut w firmie

Nawet jezeli r6zni autorzy odmiennie pojmuja
pojecie regut, to istnieje obszar wspélny odnosza-
cy sie do niektérych ich aspektéw i cech charak-
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tercznych (Reynaud B. 1997). Reguly konstytu-
uja zbiorowy mechanizm poznawczy (Favereau
1989). Sa one niepelne, poniewaz nawet jeze-
i moga one przewodzi¢ wspélnym dziataniom,
nigdy nie kieruja nimi w zupetnosci. Wynika
z tego, ze reguly wymuszaja konieczno$é¢ inter-
pretacji, ktéra zalezy od sposobu ich uszczegé-
towienia (Reynaud B. 1998). Oczywiscie reguty
mog3 by¢ bardziej lub mniej precyzyjne, sforma-
lizowane i usankcjonowane. Ostatecznie sa one
wyniki negocjacji i ewoluuja w procesie interak-
cji spotecznej (Giddens 1987).

Tworzenie regul jest zatem procesem dyna-
micznym i rekurencyjnym: reguly sa tworzo-
ne przez system i tym samym czasie go tworza.
W konsekwencji nie ma stabilnych regut, méwic
mozemy jedynie o procesach regulacji (regula-
tion process), ktére moga by¢ zdefiniowane jako
tworzenie i utrzymywanie regut.

W firmie istnieje wiele réznych Zrédet i ob-
szaréw regulacji (Reynaud E., Reynaud ].D.
1994). Zazwyczaj przywoluje si¢ dwa zrédta: re-
gulacja kontroli (zbiér oficjalnych regut zdefi-
niowanych przez hierarchie) i regulacja autono-
miczna (reguty zdefiniowane przez sama grupe
w czasie interakeji). Obszary regulacji sa rézno-
rodne i moga obejmowaé¢ metody pracy, awan-
su, systemy wynagrodzen czy dostosowanie no-
wych technik produkgji. Proces regulacji firmy
jest zatem ztozony. Laczy on rézne Zrédia, po-
ziomy hierarchiczne i obszary. Jego dynami-
ka moze zosta¢ zrozumiana za pomoca analizy
trzech konstytuujacych go wymiaréw: systeméw
znaczenia (signification), dominacji (power) i le-

gitymizacji (Jegitimation) (Giddens 1987).

1.7. Procesy regulacji jako determinant
zdolnosci dynamicznych

Reguty odgrywaja dwojaka role w tworzeniu,
akumulowaniu i ewolucji wiedzy: stuza one jako
podstawa do zapamigtywania wiedzy istnieja-
cej 1 tworzenia mechanizméw koordynacji wie-
dzy rozproszonej w firmie. Proces regulacji ma
zatem zaréwno wiasciwosci stabilizacyjne, jak
i ewolucyjne: umozliwia on reprodukcje praktyk
spolecznych i polega w duzej mierze na istnieja-
cych zasadach i wiedzy, a takze umozliwia two-
rzenie nowych praktyk spolecznych opartych

na tworzeniu nowej wiedzy prowadzacej do po-
wstania nowych regut.

W zaleznosci od swojej natury proces regula-
¢ji moze faworyzowacé albo stabilno$¢ firmy, albo
jej ewolucje. Na t¢ kwesti¢ zwraca uwage March
(1991), opisujac problem osiggniecia kompromi-
su pomiedzy eksploatacja (exploitation) i eksplo-
racjy (exploration). Stabilne struktury dominacji
i legitymizacji faworyzuja reprodukcje syste-
mu. W tym przypadku proces regulacji pozo-
staje spéjny, jesli system znaczenia (signification)
ewoluuje w mozliwym do przewidzenia kierun-
ku. Mozna to sobie wyobrazi¢ tylko w umiarko-
wanie dynamicznych $rodowiskach. Inaczej wy-
glada to w przypadku rynkéw, ktére wymagaja
szybkiego tworzenia nowej wiedzy. W tej sytu-
acji firma zobowiazana jest do przyspieszenia
procesu powstawania nowych regut.

Propozycja 4

W okresie odnowy strategicznej dynamiczne pro-
cesy regulacji stanowiq cxynnik posredniczgcy
w tworzeniu kompetenci.

W kontekscie przemiany gospodarczej, suge-
rujemy, ze odnowa strategiczna wymaga ewolu-
¢ji proceséw regulacii, ktére to procesy wspoma-
gaja symultaniczng zmiang struktur znaczenia
(signification), dominacji (power) i legitymizacji

(legitimacy).

1.8. Projekt badawczy

Istota pytan badawczych sugeruje wykorzy-
stanie metody jakosciowej. Ta praca badaw-
cza opiera si¢ na iteracji zachodzacej pomiedzy
teorig i praktyka. Studium przypadku stuzy ja-
ko punkt wyjscia do zebrania danych. Wybér te-
go szczegolnego podejscia empirycznego wyni-
ka z trzech kryteriéw zaproponowanych przez
Yina (1989): pytania badawcze zdefiniowane
w kategorii ,,jak”, nowatorski typ badanego ob-
szaru i odkrywczy charakter badan, ktéry spra-
wia, ze zbedne jest sprawowanie kontroli nad ak-
torami.

2. Gromadzenie danych i proces analizy

Perspektywa badawcza ma charakter narra-
cyjny i zorientowany na proces. Obserwacja
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empiryczna nie ma charakteru uczestniczacego
i dotyczy pierwszych 10 lat po upadku systemu
gospodarki centralnie planowanej (1989-1999).
Ten bezprecedensowy kontekst pozwala zbadag,
jak firmy wspétewoluowaty wraz ze swoimi $ro-
dowiskami w czasie zmian gospodarczych.

Jednostke analizy stanowig trzy polskie post-
socjalistyczne firmy przemystowe. Mialy one
pewna ilo§¢ wspdélnych cech: sa przemystowy-
mi, postsocjalistycznymi firmami, w momencie
upadku systemu socjalistycznego nie otrzymy-
waly subsydiéw, udato im si¢ przetrwaé przejscie
z jednego systemu gospodarczego do drugiego
i sa osadzone w srodowisku miejskim.

Zbieranie danych odbywato si¢ podczas regu-
larnych wizyt w Polsce, pomiedzy rokiem 1996
a 1999. Zgodnie z zaleceniami Yina (1989),
proces ,tworzenia objasnieri’ wymagal kon-
frontacji propozycji teoretycznych z materialem
empirycznym. Zbieranie danych i analiza by-
ty procesem iteratywnym. Pierwotne propozy-
cje teoretyczne (theoretical propositions) zostaty
skonfrontowane z danymi zebranymi w pierw-
szym przypadku. To umozliwito nam wzbogace-
nie propozycji, ktére zostaty ponownie skonfron-
towane z danymi zgromadzonymi w pierwszym,
drugim i trzecim przypadku.

Gromadzenie danych przebiegato w kilku eta-
pach. Pierwszy zestaw wywiadéw badawczych
pozwolil nam stworzy¢ wytyczne do prowadze-
nia dalszych wywiadéw. Drugi etap sktadat sie
z rozméw przeprowadzanych z duza liczbg pra-
cownikéw zajmujacych stanowiska na réznych
szczeblach. Celem koricowej fazy byto przedsta-

Tab. 1. Trzy stadia zmian makroekonomicznych

wienie pierwszych rezultatéw niewielkiej grupie
wybranych uczestnikéw.

Ogétem przeprowadzono wywiady z 45 pra-
cownikami. Spedzityémy ok. 15 dni w kazdej
z firm. Informacja zgromadzona podczas wy-
wiadéw zostala uzupelniona danymi zebrany-
mi w procesie bezposredniej obserwacji i anali-
zie oficjalnej dokumentacji. Wielorakos¢ zrédet
pozwolita nam poprawi¢ ,petnos¢”i ,nasycenie”,
dwa kryteria wewnetrznej zasadnosci sformuto-
wane przez Mucchielliego (1991).

2.1. Studium przypadku

Analiza przystosowania firm do pojawiajacych
si¢ warunkéw gospodarczych bierze pod uwage
zaréwno makro-, jak i mikropoziomy ewolucji.

Analiza poziomu makro polskich
przemian gospodarczych

Po 1989 r. pierwszy polski niekomunistyczny,
demokratycznie wybrany rzad staral si¢ wpro-
wadzi¢ program radykalnych reform, znany ja-
ko ,terapia szokowa”. Program ten sktadat si¢
z trzech gléwnych elementéw: stabilizacji, li-
beralizacji i prywatyzacji (Sachs 1992). Méwiac
ogolnie, pierwsza dekade zmian gospodarczych
mozna podzieli¢ na trzy rézniace sie od siebie
okresy (Sudot 1996a), przedstawione w tabe-
li ponize;.

W tym miejscu zaprezentujemy pokrétce stu-
dium przypadku w kategorii trzech faz ewolucji
makrosrodowiskowe;.

inflacji, otwarcie si¢ na rynki migdzynarodowe, dewaluacja ztotego i uczynienie go przeliczalnym/zamiennym

Stadia Gtéwne reformy i zmiany
1989-1990 uwolnienie cen, obciecie subsydiéw dla przemystu i gospodarstw, zaciesnianie polityki monetarnej, obnizanie
1991-1995 reforma systemu bankowego, stworzenie rynkéw finansowych etc.
podniesienie jako$ci
ochrona $rodowiska
koniec recesji gospodarczej
ogdlnokrajowa fala strajkéw (Sudot 1996b)
1996-1999 restrukturyzacja dtugu firm panstwowych

poczatek gospodarczego wzrostu
naciski polityczne na zwigkszenie mozliwosci eksportowych firm

Zrédto: opracowanie whasne.
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Pierwszy przypadek stanowi byta socjalistycz-
na firma, bedaca w posiadaniu panstwa, utwo-
rzona w 1951 r. Od 1958 r. byta jedna z naj-

Tab. 2. Podsumowanie trzech przypadkéw

wigkszych firm produkujacych farby i lakiery na
potrzeby przemystu samochodowego i handlu
detalicznego. W 1998 r. zatrudniata 1500 pra-

Przypadek 1

Przypadek 2

Przypadek 3

‘W momencie

nowoczesny sprzc;t

nowoczesne systemy produkcji

nowoczesne i ekologiczne

zmiany stosunkowo wysoka wewnetrzna  duzy zakres produktéw systemy produkeji
gospodarczej  stabilnos¢ zdolnos¢ eksportowa (10%) wzgledna wewnetrzna stabilnosé
profity

1989-1990 4 gtéwnych lokalnych silna zagraniczna konkurencja silna konkurencja na rynku
konkurentéw i rosngca 6 dyrektoréw na przestrzeni pigciu ~ wiskozy
miedzynarodowa konkurencja lat miedzynarodowa konkurencja na
decyzja prywatyzacji przez rynki duze napigcia spoteczne rynku parafarmaceutycznym
finansowe strukturalna inercja decyzja o prywatyzacji
konflikty wewngtrzne integracja autonomicznej jednostki ~ decyzja o zatrzymaniu masowych
kompromis pomigdzy serwisowej zwolnier
pracownikami i zarzagdem utrzymanie przywilejéw socjalnych
propozycja innowacyjnej
prywatyzacji
uniewazniony zarzad pracowniczy
utworzenie rady nadzorczej
wejécie na warszawska gietde

1991-1995 skupianie si¢ na centralnym zagraniczna konkurencja nowa misja i strategia
przedsigwzigciu: racjonalizowanie  zamkniecie przeniesionego obszaru  stopniowe wycofywanie si¢
zakresu produktéw, poprawa produkeyjnego z produkcji wiskozy
jakosci, modernizowanie sprzgtu, sprzedaz ustug gwarancyjnych spétka z europejskim partnerem
ochrona $rodowiska, nabywanie nowe sieci dystrybucji ekspansja w dziedzinie linii
nowych technologii. przylaczenie niezaleznej jednostki produkeyjnych i asortymentu
nagrody za osiagni¢cia. badari i rozwoju pozyskanie nowych technologii
eksport do bytych rynkéw modernizacja produkecji modernizacja produkcji
radzieckich. dyrektor do spraw rozwoju zostaje  inwestowanie w ekologiczne
pro.mocja i reklama na rynku dyrektorem generalnym technologie
krajowym zmiany organizacyjne i strategiczne — zaangazowanie si¢ program walki
Fozwijanie sieci dystrybugji (hurt partnerstwo z regionalnymi 2 zanieczyszczeniami
i detal) ) bankami ulepszenie lokalnej dystrybucji
tworzenie nowych intensyfikacja wewnetrznej rozwéj rynkéw wschodnich
departamentéw: sprzedazy komunikacji certyfikaty ISO 9001 i ISO 14000
! marketmgu > do spraw rozwoju, utworzenie Rady Nadzorczej wzmocnienie jednostki zajmujacej
prawnego 1 eksport.u . si¢ badaniami i rozwojem
decyzja o potaczeniu si¢ z lokalng
konkurencja

1996-1999 kontynuacja reform zmiany w strukturze wejscie na gietde

certyfikat ISO 9001
przygotowania do uzyskania
certyfikatu

ISO 14000

wzmocnienie jednostki zajmujacej
si¢ badaniem i rozwojem
wprowadzenie specjalnego
programu innowacyjnego

w 1996 r. podjecie decyzji

o rozwijaniu rynkéw europejskich

organizacyjnej, systemach
produkeji i dostep do nowych
rynkéw

skoncentrowanie si¢ na rozwijaniu
rynkéw Europy Wschodniej

i ekspansja na rynki zachodnie
poszerzenie zakresu produktéw
wejscie na gietde

certyfikat ISO 9001

nagroda dla najlepszego polskiego
produktu

rozw6j rynkéw lokalnych
(wspétpraca osrodkami zdrowia)
rozw6j produktu

podnoszenie jakosci

pierwsza nagroda paristwowa za

ekologiczng produkcje

Zrédto: opracowanie whasne.
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cownikéw, jej udzial w rynku krajowym wynosit
22%, z catego eksportu farb i lakieréw 30% byto
udzialem tej firmy.

Drugi przypadek to réwniez byta socjalistycz-
na firma utworzona 1952 r. W 1989 r. zajmo-
wala si¢ przede wszystkim produkcja lodéwek
i innych urzadzen AGD. W 1999 r. byta naj-
wigkszym krajowym producentem tych urza-
dzeri, zatrudniata 5000 pracownikéw i miata
33% udzialéw lokalnym rynku. Nalezy zazna-
czy¢ w tym miejscu, ze po upadku systemu ko-
munistycznego jej produkcja nigdy nie osiagneta
utraconego poziomu.

Trzeci przypadek stanowi firma zatrudnia-
jaca w 1999 r. nieco powyzej 500 pracowni-
kéw 1 bedaca liderem na lokalnym rynku para-
farmaceutycznym. Specjalizowata si¢ od 1986 r.
w produkgji i komercjalizacji samoprzylepnych
plastréw i bandazy. W 1999 r. uzyskata znaczne
przychody.

Tab. 3. Matryca opisujaca proces prywatyzacji

3. Wyniki i dyskusja

Na podstawie modelu procesu analizy stwo-
rzonego przez Desreumaux (1986) badanie zo-
stalo zaprojektowane dla zebrania i analizy
danych dotyczacych: aktoréw (nie zawsze $wia-
domych zachodzacych proceséw i posiadajacych
ich czg¢sciowe zrozumienie); czasu (etapSw i ryt-
mu proceséw budowania kompetencji); mechani-
zméw napedowych (zrozumienia historii i §ciez-
ki zaleznoéci, naciskéw $rodowiska i celowosci
w procesiec budowania kompetencji). Analiza
danych zostata przeprowadzona zgodnie z me-
todologia zaproponowana przez Hubermana
i Milesa (1991). Zawierata ona kondensacj¢ da-
nych, stworzenie matryc i na koncu, sformuto-
wanie wnioskéw.

3.1. Rola aktoréw

Analiza trzech przypadkéw odstania rolg pro-
cesu prywatyzacyjnego w odnowie strategicznej

Etapy  poczatek zmiana statusu  negocjowanie trybu tworzenie Rady pojawienie si¢
procesu jednoosobowy  prywatyzacji Nadzorczej na Gieldzie
prywatyzacji ~ podmiot Papieréw

skarbu Wartosciowych
Firmy paristwa)
Firma 1 poczatek koniec 1990 r.  koniec 1990 r.: negocjacje ze 1992 r.: projekt 1994 1.
1990 1. zwigzkami i bezposrednio prywatyzacji przyjety
z pracownikami: zapewnienie przez Ministerstwo
o niestosowaniu zwolnien bez Prywatyzacji
rekompensaty i utrzymanie 1992 r.: rozpad
polityki spotecznej rady pracowniczej
informowanie o mozliwosciach i stworzenie rady
strategicznych, ktére stwarza nadzorczej
prywatyzacja.
Firma 2 poczatek 1995 . od 1995 r., negocjacje z Rada 1997 r.: utworzenie 1998 r.
1990 r.: Pracowniczg i zwigzkami Rady Nadzorczej,
dymisja w sprawie sposobu prywatyzacji  bardzo symboliczne
kierownika prywatyzacja przez rynki w tej firmie,
i5 kolejnych finansowe pod warunkiem zamyka okres
kierownikéw wyplacania rekompensat, postsocjalistyczny.
za sprawg rady mozliwosci wezesniejszych
pracowniczej emerytur, szkolen itd.
Firma 3 1990 r. 1991 r. 1994 r.: przygotowywanie 1994 r.: utworzenie 1997 1.

prywatyzacji i decyzja

o wykorzystaniu Jedenastego
Narodowego Funduszu
Inwestycyjnego (1995)

Rady Nadzorczej

Zrédto: opracowanie whasne.
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polskich firm. W kazdym przypadku decyzja
o prywatyzacji firmy stanowita pierwsza decyzje
strategiczng podjeta przez zarzad. Sukces pry-
watyzacji 1 notowanie na warszawskiej gieldzie
oznaczaly wazny etap w procesie przystosowy-
wania si¢ firmy do nowego $rodowiska. Jednak
proces prywatyzacji doprowadzit do wzrostu na-
pig¢ pomiedzy gléwnymi aktorami i stopniowo
zinstytucjonalizowat nowe role dla kazdej kate-
gorii aktoréw.

3.2. Proces prywatyzacji

Procesy prywatyzacji w trzech omawianych
firmach przebiegaly inaczej. Dane dotyczace
trzech proceséw prywatyzacyjnych podsumo-
wuje tabela 3.

Nawet jezeli proces prywatyzacji przechodzi
przez te same fazy, ich rozwdj jest jednak inny:
szybki w firmie 1, dtugi i konfliktowy w firmie 2
i paradoksalny, diugi, ale nie konfliktowy w fir-
mie 3. By wyjasni¢ te réznice, nalezy przeanali-
zowad role odgrywane przez réznych aktoréw.

Dyrektorzy firm 1 i 3 stali na ich czele przez
bardzo dtugi czas i uznawani byli za ekspertéw
w swych dziedzinach (ekspertyza techniczna
w firmie 1, ekspertyza menedzerska w 3). Byli oni
réwniez charyzmatycznymi liderami. Oprécz te-
go dyrektor trzeciej firmy miat prawdziwy talent
do negocjacji ze zwigzkami zawodowymi. Inaczej
sprawa wygladala w firmie 2. W momencie
zmiany gospodarczej dyrektor byt zaangazowany
w otwarty konflikt z Rada Pracownicza.

Ponadto w pierwszych latach dokonujacych
si¢ zmian pracownicy i zwigzki firmy 2 nie zda-
wali sobie sprawy, ze proces prywatyzacji byt
niezbedny. Opér mdégt bra¢ si¢ stad, ze firma 2
byla zawsze wspierana przez banki i swych part-
neréw miedzynarodowych, ktérzy przez pierw-
szych kilka lat po 1989 r. zgodzili si¢ przyja¢ du-
23 cze$¢ produkeji. W konsekwencji pracownicy
nie czuli si¢ bezposrednio zagrozeni ewolucja
zachodzaca w srodowisku zewngtrznym, skupili
si¢ zatem na walce o wltadz¢ wewnatrz firmy.

Jesli konflikty pomiedzy kierownictwem naj-
wyzszego szczebla i Radg Pracownicza moga by¢
wytlumaczeniem dla wolnego tempa prywatyza-
¢ji w firmie 2, inny rodzaj wyjasnienia jest ko-
nieczny w przypadku firmy 3. Matryca pokazu-

je pewne podobieristwo w trzech przypadkach:
kazda z firm negocjowata warunki prywatyzacji
przez rynki finansowe w zamian za gwarancjg, ze
nie bedzie zwolnieni bez rekompensat. W chwili
zmiany systemu firma 3 znajdowata si¢ w trak-
cie procesu restrukturyzacji. Planowata stop-
niowo porzuci¢ produkcje wiskozy i rozwineta
bardziej dochodows i mniej szkodliwg dla s$ro-
dowiska dziatalnos¢. Dzigki stopniowej reorien-
tacji mégl powsta¢ mozliwy do zaakceptowania
projekt prywatyzacji. Projekt wszed!l w zycie juz
w roku 1994, data ta zbiegla si¢ réwniez z elimi-
nacja wiskozy. Jednak ta reorientacja musiata by¢
przeprowadzana stopniowo, w ten sposéb, by
dotrzyma¢ zobowigzan zwigzanych z niezwal-
nianiem pracownikéw.

3.3. Pojawienie si¢ nowych
proceséw regulacyjnych

Proces prywatyzacji zmienia radykalnie struk-
tury znaczenia (signification), dominacji (power)
i legitymizacji (legitimacy). Po pierwsze, prywa-
tyzacja daje autonomi¢ firmom, ktére nigdy do-
tad nie musialy okresla¢ swojej przysztosci. Po
drugie, struktura dominacji zmienia sie¢, ponie-
waz prywatyzacja daje menedzerom wiecej wla-
dzy w obszarze podejmowania decyzji i wpro-
wadza nowych, wptywowych aktoréw, takich jak
udziatowcy. Po trzecie, prywatyzacja modyfiku-
je struktury legitymizacji, wprowadzajac nowe
wartosci, takie jak dochodowos¢ czy wydajnosc.
Wydaje si¢ zatem, ze proces prywatyzacji stano-
wi poczatek nowych proceséw regulacyjnych.

Kierownictwo wysokiego szczebla odgry-
wa znaczacg role w procesie wdrazania tych no-
wych regul. W trzech omawianych firmach im-
plementacja opierata si¢ na dwéch prostych, acz
istotnych zasadach (propozycja 3).

Prywatyzacja przez rynki finansowe — ten tryb
odnosi si¢ do myslenia strategicznego, by wypo-
sazy¢ zesp6t menedzerski w prawdziwa zdol-
no$¢ do podejmowania decyzji i by zagwaran-
towa¢ firmie dostep do kapitatu inwestycyjnego,
niezbednego dla przyszlego rozwoju. Ponadto
ten tryb prywatyzacji odnosi sie do filozofii za-
wartej w ,terapii szokowe;j”.

Podjecie si¢ wprowadzenia zmian bez ucieka-
nia si¢ do masowych zwolnien pozbawionych re-
kompensat — ta zasada sprawila, ze zachodzace
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zmiany byty tatwiejsze do przyjecia dla pracow-
nikéw.

W tym samym czasie kierownictwo tych firm
musi przekonaé¢ pracownikéw o koniecznosci
zmian. W firmie 3, poczynajac od 1991 r., zarzad
zdecydowat si¢ wiaczy¢ pracownikéw w proces
transformacji i stworzyt kilka komitetéw robot-
niczych zajmujacych sie réznymi kwestiami spo-
tecznymi, réwniez wynagrodzeniami. Negocjacje
prowadzone z robotnikami i zwigzkami umozli-
wity zachowanie spolecznej jednosci wewnatrz
firmy. W firmach 1 i 2 zwigzki i pracownicy by-
li zdecydowanie przeciwni temu sposobowi
prywatyzacji. Znajdujemy w tym pewna dwu-
znaczno$é, typows dla polskich zwigzkéw, ktére
podczas calej dekady lat 80. walczyly o wyzwo-
lenie si¢ z systemu socjalistycznego, a po przeto-
mie pozostaly mocno przywiazane do wartosci
socjalistycznych, takich jak np. réwnosé¢ i soli-
darno$¢. W firmie 1 zarzad postanowit komuni-
kowac¢ sie bezposrednio z pracownikami, tak aby
oming¢ przedstawicieli zwiazkéw. Pomystowosé,
z jaka przeprowadzono t¢ prywatyzacjg, co p6z-
niej mialo postuzy¢ jako przyktad dla innych
firm, oraz pozytywne wyniki firmy stopniowo
wzmocnilty wladze zespotu kierujacego.

Wprowadzenie poprawy jakosci i programéw
ochrony srodowiska znalazto poparcie wéréd pra-
cownikéw wewnatrz trzech omawianych firm.
Tym samym ukonstytuowato ono istotny czyn-
nik zmiany — naswietlanie pozytywnych aspek-
téw dochodowosci, kluczowego aspektu gospo-
darki rynkowe;j.

Te programy byly szczegdlnie istotne dla fir-
my 2, gdzie ,jakos¢ i ekologia miaty oczyszcza-
jace dziatanie” (kierownik produkcji). W firmie,
w ktérej wewnetrzny klimat byt szczegélnie na-
piety, programy te umozliwily zapewnienie le-
gitymizacji dziatan menedzeréw, tym samym
umacniajac ich pozycje.

We wszystkich przypadkach rozwigzanie Rad
Pracowniczych i stworzenie Rady Nadzorczej,
ktéra instytucjonalizowata nowy podzial wta-
dzy, stanowity elementy kluczowe dla zapo-
czatkowania nowych proceséw regulacyjnych.
Stworzenie Rady Nadzorczej powodowato, ze
dzialania zwiazkéw skupiaty si¢ wytacznie na
obszarze spotecznym.

W 1999 1., co zbiegto si¢ z zakoniczeniem na-
szych badan, dwa inne aspekty zostaly ziden-

tyfikowane, ale niewyjasnione. Pierwszy dotyczy
ewolucji systeméw motywacji w kierunku zr6z-
nicowania wynagrodzen w zaleznosci od pozio-
mu kompetencji pracownikéw, co spotkato sie
ze zdecydowanym sprzeciwem. Drugi dotyczy
wplywu udziatowcéw na rozwéj firmy. W trzech
badanych firmach rola udziatlowcéw w pierw-
szych dziesieciu latach przemian nie byla jesz-
cze znaczaca.

3.4. Procesy budowania kompetencji

Dane dotyczace procesu akumulacji kompe-
tencji w trzech, kluczowych dla kazdej firmy ob-
szarach, przedstawia tabela 4.

W przypadku wszystkich firm da si¢ zauwa-
zy¢, ze podnoszenie i budowanie pewnego typu
kompetencji zachodzi tatwiej, jezeli takie kom-
petencje juz istnieja. To potwierdza istnienie
ekonomii skali w procesie akumulacyjnym (Cool
2000). Wszystkie trzy firmy bardzo logicznie za-
czety budowaé swe kompetencje stosownie do
systeméw produkeji i doktadnie na tym obsza-
rze proces kapitalizacji miat najwigksze znacze-
nie, co tym samym potwierdza propozycje 1.

Biorac pod uwagg dostep do nowych rynkéw,
zadna z firm nie posiadata znaczacych kompe-
tencji na tym polu w momencie przemiany. Byly
one zatem zmuszone do rozwijania ich przez
przemieszczenie swoich wewnetrznych zasobéw
i/lub przez pozyskanie zasobéw zewnetrznych.
Ten proces budowania nowych kompetencji wy-
daje si¢ tatwiejszy, jezeli dotyczy rynkéw lokal-
nych. Jednak rozwiniete kompetencje odnosza-
ce sie do rynku wewnetrznego prawdopodobnie
nie s3 przydatne, jezeli chodzi o rozwéj innych
nieznanych rynkéw. Firma 1 bardzo szybko roz-
wineta kompetencje wzgledem rynkéw Europy
Wschodniej, co dalo jej znaczng przewage nad
konkurencja.

Oczywiscie w przypadku, kiedy te rynki oka-
zuja si¢ trudne do zdobycia dla firm wschodnio-
europejskich, tak jak mielismy okazj¢ zauwazy¢
w przypadku firmy 3, s one réwniez trudne dla
firm zachodnich. Rynki te s3 politycznie nie-
stabilne i maja tendencje do zachowari opor-
tunistycznych. Szybkos¢, z jaka te kompeten-
cje sg rozwijane, wydaje si¢ odgrywaé wazna role
w wykorzystywaniu przewagi nad konkurencja,
jak zaobserwowaliSmy na przyktadzie firmy 1,
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Tab. 4. Chronologiczna matryca gromadzenia kompetencji

Etapy Etap 1 Etap 2 Etap 3
Kompetencje 1989-1990 1991-1995 1996-1999
sy firmal  ulepszanie przemystowego polepszenie systeméw produkeji:  certyfikat ISO 9001
_é know-how jakosci, ochrony §rodowiska, Przygotowania do ISO 14000
% nowe technologie nagrody
g
S firma2  ulepszanie przemystowego modernizacja produkeji lodéwek,  modernizacja calej linii
& know-how w 1995 r. uruchomienie procesu produkeyjnej
certyfikacyjnego ISO 9001 certyfikat ISO 9001
i przygotowania do ISO 14000
firma3  kontynuowanie rozpoczgtej ulepszanie systemu produkeji: program modernizacji
restrukturyzacji jakosci, ochrony $rodowiska, zakoniczony w 1998 r.
nowych technologii certyfikat ISO 9001
stopniowe zaprzestawanie nagroda parstwowa dla lidera
produkcji wiskozy w dziedzinie ochrony §rodowiska”
2 firma 1 rozw6j dziatéw promocji wzmocnienie pozycji handlowej
< i reklamy na rynkach Europy Wschodniej
= rozwéj kanatéw dystrybucji trudnosci z rozwijaniem rynkéw
S w Polsce miedzynarodowych innych niz
& rozwdéj bytych rynkéw Europy Wschodniej
8 radzieckich
A
firma2  wsparcie ze strony partneréw rozwijanie kanatéw dystrybucji rozwdéj dziatéw promocji
europejskich jako rekompensata w Polsce i reklamy
spadku zapotrzebowania na trudnosci w rozwijaniu rynkéw
produkty w kraju Europy Wschodniej
firma 3 rozwijanie kanatéw dystrybucji nowe sieci dystrybucji: szpitale
w Polsce i osrodki zdrowia
trudnosci w rozwijaniu rynkéw
Europy Wschodniej
E firma 1 rozwéj innowacji: produktéw
] i proceséw
% utworzenie interdyscyplinarnych
F zespoléw, wzmocnienie dziatu
& badari i rozwoju
g
g firma 2 poprawa technicznych poprawa parametréw
5 parametréw i wygladu lodéwek technicznych pralek,
g nowe produkty, wiekszy
_\_g asortyment, lepszy wyglad
%D firma 3 wspéi.prac.a z }'éinymi . ulepszenie istniejacych
S organizacjami badawczymi produktéw (wytrzymatos¢,

wzmocnienie zespotu ds. badari
i rozwoju

odpornos¢ na wodg etc.)
wprowadzenie do
produkeji nowego rodzaju
plastra, VENAPLAST
rozwéj wyspecjalizowanych

produktéw medycznych

Zrédto: opracowanie whasne.
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ktéra eksportuje ponad 30% swej catkowitej pro-
dukeji (farby i lakiery). Wyniki trzech firm po-
twierdzaja propozycje 2.

Ponadto najwigksze problemy polskim fir-
mom stwarza prawdopodobnie rozwéj rynkéw
zachodnich, poniewaz firmy dzialajace na tych
rynkach zgromadzily juz solidne kompetencje
w obszarach: marketingu, nieustepliwosci i sieci
dystrybucyjnych. Dlatego brak kapitatu wydaje
si¢ gtéwng przeszkoda na drodze do budowania
kompetencji tego rodzaju (Boehlke 1996). Jesli
uwzglednimy, ze udzial obcego kapitatu w pro-
cesie przemian gospodarczych byl poczatko-
wo znikomy, wida¢, iz przeszkoda ta ma jeszcze
wigksze znaczenie (Boehlke 1996).

Trzy firmy rozpoczety proces budowania

zdolno$ci do ,wyrézniania swoich produktéw”

w ostatnim okresie rozwoju strategicznego. Dla-
tego wydaje si¢, ze rozwdj tych kompetencii jest
wspierany przez inne kompetencje, zgromadzo-
ne w dwéch pozostatych obszarach.

Oczywiscie rozwéj kompetencji tworzy zapo-
trzebowanie na zaréwno mistrzowskie opano-
wanie systeméw produkcji, jak i doskonata zna-
jomo$¢ rynku. Haffer (1996) zwraca uwagg na
takt, ze strategii innowacyjnych wprowadzanych
przez byle socjalistyczne firmy nie mozna sobie
wyobrazi¢ bez jasnej wizji komercyjnej. Jak wy-
nika z ankiety przeprowadzonej w 73 polskich
firmach przemystowych, autor rozréznia cztery
strategie innowacyjne wprowadzane przez post-
socjalistyczne firmy w okresie przemian gospo-
darczych:

* modernizacyjna (ulepszenie istniejacych pro-
duktéw),

* techniczna (zmiana technologii produkeyj-
nych),

* imitacyjna (imitacja zachodnich produktéw)

* radykalna (rozwéj zupetnie nowych produk-
téw).

Firmy 11 3,ktére szybciej zgromadzity kompe-
tencje w dwéch pierwszych obszarach, sa réwnie
mocno zaangazowane, jezeli chodzi o wprowa-
dzanie innowacji. Oczywiscie, zgodnie z typo-
logia zaproponowang przez Haffera (1996), fir-
ma 2 rozwija innowacje istotnie modernizujace
i techniczne, podczas gdy firmy 1 i 3 proponu-
ja pewne radykalne rozwiazania: konkretne pro-
dukty o ulepszonych parametrach (firma 1), no-
we plastry (firma 3).

4. Mechanizmy budowania kompetencji

Aby zwréci¢ uwage na dynamiczny aspekt
budowania kompetencji, skoncentrujemy sie te-
raz na mechanizmach rzadzacych tym procesem.
W naszej ramie pojeciowej zostaly wyréznione
trzy takie mechanizmy: historia i zalezno$¢ od
wezesniejszych decyzji, mozliwosci dynamiczne
i efekty makroewolucyjne.

4.1. Adaptacja kontra preadaptacja

Wezesniejsze wyniki dowodza, ze proces bu-
dowania kompetencji ma charakter historyczny
i zalezny (propozycja 1). Od ktérego etapu mo-
zemy zatem uznad, ze firma posiada prawdziwg
zdolnos¢, by dostosowac sie do wymogéw poja-
wiajacej si¢ gospodarki rynkowej?

Pojawia si¢ wazne pytanie: czy firmy, ktérym
udato sie stworzy¢ kompetencje niezbedne dla
funkcjonowania w nowych warunkach ekono-
mi rynkowej, w momencie przemian je juz po-
siadaty? Innymi stowy, czy byly one wczesniej
przygotowane (preadaptowane) do tej radykal-
nej zmiany srodowiska?

Cechy charakterystyczne odnoszace si¢ do
mozliwoséci adaptacyjnych w momencie zaczy-
najacych sie przemian zostaly przedstawione
w tabeli 5.

W 1989 r. firma 2 posiadata kompetencje
wzgledem zaréwno systeméw produkeyjnych, jak
i dostepu do rynkéw. Byta to jedyna firma, ktérej
udato si¢ utrzymac stosunki handlowe z partne-
rami z Europy Zachodniej i Ameryki Péinocne;j
oraz uzyska¢ migdzynarodowe nagrody.

Jednak byta to réwniez firma, ktéra doswiad-
czyta najwickszych trudnosci w procesie odna-
wiania i rozwijania tych kompetencji. O ile pod
koniec 1990 r. wyniki trzech firm byty podob-
ne, o tyle osiagniecia firmy 2 odstajg wyraznie
na niekorzys¢ od pozostatych w dziedzinie sie-
ci handlowych i innowacyjnosci. Potwierdza to
wyniki badan przeprowadzonych przez Haffera
(1996), ktéry pokazuje, ze dobra sytuacja na po-
czatku przemian miata negatywny wplyw na in-
nowacyjno$¢ firmy. Wydaje sie, ze posiadanie
tych centralnych kompetencji na poczatku prze-
mian gospodarczych przyczyniato si¢ do sztyw-
noéci zasobéw, jak sugeruja niektérzy autorzy

(Lewin, Volberda 1999).
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Tab. 5. Matryca poréwnawcza kompetencji i mozliwosci rozwinigtych przez omawiane firmy

Kompetencje Etapy  Przed 1989 r W 19951 W 1999
Systemy produkcji  firmal  przemystowy know-how modernizacja catego systemu  ISO 9001 (1996)
w dziedzinie produkcji farb produkeji kontynuowanie wprowadzania
i lakieréw Innowacje techniczne innowacji technicznych
firma2  przemystowy know-how modernizacja w dziedzinie ISO 9001 (1998)
w dziedzinie produkeji produkdji lodéwek modernizacja catego systemu
lodéwek i pralek produkdji
krajowe i miedzynarodowe innowacje techniczne
nagrody
firma3  kontynuacja przemystowej koniec przemystowej 1SO 9001 (1997)
reorientacji (rozpoczeta reorientacji modernizacja catego systemu
w 1981). modernizacja systemu produkeji
produkceyjnego kontynuacja procesu
innowacje techniczne wprowadzania innowacji
Dostep do rynkéw  firma 1 stworzenie sieci w Polsce wzmocnienie pozycji rynkéw
ibytym ZSRR Europy Wschodniej
trudnosci z eksportem na
rynki zachodnie
firma2  eksport na rynki zachodnie rozwdj lokalnych sieci ulepszanie sieci krajowej
trudnosci z rozwijaniem sieci
na rynkach wschodnich
firma 3 rozwdj lokalnych sieci nowe formy dystrybucji
trudnosci z rozwijaniem sieci
na rynkach wschodnich
Charakterystyka firma 1 modernizacja i innowacje techniczne i radykalne
produktéw techniczne innowacje
firma 2 cze$ciowa modernizacja imitacyjne i techniczne
i wprowadzanie innowacji innowagje (wyglad)
firma3 modernizacja i innowacje techniczne i radykalne

techniczne innowacje

Zrédto: opracowanie whasne.

Inaczej sytuacja wyglada w przypadku fir-
my 3, ktéra wydawata si¢ by¢ najbardziej po-
krzywdzona w pierwszym etapie przemian.
Jej gtéwna dziatalno$é przemystowa przynosi-
ta niewielkie dochody i duzo zanieczyszczen.
Préba podjecia dziatan dywersyfikujacych, zapo-
czatkowana w 1981 r. i spowolniona w zwiazku
z trudno$ciami politycznymi tego okresu, zacze-
ta si¢ dopiero w roku 1986. Jednak, poczawszy
od 1989 r,, jej kompetencje w trzech gtéwnych
dziedzinach rosty gwattownie.

Przyktadem moze by¢ tu postep, jaki udato
si¢ osiagna¢ w dziedzinie ochrony $rodowiska.
Znajdowata si¢ na liscie 80 najbardziej szkodli-
wych firm, a w 1990 r. udato jej si¢ zdoby¢ kra-
jowa nagrode za wysitki na drodze do stania si¢
firma ,,przyjazng srodowisku” w 1999 r.

Tabela 5 pokazuje role dynamicznych moz-
liwosci w strategicznej odnowie tej firmy. Tak
naprawde, nawet przed przelomem roku 1989
niektére firmy mialy mozliwosci dziatan stra-
tegicznych, organizacyjnych i pozyskiwania
nowych zasobéw. Dysponowanie tymi mozli-
wosciami bylo rzadkoscia w socjalistycznych fir-
mach i to czg¢$ciowo moze wyjasnia¢ dostoso-
wywanie si¢ tej firmy. Jej sytuacja na poczatku
lat 80. miata sta¢ si¢ zrédtem przyszlego sukce-
su, umozliwiajac jej bardzo szybki rozwéj dyna-
micznych mozliwosci.

Uzyskane rezultaty potwierdzaja role zdol-
nosci dynamicznych w akumulacji i odnowie
kompetencji. Jednak zdolnosci dynamiczne za-
wieraja wspélne cechy i nie moga stanowi¢ zré-
dfa stabilnego zrédta przewagi konkurencyjne;
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(Eisenhardt, Martin 2000). Firma 1, ktéra w ro-
ku 1989 nie miata prawdziwych zdolnosci dyna-
micznych, rozwineta je bardzo szybko, i zdolno-
§ci te przyczynity si¢ do stworzenia kluczowych
kompetencji w trzech podstawowych obszarach.
Zatem, poniewaz rola zdolnosci dynamicznych
stanowi istote ewolucji firmy, oczywiste jest, ze
mozemy méwi¢ o przystosowaniu si¢ firmy do
nowych warunkéw rynkowych. Preadaptacja nie
ogrywa tu, jak si¢ wydaje, znaczacej roli.
Pojawia si¢ zatem wazne pytanie: dlacze-
go pewne firmy (firma 1 i 3), rozwijaja zdol-
noéci dynamiczne szybciej niz inne (firma 2)?
Menedzerowie odgrywaja wazng role tym roz-
woju. Jednak efektywne zdolnosci dynamiczne
wymagaja réwniez okreslonych dziatan, zasad
i wigzéw spotecznych. Przyktad firmy 2 pokazu-
je, ze nie moga by¢ one wymuszone. Przeciwnie,
sa ksztaltowane w procesie tworzenia i powiela-

nia praktyk spotecznych.

4.2. Zdolnos¢ regulacji jako czynnik
posredniczacy w tworzeniu
nowych kompetencji

Analiza trzech firm pokazuje, ze rozw6j zdol-
nosci dynamicznych osadzony jest w wigzach
sity spotecznej. Widzieliémy, ze te relacje do-
minacji zamanifestowaly si¢ w trakcie proce-
su prywatyzacji. W firmie 2 zwiazki sprzeciwi-
ty si¢ ewoluciji struktury dominacji, co dziatatoby
na korzys$¢ zespotu kierowniczego. To nastawie-
nie zatrzymato ewolucje firmy az do roku 1995.
Inaczej sytuacja wyglada w przypadku zdolnosci
menedzeréw firmy (firma 1) do zmiany proce-
s6w regulacji-systemu znaczenia (signification),
dominacji (power) i legitymizacji (legitimation).
Okazuje si¢, moze ona stanowi¢ decydujacy
czynnik w rozwoju firmy.

Pierwszy etap, tatwiejszy lub trudniejszy do
zaobserwowania w zaleznosci od firmy, sklada
si¢ ze zrozumienia i zaakceptowania koniecz-
nosci radykalnych zmian wywotanych upad-
kiem systemu komunistycznego. Oznacza to,
ze menedzerowie musza by¢ zdolni do ziden-
tyfikowania i zrozumienia zmian zachodzacych
w $rodowisku i w wewnetrznym kontekscie fir-
my. Postrzeganie firmy jako skoordynowane-
go 1 zintegrowanego zestawu zasobéw i mozli-
wosci oznacza réwnoczesne skoncentrowanie sie

na zasadach organizacyjnych i naturze organi-
zacji jako spotecznosci. Budowanie tego ,syste-
mowego widzenia” w pojeciu Chiesa i Manzini
(1997) opiera si¢ na dwéch zasadach: prywaty-
zowanie firmy przez rynki finansowe i unikanie
masowych zwolnien bez rekompensat.

Te dwie zasady, wspomagane przez wysitki na
rzecz komunikacji dotyczace mozliwosci rozwoju
firmy po prywatyzacji, tworzg pierwszy poziom
kompetencji w procesie, w ktérym kompetencje
firmy zmieniajg si¢ i ewoluuja (Chiesa i Manzi-
ni 1997). Ten etap koncentruje si¢ na pierwszym
wymiarze regulacji spotecznych: strukturze zna-
czenia (signification).

Drugi etap sktada si¢ ze zmiany struktur do-
minacji (power) 1 legitymizacji (legitimation).
Pojawienie si¢ nowych Zrédet regulacji (powsta-
nie nowych serwiséw, nominowanie nowych me-
nedzeréw) oraz modyfikacja systemu wartosci
(opartym na wydajnosci, jakosci, sit rynkowych,
ekologii etc.) umozliwiajg pojawienie si¢ nowych
praktyk i odnowienie kompetencji.

Trzeci etap jest bardzo rézny w trzech fir-
mach. Pod koniec badania nie zostal on jeszcze
zainicjowany w firmie 2. Firma 3 usituje usta-
bilizowaé proces nowych regulacji spotecznych
przez sformalizowanie zmian, zaréwno na po-
ziomie struktur dominacji (strukturalizowanie
firmy), jak i na poziomie systemu wartosci fir-
my (kontrola kosztéw, zintensyfikowanie pro-
gramu ochrony srodowiska). Celem tego okre-
su jest umozliwienie wdrozenia nowych praktyk
przez stabilizacj¢ nowych zasad i dziatani.

Firma 1 dazy zaréwno do ustabilizowania po-
jawiajacych sie proceséw regulacji i stara si¢ jed-
nocze$nie nieustannie go dynamizowal. Aby
to osiagnaé, usituje ona ustabilizowaé struktu-
ry znaczenia (signification) i legitymizacji (le-
giz‘imacy) przez rozpowszechnianie koncepcji
,wysokiej jakosci” we wszystkich dziataniach fir-
my. Usiluje ona réwniez zdefiniowa¢ ponownie
system motywacyjny, ulepszy¢ system kontroli
kosztéw etc. W tym samym czasie prébuje dy-
namizowac proces regulacji przez zwielokrotnie-
nie zrédet regulacji i sposobéw ich koordynacji
(tworzenie spétek, zespoty poprzeczne, wzmoc-
nienie poprzecznosci, dodatkowe korzysci dla
pracownikéw).

Ogolnie rzecz ujmujac, wszystkie trzy firmy
potwierdzaja role odnowionych regulacji spo-
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Tab. 6. Chronologiczna matryca zdolnosci pozwalajacych na ewolucje proceséw regulacji spotecznych

Przed 1989 r. 1989-1990 r.

1991-1995 r. 1996-1999 r.

firma 1 zdolno$¢ do zdolno$¢ do wysitki, by ustabilizowaé
utrzymywania spofecznej — wykorzystania regulagje, szczegolnie
jednosci réwnosci 1 ekologii jako na poziomie struktur
(kompromis polegajacy czynnika do uczenia si¢ prawnych i znaczenia
na niepodejmowaniu nowej rzeczywistosci wysitki, by utrzymac
decyzji o masowych przemystowej proces dynamicznych
zwolnieniach bez zdolno$¢ do zmiany regulacji: multiplikacja
rekompensat) struktury dominacji zrédet regulacji i ich
zdolno$¢ nadania (utworzenie Rady trybéw koordynacji
znaczenia nowej Nadzorczej w 1992 r.)
rzeczywistosci
firma 2 niezdolno$¢ menadzeréw  zdolnos¢ kierownika ds.  zdolnos¢ do
© do negocjacji z Rada rozwoju do uzyskania wykorzystania jakosci
£ Pracownikéw wsparcia, najpierw i ekologii jako czynnikéw
2 robotnikéw a potem w drodze do spotecznej
go Rady Pracownikéw jednosci 1 transformacji
:; systeméw wartosci
3 znaczenia
% zdolno$¢ do zmiany
N struktur dominacji
(utworzenie Rady
Nadzorczej w 1997 r.)
firma3  zdolnos¢ do negocjowania  zdolnos$¢ do utrzymania  zdolnos¢ do wiaczania zdolno$¢ do

ze zwigzkami
zdolno$¢ do nadawania

nowych znaczen zwolnien)

spotecznej jednosci
(kompromis w kwestii

pracownikéw

w proces transformacji
firmy (utworzenie
dwdch komitetéw
pracowniczych)

ustabilizowania nowych
regulacji spotecznych:
stworzenie trzech duzych
obszaréw (finanse,
marketing, produkecja),
dochodowos¢, program
ulepszen przez lepsza
kontrolg, intensyfikacja

zdolno$¢ do stopniowej
zmiany struktury

dominacji dziatait w ramach
(utworzenie Rady projektu ochrony
Nadzorczej w 1994) srodowiska etc.

Zrédlo: opracowanie whasne.

tecznych jako czynnika posredniczacego w bu-
dowaniu kompetencji, nawet jesli sposéb, w ja-
ki przeprowadza si¢ t¢ odnowe, rézni si¢ w po-
szczegolnych przypadkach (propozycja 4).

Rola zespotu kierowniczego byta decyduja-
ca w firmie 1. Dziatal on bardzo szybko, z po-
mini¢ciem zwigzkéw zawodowych. Nowe reguty
zostaly rozwiniete i zostaly zaakceptowane dzig-
ki uzyskanym wynikom (prywatyzacja, nagro-
dy etc). Menedzerowie firmy 3 woleli osiggnaé
konsensus i to wyjasnia wolniejszy i bardziej
stopniowy rozwéj. Zasada legitymizacji przez
wzajemne uznanie pozostala bardzo waznym
czynnikiem zmiany. Ten fakt laczy si¢ z kom-

binacjg kilku czynnikéw: ewolucji firmy w sek-
torze mikro, mocnych naciskéw pochodzacych
ze §rodowiska ekonomicznego, ktére pomig¢dzy
1994 1 1995 r. zblizato si¢ do korica recesji eko-
nomicznej, i przyklad ptynacy z pierwszych po-
zytywnych rezultatéw uzyskanych przez czoto-
we firmy. Tutaj legitymizacja dziatan ze wzgledu
na osiggane wyniki zostata narzucona przez $ro-
dowisko.

Zréznicowane drogi rozwoju pokazujg istnie-
nie wielorakich przyczyn, nieustannie splataja-
cych si¢ ze soba. Ewolucja firmy 2 jasno ilustruje
procesy interakcji zachodzace pomiedzy ewolu-
¢ja firmy i $rodowiskiem, w ktérym funkcjonuje.
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4.3. Budowanie kompetencji
i skutki makroewolucyjne

Zdaniem McKelveya (1997), koewolucyjne
efekty maja miejsce na réznych poziomach we-
wnatrz firmy (mikroewolucja) i pomiedzy firma
a jej otoczeniem (makroewolucja).

Skutki mikroewolucyjne zostaly przestudio-
wane przez analiz¢ procesu budowania kompe-
tencji. Dwa podstawowe zagadnienia: rola histo-
rii i zalezno$ci od decyzji wczesniejszych oraz
kwestia preadaptacji firmy zostaly juz opisa-
ne. Dlatego tez proponujemy skupi¢ si¢ w tym
miejscu na efektach makroekonomicznych.

Analiza trzech firm pozwala dostrzec trzy
gltéwne zagadnienia: role jakosci i ekologii, in-
terakcje pomig¢dzy firmami i pojawiajacymi sie
rynkami finansowymi, a takze interakcje pomie-
dzy formowaniem strategii i ewolucja rynkéw
konkurencyjnych.

Analiza procesu budowania kompetencji po-
kazuje rolg jakosci i programéw ekologicznych
w procesie ewolucji struktur legitymizacji (/egi-
timacy) i znaczenia (signification). Istotno$¢ tych
programéw laczy sie czgSciowo ze sposobem,
w jaki sg one warto$ciowane przez srodowisko.
W przeszlosci przemyst paristwowy miat bardzo
z}g reputacje. Wiazat si¢ z produkcja zanieczysz-
czeni i produkcja wyrobéw niskiej jakosci.

Dlatego, poczynajac od roku 1991, rzad
wprowadzit system nagréd, aby motywowac fir-
my do poprawy jakosci swoich produktéw i in-
westowania w ,czyste” technologie. Te nagrody
byly pierwszymi widocznymi pozytywnymi re-

zultatami, jakie te firmy osiagnely. ,Rezultat”

lub ,zasada realnosci” stanowia kwesti¢ podsta-
wowa, szczegdlnie dla organizacji komercyjnych
(Reynaud J.D. 1999). Nagrody te, tym samym,
umozliwiaja menedzerom, legitymizacje swych
dziatan. Ponadto dotozono wszelkich staran, by
nagloéni¢ fakt przyznania tych nagréd w réz-
nych lokalnych i krajowych mediach. To pozwo-
lifo na stopniowa zmiang, ktéra dokonata si¢
w polskim spoteczeristwie w obszarze struktu-
ry znaczenia (signification). Na koficu warto za-
uwazy¢, ze te nowe wyobrazenia powstaty dzie-
ki koncepcjom takim jak: jakosé i ekologia, ktére
wspolgraly z zatozeniami filozoficznymi zmian
zachodzacych ku ekonomii rynkowej a takze

ze wezesniejszymi wyobrazeniami wyrazanymi
przez zwigzki zawodowe i kosciét katolicki.

Drugi rodzaj skutkéw makroekonomicznych
odnosi do interakcji pomigdzy ewolucja firmy
i pojawieniem si¢ rynkéw finansowych. Jednym
z celéw terapii szokowej” byla rekonstrukcja
calego systemu bankowego i utworzenie ryn-
kéw finansowych. Warszawska Gietde Papieréw
Warto$ciowych otwarto w kwietniu 1991 r. Jed-
nak reforma systemu bankowego poczatkowo
doprowadzita do utworzenia wielu niedoswiad-
czonych, niedokapitalizowanych bankéw. Wielu
autoréw zwraca uwage na brak zdolnosci insty-
tucji finansowych do wspierania bytych socja-
listycznych firm w ich rozwoju (Boehlke 1996,
Meschi 1998). W poczatkowym okresie prze-
mian przedsigbiorstwa same finansowaty 99%
swoich inwestycji (Karaszewski 1996) i, jak wi-
dzielismy wczesniej, nieobecnosé¢ zagranicznego
kapitatu doprowadzita do powstania znacznych
przeszkéd na drodze do rozwoju firm. Wyniki
naszych badari pokazuja, jak wazna role odgry-
wata umiejetnos¢ uzyskania kredytéw w celu
pozyskania nowych zasobéw. Zrozumienie roli
pojawiajacych sie rynkéw finansowych jest réw-
niez bardzo pomocne (Karpinska-Mizielinska,
Smuga 1997). W 1992 r. menedzerowie firmy 1
zaproponowali wprowadzenie firmy na war-
szawska gielde. Ten projekt zostal natychmiast
zaakceptowany przez ministra prywatyzacji.
To dziatanie, bardzo rzadko wtedy spotykane,
wzmocnilo legitymizacje zespotu kierownicze-
go w oczach przedstawicieli zwigzkéw. Ponadto
wybrany sposéb prywatyzacji byt bardzo inno-
wacyjny: wypuszczenie akcji A i B (zob. tab. 3).
Ten rodzaj prywatyzacji zostal przyjety przez
pracownikéw i powielony przez wiele innych
firm. Dlatego uzna¢ mozemy firme¢ 1 za lide-
ra w negocjowaniu warunkéw zmian gospodar-
czych. Czotowa pozycja wzmocnita pozycje za-
rzadu w calej firmie. Efektywne wykorzystanie
instytucji finansowych zostato dalej potwierdzo-
ne, kiedy firma postanowita zainwestowaé swoj
kapital w inne przedsigbiorstwa.

Trzeci rodzaj dziatai makroekonomicznych
dotyczy wpltywu srodowiska zewngtrznego na
proces tworzenia strategii. Rok 1994 oznaczat
koniec recesji ekonomicznej. Przodujace firmy,
ktére dokonaly radykalnych zmian strategicz-
nych od 1990 r., zaczety uzyskiwaé pozytyw-
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ne rezultaty. Ewolucja srodowiska konkurencji
wptyneta na Rade Pracownicza firmy 2, ktéra
nie mogta dtuzej pozwoli¢ sobie na skupianiu si¢
na wewnetrznych kiétniach. Tym samym stop-
niowo pracownicy wykazywali wiecej zaintere-
sowania konkretnymi wynikami dziatani i decy-
zji Rady Pracownicze;.

Stopniowa instytucjonalizacja gospodarki
rynkowej wymusita skoncentrowanie si¢ na ,re-
zultatach”, czy jak inaczej mozemy to okresli¢,
,zewnetrzne]j legitymizacji”. W tym przypad-
ku zadanie Rady, by kierownik do spraw rozwo-
ju zostal zatwierdzony na stanowisku dyrekto-
ra generalnego mozna tlumaczy¢ jako dziatanie
o charakterze mimetycznym. Jednak, jak zaob-
serwowalismy wczeéniej, liderzy przemian za-
poczatkowali wszystkie zmiany przez wprowa-
dzenie strategii opartych na poprawie jakosci
produktéw i programach ochrony srodowiska,
procesy te zostaly wysoko docenione przez $ro-
dowisko zewnetrzne.

Poprawa wynikéw ekonomicznych zostata
zaobserwowana po raz pierwszy w 1996 r. Mimo
to rzad i media zarzucaly polskiemu przemysto-
wi staba zdolno$¢ eksportowa i prébowaty za-
checi¢ firmy do dziatan w tym kierunku.

Pod wplywem tej zewngtrznej presji i aby
utrzyma¢ miejsce lidera w negocjacjach zwiaza-
nych z przemianami, firma 1 w 1996 r. postano-
wita rozwija¢ rynki Europy Zachodniej. Jednak
kierownictwo najwyzszego szczebla nie bylo
w stanie dostrzec mozliwosci dla wykorzystania
kompetencji firmy na tych rynkach.

Pod koniec roku 1999, oprécz utworzenia
spotki z najwicksza lokalnym konkurentem, nie
mozna zauwazy¢ zadnego strategicznego rozwoju
w tym kierunku. Wyglada zatem na to, ze decyzja
strategiczna, by eksportowaé, wymuszona przez
naciski zewngtrzne, nie miescita si¢ tak naprawde
w ramach ,systemowego widzenia” firmy.

5. Whioski

W niniejszej pracy zajelismy si¢ empirycz-
nymi odkryciami dotyczacymi wzorcéw zwia-
zanych z odbudows kompetencji w trzech pol-
skich firmach podczas pierwszych dziesieciu lat
transformacji gospodarczej. Przyjelismy dyna-
miczny punkt widzenia, skupiajac si¢ na anali-
zie procesu tworzenia kompetencji. Ta perspek-

tywa spowodowata pojawienie si¢ pewnej liczby
kluczowych pytan, odnoszacych si¢ do celowo-
§ci tego procesu z uwzglednieniem wplywu hi-
storii i zaleznosci od wezesniej podjetych decyzji
oraz wptywu srodowiska spotecznego, politycz-
nego i ekonomicznego.

Studium to pokazuje, ze tworzenie nowych
kompetencji stanowi proces ztozony o wielora-
kich zwiazkach przyczynowych. Wptyw historii
i zalezno$¢ od podjetych w przeszitosci decyzji
daje si¢ tatwo zauwazy¢, szczegdlnie w obec-
nosci ekonomii skali w procesie gromadzenia
kompetencji. Jednak nie odkryliémy istnienia
warunkéw poprzedzajacych przetom, ktére mo-
glibysmy okresli¢ jako preadaptacyjne, w takim
rozumieniu, ze umozliwity one przetrwanie fir-
my ijej rozwéj po 1989 r.. Interakcje ze srodowi-
skiem spotecznym, politycznym sa réznorodne
i czesto rekursywne. Menedzerowie np. nierzad-
ko wykorzystuja ewolucje¢ $rodowiska, by wyttu-
maczy¢ swoje dziatania i wzmocni¢ swoja pozy-
¢je w firmie.

Mimo to czgsto przejawiali oni zachowania
o charakterze innowacyjnym i przyczyniali si¢
do tego rodzaju ewolucji. Méwiac ogélniej, nasze
badania pokazaty, jak wazng role w rozwoju fir-
my odegrali menedzerowie. Budowanie nowych
kompetencji czesciowo zalezy od tego, czy firmy
potrafig rozwija¢ swe zdolnosci dynamiczne.

Zatem nasuwa si¢ gtéwny wniosek — zdol-
no$¢ regulacji stanowi kluczowy skladnik dy-
namicznych zdolnosci i czynnik posredniczacy
w tworzeniu nowych kompetencji. Proces re-
gulacji skutkuje lepszym zrozumieniem aspek-
tu organizacyjnego zdolnoéci dynamicznych, ta-
kich jak reguty organizacyjne i istota organizacji
jako spotecznosci. Te dwa aspekty rzadko oma-
wia si¢ w literaturze zwigzanej z kompetencjami.
O relacjach dominacji w ogéle si¢ w niej nie wspo-
mina. Proces regulacji przedstawia si¢ w trzech
wymiarach: znaczenia (signification), dominacji
(power) i legitymizacji (legitimacy). Analiza tych
trzech wymiaréw moze przyczyni¢ si¢ do lepsze-
go zrozumienia zdolnosci dynamicznych, szcze-
golnie na rynkach szybko rozwijajacych sie, ktére
wymagaja szybkiego tworzenia wiedzy dostoso-
wanej do szczegdlnych okolicznosci.

Niniejsze studium przypadku pokazuje, ze
podczas poprzelomowej dekonstrukeji odno-
wa strategiczna wymaga pojawienia si¢ nowych
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proceséw regulacji opartych na gleboko zmo-
dyfikowanych kwestiach znaczenia, legalnosci
i dominacji. Sugerujemy, ze wnioski te mozna
rozszerzy¢ na inne poprzelomowe sytuacje, od-
znaczajace si¢ gwattowna zmiang srodowiska.
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Renewal of Organizational Competencies: The Case of Polish ex-Socialist
Companies in the Economic Transition Period

'The abolition of centralized economy systems in Eastern and Central European countries is an unprecedented
situation in which firms, markets, social and institutional systems undergo a process of complete reconstruction.
Changes in their economic environment make Polish post-socialist firms to invent strategies and organizational
designs adapted to the post-rupture context of economic transition. On the basis of a long-term case study of three
ex-socialist Polish firms which have survived the first decade of the economic transition, we analyze how these firms
adapt to the new social-economic environment and more precisely how they build new competencies. Two additional
questions are also addressed: first, the role of history and path dependence in the process of building new competencies
and second, the co-evolution of competence-building with the environment. The analysis of data based on the
methodology proposed by Huberman and Miles (1991) focuses on: the role of actors, the processes of competence-
building and competence-building driving forces. The main conclusion drawn is that the regulation capacity is a key
component of dynamic capabilities and a mediating variable of building new competencies. Therefore, in the post-
-rupture deconstruction context strategic renewal necessitates the emergence of a new regulation process based on
deeply modified signification, domination and legitimization structures (Giddens, 1987). We suggest that this result
could be extended to other post-rupture contexts marked by rapid environmental change.

Key words: economic transformation, renewal of organizational competencies, regulation processes.



