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Wstep

Podstawowymi celami przedsigbiorstwa sg przetrwanie i rozwdj, ktére do-
konuja si¢ dzi§ w warunkach otoczenia charakteryzujacego si¢ niespotykanym
wczesniej, bardzo wysokim stopniem zmienno$ci, zlozono$ci, niepewnos$ci
i niejednoznacznosci (tzw. VUCA World). W tak zdefiniowanym kontekscie
zapewnienie przedsigbiorstwu mozliwosci przetrwania i rozwoju wymaga posia-
dania wyr6zniajacych zasobow, pozwalajacych nie tylko budowe, ale i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej w dhuzszym okresie.

Umigdzynarodowienie dzialalnosci przedsigbiorstwa jest jednym ze sposo-
boéw osiggania tego celu w ramach ogolnej strategii rozwoju przedsi¢biorstwa.
Internacjonalizacja przedsigbiorstwa moze przybiera¢ rézne formy (internacjo-
nalizacja wewnetrzna/bierna lub zewnetrzna/aktywna) 1 dotyczy¢ réznych dzia-
fan tworzacych jego tancuch wartosci (wspierajacych i podstawowych), stuzac
budowie przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym lub mig¢dzynarodowym.
Poniewaz w obliczu globalizacji rynkéw i1 sektoréw przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa na rynku krajowym moze by¢ trudna do zbudowania i utrzy-
mania w diuzszym okresie, w strategiach rozwoju wspoétczesnych przedsig-
biorstw pojawia si¢ dazenie do osiagania jak najlepszych wynikoéw nie tylko na
rynku krajowym, ale takze migdzynarodowym.

W naukach o zarzadzaniu od ponad 40 lat dominujacym modelem przewagi
konkurencyjnej jest model przewagi opartej na zasobach, nazywany podejsciem
zasobowym lub zasobowg teorig firmy (Resource-Based View — RBV, Resource-
-Based Theory — RBT). W $wietle podej$cia zasobowego podstawg budowy
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa sg jego zasoby. Szczegdlng role od-
grywaja tu zasoby niematerialne, a wsrod nich — zasoby oparte na wiedzy, czyli
umiejetnoscei, kompetencje i zdolnosci, w tym zdolno$ci dynamiczne. Zasoby
niematerialne, a zwlaszcza te oparte na wiedzy, sa wynikiem dziatan samodziel-
nie prowadzonych przez przedsigbiorstwo z wykorzystaniem posiadanych zaso-
boéw materialnych, ludzkich i finansowych. Majg one charakter indosynkretycz-
ny, sa trudne do imitacji i zastapienia oraz zorganizowane. Mogg by¢ rzadkie
i wartosciowe, wyrdzniajac korzystnie przedsigbiorstwo 1 stanowigc zrddto
przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym i migdzynarodowym.

Przedsigbiorstwa mogg budowaé swojg przewage konkurencyjng na rynku
w oparciu o wlasne zasoby dostepne na rynku macierzystym. Ich zasoby, stwo-
rzone samodzielnie w wyniku dziatan prowadzonych wylacznie na rynku macie-
rzystym, sa zwykle niewystarczajace w przypadku podjecia konkurencji w skali



miedzynarodowej, w tym konkurowania na rynku macierzystym z przedsigbior-
stwami zagranicznymi. Konkurenci zagraniczni — czesto migdzynarodowe
przedsigbiorstwa dziatajace na wielu rynkach — majg dostep do zasobow mate-
rialnych i niematerialnych zwigzanych z rynkiem macierzystym oraz innych,
zlokalizowanych w wielu krajach. Sa to m.in. rozwinigte zasoby wiedzy o cha-
rakterze technologicznym i1 marketingowym oraz wiedza biznesowa dotyczaca
prowadzenia dziatan na rynku miedzynarodowym, w tym tzw. wiedza interna-
cjonalizacyjna. Zasoby posiadanej wiedzy staja si¢ podstawa rozwijanych przez
nie kompetencji i zdolnosci, w tym zdolno$ci dynamicznych, umozliwiajacych
efektywne konkurowanie na rynku mig¢dzynarodowym poprzez umig¢dzynaro-
dowienie dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Od okoto 30 lat w ramach podej$cia zasobowego rozwijanego w naukach
o zarzadzaniu podkre$la si¢, ze podstawg budowy przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa moga by¢ nie tylko zasoby posiadane i samodzielnie tworzone
przez przedsigbiorstwo, ale takze wspottworzone lub udostepnione przez partne-
row w sieci biznesowej przedsigbiorstwa. Dotyczy to wszystkich typow zaso-
béw, jednak najbardziej istotne znaczenie majg w tym wzgledzie zasoby oparte
na wiedzy. Dzielenie si¢ wiedza i wspolne tworzenie nowej wiedzy stanowia
podstawe budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w globalnej gospo-
darce sieciowej (knowledge-based network economy). Sprawia to, ze zdolno$¢
przedsigbiorstwa do tworzenia powigzan z partnerami biznesowymi w migdzy-
narodowe;j sieci staje si¢ kolejnym, potencjalnym zroédtem takiej przewagi zwia-
zanym z lokalizacjg zasobow i dziatan na wielu rynkach.

Ostatecznie umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstwa nie jest
dzi$ motywowane wylacznie dgzeniem do zdobycia nowych rynkow, ale coraz
czesciej okazuje sie sposobem na uzyskanie dostepu do zasobow, ktore nie wy-
stepuja na rynku macierzystym. Zasoby te mogg by¢ zwiazane z lokalizacja
dzialan w innym kraju Iub z przedsigbiorstwami funkcjonujacymi za granica.
W tym drugim przypadku chodzi zwykle o zasoby oparte na wiedzy, do ktorych
dostep jest mozliwy dzigki stworzonemu kapitatowi spotecznemu (strukturalne-
mu, relacyjnemu i kognitywnemu), wspierajagcemu wspotprace mi¢dzynarodowsa
przedsicbiorstw.

W swoim glownym nurcie teoria zasobowa firmy (RBT) nie podejmuje
dyskus;ji dotyczacej lokalizacji zasobéw posiadanych przez przedsigbiorstwa lub
udostepnionych badz wspottworzonych przez partneréw biznesowych w mig-
dzynarodowej sieci ani lokalizacji dziatan prowadzonych przez przedsigbiorstwo
z wykorzystaniem takich zasobow i zwigzanych z nimi przewag. Oznacza to, ze
podejsécie zasobowe (Resource-Based View — RBV) moze mieé zastosowanie
w teoriach biznesu mi¢dzynarodowego pod warunkiem dokonania jego adapta-
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cji, polegajacej na uwzglednieniu geograficznego rozproszenia lokalizacji zaso-
boéw oraz dzialan prowadzonych w réznych krajach stanowiacych o przewadze
konkurencyjnej przedsi¢cbiorstwa, tak w kraju macierzystym, jak i za granica.

Niniejsza monografia jest wynikiem badan naukowych zespotu Katedry Za-
rzadzania Miedzynarodowego Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
poszukujacego odpowiedzi na pytanie, jakie zasoby sa najwazniejsze w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, zmierzajacym do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej na krajowym i mi¢dzynarodowym rynku, oraz w jaki sposob
zasoby te buduja jego zdolnos¢ internacjonalizacyjna’.

W konteksécie dorobku badaczy zwigzanych z podejsciem zasobowym,
wskazujacych na znaczenie zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa w proce-
sie budowy przewagi konkurencyjnej na rynku migdzynarodowym, przyjeto tu,
ze zdolno$¢ internacjonalizacyjna przedsigbiorstwa to zdolnos¢ wyzszego rzedu,
metaproces odpowiadajacy za integracje i koordynacje subzdolnosci dynamicz-
nych wspierajacych proces internacjonalizacji i budowy przewagi konkurencyj-
nej na rynku miedzynarodowym (Verbeke, 2022). Podstawowymi zdolno$ciami
dynamicznymi sg: zdolno$ci identyfikacji i oceny mozliwosci w kraju macierzy-
stym i za granicg (sensing), zdolnosci mobilizacji zasobéw w skali globalnej tak,
by wykorzystywac szanse i czerpa¢ z nich warto$¢ (seizing), oraz zdolnosci cia-
glego odnawiania zasobow i procesow (transforming) (Teece, 2014a).

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o uwarunkowania zasobowe zdolnosci
internacjonalizacyjnej przedsicbiorstwa Autorki prowadzg poprzez szeroko za-
krojone studia literaturowe z zakresu teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa
i teorii przedsigbiorstwa miedzynarodowego, z pogtebionym odwotaniem si¢ do
teorii przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa opartej na zasobach (RBV),
rozwijanej w naukach o zarzadzaniu. Uwaga Autorek koncentruje si¢ na zaso-
bach niematerialnych, takich jak wiedza, relacje i kultura, ktore uznaje si¢ za
kluczowe zasoby niematerialne wspierajace proces internacjonalizacji przedsie-
biorstw 1 budowy przewagi konkurencyjnej na rynku miedzynarodowym.

Praca sktada si¢ z o$miu rozdziatow, podzielonych na trzy czesci. Pierwsza
czes¢ poswigcong wiedzy otwiera rozdzial o charakterze wprowadzajacym
w problematyke pracy, w ktorym podejmuje si¢ zagadnienie rozwoju podej$cia
zasobowego w teoriach biznesu mi¢dzynarodowego. Dwa nastgpne dotycza
wiedzy jako kluczowego zasobu przedsighiorstwa w procesie internacjonalizacji

! Postugujac sic w tej pracy pojeciem zdolnosci internacjonalizacyjnej, nawiagzano do dorobku
badaczy uzywajacych kategorii potencjatu internacjonalizacyjnego czy globalizacyjnego, odno-
szacej si¢ do procesow internacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstw, sektoréw i gospodarek
(np. Porter, 1985; Yip, 1996; Gorynia, Jankowska, 2004; Gorynia, Jankowska, 2008; Jarosinski,
Winch, 2017).



oraz ewolucji podejscia do zasobow opartych na wiedzy w teoriach biznesu
miedzynarodowego. Podjeto tu w szczegdlnosci kwestie koncepcji zasobow
opartych na wiedzy, tj. kompetencje, zdolnosci i zdolnosci dynamiczne, prowa-
dzac do zdefiniowania pojgcia zdolno$ci internacjonalizacyjnej przedsigbiorstwa.
Kolejna czgs¢, obejmujaca trzy rozdziaty, zawiera rozwazania dotyczace roli
1 znaczenia zasobow relacyjnych w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw.
Dokonano w niej analizy koncepcji strukturalnego i kognitywnego kapitatu rela-
cyjnego oraz relacyjnego kapitalu spotecznego. Ostatnie dwa rozdzialy, stanowigce
cze$¢ trzecia, odnosza sie do kultury jako zasobu przedsiebiorstwa wspierajacego
proces jego umigdzynarodowienia. Dotycza one kompetencji migdzykulturowych
i inteligencji kulturowej jednostek w organizacji oraz calej organizacji. Kazda
z trzech czgsci monografii poprzedzona jest wprowadzeniem ukazujacym szerszy
kontekst i strukture podejmowanego zagadnienia badawczego. Podsumowanie
rozwazan prowadzonych w monografii zawiera krotkie Zakonczenie. Przedsta-
wiono w nim wnioski z przeprowadzonych studiow literaturowych, okreslono ich
ograniczenia oraz mozliwosci wykorzystania w badaniach naukowych i praktyce
gospodarcze;j.



CzesSc 1. Wiedza






Wprowadzenie

Wiodace teorie biznesu mi¢dzynarodowego, ktore funkcjonujg w literaturze
od niespetna pot wieku, wiaza zasoby przedsiebiorstwa z procesem jego interna-
cjonalizacji (model Uppsala: Johanson, Vahlne, 1977) i budowa przewagi kon-
kurencyjnej na rynku mi¢dzynarodowym (teoria przedsigbiorstwa migdzynaro-
dowego: Dunning, 1980), zwracajac przy tym szczegdlng uwage na zasoby
niematerialne, w tym wiedze. Teorie te nawigzuja do teorii rozwoju przedsie-
biorstwa Penrose (1959), ktora wprowadzita zasoby do gtownego nurtu teorii
przedsicbiorstwa, rozwijanego w teorii ekonomii i w naukach o zarzadzaniu.
Problematyka zasobow zostata podjeta w szerokim zakresie w naukach o zarzg-
dzaniu w ramach tzw. podejscia zasobowego (Resource-Based View — RBV),
nazywanego tez teorig zasobowg przedsiebiorstwa (Resource-Based Theory —
RBT). Znaczaca rolg w tej koncepcji odgrywaja wiedza i zasoby oparte na wie-
dzy. Zasobom wiedzy dedykowana jest takze rozwinigta w naukach o zarzadza-
niu koncepcja zarzadzania wiedza (Knowledge Management — KM). Dorobek
nauk o zarzadzaniu dotyczacy roli zasoboéw, w tym zasobow opartych na wie-
dzy, w budowie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw wywart znaczacy
wplyw na rozwoj teorii biznesu miedzynarodowego, odpowiadajacych na pyta-
nie o przebieg procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw i podstawy budowy
mi¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej. Zastosowanie koncepcji wypraco-
wanych w naukach o zarzadzaniu napotyka jednak na pewne ograniczenia i wy-
maga adaptacji podej$cia zasobowego do warunkow funkcjonowania przedsig-
biorstw na rynku miedzynarodowym. Z drugiej strony, dorobek teorii biznesu
mig¢dzynarodowego istotnie wzbogaca teori¢ przedsigbiorstwa opartg na zaso-
bach, zwracajac uwage na specyficzne warunki otoczenia zwigzane z umiedzynaro-
dowieniem dzialan przedsigbiorstw oraz ich dgzenia do zbudowania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej na krajowym i migdzynarodowym rynku.

Celem tej czg$ci monografii jest przedstawienie wptywu koncepcji rozwija-
nych w naukach o zarzadzaniu na teorie biznesu mi¢dzynarodowego w ujeciu
chronologicznym i synchronicznym. Wymaga to w pierwszej kolejnosci prze-
$ledzenia ewolucji zasobowej teorii przedsigbiorstwa oraz zmieniajacego si¢
podejsécia do zasobow opartych na wiedzy, a nastgpnie przedstawienia zmian
w teoriach biznesu mig¢dzynarodowego, ktore nastgpily na przestrzeni czterech
dekad ich rozwoju. Przedstawiona analiza literatury nie ma charakteru systema-
tycznego przegladu dokonan badaczy zwiazanych z podejsciem zasobowym
1 biznesem mi¢dzynarodowym, gdyz zakres takich rozwazan bylby zbyt szeroki.



Zamiast tego si¢gni¢to do publikacji wiodacych badaczy, ktorzy przeprowadzili
takie analizy i podsumowali wyniki badan prowadzonych w poszczegdlnych
dekadach (np. Barney, 1991; Barney, Wright, Ketchen, 2001; Peng, 2001; Bar-
ney, Ketchen, Wright, 2011). Jesli chodzi o najbardziej aktualny dorobek bada-
czy biznesu migdzynarodowego, odwolujacych si¢ do podejscia zasobowego,
siegni¢to do wybranych publikacji najbardziej wptywowych autordéw, ktérych
poglady przytoczono w szerszym zakresie (np. Beamish, Chakravarty, 2021;
Verbeke, 2022; Zahra, Petricevic, Luo, 2022).

Rozwazania po§wiecone opisanej problematyce otwiera rozdziat przedsta-
wiajacy rozwdj podejscia zasobowego w teoriach biznesu mig¢dzynarodowego,
poczawszy od opisu ewolucji podejécia zasobowego w naukach o zarzadzaniu,
przez miejsce teorii zasobowej w teoriach biznesu mi¢dzynarodowego, jej zwia-
zek z przewaga konkurencyjng przedsigbiorstwa migdzynarodowego oraz ogra-
niczenia w stosowaniu podejscia zasobowego w teoriach biznesu miedzynaro-
dowego. Rozdzial drugi poswigcono wiedzy traktowanej jako kluczowy zasob
przedsigbiorstw W procesie internacjonalizacji. Oméwiono typy wiedzy istotne
w kontekscie internacjonalizacji przedsicbiorstwa oraz jej zrodla i strategie pozy-
skiwania. Prowadzone analizy odnosza si¢ gtéwnie do modelu procesu internacjo-
nalizacji przedsigbiorstwa (Uppsala, lata 1977 1 2009) oraz czerpig z dorobku kon-
cepcji zarzadzania wiedzg. W rozdziale trzecim przedstawiono natomiast ewolucje
podejécia do zasobow wiedzy, ktéra dokonala si¢ w naukach o zarzadzaniu
i w teoriach biznesu migdzynarodowego, gdzie stopniowo pojecie wiedzy bylo
zastgpowane pojeciami opisujacymi zasoby oparte na wiedzy, takie jak: kompe-
tencje, zdolnosci i zdolnosci dynamiczne. Znaczng czgs$¢ prowadzonych rozwazan
poswiecono zdolno$ciom dynamicznym: ich istocie oraz wptywowi na ewolucje
uppsalskiego modelu procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa oraz teorii
przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego. Rozdziat ten koncza rozwazania dotyczace
mozliwosci 1 ograniczen zastosowania koncepcji zdolnosci dynamicznych w ba-
daniach przedsigbiorstw funkcjonujgcych na rynku migdzynarodowym.
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1. PodejsScie zasobowe w teoriach
biznesu miedzynarodowego

1.1. Ewolucja podejscia zasobowego w naukach o zarzadzaniu

Podejscie zasobowe do przedsiebiorstwa (Resource-Based View — RBV)
funkcjonuje w naukach o zarzadzaniu juz od trzech dekad. Ma ono swoje korze-
nie w znacznie wczesniejszym dorobku teorii wzrostu firmy (Penrose, 1959)
i pracach badaczy, ktorzy te teori¢ wprowadzali do nauk o zarzadzaniu (Werner-
felt, 1984; Dierickx, Cool, 1989; Barney, 1991; Peteraf, 1993). Mozna przyjac,
ze podejscie zasobowe (Resource-Based View — RBV) wyksztalcito si¢ w pehni
na poczatku lat 90. ubieglego wieku, co znalazto wyraz w podsumowujacym ten
dorobek cyklu artykutéw opublikowanych w specjalnym wydaniu ,,Journal of
Management” (Barney, 1991). Podejscie zasobowe stara si¢ odpowiedzie¢ na
pytanie, co stanowi zrodlo trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw,
wskazujac, ze sg nimi specyficzne zasoby i zdolnosci firmy, ktore sg wartoscio-
we, rzadkie, trudne do imitacji i niezastepowalne (VRIN — Valuable, Rare,
Imperfecty Imitable, Non-Substitutable: Barney, 1991) oraz — co dodano pozniej —
zorganizowane (VRIO — Valuable, Rare, Inimitable, Organized: Barney, 1997;
Barney, Mackey, 2005). Zasoby i zdolno$ci przedsigbiorstwa definiuje si¢ tu
jako wiazki materialnych i niematerialnych aktywow (assetes) przedsigbiorstwa,
w tym jego umiejetnosci zarzadczych, procesow i rutyn organizacyjnych oraz
informacji i wiedzy kontrolowanej przez przedsiebiorstwo, ktore moga by¢ uzy-
te do wyboru i wdroZenia strategii (Barney, Wright, Ketchen, 2001).

Podsumowujac dorobek podejscia zasobowego do przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa po 10 latach od jego powstania, Barney, Wright i Ketchen (2001)
stwierdzili, ze dyfuzja podejs$cia zasobowego do zarzadzania strategicznego i innych
powiazanych dyscyplin przyczynita si¢ do rozwoju teoretycznego tej koncepcji oraz
jej empirycznej weryfikacji w roznych kontekstach. Wskazali na pie¢ obszarow
badawczych, w ktdrych jest stosowana: zarzadzanie zasobami ludzkimi, ekonomig
i finanse, przedsigbiorczos$¢, marketing oraz biznes migdzynarodowy. W tym ostat-
nim przypadku odwotali si¢ do artykutu Penga (2001), ktéry ukazat miejsce i role
RBV w teorii biznesu mi¢dzynarodowego. Wskazali takze na przyszie kierunki
rozwoju podejscia opartego na zasobach w nowych obszarach badawczych nauk
o zarzadzaniu, ktore zarysowaly si¢ na poczatku XXI w., m.in. takich jak: zasoby,
dynamiczne zdolnosci i wiedza, otoczenie migdzynarodowe oraz spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu (Barney, Wright, Ketchen, 2001).



Po uptywie drugiej dekady od powstania koncepcji RBV, w kolejnym spe-
cjalnym wydaniu , Journal of Management”, ci sami autorzy — Barney, Ketchen
i Wright (2011) — ponownie dokonali analizy dorobku podejécia zasobowego
(RBV) oraz jego wktadu do nauk o zarzadzaniu i pokrewnych dyscyplin. Uznali,
ze podejscie to jest powszechnie uwazane za dominujacg i wptywowa teorie
opisujaca, wyjasniajacg i pozwalajaca przewidywaé powiazania organizacyjne.
Stwierdzili, ze podejscie to osiggneto taki poziom dojrzatosci, iz moze by¢
uznane za teori¢, co znajduje wyraz w uzywaniu sformutowania Resource-Based
Theory (RBT) przez coraz wigksza liczbg badaczy. Wsrod argumentow Barneya,
Ketchena i Wrighta (2011) przemawiajacych za uznaniem podej$cia zasobowe-
go za teorig¢ jest fakt, ze RBT uzyskata stopien szczegdétowosci i ztozono$ci od-
powiedni wilasnie dla teorii. Co wigcej, stata si¢ ona zréodtem rozwoju innych,
uznanych koncepcji teoretycznych, takich jak: zrzadzanie oparte na wiedzy
(Knowledge-Based View: Grant, 1996), podejscie poszukujace zwigzku zasobow
naturalnych z przewaga konkurencyjng przedsiebiorstw (Natural-Resource-
-Based View: Hart, 1995) czy dynamiczne zdolnosci (Dynamic Capabilities:
Teece, Pisano, Shuen, 1997). Ponadto jej osiagnig¢cia zostaly zintegrowane
z innymi waznymi teoriami, np. teorig instytucjonalna (Oliver, 1997) oraz eko-
nomikg organizacji przemystowej (Combs, Ketchen, 1999). I na koniec, RBT
doczekata si¢ wlasnej metodologii, zostata poddana testowaniu empirycznemu
oraz krytycznej dyskusji. W kontekscie dojrzatosci teorii zasobowej Barney,
Ketchen i Wright (2011) stawiaja pytanie, czy kolejng faza cyklu zycia tej teorii
bedzie jej rewitalizacja czy schylek? Wskazuja przy tym na wyzwania stojace
przed zasobowa teorig firmy, m.in. takie jak podjecie dalszych badan nad proce-
sami pozyskiwania i rozwoju zasobow, mikrofundamentami tej teorii oraz jej
zwigzkami z koncepcja zrownowazonego rozwoju.

Kolejne 10 lat funkcjonowania teorii zasobowej w naukach o zarzadzaniu
z pewnoscig dostarczyto dowodow jej zywotnosci 1 mozliwosci dalszego rozwo-
ju, aczkolwiek dorobek ten nie zostal jeszcze podsumowany tak, jak poprzednio.
Nie podejmujgc w tym miejscu proby takiego podsumowania w szerszym zakre-
sie, warto przesledzi¢ wptyw tego podejscia na teorie biznesu mi¢dzynarodowe-
go na przestrzeni wspomnianych 30 lat.

1.2. Miejsce teorii zasobowej w teoriach biznesu
miedzynarodowego

Na wptyw teorii zasobowej na teorie biznesu miedzynarodowego wskazuje
wielu autoréw, w szczeg6élnosci: Peng (2001), Teece (2014a) oraz Beamish
i Chakravarty (2021). Jest on bardzo znaczacy, gdyz dotyczy gldwnych teorii
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biznesu miedzynarodowego, takich jak teoria internacjonalizacji przedsigbior-
stwa czy teoria przedsigbiorstwa miedzynarodowego, oraz wielu koncepcji teo-
retycznych z nimi powigzanych.

Jak wskazuje Peng (2001), w pytaniach badawczych formutowanych przez
badaczy w obszarze zarzadzania strategicznego i biznesu mie¢dzynarodowego
pojawia si¢ synergia. Uzyskane odpowiedzi pozwalaja na zrozumienie zrodet
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw miedzynarodowych, ktore okazuje si¢
istotne w kontekscie decyzji dotyczacych umigdzynarodowienia oraz jego
wptywu na wyniki funkcjonowania przedsiebiorstw.

Zdaniem Penga (2001) problematyka zasobow w teoriach biznesu miedzy-
narodowego pojawia si¢ w nawigzaniu do dwdch nurtéw teoretycznych: teorii
kosztow transakcyjnych (Transaction Costs Approach — TCA: Williamson,
1979; 1985) oraz zasobowej teorii firmy (Resource-Based View — RBV: Werner-
felt, 1984; Barney, 1991). Teoria kosztéw transakcyjnych (TCA) koncentruje si¢
na najbardziej efektywnym mechanizmie koordynacji dzialan tworzacych war-
to$¢ poprzez zaangazowanie zasoboéw przedsiebiorstwa. W ramach tego nurtu
prowadzona jest analiza globalnych strategii przedsi¢biorstw wielonarodowych
oraz ich decyzji dotyczacych form wejscia na rynki zagraniczne. Z kolei w zaso-
bowej teorii firmy (RBV) zwraca si¢ uwage na zr6znicowanie zasobowe przed-
sigbiorstw i jego wplyw na ich funkcjonowanie. W obrebie tego podejscia
podejmuje sie badania dotyczace m.in. aliansow strategicznych na rynku mieg-
dzynarodowym, strategii przedsiebiorstw na rynkach wschodzacych czy przed-
sigbiorczo$ci miedzynarodowej (Peng, 2001). Teorie te Peng traktuje jako kom-
plementarne, a nie konkurencyjne, widzac dla nich rézne zastosowania w teorii
biznesu mie¢dzynarodowego. Jednoczesnie podkresla, ze podejScie zasobowe
moze by¢ stosowane do analizy zachowan przedsigbiorstw réznej wielkosci,
w tym matych i $rednich (przedsigbiorczo$¢ mi¢dzynarodowa), pochodzacych
z r6znego typu gospodarek (dojrzatych i wschodzacych) oraz w réznych obsza-
rach (np. strategia przedsigbiorstwa, zarzadzanie zasobami ludzkimi).

W ujeciu Penga (2001) zasobowa teoria przedsigbiorstwa (RBV) wywarta
rowniez duzy wpltyw na rozwoj teorii internacjonalizacji przedsigbiorstw, znaj-
dujac zastosowanie w uppsalskim modelu internacjonalizacji w ujeciu klasycz-
nym (Johanson, Vahlne, 1977; 1990) oraz sieciowym (Johanson, Mattson, 1987;
Johanson, Vahine, 2003; 2009). Uppsalski model internacjonalizacji przedsie-
biorstwa (Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson, Vahlne, 1977; 1990)
ma swoje korzenie w teorii wzrostu firmy (Penrose, 1959) oraz behawioralnej
teorii firmy (Cyert, March, 1963). Jego poszerzenie o podejscie zasobowe (Wer-
nerfelt, 1984; Barney, 1991) wptynelo na przyjecie tezy, ze proces internacjona-
lizacji stanowi odpowiedz na rozwdj doswiadczalnej wiedzy przedsi¢biorstwa
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bedacej wynikiem prowadzenia dzialan na rynku mig¢dzynarodowym. Teoria
internacjonalizacji uzasadnia wzrost zaangazowania materialnych i niematerial-
nych zasobow przedsigbiorstwa na rynku migdzynarodowym rozwojem specy-
ficznej wiedzy o rynkach zagranicznych oraz wiedzy ogolnej dotyczacej prowa-
dzenia dziatan biznesowych i operacji migdzynarodowych. Wiedza ta jest
rozwijana samodzielnie przez przedsigbiorstwo, ktore posiada nad nia peina
kontrole i wykorzystuje ja do dalszej ekspansji miedzynarodowe;.

Sieciowy model internacjonalizacji przedsi¢biorstwa (Network Model of In-
ternationalisation, Network Approach to Internationalisation), ktory zaczat si¢
rozwija¢ pod koniec lat 80. XX w., poszerzyt teori¢ wzrostu firmy (Penrose,
1959) o dorobek teorii wymiany spotecznej (Social Exchange Theory: Blau,
1964; Cook, Emerson, 1984). Przyjmuje si¢ w nim, Ze internacjonalizacje przed-
sigbiorstwa wspiera dostep do wiedzy i innych zasobéw posiadanych przez part-
neroéw biznesowych w migdzynarodowej sieci (Johanson, Mattson, 1987; Johan-
son, Vahlne, 2003; 2009). Dos$wiadczalna wiedza, niezbedna w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, moze by¢ poszerzona o wiedze pochodzaca
z mi¢dzynarodowej sieci, w ktorej przedsiebiorstwo jest osadzone. Moze takze
wynika¢ z wczesniejszego doswiadczenia miedzynarodowego przedsigbiorcy,
menedzera lub zarzadu, umozliwiajac przyspieszong internacjonalizacje przed-
sigbiorstw, szczegdlnie mtodych i matych, obcigzonych brakiem lub niedostat-
kiem zasobow, w tym zasobow wiedzy.

Podsumowujgc wptyw zasobowego podejscia do przedsicbiorstwa (RBV)
na teorie biznesu miedzynarodowego, Peng stwierdzit, ze RBV poszerzylta spo-
sob rozumienia zasobow niezbednych do budowy przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku migdzynarodowym. Przesungla uwage
badaczy z zasobéw materialnych na zasoby niematerialne, wprowadzita pojecie
zasobow opartych na wiedzy oraz stworzyta podstawy do stosowania podejscia
sieciowego w badaniach biznesu mi¢dzynarodowego. Uznat jednak, ze mimo iz
zasobowa teoria przedsiebiorstwa zostata bardzo szeroko zaadaptowana do teorii
biznesu migdzynarodowego, to nie powstata jeszcze ogdlna teoria przedsigbior-
stwa funkcjonujacego na rynku migdzynarodowym oparta na podejsciu zasobo-
wym, ktdra moglaby sta¢ si¢ paradygmatem tych badan (Peng, 2001, s. 822).
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1.3. Teoria zasobowa a przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstwa miedzynarodowego

Po kilkunastu latach od artykulu Penga przekonanie o braku takiej teorii
podzielit Teece (2014a). W rozwazaniach wskazuje on na potrzebe rozwoju
teorii przedsigbiorstwa miedzynarodowego (Multinational Enterprise — MNE)
z uwzglgdnieniem zasobowej teorii przedsigbiorstwa. Uwaza bowiem, ze domi-
nujaca w obszarze biznesu mi¢dzynarodowego teoria przedsiebiorstwa oparta na
teorii kosztow transakcyjnych (TCA) i teorii internalizacji (Coase, 1937; Wil-
liamson, 1975), poszukujaca wtasciwego mechanizmu koordynacji dziatan two-
rzacych warto$é, jest juz niewystarczajaca. Jego zdaniem niezbedne okazuje si¢
szersze wykorzystanie dorobku badaczy zarzadzania strategicznego, a Co za tym
idzie — teorii zasobowej przedsigbiorstwa, a szczegdlnie teorii opartej na dyna-
micznych zdolnos$ciach przedsigbiorstwa, umozliwiajacych osiagniecie trwalej
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Sustainable Competitive Advantage —
SCA) na rynku migdzynarodowym. Integracja dorobku teoretycznego biznesu
miedzynarodowego i1 zarzadzania miedzynarodowego powinna pozwoli¢ na
uwzglednienie tak istotnych dzi$§ procesow, jak uczenie si¢ i wspolne tworzenie
oraz transfer wiedzy, wptywajacych na rozwdj przedsiebiorstw miedzynarodo-
wych. Teece uwaza takze za pozadane tgczenie dorobku badaczy biznesu
miedzynarodowego z dorobkiem z zakresu przedsiebiorczosci, pozwalajace
uwzgledni¢ rolg przedsigbiorcy/menedzera/zarzadu w tworzeniu strategii ukie-
runkowanej na zdobycie przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa w wymiarze
miedzynarodowym. Za ostateczny cel uznaje integracje teorii przedsigbiorstwa
z zakresu ekonomii, zarzadzania i przedsicbiorczosci. Potaczenie tych réznych
perspektyw powinno, jego zdaniem, pozwoli¢ na zrozumienie natury przedsie-
biorstw miedzynarodowych i podstaw ich trwalej przewagi konkurencyjnej na
rynku miedzynarodowym (Teece, 2014a, s. 9).

Na mozliwosci i ograniczenia wykorzystania podejscia zasobowego (RBV)
w badaniu przedsiebiorstw miedzynarodowych wskazujg takze Beamish i Cha-
kravarty (2021), przy czym zwracajg uwagg, ze w teorii biznesu mi¢dzynarodo-
wego, obok RBV, funkcjonuja réwniez inne wptywowe koncepcje teoretyczne,
ktore odpowiadaja na pytania dotyczace internacjonalizacji przedsigbiorstw. Sa
nimi: model uppsalski (Johanson, Vahlne, 1977; 1990), paradygmat eklektyczny
(eclectic paradigm: Dunning, 1988), teoria kosztéw transakcyjnych (William-
son, 1979; 1985) oraz teoria instytucjonalna (North, 1991; Scott, 2008). Podkre-
slaja, ze we wszystkich tych podejsciach teoretycznych do internacjonalizacji
przedsigbiorstwa w kluczowej roli pojawiaja si¢ zasoby, bezposrednio lub po-
srednio czerpiac z zasobowej teorii firmy.
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Beamish i Chakravarty zauwazaja, ze badacze biznesu migdzynarodowego
od dawna wskazywali na fakt posiadania przez przedsigbiorstwa migdzynaro-
dowe wyrodzniajacych zdolnosci. Powszechnie uznawane za specyficzne dla
przedsigbiorstwa przewagi wynikajace z posiadanych zasobow (Firm-Specific
Advantages — FSAs), takich jak: wyr6zniajace produkty, umiejetnosci mene-
dzerskie, renomowane marki, daja przedsigbiorstwom miedzynarodowym prze-
wage nad lokalnymi firmami (np. Hymer, 1976; Rugman, 1981). W przypadku
przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ na rynku migdzynarodowym uzupet-
niajgcymi zrodtami przewag konkurencyjnych sg takze te zwigzane z lokaliza-
cjg: z rynkiem zagranicznym i rynkiem macierzystym przedsigbiorstwa. W kla-
sycznej teorii przedsigbiorstwa migdzynarodowego zwraca si¢ przede wszystkim
uwagg na zagraniczne przewagi lokalizacyjne (Foreign Country Location Ad-
vantages — FCLAS) pozwalajace przedsicbiorstwu na osigganie korzysci z do-
stepu do czynnikow wytworczych takich jak: rzadkie lub tansze surowce, niski
koszt sily roboczej lub kapitatu (Dunning, 1988). Wspotczesnie podkresla sie
takze role zasobow niematerialnych, w tym tych opartych na wiedzy rynkowej,
marketingowej, technologicznej, menedzerskiej czy internacjonalizacyjnej part-
neroéw biznesowych na rynku zagranicznym (Kazlauskaité i in., 2015).

Krytycznymi kwestiami w teorii przedsigbiorstwa miedzynarodowego sg
mozliwos$¢ transferowania przewag specyficznych dla przedsi¢biorstwa (FSAs)
do dziatan prowadzonych za granica oraz laczenie przewag specyficznych dla
przedsigbiorstwa (FSAS) z zagranicznymi przewagami lokalizacyjnymi (FCLAS).
Na gruncie tej teorii problem wykorzystania i kontroli posiadanych zasobow za
granica zazwyczaj rozstrzyga teoria internalizacji (Coase, 1937; Williamson,
1975). Pozwala ona na analizg formy wejscia na rynek zagraniczny ze wzgledu
na pozadany stopien kontroli, ryzyka i elastycznosci funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Sytuacja ta wydaje si¢ jednak obecnie o wiele bardziej ztozona, gdyz
za tymi przewagami cze¢sto stoja lokalne przedsigbiorstwa, ktore moga kontro-
lowa¢ dostep do okreslonych zasobéw (Hennart, 2009). Drugim zagadnieniem,
ktore pojawia si¢ wspotczesnie w kontekscie zagranicznej przewagi lokalizacyj-
nej w ramach podejscia sieciowego do internacjonalizacji przedsigbiorstwa, jest
mozliwos¢ uzyskania dostepu do specyficznych zasobow partnerow zagranicz-
nych (Hennart, 2009). Takze w tym przypadku poszukiwanie wtasciwych roz-
wigzan odbywa si¢ ramach teorii internalizacji, aczkolwiek jej wykorzystanie
wymaga poglebionego odwotlania si¢ do zasobowe;j teorii przedsigbiorstwa.

Nieco na uboczu teorii przedsiebiorstwa miedzynarodowego pozostaje
kwestia wykorzystywania przez przedsi¢biorstwa przewag konkurencyjnych
zwigzanych z ich rynkiem macierzystym (Home Country Location Advantages —
HCLAS). Jest ona silnie obecna w koncepcji narodowej przewagi konkurencyj-
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nej, zobrazowanej przez Portera modelem diamentu (National Competitive
Advantage: Porter, 1990), w ktorej to wigze si¢ narodowe przewagi konkuren-
cyjne na poziomie sektorow (HCLAs) z przewaga konkurencyjng lokalnych
przedsigbiorstw na rynku macierzystym i migdzynarodowym. Ostatecznie roz-
wazania na temat zrédet miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw znajduja wyraz w koncepcji podwdjnego diamentu, ilustrujacego prze-
wagi konkurencyjne zwigzane z rynkiem macierzystym, miedzynarodowym
i globalnym (Moon, Rugman, Verbeke, 1995).

Wydaje sie, ze problematyka przewag konkurencyjnych zwigzanych z kra-
jem macierzystym zyskuje coraz bardziej na znaczeniu w zwigzku z pojawia-
niem si¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych z rynkéw wschodzacych (Hennart,
2012). Przedsicbiorstwa te wykorzystujg przewagi lokalizacyjne zwigzane
z rynkiem macierzystym do ekspansji na rynki zagraniczne, takie jak: tania sita
robocza, tansze zrodta energii, duzy wewnetrzny rynek, dostep do kapitatu itp.,
co oznacza korzystanie z zasobow naturalnych, materialnych i finansowych nie
zawsze dostepnych dla przedsigbiorstw z gospodarek zaawansowanych w roz-
woju gospodarczym. Ostatecznie Cantwell (2009), Hennart (2009; 2012) oraz
Rugman, Verbeke i Nguyen (2011) wskazuja na potrzebg poszukiwania przewag
konkurencyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych poprzez analizowanie
tacznie przewag specyficznych dla przedsigbiorstwa (Firm-Specific Advantages —
FSAs) z przewagami lokalizacyjnymi (Country Location Advantages — CLAS)
zwigzanymi zaréwno z rynkiem zagranicznym (FCLAs), jak i rynkiem macie-
rzystym (HLAs) przedsigbiorstwa.

1.4. Ograniczenia zastosowan podejscia zasobowego
w teorii biznesu miedzynarodowego

Zaprezentowany tu krotki przeglad pogladow badaczy biznesu migdzynaro-
dowego, poszukujacych zrodel miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw w ramach gtéwnych teorii biznesu miedzynarodowego, tj. teorii
internacjonalizacji i teorii przedsigbiorstwa mig¢dzynarodowego, wskazuje na
szerokie, aczkolwiek nie zawsze eksponowane wykorzystanie teorii zasobowej.
Analiza zakresu zastosowan podejscia zasobowego (RBV) w teorii biznesu mig-
dzynarodowego przeprowadzona przez Beamisha i Chakravartyego (2021) uka-
zuje miejsce teorii zasobowej na tle innych ujeé teoretycznych odnoszacych sie¢
do przedsiebiorstw miedzynarodowych (MNE).
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Rysunek 1.1. Przestanki lokalizacyjne MNE, wyniki funkcjonowania a kluczowa domena RBV

Zrodto: Beamish, Chakravarty (2021, s. 4).

Beamish i Chakravarty (2021) wykazuja, ze domeng podejscia zasobowego
w teorii biznesu migdzynarodowego jest poszukiwanie zwigzku miedzy cechami
charakterystycznymi przedsigbiorstw miedzynarodowych (takich jak doswiad-
czenie, zdolnosci technologiczne i menedzerskie) a wynikami ich funkcjonowa-
nia (wyrazonymi zyskownoscia oraz zdolno$cia do przetrwania i rozwoju) (por.
rysunek 1.1). Teoria zasobowa nie podejmuje kwestii wyboru lokalizacji prowa-
dzonych dziatan i wyptywu decyzji lokalizacyjnych na osiggane wyniki, w prze-
ciwienstwie do innych teorii przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego. Przyktadem
jest paradygmat eklektyczny (OLI) Dunninga (1988), ktéry oprocz przewagi
opartej na wlasnosci zasobow (Ownership — O) uwzglednia przewage wynikaja-
cg z lokalizacji dziatan na rynku zagranicznym (Location — L) oraz przewagg
zwigzang z prowadzeniem tych dziatan w obrgbie przedsigbiorstwa (Internaliza-
tion — I). Decyzje dotyczace wyboru zagranicznej lokalizacji dziatan i form ich
koordynacji, pozwalajacych w najlepszym stopniu wykorzysta¢ zasoby posiada-
ne przez przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe, stanowig dominujgcy obszar badan
teorii biznesu mi¢dzynarodowego. Obejmuje on analizg atrybutéw zwigzanych
z dang lokalizacja (ekonomicznych, instytucjonalnych i kulturowych), charakte-
rystyke filii zagranicznych (okreslong przez ich rozmiar, form¢ prowadzenia
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dziatan na rynku zagranicznym i sektor, w ktorym konkuruje dana filia) oraz
charakterystyke przedsiebiorstwa miedzynarodowego jako calo$ci. Poszukiwane
sg tutaj wzajemne powigzania migdzy nimi, zwigzki z decyzjami lokalizacyjny-
mi oraz wynikami funkcjonowania przedsigbiorstwa (Beamish, Chakravarty,
2021).

Zdaniem Beamisha i Chakravarty’ego (2021) teoria zasobowa (RBV), jako
samodzielne podejscie teoretyczne, ma relatywnie mniejsze znaczenie w teorii
biznesu migdzynarodowego niz paradygmat eklektyczny (OLI), gdyz pomija
lokalizacje¢ dziatan, tak istotng w biznesie miedzynarodowym opartym na geo-
graficznym rozproszeniu dziatan tworzacych warto$¢. Dorobek podejscia zaso-
bowego pelni jednak bardzo wazna funkcje w wyjasnianiu zjawisk, ktorych pet-
ne zrozumienie wykracza poza glowne teorie biznesu migdzynarodowego. Jak
wspominano, RBV pozwala na poglebiong analiz¢ procesu umig¢dzynarodowie-
nia przedsigbiorstwa opisywanego przez model uppsalski. Wzbogaca analizy
przedsiebiorstw miedzynarodowych prowadzone w ramach paradygmatu eklek-
tycznego poprzez poszerzone rozumienie zasobow przedsigbiorstwa (np. mate-
rialne/niematerialne, idiosynkretyczne / pochodzace z sieci, oparte na wiedzy
umiejetnosci/kompetencje/zdolnosci, statyczne/dynamiczne). RBV wnosi zatem
takze wktad w rozwdj teorii kosztow transakcyjnych oraz teorii internalizacji,
dostarczajac nowej wiedzy na temat charakteru zasobow przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych mogacych mie¢ wpltyw na wybdér mechanizmu koordynacji
dziatan i formy wejscia przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne. Posiada takze
pewne zwigzki z teorig instytucjonalng wszedzie tam, gdzie podejmowane sa
kwestie wptywu zasoboéw na produktywno$¢ i zdolno$¢ przetrwania przedsig-
biorstwa miedzynarodowego w zréznicowanym mie¢dzynarodowym otoczeniu
instytucjonalnym.

Beamish i Chakravarty (2021) uwazaja, ze zwiazki teorii zasobowej z in-
nymi teoriami opisujagcymi biznes mi¢dzynarodowy wystepuja gtéwnie na po-
ziomie strategicznych jednostek biznesu i filii zagranicznych przedsigbiorstw
oraz dotycza zdolnosci przedsigbiorstw i konsekwencji ich funkcjonowania na
rynku migdzynarodowym. W niewielkim stopniu podejscie zasobowe odnosi si¢
natomiast do przedsi¢biorstw migdzynarodowych jako calosci (glownie ze
wzgledu na pomijanie kwestii lokalizacji) oraz rozwazan prowadzonych na po-
ziome indywidualnych transakcji, pozostawiajgc te obszary badawcze innym
koncepcjom teoretycznym, takim jak: paradygmat eklektyczny, teoria instytu-
cjonalna i teoria kosztéw transakcyjnych.

Graficzny obraz powiazan migdzy gtéwnymi teoriami biznesu mig¢dzynaro-
dowego a podejsciem zasobowym przedstawia rysunek 1.2,
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Rysunek 1.2. Poziomy analizy, obszary badawcze i ich domeny teoretyczne
Zrédto: Beamish, Chakravarty (2021, s. 7).

W przeciwienstwie do Penga (2001) oraz Teece’a (2014a) Beamish i Cha-
kravarty (2021) nie postulujg stworzenia ogolnej teorii przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowego opartej na podej$ciu zasobowym (Peng 2001) ani integracji
teorii przedsicbiorstwa z zakresu ekonomii, zarzadzania i przedsigbiorczo$ci
z perspektywy podejscia zasobowego dla zrozumienia podstaw przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw migdzynarodowych (Teece, 2014a). Zamiast tego
wskazujg na kierunki mozliwych zastosowan RBV w badaniach przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowych, takie jak: identyfikowanie zrodet przewagi konkurencyjnej
zdywersyfikowanych przedsiebiorstw miedzynarodowych na poziomie jedno-
stek biznesu lub produktowych oddzialow korporacji; badanie filii przedsie-
biorstw mi¢dzynarodowych, ktore tworzg przestrzenne lub przemystowe klastry
pozwalajace im si¢ rozwija¢ i wspotdzieli¢ zasoby; zrozumienie specyfiki przy-
spieszonej ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw migdzynarodowych z rynkow
wschodzacych (Emerging Multinational Enterprises — EMNES), wykorzystuja-
cych przewagi lokalizacyjne zwigzane z rynkiem macierzystym zagranicznym
(FCLAS) i rynkiem zagranicznym (FCLAs) do rozwoju wlasnych i pozyskiwa-
nia nowych zasobow z rynkéw zagranicznych. Poza tym uwazaja, ze podejscie
zasobowe ma szerokie zastosowanie wszedzie tam, gdzie filie przedsi¢biorstwa
migdzynarodowego majg relatywnie duza autonomi¢ oraz w badaniu mi¢dzyna-
rodowych spétek kapitatowych (joint ventures) i aliansow.
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Podsumowujac, mimo Ze teoria zasobowa, rozwini¢ta w okresie ostatnich
30 lat w naukach o zarzadzaniu, nie jest dominujaca koncepcja w teorii biznesu
mi¢dzynarodowego budowanej przez 50 lat (Rugman, Verbeke, Nguyen, 2011),
to ma ona bardzo szerokie zastosowanie we wszystkich tych badaniach, ktore
poszukuja zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw na rynku miedzyna-
rodowym 1 jej wplywu na wyniki ich funkcjonowania. Teoria ta nie jest uniwer-
salna w tym sensie, ze mozliwos¢ jej stosowania dla kazdego typu przedsigbior-
stwa pozostaje ograniczona stopniem dywersyfikacji jego dzialalnosci oraz
rozproszenia geograficznego. Tym niemniej lekcewazenie teorii zasobowej
w badaniach biznesu miedzynarodowego prowadzi do niedostrzegania istotnych
mechanizméw budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw prowadzacych dziatalno$¢ na rynku migdzynarodowym, bez wzgledu na
ich wielkos$¢ 1 strukture oraz kraj pochodzenia. Warto tez podkresli¢, ze to wia-
$nie odwolanie si¢ do teorii zasobowej tworzy nowe wyzwania i perspektywy
badawcze dla teorii biznesu migdzynarodowego, takie jak np. mozliwo$¢ powia-
zania jej jednoczesnie z teorig przedsiebiorczos$ci i jej mikrofundamentami oraz
teorig instytucjonalng, tak dzi§ istotng ze wzgledu na rosngce zroéznicowanie
otoczenia instytucjonalnego biznesu migdzynarodowego prowadzonego w skali

globalnej.
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2. Wiedza jako kluczowy zasdb
przedsiebiorstwa w procesie
internacjonalizacji

2.1. Rola wiedzy w budowie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Posiadanie i rozwoj wiedzy odgrywaja kluczowa role¢ w procesie interna-
cjonalizacji przedsiebiorstwa, wplywajac na wybdr rynku zagranicznego, sposob
wejscia na ten rynek czy tez zastosowanie na nim konkretnych strategii. Ponadto
firma dziatajaca na rynku migdzynarodowym musi poradzi¢ sobie z asymilacja
nowej wiedzy i zintegrowaniem jej z wiedza dotychczas zdobyta. Do tego do-
chodzi uczestniczenie w migdzynarodowych przeptywach wiedzy, potencjalnie
przyspieszajace proces internacjonalizacji. Znaczenie wiedzy zmienia si¢ wraz
z ewolucja modeli internacjonalizacji i staje si¢ coraz bardziej ztozone. Z tego
wzgledu wsérod badaczy rosnie zainteresowanie rolg wiedzy w procesie interna-
cjonalizacji (Gulanowski, Papadopoulos, Plante, 2018).

Wiedzg uwaza si¢ obecnie za najwazniejszy z zasobow umozliwiajgcych
przedsiebiorstwu uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Zdaniem Druckera (1999,
s. 202) wiedza to ,,rzeczywisty, kontrolujacy inne zasoby oraz calkowicie roz-
strzygajacy czynnik produkcji”’. Mozliwo$¢ gospodarowania tym zasobem bywa
kwestionowana ze wzgledu na jego szczegdlne cechy, takie jak: niematerialnosc,
przymus statej odnowy czy tez niewyczerpalno$¢. Jezeli jednak potraktowac
zarzadzanie wiedzg jako probg doskonalenia tego, jak wiedza jest kreowana,
dystrybuowana i wykorzystywana, wowczas dziatania te nie wydajg si¢ juz ska-
zane na porazke (Davenport, Vélpel , 2001).

Wiedza moze by¢ definiowana na wiele sposobow. Dla kultury Zachodu
charakterystyczne sg definicje wiedzy wigzace ja z pojgciem danych i informacji
(Davenport, Vélpel, 2001). Z kolei wschodnie ujecie ktadzie nacisk na nieroze-
rwalne powigzanie wiedzy z ludzkim dziataniem i obejmuje réwniez warto$ci,
emocje oraz przeczucia (Godziszewski, Haffer, Stankiewicz, 2005). Podstawa
tej koncepcji, ktorej tworcami sg japonscy autorzy Nonaka i Takeuchi, jest wy-
roznienie dwoch kategorii: wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej (cichej, domysine;j).
Wedlug Nonaki i Takeuchiego (1995) podstawowy mechanizm pomnazania
wiedzy polega na interakcji miedzy wiedza domyslng, nieskodyfikowana, su-
biektywna, zawarta w doswiadczeniu jednostek i grup (tacit knowledge), a wie-



dza formalna, skodyfikowang i zapisang (explicit knowledge). Sa cztery typy
takich interakcji (Kozminski, 2004): eksternalizacja (formalizacja wiedzy nie-
formalnej — spisanie, skodyfikowanie i analiza indywidualnych do$wiadczen),
socjalizacja (zdobywanie wiedzy domyslnej od tych, ktoérzy ja posiadajg), inter-
nalizacja (wykorzystanie wiedzy formalnej i przeksztalcenie w domys$lna, uzycie
teorii w praktyce) oraz kombinacja (sumowanie wiedzy formalnej polegajace na
faczeniu, poréwnywaniu i uogolnianiu wiedzy pochodzacej z roznych zrodet).
Wiedza posiada zawsze wymiar ludzki; bazuje na informacjach, doswiadczeniu,
ludzkiej intuicji i zrozumieniu. Z kolei Lundvall i Johnson (1994) proponuja
podziat wiedzy na cztery do$¢ szerokie kategorie: know-what, know-why, know-
-how i know-who, czyli odpowiednio wiedz¢ o faktach, wiedz¢ o zasadach
i prawidtowosciach zjawisk, umiejetnosci i zdolnosci do wykonywania réznych
dziatan oraz wiedz¢ o tym, kto posiada te umiej¢tnosci i zdolnosci w okreslone;j
dziedzinie.

Wydaje si¢, ze w kontekscie internacjonalizacji uzyteczne moga by¢ row-
niez inne klasyfikacje, w ktorych wiedze postrzega si¢ z punktu widzenia sposo-
bu i stopnia trudno$ci jej pozyskania (Hadley, Wilson, 2003). W takim ujgciu
wylaniaja si¢ nastepujace trzy typy wiedzy:

— wiedza ogdlna zwigzana z procesem internacjonalizacji,
— wiedza biznesowa,
— wiedza na temat instytucji danego rynku.

Pierwszy typ wiedzy to wiedza ogolna, dotyczaca samego procesu interna-
cjonalizacji. Wiedza ta nie jest unikalna dla zadnego konkretnego rynku zagra-
nicznego, natomiast nierozerwalnie 1aczy si¢ z danym przedsigbiorstwem, tkwi
w procedurach, podzielanych normach i strukturze firmy. Do tego typu wiedzy
mozna zaliczy¢ np. wiedze na temat zarzadzania siecig oddzialéw zagranicznych
firmy. Zazwyczaj okreslone zasoby tej wiedzy istniejg w firmie od momentu jej
zatozenia, dzigki wiedzy bedacej w posiadaniu samych zalozycieli. Z kolei wie-
dza okres$lona jako biznesowa to wiedza na temat klientow, konkurentéw i pozo-
statych uwarunkowan otoczenia konkretnych rynkéw zagranicznych. Natomiast
wiedzg na temat instytucji okresla si¢ wiedze dotyczaca struktur wladzy oraz
instytucji na okreslonych rynkach i obowigzujacych na nich zasad, norm i war-
tosci. W pewnym uproszczeniu wiedza biznesowa to wiedza na temat otoczenia
blizszego, a wiedza na temat instytucji i obowigzujacych norm do pewnego
stopnia odpowiada wiedzy o otoczeniu dalszym danego rynku.
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2.2. Wiedza w modelach internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Szczegoblna rola przypada wiedzy w procesie internacjonalizacji przedsie-
biorstw. Znajduje to swoje odzwierciedlenie we wszystkich teoriach internacjo-
nalizacji, z tym ze w zréznicowany sposob akcentuja one rodzaj wiedzy, na kto-
rym koncentruje si¢ dane podejscie, znaczenie, jakie przypada jej w procesie
internacjonalizacji, jak rowniez zrodla tej wiedzy.

Czerpigc z oryginalnego modelu z Uppsali Johansona i Vahlne’a (1977), moz-
na stwierdzi¢, ze konwencjonalny poglad na internacjonalizacj¢ postrzegat ten pro-
ces za stopniowe, etapowe podejscie, w ktorym zdobywa si¢ nowa wiedze w miare
rozwoju firmy za granicg (Forsgren, 2002). Model uppsalski upatrywat zatem
szczegblnego znaczenia w tzw. wiedzy doswiadczalnej (experiential knowledge),
ktorej brak stanowil istotng bariere dla rozwoju operacji zagranicznych. Pozyskanie
wiedzy doswiadczalnej nastgpowato w wyniku prowadzenia przez firm¢ wilasnej
dzialalno$ci za granica. Takie podejscie charakteryzowalo si¢ reaktywna orientacja
na wiedzg i uczenie si¢ przez doswiadczenie, gdyz proces uczenia rozpoczynat si¢
W momencie wystapienia problemu, zwiazanego z biezaca dziatalnoscia. Rozwiaza-
nia problemu byly poszukiwane wsrod rozwigzan istniejacych i nie wystgpowat
nacisk na tworcze poszukiwanie nowych propozycji.

Zatozenia sekwencyjnego modelu internacjonalizacji zaczely by¢ podwaza-
ne, poczawszy od lat 90. XX w. Badacze zauwazyli, ze firmy niekoniecznie
kieruja ekspansje na rynki najblizsze z punktu widzenia dystansu psychicznego
oraz coraz czesciej wchodzg na rynki zagraniczne szybko i pomijajg etapy, jakie
przewidywaly wczesniejsze, tradycyjne teorie. Badania nad zjawiskiem szybkiej
internacjonalizacji firm, ktore McDougall (1989) okreslit jako migdzynarodowe
joint ventures (INV), a kilka lat pozniej jako born globals (termin ukuty przez
Renniego, 1993), doprowadzity do zakwestionowania podejscia sformutowane-
go w modelu uppsalskim. Praktyka pokazala, ze powolny proces ,,uczenia si¢ na
wlasnych bledach” w procesie internacjonalizacji moze by¢ znacznie skrocony
poprzez dostep do zasobow wiedzy innych firm, bez koniecznosci przechodze-
nia przez identyczne do$wiadczenia. Taka droga na skroty moze mieé miegjsce
w przypadku fuzji, aliansow lub przejecia firm lokalnych, ktore sa w posiadaniu
niezbednej wiedzy, zatrudnienia pracownikow dysponujacych potrzebng wiedza
lub po prostu w przypadku uczenia si¢ poprzez obserwacje dziatan innych firm
i imitowania ich zachowan i rozwigzan czy tez ukierunkowanego poszukiwania
nowych informacji.

Znaczna cz¢$¢ badan, opierajacych si¢ na podejsciu Johansona i Vahlnego,
skupiata si¢ na procesie uczenia, ktoéry wystepuje w toku internacjonalizacji
firmy. Badacze probowali stwierdzi¢, ktore czynniki 1 w jaki sposdb wplywaja
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na akumulacj¢ wiedzy w firmach dokonujacych ekspansji zagranicznej. Zbadano
m.in. czas prowadzenia dziatalno$ci na rynku krajowym (Autio, Sapienza, Almeida,
2000; Blomstermo, Ericksson, Sharma, 2004) oraz zmiennos$¢ otoczenia w dzia-
falno$ci zagranicznej (Eriksson i in., 2000). Wyniki tych badan wskazuja, ze
czas, w ktorym dziatalno$¢ byta prowadzona wylacznie na rynku krajowym,
jako poprzedzajacy rozpoczecie internacjonalizacji, ma zasadnicze znaczenie dla
rozwoju wiedzy w firmie. Znacznie tatwiej jest, biorac pod uwage zdolnos¢ fir-
my do absorpcji wiedzy?, dokona¢ ekspansji zagranicznej niedtugo po zatozeniu
firmy. Firmie z dlugg tradycja dziatalno$ci na rynku rodzimym zmiana orientacji
moze przyjs¢ z duzo wickszg trudnoscig (Blostermo, Eriksson, Sharma, 2004).
Autio, Sapienza i Almeida (2000) wykazali, ze im wcze$niej firmy rozpoczynaja
proces internacjonalizacji, tym szybciej on przebiega, a internacjonalizujace si¢
przedsigbiorstwa przyjmuja bardziej migdzynarodowa orientacj¢. Z uplywem
czasu w firmach moga rozwija¢ si¢ okreslone ,,modele mentalne” ograniczajace
ich zdolno$¢ do ekspansji na nowe rynki. Tabela 2.1 przedstawia opis wybra-
nych wynikéw badan bezposrednich dotyczacych czynnikéw wptywajacych na
wiedze¢ w procesie internacjonalizacji, przeprowadzonych od roku 2000.

Tabela 2.1. Wyniki badan bezposrednich na temat czynnikow wptywajacych na wiedze
w procesie internacjonalizacji

Autorzy badan
i rok, " ktérym Tematyka badan Opis badanych firm Metoda LICZCPHOSC
opublikowano badawcza proby
wyniki
1 2 3 4 5
Autio, Sapienza | Wiek firmy a efekty uczenia | Finiskie przedsigbior- Badania 134 firm
i Almeida, si¢ w momencie wejscia stwa przemystu panelowe
2000 . na rynek zagraniczny oraz elektronicznego
wplyw wiedzy na ekspansj¢
mi¢dzynarodowa
Eriksson, Wptyw zrdéznicowania Szwedzkie firmy Ankieta 774 firm
Johanson, mi¢dzynarodowych operacji | uslugowe zaangazowane
Majkgard biznesowych na rozwoj w dziatalnos¢
i Sharma, 2000 r. | wiedzy dos§wiadczalnej migdzynarodowa
Blomstermo, Wptyw dziatalnosci krajo-
Eriksson i Sharma, | wej na gromadzenie wiedzy
2004 . w internacjonalizujacych si¢
przedsigbiorstwach

2 Zdolnosé przedsicbiorstwa do absorpcji wiedzy to mozliwoséé poznania, zasymilowania i zastosowa-
nia informacji pochodzacych z otoczenia zewnetrznego. Wplywa ona na mozliwosci w zakresie po-
szerzania wiedzy o rynku w kontekscie internacjonalizacji firmy (Eriksson, Chetty, 2003).
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cd. tabeli 2.1

1 2 3 4 5
Khavul Wplyw czasu wejscia na Firmy chinskie, Wywiad 216 firm
z zespotem, rynek miedzynarodowy oraz | indyjskie, potudniowo- | kwestionariuszowy
2007 r. budowania sieci relacji -afrykanskie, prowadzace
w procesie internacjonalizacji | sprzedaz w zakresie
na uczenie si¢ mi¢dzynarodowym
Bruneel, Identyfikacja sposobu, Firmy technologiczne Dwa etapy 114 firm
Yli-Renko w jaki mtode przedsigbior- |z Belgii ustrukturalizowa-
i Clarysse, stwa rekompensujg sobie nego wywiadu
2010 . brak migdzynarodowej typu face-to-face
wiedzy do$wiadczalnej
Fletcher Identyfikacja, gdzie i w jaki | Firmy szkockie uczest- | Badanie 15 przy-
i Harris, 2012 r. | sposob rozne rodzaje wiedzy | niczace w programie przypadkow padkow
sg pozyskiwane w procesie | umigdzynarodowienia |z zastosowaniem
internacjonalizacji kierowanym przez wywiadow
agencje rzadowa w trzech kolej-
nych latach
Wach, 2014 r. Wplyw mechanizmu Firmy Grupy Wywiad telefo- | 1149 firm
pozyskiwania i wykorzy- Wyszehradzkiej niczny, ankieta
stywania wiedzy (polskie, czeskie, on-line
na internacjonalizacje wegierskie i stowackie)
Hilmersson Rola réznych zrodet wiedzy |Male i §rednie z przed- | Ankieta 277 firm
i Johanson, a szybko$¢ uczenia si¢ sigbiorstwa potudniowej
2020 r. i internacjonalizacji firm Szwecji, posiadajace
znaczne doswiadczenie
mi¢dzynarodowe

Zrédlo:  Autio, Sapienza, Almeida (2000); Eriksson i in. (2000); Blomstermo, Ericksson, Sharma (2004); Khavul
i in. (2007); Fletcher, Harris (2012); Wach (2014); Hilmersson, Johanson (2020).

Ostatnie badania nad czynnikami wplywajacymi na rozw6j wiedzy w pro-
cesie internacjonalizacji skupiajg si¢ m.in. na roli usieciowienia, w tym zar6wno
w zakresie relacji juz istniejgcych, jak 1 nowo powstatych (Freeman i in., 2010,
Hilmersson, Johanson, 2020). Najwazniejszymi kwestiami dotyczacymi roli
wiedzy w podejsciu sieciowym do internacjonalizacji, w ktorym podkresla sie
relacje taczace firme z réznymi jednostkami otoczenia, jak klienci, dostawcy,
inni partnerzy biznesowi, instytucje i konkurenci, sg stopniowe uczenie si¢
i rozwo] wiedzy bedacy wynikiem przenikania si¢ wzajemnych wpltywow
w ramach sieci. W tym podejsciu najbardziej liczy si¢ potrzeba uczenia si¢ od
innych firm (Gorynia, Jankowska, 2007).

Rolg sieci podkresla si¢ zar6wno w procesowym ujeciu internacjonalizacji,
jak i w przypadku wczesnej internacjonalizacji. Traktujac otoczenie biznesowe
jako sie¢ relacji, Johanson i Vahlne dokonali rewizji swojego modelu interna-
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cjonalizacji, kiedy to uznali, ze relacje prowadza zar6wno do wymiany wiedzy,
jak i do wykreowania nowej wiedzy (Johanson, Vahlne, 2009). Waznym ele-
mentem modyfikacji podej$cia Johansona i Vahlnego byto rowniez uznanie fak-
tu, ze relacje oferuja potencjat dla uczenia si¢ oraz budowania zaufania i zaanga-
zowania. Z kolei Oviatt i McDougall (1994) postrzegaja struktury sieciowe jako
istotng i oszczedzajaca zasoby alternatywe dla firm podejmujacych wczesna
internacjonalizacje.

W studium teoretycznym dotyczacym firm typu born global Freeman i in.
(2010) dowodza, ze menedzerowie moga wykorzysta¢ zarazem juz istniejace,
jak tez nowo powstate relacje w celu szybkiego i aktywnego rozwoju nowej
wiedzy dla komercjalizacji produktéw. Taka zdolno$¢ proaktywnego budowania
kontaktéw przez menedzeréw firm typu born global opiera si¢ na wyborze part-
nerow dysponujacych okreslonym typem wiedzy technologicznej badz innej,
gotowych do dzielenia si¢ nia.

Jednakze zdaniem innych badaczy relacje sieciowe nie sg optymalnym
rozwigzaniem we wszystkich okoliczno$ciach (Fletcher, Harris, 2012). Firmy
podejmujace wczesng internacjonalizacje czesto nie posiadajg rozwinigtych rela-
cji z partnerami w sieci. Ponadto partnerzy sieciowi, cho¢ stanowig cenne zrédto
informacji technologicznej i rynkowej, moga nie dysponowa wystarczajaca
wiedzg na temat mozliwo$ci i zasobow danej firmy lub po prostu nie majg wy-
starczajaco duzo czasu na uczestniczenie w interakcjach prowadzacych do
zwigkszenia wiedzy firmy w zakresie dzialalno$ci na rynku migdzynarodowym.
Fletcher i Harris (2012) wskazuja na inne zrodta wiedzy niz relacje sieciowe
i bezposrednie do$wiadczenie, ktore ich zdaniem wymagajg sporych nakladow
czasu i wysitku. Dla internacjonalizacji matych firm kluczowym zrédtem wie-
dzy, w obliczu braku do$wiadczonych na rynkach zagranicznych menedzerow,
moga by¢ agendy rzadowe petnigce funkcje doradcze Iub firmy konsultingowe.
Khavul i in. (2007) wskazuja, ze firmy podejmujace wczesng internacjonaliza-
cje, ktore wywodzg si¢ z rynkow wschodzacych, powinny bardziej skupiaé si¢
na obserwacji i uczeniu si¢ niz ich odpowiednicy z krajow rozwinigtych. Musza
podja¢ wysitek umigedzynarodowienia na tyle wczesnie, by nie ucierpie¢ z tytutu
tzw. dominujacej logiki, czyli pewnych schematow, ktore sg w organizacji nie-
zbedne, ale jednak swojg wbudowang inercjg i rutyng powoduja, ze zmiany stajg
si¢ dla niej trudne lub wrecz niemozliwe do realizacji. Powinni to jednak zrobié¢
nie wczesniej, niz 0siggng pewien poziom zaangazowania, pozwalajacy im na
zdobycie doswiadczenia wystarczajgcego, by zrozumie¢ nowe informacje, kto-
rych dostarczy proces internacjonalizacji, i odpowiednio je zasymilowaé (Autio,
Sapienza, Almeida, 2000; Blomstermo, Ericksson, Sharma, 2004).
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Innym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do powickszenia zasobow wiedzy
0 rynkach zagranicznych jest efektywne zastosowanie technologii interneto-
wych. Niezaleznie od tego, czy transakcje e-commerce Sg przeprowadzane czy
nie, internet oferuje firmom niegraniczone mozliwos$ci rozpowszechniania, po-
zyskiwania i dzielenia si¢ informacjami. Przedsi¢biorstwa moga w tatwy sposob
pozyska¢ wiele informacji na temat rynkéw zagranicznych, o ogromnej wartosci
Z punktu widzenia swojej ekspansji na rynki miedzynarodowe (Prashantham,
2005). Mozliwosci te okazuja si¢ szczeg6lnie istotne dla matych firm, interna-
cjonalizujacych swoja dziatalnos¢, ktérych zasoby sa mocno ograniczone.

2.3. Typy wiedzy w kontekscie internacjonalizacji przedsiebiorstwa

W literaturze pojawilo si¢ kilka apeli propagujacych ujecie eklektyczne,
ktore taczytyby teorie, modele i podej$cia w zakresie postrzegania wiedzy
w kontekscie internacjonalizacji przedsigbiorstwa (Prashantham, 2005; Casillas
i in. 2009; Mejri, Umemoto, 2010; Hilmersson, Johanson, 2020).

Mejri i Umemoto (2010) sa autorami tzw. modelu wiedzy doswiadczalnej
(experiental knowledge), odwotujacego sie do podejscia zasobowo-kompeten-
cyjnego. W modelu wyrézniono cztery rodzaje wiedzy: wiedze rynkows, wiedze
sieciowg, wiedze kulturowo-spoteczng oraz wiedze przedsigbiorcza. Wyrdznione
na kazdym etapie internacjonalizacji rodzaje sa wykorzystywane z r6zng inten-
sywnoscig. Wiedza rynkowa (market knowledge) obejmuje obiektywne oraz jawne
informacje o rynkach zagranicznych. Ma ona krytyczne znaczenie w poczatkowej
fazie internacjonalizacji. Jest gtéwnie nabywana w fazie preinternacjonalizacji, na-
tomiast intensywnos¢ jej wykorzystania maleje wraz z zaawansowaniem dziatan
w zakresie umigdzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Wiedza sieciowa (network knowledge) nabywana jest w ramach funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa w formalnych i nieformalnych sieciach spotecznych
i biznesowych. Mozna przyja¢, ze ogolna przestanka podejscia sieciowego
sprowadza sie do akceleracji internacjonalizacji na skutek powigzan sieciowych.
W efekcie dzielenia si¢ wiedza i doswiadczeniami w obrebie formalnego lub
nieformalnego partnerstwa w ramach sieci nastepuje przyspieszenie procesu
internacjonalizacji przedsiebiorstwa, co ma szczegblne znaczenie dla przedsie-
biorstw z sektora MSP, gdyz wspolne uczenie si¢ moze poméc pokonaé im swoje
ograniczenia, zwlaszcza te zwigzane z obawami wzgledem rynkéw zagranicz-
nych (dystansem psychicznym). Stopien jej wykorzystania jest r6zny w po-
szczegblnych etapach internacjonalizacji przedsighiorstwa.
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Wiedza socjokulturowa (cultural knowledge) dotyczy wartosci, postaw
i sposobow myslenia wystepujacych na rynkach zagranicznych. Przedsigbior-
stwo nabywa ten rodzaj wiedzy, dziatajac na rynkach miedzynarodowych. Wraz
z intensyfikacjg nabywania wiedzy spoteczno-kulturowej wzrasta jej wykorzy-
stanie w procesie internacjonalizacji. Wiedza przedsigbiorcza (entrepreneurial
knowledge) sprowadza si¢ do przedsiebiorczego procesu rozpoznawania okazji
rynkowych, w tym odkrywania przedsi¢cbiorczych szans, ich oceny oraz wyko-
rzystania. W tym kontekscie model ten nawiazuje do teorii przedsighiorczosci
(szkota przedsiebiorczosci miedzynarodowej). Wiedza sieciowa, socjokulturowa
oraz przedsichiorcza stanowiag wiedze eksperymentalng, w przeciwienstwie do
wiedzy rynkowej, ktora jest obiektywna. Wiedza eksperymentalna staje si¢ nie-
zbedna w procesie internacjonalizacji, jest ona nabywana przez przedsigbiorstwo
w efekcie dziatania na rynkach mi¢dzynarodowych, ale jednoczesnie determinu-
je dalszy proces internacjonalizaciji.

Z kolei Casillas z zespotem (Casillas i in., 2009) zaproponowali model integru-
jacy wplyw wiedzy na migdzynarodowa ekspansj¢ przedsiebiorstwa opierajacy sie
na literaturze z zakresu organizacyjnego uczenia si¢ korporacji miedzynarodowych,
ktory taczy sekwencyjny punkt widzenia z perspektywa przedsigbiorstw podej-
mujacych tzw. wczesng internacjonalizacjg. Autorzy wyrdznili w modelu kilka
istotnych elementow:

— dostepnos¢ dotychczasowej wiedzy,

— pozyskiwanie nowej wiedzy,

— kombinacja wiedzy dotychczasowej i wiedzy nowej,

— mozliwos$ci w zakresie uczenia si¢ wynikajace z rezultatow tych dziatan.

W swoim modelu badacze c¢i podkreslaja, ze samo pozyskanie nowej wie-
dzy nie jest wystarczajace. Pozyskane informacje musza by¢ zasymilowane,
potaczone z dotychczasowymi informacjami i zamienione w wiedzg, ktéra moze
zosta¢ bezposrednio uzyta poprzez realizacje konkretnych zachowan na nowym
rynku docelowym. Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do asymilacji nowej wiedzy zale-
zy od tego, czy istnieja okreslone procedury i wzorce zachowan, ktore umozliwi-
tyby analizg, przetworzenie, interpretacje i zrozumienie pozyskanych informacji.
Tabela 2.2 przedstawia gtowne zatozenia analizowanego modelu.

W ramach modelu identyfikowane sa rozne kierunki dziatan na potrzeby
przysztych badan procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstwa. Jest to postrze-
gane jako proces uczenia si¢ sam w sobie, niebgdacy catkowicie zalezny od wie-
dzy zdobytej w innych obszarach biznesu (Casillas i in., 2009).
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Tabela 2.2. Podstawowe zatozenia w modelu wptywu wiedzy na proces internacjonalizacji

lub jej kadry zarzadczej,

— moze pochodzi¢ z udziatu w sieciach
miedzyorganizacyjnych,

— moze wywodzi¢ si¢ z cech charakte-
rystycznych rynku krajowego lub
sektora, w ktorym dziata firma

Faza modelu Wazne zalozenia Obszary przyszlych badan
Wiedza — moze by¢ oparta na wczesniejszym — zrozumienie wzglednej waznosci
dotychczasowa do$wiadczeniu zatozyciela firmy kazdego z tych trzech zrodet wiedzy,

— poznanie charakteru tej wiedzy

Pozyskiwanie
nowej wiedzy

— zdolno$¢ absorpcji nowej wiedzy jest
czynnikiem wyjasniajacym decyzje
0 ekspansji miedzynarodowej,

— mozliwo$¢ zdefiniowania dwoch
gtéwnych typow informacji: informa-
cji wewnetrznej i zewngtrznej

— badania procesow uczenia si¢ poprzez
rozne sposoby dotarcia do informacji
(wiedza obiektywna i wiedza ukryta),

— decyzje dotyczace potrzeb w zakresie
nowej wiedzy, by mozliwe bylo przej-
Scie z fazy dostrzezenia okreslone;j
szansy do fazy wykorzystania tej
szansy

Kombinacja wiedzy
dotychczasowej
i wiedzy nowej

—na tym etapie istotne jest, w jaki
sposob wiedza nowa jest integrowana
z wiedzg dotychczasowsy i jakie
znaczenie ma ta integracja dla decyzji
zwigzanych z zachowaniami firmy
w skali miedzynarodowej

— zdolno$¢ przyswojenia nowej wiedzy,
— stopien zgodnosci dotychczasowej

i nowej wiedzy,
— efektywnos¢ kreowania nowej wiedzy

Mozliwosci w zakresie
uczenia si¢, wynikajace
ze zdobywania
doswiadczenia
miedzynarodowego

— wystepuja zwiazki pomiedzy wiedza
wygenerowana w ramach dotychcza-
sowych dziatan firmy i tempem
procesu internacjonalizacji w pozniej-
szych etapach

- rodzaj wiedzy generowany poprzez
migdzynarodowe dziatania firmy,

— sposob integracji nowej wiedzy
doswiadczalnej z dotychczasowa
wiedza, w ktorej posiadaniu byta
firma przed rozpoczgciem
dziatalnosci zagranicznej,

— wplyw wiedzy doswiadczalnej
na postrzegang przez decydentow
potrzebe nowej wiedzy,

— wplyw wiedzy do§wiadczalnej na
szybko$¢ procesu internacjonalizacji

Zrodto: na podstawie Casillas i in. (2009).

2.4. Strategie pozyskiwania wiedzy w procesie internacjonalizacji

Pionierskie badania przeprowadzone w 2012 r. przez Fletchera i Harrisa do-
starczyly waznych jakosciowych informacji wyjasniajacych role i znaczenie

réznych zrodet wiedzy w dostepie do konkretnych rodzajow wiedzy. W swoim

modelu Fletcher i Harris (2012) postuzyli si¢ znanym w literaturze podzialem na

wiedzg obiektywng (formalng, skodyfikowang i zapisang) oraz doswiadczalng
(cicha, domyslng). Z kolei wyroznienie zrodet wiedzy wewnetrznej i zewngtrz-
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nej w kontekscie ich implikacji dla proceséw internacjonalizacji mialo miejsce
stosunkowo niedawno (Casillas i in., 2009) i réwniez znalazto zastosowanie
w propozycji badaczy (tabela 2.3).

Tabela 2.3. Zrédta pozyskiwania nowej wiedzy — propozycja modelu Fletchera i Harris

Wewnetrzne zZrédlo wiedzy Zewnetrzne zrédlo wiedzy

Wiedza do$wiadczalna | Bezpo$rednie doswiadczenie Doswiadczenie posrednie uczenia si¢
przez zapozyczenie (vicarious
learning) lub przeszczepianie wiedzy
(grafting)

Wiedza obiektywna Informacje wewngtrzne Poszukiwanie informacji na zewnatrz
organizacji

Zrodto: Fletcher, Harris (2012).

Bezposrednie doswiadczenie oznacza, ze firmy pozyskuja czg$¢ wiedzy
w procesie internacjonalizacji poprzez prowadzenie wlasnej dziatalno$ci na ryn-
ku zagranicznym. Dos$wiadczenie posrednie odnosi si¢ natomiast do wiedzy
pozyskanej w wyniku uczenia si¢ od innych, tzw. zapozyczenia, np. poprzez
obserwacje partneroOw w sieci, kooperacje niekapitalowa w postaci licencjono-
wania lub aliansow strategicznych (vicarious learning). Z kolei przeszczepienie
(grafting) oznacza zatrudnienie personelu lub przejecie firm bedacych w posia-
daniu odpowiedniego rodzaju wiedzy.

Jesli chodzi o zewnetrzne zrodta wiedzy, to firmy maja mozliwos¢ pozy-
skiwania wiedzy o rynkach zagranicznych pochodzacej z obiektywnych Zrodet,
takich jak publikacje izb i stowarzyszen handlowych, opracowania firm konsul-
tingowych itp. Mogg rowniez zaangazowaé si¢ w prowadzenie wlasnych badan
marketingowych lub bra¢ udziat w szkoleniach, aby uczy¢ si¢ od innych (Fle-
tcher, Harris, 2012). Poniewaz firmy czgsto ,,nie wiedza, co tak naprawde wie-
dza” (Huber, 1991), model ten uwypukla wewnetrzng wiedzg organizacji.
W firmie mozliwe jest tworzenie nowej wiedzy dzigki zebraniu w catos$¢ frag-
mentéw informacji juz w firmie istniejgcych, przy zastosowaniu istniejacych
rozwigzan systemowych i zaangazowaniu personelu, bedacych zrodlem tej wie-
dzy. W dalszej kolejnosci nalezy poczyni¢ wysitki w celu kodyfikacji i zapisu
informacji, aby mozliwe byto doskonalenie si¢ firmy w zakresie organizacyjne-
g0 uczenia sig.

Postep w zakresie rozumienia roli wiedzy w procesie internacjonalizacji
podwaza niektore wczesniejsze przypuszczenia zwigzane z tg tematyka. Brennan
i Garvey (2009) prezentujg synteze przeprowadzonych badan nad tym zjawi-
skiem:
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— W momencie powstania firmy pewne zasoby wiedzy na temat internacjonali-
zacji sa juz zgromadzone w postaci wiedzy poszczegolnych jej zalozycieli;

— rozne rodzaje wiedzy sg pozyskiwane w r6zny sposob; wyniki badan sugeru-
ja, ze wiedzg zwigzang z procesem internacjonalizacji mozna pozyskaé
w sposob doswiadczalny poprzez zatrudnienie odpowiedniej kadry lub za-
warcie miedzynarodowego aliansu;

— niektére rodzaje wiedzy, przede wszystkim tzw. wiedza instytucjonalna, sa
fatwiejsze do pozyskania niz inne; im bardziej zinternacjonalizowana jest
branza, tym potencjalnie wyzszy poziom wiedzy instytucjonalnej;

— wiedza niekoniecznie gromadzi si¢ w odniesieniu do doswiadczen zwigza-
nych z danym rynkiem, moze si¢ réwniez gromadzi¢ na poziomie jednostki,
firmy czy branzy.

W roku 2020 Hilmersson i Johanson zbadali, czy zroznicowane strategie
pozyskiwania wiedzy, taczace wiedze oparta na doswiadczeniu z wiedza pozy-
skang w inny sposob, moga wyjasnic¢ réoznice w szybkosci rozwoju zdolnosci do
internacjonalizacji i szybkos$ci, z jaka rozwija si¢ proces internacjonalizacji.
W zwiazku z tym zaprezentowali cztery heterogeniczne strategie pozyskiwania
wiedzy umiedzynaradawiajacych si¢ firm, potwierdzajac w ten sposéb wcze-
$niejsze propozycje z literatury (Fletcher, Harris, 2012). Pierwsza ze strategii,
stosowana przez firmy zaklasyfikowane do grupy Doswiadczonych (Experien-
cers), polega na budowaniu wiedzy poprzez generowanie wlasnych doswiad-
czen, z kolei firmy, ktére uzupehniaja swoje doswiadczenia zatrudnianiem no-
wego personelu lub przejmowaniem innych firm, okreslone zostaly jako
Grafters. Usieciowieni (Networkers) poza generowaniem wlasnych do§wiadczen
polegaja rowniez na swoich partnerach sieciowych, natomiast Pragmatycy
(Pragmatists) taczg wszystkie trzy zrodta wiedzy, zmieniajg tez swoje zrodia
pozyskiwania wiedzy w zaleznosci od swoich potrzeb. Dzielac strategie pozy-
skiwania wiedzy na te cztery grupy, Hilmersson i Johanson (2020) pokazali, ze
zadne ze zrodet wiedzy nie wyklucza si¢ wzajemnie i1 ze rozw6j zdolnoSci mie-
dzynarodowych wydaje si¢ wynikiem potaczenia tych zrodet. Na podstawie tych
ustalen stwierdzili, ze przyszte badania powinny raczej uwzgledniaé sposob
taczenia réznych zrodet wiedzy, niz badac¢, w jaki sposdb poszczegdlne zrodia
wiedzy uzupetniajg uczenie si¢ przez doswiadczenie.

Z dotychczasowych badan wynika, ze ani tradycyjne, procesowe teorie in-
ternacjonalizacji, ani internacjonalizacja przyspieszona nie wyjasniaja w pelni
dynamiki i wptywu wiedzy na internacjonalizacj¢. W literaturze przedmiotu
coraz wyrazniej manifestuje si¢ poglad, wedtug ktorego konceptualizacja proce-
su internacjonalizacji oparta na wiedzy powinna bardziej integrowaé réznorodne
opcje dostepu do wiedzy, co znacznie utatwi przyszte badania w tym zakresie.
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Szczegoblnie interesujagcym podmiotem badan sa mate firmy intensywnie wyko-
rzystujace wiedzg, ze wzgledu na charakteryzujacy je przyspieszony proces in-
ternacjonalizacji. Zapotrzebowanie na wiedzg ze strony tych firm jest bardzo
duze, ale zdolno$¢ jej pozyskiwania pozostaje ograniczona. Dlatego w ich przy-
padku wystgpuje potrzeba rozwijania procesOw organizacyjnego uczenia si¢
zardwno poprzez bezposrednie doswiadczenie, jak i uczenie si¢ poprzez nasla-
downictwo, zatrudnianie pracownikow dysponujacych potrzebng wiedza czy tez
ukierunkowane poszukiwanie nowych informacji. Analizujac te jednostki, ba-
dacz nie powinien ograniczaé si¢ do jednej tylko teorii internacjonalizacji, jak
np. podejscie procesowe, sieciowe czy tez internacjonalizacja przyspieszona,
lecz stosowac podejscie zintegrowane.
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3. Ewolucja podejscia do zasobow
wiedzy w teoriach biznesu
miedzynarodowego

3.1. Zasoby oparte na wiedzy jako zrodlo przewagi
konkurencyjnej

Na przestrzeni prawie 40 lat rozwoju zasobowej teorii przedsi¢biorstwa
(RBV) pojecie zasobow, ich roli i znaczenia w procesie budowy trwatej przewa-
gi konkurencyjnej podlegato znaczacej ewolucji. Wydaje si¢, ze mimo funkcjo-
nowania obok siebie roznych sposobow rozumienia i definiowania tych zasobow
od poczatku lat 2000. nastapito pewne ujednolicenie pogladéw na temat podsta-
wowych kategorii tych zasobow. Rozroznienie zasobow materialnych od niema-
terialnych i wyodrebnienie sposrdd tych ostatnich — zasoboéw opartych na wie-
dzy (knowledge-based resources) — nastapito stosunkowo szybko (Barney,
Wright, Ketchen, 2001). Zasobom opartym na wiedzy po$wigcono najwigcej
uwagi w ramach teorii firmy opartej na wiedzy (knowledge-based theory of firm) —
pojecia wprowadzonego do nauk o zarzadzaniu przez Granta (1996). Bogaty
dorobek tego nurtu badawczego doprowadzit do rozwiniecia koncepcji zasobow
opartych na wiedzy i wypracowania takich kategorii jak umiejetnosci (skills),
kompetencje (competences) i zdolno$ci (capabilities). Kolejnym waznym osia-
gnieciem w tym zakresie byto zwrdcenie uwagi na zdolnosci dynamiczne (Dy-
namic Capabilities — DC) przedsiebiorstwa (Teece, Pisano, 1994; Teece, Pisano,
Shuen, 1997). Koncepcje te upowszechnily si¢ szeroko w gtownym nurcie za-
rzadzania podejmujacym kwestie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
oraz w wielu subdyscyplinach nauk o zarzadzaniu.

Z pewnym opdznieniem oraz w nieco wezszym zakresie kategorie zasobow
opartych na wiedzy (umiejetnosci, kompetencje, zdolno$ci, zdolnosci dynamicz-
ne) zostaty wprowadzone do gldéwnych teorii biznesu mi¢dzynarodowego, kto-
rymi sg model uppsalski i teoria przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego. Do poto-
wy lat 90. ubieglego wieku za kluczowy zasdb umozliwiajacy przedsigbiorstwu
internacjonalizacj¢ uwazano wiedz¢ jako taka. Przywigzanie do tej kategorii
byto szczegolnie silne wsrdd badaczy procesu internacjonalizacji opisywanego
przez modele nawigzujace do modelu uppsalskiego (Wach, 2021). Zdolnosci
przedsigbiorstwa, w tym zdolnos$ci dynamiczne, zastapily wiedz¢ wystgpujaca
we wcezesniejszych wersjach modelu uppsalskiego dopiero w drugiej dekadzie



lat 2000., kiedy to zostaly wpisane w model procesu internacjonalizacji przed-
sigbiorstwa oparty na zdolnos$ciach (Vahlne, Johanson, 2017; Vahlne, 2020).

Dwie dekady wczesniej koncepcja zdolnosci dynamicznych, jako kategoria
znacznie bardziej zaawansowana niz wiedza, zaczeta si¢ pojawia¢ w kontekscie
ekspansji 1 przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa mig¢dzynarodowego
(np. Luo, 2000; Dunning, Lundan, 2010; Teece, 2014a). Coraz cze¢sciej badacze
odwotujacy si¢ do dorobku teorii przedsigbiorstwa migdzynarodowego podej-
mowali rozwazania poswigcone zasobom opartym na wiedzy, w szczegdlnosci
kompetencjom i zdolnosciom przedsiebiorstwa oraz zdolno$ciom dynamicznym.
Ostatecznie w wigkszo$ci wspotczesnych publikacji po§wieconych internacjona-
lizacji przedsigbiorstw rozwazania na temat rodzajow i zrodet wiedzy oraz spo-
sobow zarzadzania wiedza zostaly zastapione lub uzupetnione przez identyfika-
cje 1 konceptualizacj¢ zasobow opartych na wiedzy, wspierajacych proces
internacjonalizacji przedsigbiorstw, wyplywajacych na funkcjonowanie przed-
sigbiorstw umiedzynarodowionych — zarowno matych i $rednich, jak i przedsie-
biorstw migdzynarodowych.

Jak wskazano, ewolucja podejscia do wiedzy i zasobow opartych na wiedzy
odbywata si¢ w roznym tempie i zakresie w zalezno$ci od przyjmowanej perspek-
tywy badawczej do internacjonalizacji przedsigbiorstw (proces/stan). Jej omowienie
wymaga zatem odniesienia do podstaw teoretycznych stojacych za dokonujacymi
si¢ zmianami w postrzeganiu roli i znaczenia zasobow opartych na wiedzy w po-
szczegblnych teoriach czy koncepcjach biznesu migdzynarodowego.

3.2. Ewolucja podejscia do wiedzy w modelu uppsalskim

Rola wiedzy w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw jest najsilniej
akcentowana w modelu uppsalskim od momentu jego powstania w latach 70.
ubiegltego wieku (Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson, Vahlne, 1977).
Twoércy modelu uppsalskiego wyrdzniajg dwa rodzaje zmiennych: zmienne sta-
nu oraz zmienne zmiany, wptywajace na siebie wzajemnie i decydujace o dyna-
mice procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa, ktory opisuja. Kluczowa
zmienng stanu, stanowigcg podstaweg przejscia do kolejnego, wyzszego etapu
ewolucyjnego procesu internacjonalizacji, jest zdobycie wiedzy rynkowej (mar-
ket knowledge), $cisle powigzanej z zaangazowaniem przedsigbiorstwa na da-
nym rynku zagranicznym (Johanson, Vahlne, 1977, s. 27-28). Rozw¢j wiedzy
rynkowej 1 zaangazowania rynkowego wplywa na wzrost zasobowego zaanga-
zowania przedsi¢biorstwa w dziatania prowadzone na danym rynku. Znajduje to
wyraz w przechodzeniu do coraz bardziej zaawansowanych form internacjonali-
zacji, od eksportu do wiasnej dziatalnosci za granica (filia handlowa lub produk-
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cyjna) oraz ekspansji zagranicznej na kolejne rynki. Ewolucja form internacjo-
nalizacji postepuje wraz z procesem zdobywania wiedzy rynkowej opartej na
doswiadczeniu wynikajacym z dziatania na danym rynku (experiential market-
-specific knowledge). Oprocz wiedzy specyficznej dla danego rynku przedsie-
biorstwo zdobywa takze empiryczng wiedzg ogodlng (experiential general
knowledge) dotyczaca prowadzenia danej dziatalno$ci i operacji migdzynarodo-
wych. Tego typu wiedza jest zazwyczaj transferowalna, utatwiajac przedsigbior-
stwu ekspansj¢ na inne rynki zagraniczne (Johanson, Vahlne, 1977, s. 28). Im
wigksze dos§wiadczenie migedzynarodowe posiada przedsiebiorstwo, tym latwiej
jest mu wchodzi¢ na kolejne rynki zagraniczne, w tym na rynki coraz bardziej
odlegle pod wzgledem dystansu psychicznego dzielacego je od rynku macierzy-
stego (Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975). Graficzna prezentacja tego modelu
ukazuje wiedze rynkowa jako podstawowy czynnik wplywajacy na decyzje do-
tyczace umigdzynarodowienia (rysunek 3.1).

Zmienne stanu Zmienne zmiany

Decyzje dotyczgce

Wiedza rynkowa . ;
zaangazowania

A\ 4

Zaangazowanie rynkowe Dziatania biezgce

A

Rysunek 3.1. Model internacjonalizacji przedsigbiorstwa Uppsala 1977
Zrodto: Johanson, Vahine (1977, s. 26).

Uppsalski model procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstw ewoluowal na
przestrzeni lat i jego autorzy, czasami we wspOlpracy z innymi badaczami,
wprowadzali korekty, ktore miaty odzwierciedla¢ zmiany zachodzace w otocze-
niu mi¢dzynarodowym, zachowaniach przedsigbiorstw funkcjonujacych na ryn-
ku migdzynarodowym oraz w nauce, ktora te zjawiska opisuje i wyjasnia. Pierw-
sza powazna adaptacja modelu uppsalskiego byta zwigzana z prébg odpowiedzi
na pytanie o przyczyny wczesnej i przyspieszonej internacjonalizacji przedsic-
biorstw oraz malejacego znaczenia sekwencji etapéw umigdzynarodowienia jako
tancucha przedsigwzie¢ (establishment chain) w procesie internacjonalizacji
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przedsiebiorstwa. Modyfikacja modelu uppsalskiego dokonana przez Johansona
i Vahlnego w 2009 r. potwierdzita uzaleznienie postepoéw w internacjonalizacji
od rozwoju wiedzy, wskazujac jednoczesnie na dodatkowe zrédla tej wiedzy
(Johanson, Vahline, 2009). Kluczows zmienng stanu w tym modelu sg mozliwo-
$ci rozwoju wiedzy (knowledge opportunities). Autorzy nawigzali tu do siecio-
wego modelu internacjonalizacji Johansona i Mattssona (1987) oraz bogatego
dorobku badaczy odnoszacego si¢ do wptywu powigzan sieciowych na proces
internacjonalizacji przedsigbiorstw, ktory powstat na przetomie wiekéw (m.in.
Forsgren, 2002; Sharma, Blomstermo, 2003). Znaczenie wiedzy w tym modelu
przedstawia graficznie rysunek 3.2.

Zmienne stanu Zmienne zmiany
Mozliwosci Decyzje dotyczgce
rozwoju wiedzy zaangazowania relacyjnego

A 4

Uczenie sig, tworzenie

Pozycja w sieci ; -
yel i budowa zaufania

A

Rysunek 3.2. Sieciowy model internacjonalizacji przedsigbiorstwa Uppsala 2009
Zrodto: Johanson, Vahine (2009, s. 1424).

Johanson i Vahlne (2009) stwierdzili, ze koncepcja wczesnej i przyspieszonej
internacjonalizacji zwigzana z podejsciem sieciowym nie podwaza mechanizmu
internacjonalizacji przedsigbiorstwa opisanego przez nich jako proces wigzacy
wzrost migdzynarodowego zaangazowania przedsigbiorstwa z rozwojem posiadanej
wiedzy. Wymaga jedynie uzupehienia o zewngtrzne Zzrodla wiedzy oraz powigzania
sieciowe przedsigbiorstwa nieujete wczesniej w ich modelu, ktére tworza nowe
mozliwo$ci rozwoju wiedzy. Dostrzegajagc zmiany w formach internacjonalizacji
przedsigbiorstw, ktore dokonaly si¢ w ciggu 30 lat od momentu powstania modelu
uppsalskiego, Johanson i Vahlne podtrzymali tezg zawarta w swoim oryginalnym
modelu, Ze przebieg procesu internacjonalizacji jest zdeterminowany przez Czas
uczenia si¢ przedsigbiorstwa. Wskazali, Ze jesli czas ten da si¢ skroci¢, to proces
internacjonalizacji moze ulec przyspieszeniu. Przyznali, Ze zmiany w migdzynaro-
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dowym otoczeniu przedsigbiorstw sprawiaja, iz maleje znaczenie przedstawionej
wczesniej sekwencji etapow umigdzynarodowienia, ale sam mechanizm internacjo-
nalizacji oparty na wiedzy, ktory stoi za ewolucyjnym charakterem tego procesu,
pozostaje bez zmian (szerzej w: Szymura-Tyc, 2015, s. 28-30).

Traktujac model uppsalski jako podstawe teoretyczng rozwazan dotyczacych
zasobow niezbednych w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa, mozna
stwierdzi¢, ze do konca pierwszej dekady lat 2000. uwaga badaczy byta skoncen-
trowana na wiedzy, jej typach i zrodtach pochodzenia oraz mechanizmach zdoby-
wania, poszerzenia, wykorzystywania wiedzy w procesie internacjonalizacji
(por. rozdziat 2 monografii). Przedmiotem zainteresowania w modelu uppsalskim
z 1977 r. byt proces uczenia si¢ przez doswiadczenie (learning by doing), a w mode-
lu z roku 2009 zwrocono uwage na proces uczenia si¢ w sieci (learning through
networks) (Eriksson i in., 1997; Forsgren, 2002; Sharma, Blomstermo, 2003).

Podstawowa roznica miedzy tymi dwoma modelami wynika z przyjetych
zatozen dotyczacych procesu uczenia si¢ organizacji, obejmujacego wykorzy-
stanie wiedzy oraz pozyskiwanie wiedzy przez przedsigbiorstwo (Autio, Sapien-
za, Almeida, 2000; Hadley, Wilson, 2003; Sharma, Blomstermo, 2003). Uwaza
si¢, ze wykorzystanie posiadanej wiedzy (knowledge exploitation) umozliwia
przedsiebiorstwu eksploatacje sprawdzonych juz, znanych mozliwos$ci rozwoju,
zapewniajgcych efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa w krotkim okresie.
Pozyskiwanie nowej wiedzy (knowledge exploration) pozwala natomiast na
eksperymentowanie i1 eksploracje nowych mozliwosci ekspansji, mogacych
przynies¢ przedsiebiorstwu zyski w bardziej odleglej przysztosci (March, 1991).

W modelu uppsalskim z 1977 r. przyjeto zatozenie, ze podstawa mechani-
zmu internacjonalizacji jest wykorzystanie wiedzy posiadanej przez przedsie-
biorstwo (knowledge exploitation), zdobytej dzigki doswiadczeniu w prowadze-
niu dziatan na rynku miedzynarodowym. Posiadana wiedza do$wiadczalna
pozwala przedsigbiorstwu zredukowa¢ ryzyko rosngcego zaangazowania zaso-
bowego na rynkach zagranicznych i zapewnia efektywnos¢ dziatania w nieodle-
glej przyszlosci. Zgromadzona w ten sposob wiedza stanowi podstawe decyzji
przedsigbiorstwa dotyczacych wejscia na rynki zagraniczne, tj. wyboru rynkow
czy formy umigdzynarodowienia, polegajacych na zastosowaniu rozwigzan,
ktoére byty skuteczne w przesztosci. W efekcie posiadana przez przedsigbiorstwo
doswiadczalna wiedza moze stanowi¢ ograniczenie jego dalszej ekspansji zagra-
nicznej, w szczegolnosci jego zdolno$ci rozpoznawania nowych mozliwosci
rozwoju na rynku migdzynarodowym.

W modelu z roku 2009 zatozono, ze wiedza niezbedna w procesie interna-
cjonalizacji moze by¢ takze pozyskiwana z zewnatrz — z migdzynarodowej sieci.
Pozyskiwanie wiedzy z miedzynarodowej sieci (knowledge exploration) pozwa-
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la przedsigbiorstwom dzialajagcym na rynku migedzynarodowym uzyskaé
przewage w uczeniu si¢ (learning advantage) i szybciej wchodzi¢ na rynki za-
graniczne, niz robig to przedsigbiorstwa majace za swych partnerow jedynie
przedsigbiorstwa krajowe (Bell, 1995; Majkgérd, Sharma, 1998). Sharma
i Blomstermo (2003) uwazaja, ze wiedza posiadana przez przedsigbiorstwa
i dostepna dzigki powigzaniom sieciowym moze by¢ podstawa wyboru rynkéow
i form wejscia na rynki zagraniczne. Liczne posrednie i stabe wiezi (indirect,
weak ties) z partnerami w sieci sprzyjaja bardziej wczesnej i przyspieszonej
internacjonalizacji niz zaangazowanie w wiezi bezposrednie i silne (direct,
strong ties). Te drugie, okreslone jako wymagajace czasu, intensywno$ci emo-
cjonalnej, intymnosci (obopolnego zawierzenia) oraz wzajemnosci ustug (Gra-
novetter, 1973, s. 1361), a co za tym idzie — mniej liczne i bardziej kosztowne,
nie dajg dostepu do wiedzy odmiennej i szerszej niz ta, ktorg juz posiada przed-
sigbiorstwo. Stabe wiezi przeciwnie — pozwalaja na korzystanie z wiedzy nowej
i bardziej zréznicowanej, sprzyjajacej lepszemu rozpoznawaniu pojawiajacych
si¢ mozliwosci, eksperymentowaniu i innowacyjnos$ci przedsigbiorstw oraz ad-
aptowaniu si¢ przedsi¢biorstwa do zmieniajacych si¢ okolicznosci czy warun-
kow rynkowych (szerzej w: Szymura-Tyc, 2015, s. 26-27).

Podsumowujac ewolucje modelu uppsalskiego, ktora dokonata si¢ od konca
lat 70. ubieglego wieku do konca pierwszej dekady lat 2000., mozna stwierdzi¢,
ze zarOwno oryginalny model Johansona i Vahlnego z 1977 r., jak i jego mody-
fikacja z roku 2009 wigza mechanizm procesu internacjonalizacji przedsiebior-
stwa z rozwojem wiedzy, wynikajacej z doswiadczenia w prowadzeniu dziatan
na rynku mi¢dzynarodowym oraz powigzan w mig¢dzynarodowej sieci. Te dwa
modele (jak réwniez inne wersje opracowane w tym czasie z udzialem Johanso-
na i Vahlnego, por. Wach, 2021) oparte sa na teorii behawioralnej przedsigbior-
stwa (Cyert, March, 1963) i ekonomii ewolucyjnej (Nelson, Winter, 1982)
oraz odnosza si¢ ogotu przedsigbiorstw, z milczacym wykluczeniem przedsig-
biorstw miedzynarodowych. W modelach tych Johanson i Vahlne nie podejmuja
dialogu z teorig przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego, czyli z tzw. paradygma-
tem eklektycznym Dunninga (1980; 1988; 2000). Paradygmat eklektyczny OLI
jest bowiem oparty na innych podstawach teoretycznych niz model uppsalski.
Odwotuje si¢ on do teorii ekonomicznych, takich jak teoria kosztow transakcyj-
nych (Williamson, 1975; 1979; 1981), teoria internalizacji (Buckley, Casson,
1976; Rugman, 1981) czy teoria lokalizacji (Krugman, 1991; Dunning, 1998).
Co wiecej, uwaza sig, ze w przeciwienstwie do modelu uppsalskiego paradyg-
mat eklektyczny ma charakter statyczny i odnosi si¢ przede wszystkim do przed-
sigbiorstw miedzynarodowych (Multinational Enterprises — MNEs), podejmujac
kwesti¢ decyzji dotyczacych struktury bezposrednich inwestycji zagranicznych.
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3.3. Zdolnosci dynamiczne w modelu uppsalskim

Poniewaz wielu badaczy biznesu mi¢dzynarodowego uznaje teori¢ przed-
sigbiorstwa miedzynarodowego za dominujacg ze wzgledu na role i znaczenie
tych przedsigbiorstw w biznesie migdzynarodowym, Vahlne i Johanson zdecy-
dowali si¢ w 2013 r. przedstawi¢ kolejng modyfikacj¢ modelu uppsalskiego
uwzgledniajacg szerzej tego typu podmioty (Vahlne, Johanson, 2013). Poczat-
kowo rozwazali mozliwo$¢ potaczenia modelu uppsalskiego z paradygmatem
eklektycznym, ale stwierdziwszy, ze podstawowe zatozenia tych modeli sg dia-
metralnie rozne, zdecydowali si¢ na uzupelienie swojego modelu z roku 2009
o dorobek teorii zdolnosci dynamicznych (dynamic capabilities theory), teorii
przedsigbiorczo$ci (theory of entrepreneurship) oraz teorii zarzadzania niepew-
noscia (theory of management of uncertainty) (Vahlne, Johanson, 2013, s. 191).
Odwotali si¢ przy tym do Dunninga i Lundan (2008), ktérzy scharakteryzowali
model uppsalski jako model behawioralny i ewolucyjny oraz uznali, ze teoria
zdolnos$ci dynamicznych i teoria ewolucyjna przedsigbiorstwa moga by¢ pomo-
stem miedzy modelem uppsalskim a teorig przedsigbiorstwa miedzynarodowego.

Vahlne i Johanson (2013) skupili si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pyta-
nie o proces ewolucji przedsigbiorstw migdzynarodowych (ujecie dynamiczne),
pomijajac kwestie wielkosci i1 struktury zagregowanych bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych (ujgcie statyczne), zwigzane z paradygmatem eklektycznym
Dunninga. Ich intencja byto sformutowanie dynamicznego modelu procesu in-
ternacjonalizacji przedsigbiorstw migdzynarodowych, ktorym nadali nieco szer-
szg nazwe: przedsigbiorstw biznesu migdzynarodowego (Multinational Business
Enterprises — MBEs). Przedsigbiorstwa biznesu migedzynarodowego sa przez
nich rozumiane jako przedsigbiorstwa budujace i1 rozwijajace sie¢ biznesowsa
tworzaca warto§¢ w roznych krajach, zarbwno w obrgbie, jak i poza granicami
danej organizacji (Vahlne, Johanson, 2013, s. 194). Kluczem, ktory pozwolit im
zwigza¢ model uppsalski z wspotczesng teorig przedsigbiorstwa mi¢dzynarodo-
wego, staly si¢ zdolnosci (capabilities) przedsiebiorstwa, ktore zastgpity weze-
$niej wystepujaca w tym modelu wiedze (knowledge, knowledge opportunities).
Model uppsalski dostosowany do opisu procesu internacjonalizacji przedsie-
biorstw migdzynarodowych przedstawiono na rysunku 3.3.
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Zmienne stanu Zmienne zmiany

Zdolnosci dynamiczne

Zdolnos¢ rozwoju mozliwosci Decyzje dotyczgce
Zdolnos¢ internacjnalizacyjna zaangazowania
Zdolnos¢ tworzenia sieci Rekonfiguracja, zmiana koordynacji

\ 4

Zdolnosci operacyjne

Pozycja w sieci

Migdzyorganizacyjna pozycja w sieci Procesy miedzyorganizacyjne
Wewnatrzorganizacyjna pozycja Uczenie sie, tworzenie
W sieci i budowa zaufania
Sita sieci

<
<

Rysunek 3.3. Model internacjonalizacji przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego Uppsala 2013

Zrodlo: Vahine, Johanson (2013, s. 200).

W modelu tym po stronie zmiennych opisujacych stan zamiast wiedzy, kto-
ra byla podstawa procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa we wczesniej-
szych wersjach modelu uppsalskiego, pojawity si¢ zdolno$ci przedsigbiorstwa —
zdolnosci dynamiczne (dynamic capabilities) i zdolnosci operacyjne (operatio-
nal capabilities). Wsrod dynamicznych zdolno$ci przedsigbiorstwa Vahlne
i Johanson wyodrgbniajg zdolno$¢ rozwoju mozliwosci (opportunity deve-
lopment capability), zdolno$¢ internacjonalizacyjng (internationalisation capa-
bility) oraz zdolno$¢ tworzenia i utrzymywania powigzan sieciowych (networ-
king capability). Za zdolno$¢ dynamiczng o kluczowym znaczeniu dla rozwoju
przedsigbiorstw migdzynarodowych Vahlne i1 Johanson uznajg zdolnos$¢ interna-
cjonalizacyjna. Definiujg ja jako zdolno$¢ wchodzenia na rézne rynki i ich roz-
wijania oraz podejmowania dziatalnos$ci w r6znych lokalizacjach i w zréznico-
wanych okoliczno$ciach. Zdolno$¢ rozwoju mozliwosci obejmuje natomiast
zdolnos¢ identyfikowania szans i mobilizowania odpowiednich zasobow zarow-
no w ramach danego przedsiebiorstwa, jak i w innych przedsigbiorstwach zaan-
gazowanych w dane przedsigwzigcie. Zdolno$¢ tworzenia sieci, nazywana takze
zdolnoscig relacyjng, zawiera natomiast w sobie zdolno$¢ do budowania, utrzy-
mywania i koordynowania relacji wewnetrznych i zewngtrznych w otoczeniu
sieciowym (Vahlne, Johanson, 2013, s. 202-203).

Model ewolucji przedsiebiorstwa biznesu miedzynarodowego zapropono-
wany przez Vahlnego i Johansona w 2013 r., podobnie jak poprzednie wersje
modelu uppsalskiego, opisuje wspotzaleznos¢ zmiennych stanu i zmiany, ktora
wpltywa na dynamike opisywanego procesu. W duzym uproszczeniu mozna
przyjac, ze zdolnosci jako zmienne stanu wptywajg na decyzje dotyczace zaan-
gazowania przedsicbiorstwa w biznesie mi¢dzynarodowym, skutkujagce zmiang
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w zakresie konfiguracji i koordynacji dzialan. Zmiana ta jest powigzana z roz-
wojem procesOw miedzyorganizacyjnych, ktére sprzyjaja uczeniu sie, kreatyw-
nosci 1 budowaniu zaufania, wptywajac zwrotnie na zmienne stanu, tj. pozycje
przedsigbiorstwa w migdzynarodowej sieci (obejmujgca wewnatrzorganizacyjne
i miedzyorganizacyjne powiazania sieciowe i sile sieci) oraz wspomniane juz
zdolnos$ci dynamiczne przedsigbiorstwa.

Przedstawiony przez Vahlnego i Johansona model jest dynamiczny i ewolucyj-
ny w tym sensie, ze powigzane ze soba zmienne stanu opisuja w dowolnym mo-
mencie aktualny stan wiedzy i mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa biznesu mig-
dzynarodowego oraz jego pozycj¢ w miedzynarodowej sieci. Razem maja silny
wplyw na decyzje przedsigbiorstwa dotyczace zmiany w zakresie konfiguracji
i koordynacji dzialan, co zwiagzane jest ze zmiang powigzan mie¢dzyorganizacyjnych
na rynku migdzynarodowym. Powigzania sieciowe wspieraja proces rozwoju nowej
wiedzy i budowy zaufania poprzez dalsze uczenie si¢ i wspottworzenie wiedzy
w sieci, wplywajac na zmienne stanu, tj. zdolnosci przedsigbiorstwa i jego pozycje
w miedzynarodowe;j sieci (Vahlne, Johanson, 2013, s. 199-200).

Kilka lat p6zniej, a doktadnie 40 lat po tym, jak postal pierwszy model
uppsalski, Vahlne i Johanson wroécili do zaprezentowanego modelu, proponujac
jego bardziej dojrzalg wersje (Vahlne, Johanson, 2017). Stwierdzili, ze oryginal-
ny model uppsalski opisywat ewolucyjny proces umiedzynarodowienia przed-
sigbiorstwa z pominigciem przedsigbiorstw migdzynarodowych, podczas gdy
jego wersja z 2017 r. przedstawia proces ewolucji przedsiebiorstwa biznesu
miedzynarodowego, poczawszy od jego pierwszych krokow na rynku zagranicz-
nym, skonczywszy na powstaniu przedsigbiorstwa o zasiggu globalnym. Gra-
ficzng prezentacje tego modelu zawiera rysunek 3.4.

Zmienne stanu Zmienne zmiany

Decyzje dotyczace

Zdolnosci X -
zaangazowania

\ 4

Zaangazowanie/

Wyniki Procesy rozwoju wiedzy

y N

Rysunek 3.4. Model ewolucji przesigbiorstwa mi¢dzynarodowego Uppsala 2017
Zrédto: Vahline, Johanson (2017, s. 1092); Vahine (2020, s. 245).
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W tej ostatniej wersji modelu uppsalskiego (Vahlne, Johanson, 2017; Vahl-
ne, 2020) proces ewolucji przedsigbiorstwa biznesu miedzynarodowego ponow-
nie opisujg wspotzalezne zmienne stanu i zmienne zmiany. Kluczowa zmienng
stanu sg zdolnosci (capabilities) przedsigbiorstwa (operacyjne i dynamiczne),
powigzane z zaangazowaniem / wynikami funkcjonowania przedsigbiorstwa
(commitment/performance). Wzajemne powigzanie zdolnosci przedsigbiorstwa
Z jego zaangazowaniem i wynikami funkcjonowania wskazuje na $cislejszy zwiazek
modelu uppsalskiego z modelem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (mig-
dzynarodowego) opartej na zdolno$ciach, niz to miato miejsce wezeéniej. Po stronie
zmiennych zmiany wyst¢puja natomiast wzajemnie powigzane procesy zaangazo-
wania zasobow (ich rekonfiguracji i koordynacji) oraz procesy rozwoju wiedzy
(uczenia si¢, tworzenia wiedzy 1 budowy zaufania). Vahlne i Johanson podkreslaja,
ze o dynamice modelu uppsalskiego decyduja zmienne opisujace zmiang, co rozni
go zasadniczo od paradygmatu eklektycznego, opartego na zmiennych o charakterze
statycznym (Vahine, Johanson, 2017, s. 1092).

W modelu z 2017 r. Vahlne i Johanson znacznie $cistej nawigzujg do orygi-
nalnej koncepcji zdolno$ci operacyjnych i dynamicznych przedsigbiorstwa, od-
wolujac si¢ wprost do konceptualizacji tych zmiennych zaproponowanych
w literaturze m.in. przez takich autoréw jak: Teece, Pisano i Shuen (1997), Ei-
senhardt i Martin (2000), Winter (2003), Helfat i in. (2007) i Teece (2014b).
Nawigzuja takze do koncepcji specyficznych przewag przedsigbiorstwa (Firm-
Specific Advantages — FSAs) decydujacych o przewadze konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa na rynku mig¢dzynarodowym, a wprowadzonej do teorii przedsie-
biorstwa mi¢dzynarodowego przez Dunninga i wspotpracujgcych z nim bada-
czy: Rugmana i Lundan. Vahlne i Johanson wlaczaja si¢ tym samym do dyskusji
podejmowanej w literaturze taczacej dorobek teorii przedsigbiorstwa migdzyna-
rodowego z zarzadzaniem strategicznym, dotyczacej uznania zdolnosci za spe-
cyficzne zasoby / przewagi przedsicbiorstwa (Verbeke, 2013). Vahlne i Johan-
son deklarujg, ze w swoim modelu pojecie zdolnosci beda traktowaé jako
tozsame ze specyficznymi zasobami/przewagami przedsiebiorstwa (FSAs), sku-
piajac si¢ na ich ewolucji w procesie jego umigdzynarodowienia (Vahlne, Johan-
son, 2017, s. 1095-1096).

Vahlne i Johanson (2017) stwierdzaja, ze przedsigbiorstwa moga zbudowaé
trwalg przewage konkurencyjng na rynku miedzynarodowym, pokonujac obcig-
zenia zwigzane z obcoscig (liability of foreignness) na rynkach zagranicznych
oraz brakiem powiazan w sieci (liability of outsidership), jesli majg uprzywile-
jowany dostep do wystarczajaco silnych, specyficznych przewag (Firm Specific
Advantages — FSAs). W poczatkowej wersji paradygmatu eklektycznego
(Rugman, 1981; Dunning, Rugman, 1985; Dunning, Lundan, 2008) te specy-
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ficzne przewagi przedsigbiorstwa obejmowaty gléwnie opartg na wtasnosci kon-
trole dostepu do surowcow, kapitatu, technologii, marek czy kanatow dystrybu-
cji oraz przewagi transakcyjne, zwiazane z wielonarodowoscia przedsigbiorstwa
(pierwszorzgdne zarzadzanie wewngtrznymi i zewnetrznymi powigzaniami na
rynku mi¢dzynarodowym). W podzniejszych rozwinigciach tego paradygmatu
dodano jeszcze relacje (np. Almodovar, Rugman, 2015) oraz kultur¢ organiza-
cyjna przedsigbiorstwa. Zdaniem autorow wszystkie wymienione tu specyficzne
przewagi przedsiebiorstwa oparte na zasobach (FSAs) sa ujgte w prezentowanym
przez nich modelu. Sg one baza zdolno$ci operacyjnych i dynamicznych przedsie-
biorstwa, stanowigcych specyficzne przewagi przedsicbiorstwa wyzszego rzedu,
rozumiane jako umieje¢tnosci wykorzystywania zasobow przedsiebiorstwa w okre-
slonym celu, np. w procesie umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa lub budowy
przewagi na rynku miedzynarodowym (Vahlne, Johanson, 2017, s. 1096).
Podsumowujac swoje dokonania zwigzane z budowa modelu procesu ewo-
lucji przedsigbiorstwa biznesu migdzynarodowego opartego na zdolnosciach,
Vahlne i Johanson (2017) stwierdzili, ze dorobek badaczy zdolno$ci dynamicz-
nych przedsi¢biorstwa jest w duzej mierze zgodny z ich modelem uppsalskim
z trzech powoddéw. Po pierwsze, uznali, ze proces budowy zdolnosci dynamicz-
nych jako specyficznych zasobow przedsiebiorstwa majacych oparcie w jego
historii, do§wiadczeniu, kulturze i kreatywnosci, bedacych podstawa tworzenia
kapitatu intelektualnego i spotecznego przedsigbiorstwa, jest wpisany w model
uppsalski od poczatku jego powstania. Po drugie, opisy tworzenia dynamicznych
zdolnosci jako procesu zdobywania wiedzy i uczenia si¢ na podstawie dos§wiad-
czen wiasnych i partnerow w sieci, wystepujace w teorii dynamicznych zdolno-
$ci, sa zgodne z opisami zawartymi w modelu uppsalskim, przestawiajagcym
rozwoj tych zasobow w wyniku do§wiadczenia i rosngcego zaangazowania
w prowadzenie okre§lonych dziatan na rynku migdzynarodowym, co nadaje tym
zdolnos$ciom charakter dynamiczny. I po trzecie, Vahlne i Johanson podkreslili,
ze dynamiczne podejscie do zasoboéw zawarte zarowno w teorii zdolnosci dyna-
micznych, jak i w modelu uppsalskim, ma wspolne korzenie w teorii wzrostu
firmy Penrose (1959) i w teorii zasobowe] przedsigbiorstwa (Resource-Based
View — RBV). Ich model procesu ewolucji przedsigbiorstwa biznesu miedzyna-
rodowego jest konceptualizowany jako zbiér zdolnosci (zasobow) wynikajacych
z uprzedniej akumulacji tych zdolnosci (zasobow) oraz przedsiebiorczego podej-
$cia do decyzji dotyczacych przyszitego zaangazowania zasobéw w nowe przed-
siewzigcia. Dodatkowo wskazali, ze zwigzana z przedsiebiorczo$cig ograniczona
dostepnos¢ kompetencji (zasobéw) menedzerskich, stanowigca bariere w proce-
sie umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa, odpowiada opisywanemu w modelu
uppsalskim obcigzeniu obcoscig na rynku zagranicznym (liability of foreignness)

46



i obcigzeniu brakiem powiagzan w miedzynarodowej sieci (liability of outsider-
ship) (Vahlne, Johanson, 2017, s. 1097-1098).

Na koniec warto dodac¢, ze po raz pierwszy W prezentowanym modelu ewo-
lucji przedsigbiorstwa biznesu migdzynarodowego Vahlne i Johanson explicite
rezygnuja z koncepcji tancucha przedsigwzie¢ (establishment chain) — od eks-
portu po produkcje za granicg. Porzucaja swoje oryginalne zalozenie, ze miara
rosnacego stopnia zaangazowania przedsiebiorstwa na rynku migdzynarodowym
jest przechodzenie do wyzszych form zaangazowania migdzynarodowego.
Zmiana sposobu dzialania na rynku zagranicznym, rdwnoczesne wykorzystywa-
nie roznych form dziatania do osiagnigcia odmiennych celéw na rynkach zagra-
nicznych, jak rowniez wchodzenie na nowe rynki i wycofywanie si¢ z innych
rynkow lub dziatan w tancuchu wartosci, nie wskazuja jednoznacznie na wzrost
czy spadek zaangazowania migdzynarodowego przedsi¢biorstwa (Vahlne, Jo-
hanson, 2017, s. 1096). Oznacza to, ze zaprezentowany w 2017 r. model procesu
umig¢dzynarodowienia przedsicbiorstwa ma charakter ewolucyjny, ale — w prze-
ciwienstwie do swego pierwowzoru, modelu uppsalskiego z 1977 r. — proces ten
nie jest z zatozenia etapowy ani sekwencyjny. Zaprezentowany model moze
shuzy¢ do wyjasniania powolnego, stopniowego, etapowego czy sekwencyjnego
procesu umigdzynarodowienia przedsiebiorstwa, ale do tego si¢ nie ogranicza.
Przyjeta definicja przedsigbiorstwa biznesu miedzynarodowego, jako przedsie-
biorstwa budujacego i rozwijajacego sie¢ biznesowa tworzaca wartos¢ w roz-
nych krajach, zar6wno w obrgbie, jak i poza granicami danego przedsigbiorstwa,
oraz proba opisu jego ewolucji wymagaja bowiem wyjscia poza koncepcje ewo-
lucji form wejscia na rynki zagraniczne i linearnego podejscia do procesu inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw o wyraznie zakre§lonych granicach.

3.4. Zdolnosci dynamiczne w teorii przedsiebiorstwa
miedzynarodowego

Analizujac ewolucj¢ podejscia do wiedzy w badaniach przedsigbiorstw
migdzynarodowych, warto wspomnie¢, ze poczatkowo badania te koncentrowaty
si¢ na samej wiedzy, jej typach oraz zarzadzaniu wiedzg (Knowledge Manage-
ment — KM). Od konca lat 90. minionego wieku wiedz¢ uznawano za jeden
z najwazniejszych czynnikéw umozliwiajacych tworzenie warto$ci dla przedsieg-
biorstwa i klientow oraz innowacji (wartosci), umozliwiajgcych osiggnigcie
przewagi konkurencyjnej tak na rynku krajowym, jak i mig¢dzynarodowym.
W kontekscie przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku miedzynarodowym
najwickszy wysitek wltozono w badanie roli wiedzy w procesie internacjonaliza-
¢ji, o czym byla juz mowa. Z perspektywy przedsigbiorstw migdzynarodowych
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podejmowano takze takie specyficzne zagadnienia jak transfer wiedzy (w szcze-
gblnosci wiedzy technologicznej) w obrgbie wewngtrznej i zewnetrznej sieci
przedsicbiorstw miedzynarodowych czy zwrotny transfer wiedzy (Reverse
Knowledge Transfer — RKT) miedzy zagranicznymi spotkami zaleznymi a cen-
tralg przedsigbiorstwa.

Przywotane zagadnienia odnoszace si¢ do wiedzy i zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych sa nadal przedmiotem do$¢ licznych
badan pozwalajacych na poglebione rozumienie proceséw tworzenia i wykorzy-
stywania wiedzy oraz jej wspottworzenia i wspotdzielenia w migdzynarodowych
Sieciach tworzonych przez te przedsigbiorstwa. Podejmowane sg takze nowe
zagadnienia, takie jak zarzadzanie wiedzg w globalnych tancuchach dostaw,
sieciach produkcyjnych czy sieciach innowacji. Ten nurt badawczy zdaje sig¢
mie¢ dzi$ relatywnie mniejsze znaczenie, gdyz nie odpowiada na kluczowe py-
tanie o podstawy budowy trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
(Sustainable Competitive Advantage — SCA) w kontekscie teorii przedsigbior-
stwa migdzynarodowego. Odpowiedz na to pytanie jest poszukiwana w ramach
nurtu badawczego odnoszacego si¢ do zdolnosci dynamicznych w biznesie mig-
dzynarodowym. Niektorzy z badaczy zdolnosci dynamicznych (np. Dunning,
Lundan, 2010; Teece, 2014a) uwazaja, ze zdolno$ci dynamiczne mogg by¢ pod-
stawa odnowy teorii przedsigbiorstva mig¢dzynarodowego, niezbgdnej z per-
spektywy dynamiki zmian, ktore dokonujg si¢ w otoczeniu biznesu migdzynaro-
dowego od czterech dekad.

Wazrost zainteresowania zdolnosciami dynamicznymi przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych byt wynikiem rozwoju swiadomosci, ze coraz bardziej dyna-
miczne/turbulentne otoczenie biznesu miedzynarodowego (VUCA World),
0 wciaz rosnacej zlozono$ci, nieprzewidywalnosci i coraz wigkszej niejedno-
znaczno$ci, wymaga posiadania innych zasobow niz te, ktére zapewnialy przed-
sigbiorstwom mi¢dzynarodowym przewage konkurencyjng do konca lat 80. Ko-
rzy$ci wynikajace z posiadania (ownership) zasob6w materialnych, finansowych
i ludzkich, a nawet tzw. kapitatu wiedzy (technologicznej, rynkowej i marketin-
gowej czy internacjonalizacyjnej), korzysci zwiazane z lokalizacja (location)
i internalizacjg (internalization) dziatan (paradygmat OLI) nie zapewniajg juz
przedsigbiorstwom migdzynarodowym mozliwosci utrzymania przewagi konku-
rencyjnej w dluzszym okresie. Zaczgto dostrzegaé, ze potrzebny jest rozwdj
nowych, tzw. dynamicznych zdolnosci, ktore pozwola tym przedsigbiorstwom
na wykorzystywanie juz posiadanych i pozyskiwanie nowych zasobdéw niezbed-
nych do funkcjonowania w zmieniajgcym si¢ dynamicznie otoczeniu mi¢dzyna-
rodowym.
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Koncepcja zdolnosci dynamicznych, jak juz wspominano, zaczeta si¢ roz-
wija¢ w naukach o zarzadzaniu na przetomie wiekow (np. Teece, Pisano, 1994,
Teece, Pisano, Shuen, 1997; Eisenhardt, Martin, 2000). Zdolno$¢ do zmiany
zasobow/kompetencji przedsigbiorstwa w kontekscie szybkich zmian otoczenia
stata si¢ kluczowym problemem badawczym wytaniajacego si¢ nurtu badan nad
zdolno$ciami dynamicznymi. Wedlug Teece’a, Pisano i Shuen zdolno$ci dyna-
miczne to zdolno$ci organizacyjne umozliwiajace ,,integrowanie, tworzenie
i zmian¢ konfiguracji wewnetrznych i zewngtrznych kompetencji przedsigbior-
stwa w odpowiedzi na szybko zmieniajace si¢ otoczenie” (Teece, Pisano, Shuen,
1997, s. 516). Eisenhardt i Martin zwracajg ponadto uwage, ze zdolnosci dyna-
miczne umozliwiaja dokonywanie zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa. Definiu-
ja zdolno$ci dynamiczne jako ,,procesy przedsigbiorstwa wykorzystujace zasoby
[...] W celu dopasowania si¢ do zmian rynkowych, a nawet ich wywotywania”.
Ich zdaniem: ,,zdolnosci dynamiczne to procedury organizacyjne i strategiczne,
dzigki ktorym przedsicbiorstwa osiagaja nowa konfiguracje zasobow odpowia-
dajaca pojawianiu si¢, zachodzeniu na siebie, dzieleniu si¢, ewolucji i obumiera-
niu rynkow” (Eisenhardt, Martin, 2000, s. 1107).

Zdaniem Teece’a, Pisano, Eisenhardt i Martina — prekursoréw koncepcji
zdolnos$ci dynamicznych — zdolnosci dynamiczne okreslaja zdolno$¢ organizacji
do dostosowania si¢ do otoczenia oraz jego ksztaltowania, w przeciwienstwie do
zdolnos$ci operacyjnych warunkujacych efektywnos$¢ przedsiebiorstwa w bieza-
cych dziataniach w danym otoczeniu. Bardziej radyklany poglad prezentuja
Dunning i Lundan (2010), ktérzy uwazaja, ze zdolnosci dostosowania do zmie-
niajgcych si¢ technologii i rynkéw mozna nazwac ,najlepszymi praktykami”
(best practices), podczas gdy zdolnosci dynamiczne odpowiadajg za tworzenie
nowych rynkéw, ksztaltujac otoczenie biznesu migdzynarodowego.

Uwaza si¢ dos¢ powszechnie, ze zdolnosci dynamiczne, w przeciwienstwie
do zdolnos$ci operacyjnych, sa idiosynkretyczne — unikalne dla kazdego przed-
sigbiorstwa i zakorzenione w jego historii. Przejawiaja si¢ one w tzw. rutynach,
czyli regularnych i przewidywalnych wzorcach zachowan (Nelson, Winter,
1982, s. 14) i w modelach biznesowych organizacji si¢gajacych dziesigtkow lat
i trudnych do nasladowania. Zdolnosci dynamiczne czegsto obejmujg unikalne,
wyrdzniajace przedsigbiorstwo procesy (signature processes: Gratton, Ghoshal,
2005), wykraczajac poza tzw. najlepsze praktyki, czyli zdolnosSci operacyjne.

Z kolei zdolnosci operacyjne to takie najlepsze praktyki zarzadzania, ktore
umozliwiajg realizacj¢ konkretnych celow szybko, zapewniajac wysoka jakos$¢
1 wydajnos¢. Zdolnosci te takze powstajg w konkretnych przedsigbiorstwach, ale
ich rozprzestrzenianie si¢ w danej branzy lub poza nig jest mozliwe. W zwigzku
z tym ich posiadanie moze by¢ wystarczajace tylko w niezbyt wymagajacym
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otoczeniu konkurencyjnym, z pewnoscig nie na wysoce konkurencyjnych ryn-
kach miedzynarodowych w warunkach VUCA World (Teece, 2014b).

Badaczy zdolnosci dynamicznych taczy takze przekonanie, ze zdolnosci dy-
namiczne nie tylko sa wykorzystywane w procesach organizacyjnych, ale i one
same sg rozwijane w ramach takich procesoéw. Z tej perspektywy koncepcja zdolno-
$ci dynamicznych bardzo wiele zawdzigcza badaczom zwigzanym ze wspomnianym
nurtem zarzadzania wiedza (KM), szczegolnie w kontekscie przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych. Zdolnosci dynamiczne zaczynajg si¢ bowiem od zdolnosci do po-
zyskiwania 1 przetwarzania informacji oraz wiedzy, ktére sg warunkiem rozwoju
zdolnosci przedsicbiorstwa do odkrywania lub tworzenia mozliwosci (Teece, 2000;
2007). Ostateczny wniosek, ktory podzielany jest przez tworcow koncepcji zdolno-
sci dynamicznych, stanowi konstatacja, ze gldéwnym mechanizmem rozwoju zdol-
nosci dynamicznych sg procesy uczenia si¢ i do§wiadczania zachodzace w przedsie-
biorstwie funkcjonujacym w zmieniajacym si¢, zlozonym i nieprzewidywalnym
otoczeniu (Helfat i in., 2007; Zollo, Winter, 2002).

Teece (2007) zidentyfikowat trzy podstawowe procesy umozliwiajace po-
wstanie zdolnosci dynamicznych. Sa nimi dziatania zarzadcze polegajace na:
wyczuwaniu (sensing), czyli identyfikowaniu i ocenie mozliwosci w otoczeniu
przedsigbiorstwa, wychwytywaniu (seizing) tych mozliwos$ci przez mobilizowa-
nie zasobow do stworzenia nowej warto$ci oraz przeksztatcaniu (transforming)
zasobow 1 proceséw, zmierzajacym do ich ciaglej odnowy. Dziatania te prowa-
dza do nowego pozycjonowania zasoboéw przedsigbiorstwa dostosowanego do
wytaniajacych sie¢ mozliwosci (i zagrozen) w otoczeniu, wymagajacego w dal-
szej kolejnosci ich implementacji w ramach odpowiedniej strategii (Teece,
2007). Wedlug Wintera (2003) zdolnosci dynamiczne sg zdolno$ciami wyzszego
rzedu, ktéore odpowiadaja za integrowanie i koordynowanie tych proceséw
w odpowiedzi na gwattownie zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe.

Od poczatku badan nad zdolno$ciami dynamicznymi spora grupa badaczy
uwazata, ze sg one szczegolnie wazne dla przedsigbiorstw migdzynarodowych
(MNE), zar6wno powstajacych, jak i juz istniejacych, ze wzgledu na wielkos¢
wyzwan, przed ktorymi te przedsigbiorstwa stoja (np. Luo, 2000; Weerawardena
i in., 2007; Dunning, Lundan, 2010; Zollo i in., 2016). Badacze ci zdawali sobie
sprawg, ze zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstw mig¢dzynarodowych musza
odpowiada¢ na wyzwania zwigzane nie tylko z mozliwo$ciami i zagrozeniami
pojawiajgcymi si¢ w skali globalnej, ale takze tymi, ktore wynikaja z rozprosze-
nia geograficznego ich zasobow i dziatan. Poszukiwano w zwigzku z tym takich
uje¢ definicji zdolnosci dynamicznych, ktore uwzgledniatyby szczegdlne wa-
runki funkcjonowania przedsigbiorstw miedzynarodowych w globalnym otocze-
niu biznesowym.
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Dos$¢ prosta definicj¢ zdolnosci dynamicznych zaproponowat Luo, przyj-
mujac, ze jest to ,,zdolno$¢ przedsigbiorstwa miedzynarodowego do tworzenia,
wdrazania i uvaktualniania organizacyjnie osadzonych i generujacych zwrot za-
sobow w dazeniu do trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym”
(Luo, 2000, s. 355). Wskazat rowniez na uwarunkowania globalnej ekspansji
przedsiebiorstw miedzynarodowych, tj. posiadanie zdolnosci (wyrdzniajace za-
soby), ich rozmieszczenie (alokacja zasobow) i doskonalenie (dynamiczne ucze-
nie si¢). Uznal, Ze spelienie wszystkich trzech warunkow jest konieczne
dla trwatosci przewagi przedsigbiorstwa miedzynarodowego we wspotczesnej go-
spodarce charakteryzujacej si¢ rosngcym zaawansowaniem technologicznym i glo-
balizacja.

Jak wspomniano, duze nadzieje na mozliwo$¢ odnowy teorii przedsi¢bior-
stwa migdzynarodowego poprzez odwotanie si¢ do koncepcji zdolnosci dyna-
micznych wyrazat m.in. Teece (2014a), ktory podjal probe przedstawienia teorii
przedsiebiorstwa migdzynarodowego opartej na zdolno$ciach dynamicznych.
W ramach tej teorii zdefiniowat zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstw migdzy-
narodowych jako obejmujace: (1) identyfikacje i oceng mozliwosci w kraju ma-
cierzystym i za granica, (2) mobilizacje zasobow w skali globalnej tak, by wyko-
rzystywac szanse i czerpac z nich warto$¢, oraz (3) ciaglte odnawianie (zasoboéw
i proceséw) (Teece, 2014a, s. 18). Podjat takze poglebiong dyskusje dotyczaca
zwigzkoéw klasycznej teorii przedsigbiorstwa migdzynarodowego, w tym jej
glownych zatozen dotyczacych wihasnosci zasobéw (ownership) i internalizacji
dziatan (internalization), z dorobkiem teorii zdolnosci dynamicznych. W swych
analizach przedstawia wiele mocnych argumentéw za mozliwo$cia integracji
dorobku teorii z zakresu biznesu mi¢dzynarodowego, zarzadzania i przedsie-
biorczos$ci poprzez inkorporacje koncepcji zdolnosci dynamicznych. Nie podej-
muje jednak szerszych rozwazan dotyczacych implementacji koncepcji zdolno-
$ci dynamicznych do badania jej zwigzkéw z przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym. Teece nie zaktada i nie obiecuje,
ze prezentowana przez niego koncepcja jest teorig w petni wiarygodna, dajaca
przewidywalne wyniki czy falsyfikowalng. W wywiadzie opublikowanym
w 2013 r. stwierdza, ze teoria zdolnosci dynamicznych jest ,teorig przydatna,
czyli taka, ktora ma pewna waznos$¢ opisowa, pomaga zintegrowac i powigzac
odmienne idee uwazane za wazne” oraz ,,zapewnia przedsigbiorcom strukture
intelektualna, dzigki ktorej moga systematycznie mysle¢ o tym, dlaczego przed-
siebiorstwa odnosza sukcesy lub ponoszg porazki” (Kleiner, 2013).
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3.5. Zdolnosci dynamiczne w badaniach biznesu miedzynarodowego

Po kilku latach od ukazania si¢ omawianego artykutu Teece’a (2014a) pod-
jeto probe podsumowania dorobku badaczy poruszajacych kwestie zdolnosci
dynamicznych w konteks$cie biznesu mi¢dzynarodowego oraz wskazania kierun-
kéw dalszych badan. Poswiecono tej problematyce wydanie specjalne ,,Journal
of International Business Studies” z 2022 r. Zahra, Petricevic i Luo (2022) do-
konali przegladu literatury dotyczacej zdolnosci dynamicznych w biznesie mig-
dzynarodowym i na jego podstawie zaproponowali wlasne ujecie tych zdolnosci
mogace znalez¢ zastosowanie w praktyce gospodarczej i w badaniach. Z kolei
Verbeke (2022) sformutowal wskazowki metodyczne, ktoérych wykorzystanie
powinno sprzyja¢ badaniom zdolno$ci dynamicznych przedsigbiorstw konkuru-
jacych na rynku migedzynarodowym.

Systematyczny przeglad literatury przeprowadzony przez Zahre, Petricevic
i Luo (2022) objat publikacje dostepne w bazie Web of Science z okresu od
1997 r. (w ktorym ukazal si¢ omawiany wcze$niej artykul Teece’a, Pisano
i Shuen, 1997) do roku 2020. Publikacje te dotyczyly zdolnosci dynamicznych
W ujeciu uniwersalnym oraz tych, ktore laczyly te kategori¢ z zagadnieniami
specyficznymi dla biznesu migdzynarodowego. Przeprowadzona analiza wyka-
zata, ze w okresie poddanym przegladowi ogolna liczba publikacji poswieco-
nych zdolnoéciom dynamicznym rosta w tempie wyktadniczym, przy niepropor-
cjonalnie niskim tempie wzrostu liczby publikacji taczacych zdolnosci
dynamiczne z biznesem mig¢dzynarodowym. Co wigcej, stwierdzono, ze prace
poswigcone zdolnosciom dynamicznym w konteks$cie biznesu migdzynarodowe-
go pojawialy sie gtownie w kilku specjalistycznych czasopismach z obszaru
biznesu miedzynarodowego. Wyniki tego przegladu literatury doprowadzity
autoroOw do wniosku, ze badania integrujace dynamiczne myslenie o zdolno-
$ciach z zagadnieniami biznesu migdzynarodowego sa relatywnie rzadkie i maja
stosunkowo waski zasi¢g (Zahra, Petricevic, Luo, 2022, s. 585).

Analiza zakresu prowadzonych badan pod wzgledem koncepcyjnym i empi-
rycznym wykazata ponadto, ze wigkszo$¢ tych badan skupiata si¢ na duzych
przedsigbiorstwach funkcjonujacych na rynku migdzynarodowym, ktore posia-
daja znaczace zasoby i wyrdzniajagce zdolnosci pozwalajace im konkurowad
w skali migdzynarodowej poprzez odpowiednig konfiguracj¢ oraz koordynacje
zasobow 1 dzialan. Brakuje natomiast badan nad zdolnosciami dynamicznymi
w konteks$cie przedsigbiorczosci migdzynarodowej, w tym badan nad przedsie-
biorstwami born global czy international new ventures (INV). Zdaniem Zahry,
Petricevic i Luo, pomimo istnienia silnego zwigzku koncepcyjnego miedzy spo-
sobem myslenia o zdolno$ciach dynamicznych z pytaniami badawczymi stawia-
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nymi przez badaczy biznesu migdzynarodowego (Dunning, Lundan, 2010; Ma-
tysiak, Rugman, Bausch, 2018), badania nad zdolno$ciami dynamicznymi
w biznesie migdzynarodowym pozostajg ograniczone i fragmentaryczne (Zahra,
Petricevic, Luo, 2022, s. 585).

Zdecydowana wigkszo$¢ dotychczas publikowanych badan nad zdolno-
$ciami dynamicznymi w biznesie miedzynarodowym ma charakter koncepcyjny,
dajac jedynie ogdélny wglad w role tych zdolnosci w identyfikowaniu oraz wyja-
$nianiu przestanek, proceséw i1 konsekwencji ich wykorzystania w dziataniach
biznesowych przedsiebiorstw miedzynarodowych. Zahra, Petricevic i Luo uwa-
7aja, ze zbyt mata waga jest przywigzywana do kwestii wdrazania zdolnoSci
dynamicznych przez menedzeréw przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach mig-
dzynarodowych, co ogranicza mozliwos¢ ich efektywnego wykorzystywania.
Ich zdaniem podstawowymi stabosciami dotychczasowych badan nad zdolno-
$ciami dynamicznymi w biznesie migdzynarodowym jest ponadto duze zrézni-
cowanie definicji wystgpujacych w literaturze i niedostateczne uwzglgdnienie
specyfiki biznesu miedzynarodowego w ich definiowaniu, a co za tym idzie — pro-
blemy z operacjonalizacjg i pomiarem tych zdolnosci. Pojawia si¢ takze problem
ograniczonej mozliwosci integracji istniejacego dorobku ze wzgledu na migdzyna-
rodowe zroéznicowanie kontekstu funkcjonowania badanych przedsigbiorstw oraz
problem braku badan nad zdolno$ciami dynamicznymi nowych typow przedsig-
biorstw migdzynarodowych (Zahra, Petricevic, Luo, 2022, s. 585).

Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury Zahra, Petricevic
i Luo (2022) zaproponowali wtasna definicj¢ zdolnosci dynamicznych w bizne-
sie miedzynarodowym. Oparli si¢ przy tym na wczesniejszych definicjach tych
zdolnos$ci proponowanych przez takich autoréw jak: Luo (2000), Teece (2007;
2014a) oraz Teece, Pisano, Shuen (1997), taczac je z badaniami dotyczacymi
specyficznych przewag przedsigbiorstwa (Firm Specific Advantages — FSA)
i specyficznych przewag kraju (Country Specific Advantages — CSA) w biznesie
mi¢dzynarodowym, prezentowanych przez Rugmana i Verbekego (2001; 2003).
Zdefiniowali zdolnosci dynamiczne w biznesie mi¢dzynarodowym jako ,,zdol-
nosci przedsigbiorstwa do skutecznego i ciaglego budowania, wigzania, mobili-
zowania, integrowania, rekonfigurowania, podnoszenia jakosci i ochrony kry-
tycznych zasobdw, pozwalajacych mu na szybkie reagowanie w zmieniajagcym
si¢ otoczeniu, geograficznie rozproszonych i jednoczesnie skoordynowanych
rynkow zagranicznych, na ktérych konkuruje” (Zahra, Petricevic, Luo, 2022,
s. 587). Uwazajg oni swoja definicj¢ za zgodng z tzw. ,,nowg” teorig internaliza-
cji, ktadacg nacisk na rekombinacj¢ lub tgczenie istniejgcych specyficznych
przewag przedsicbiorstwa (FSA) ze specyficznymi przewagami kraju (CSA)
dostepnymi w kraju goszczacym (Hennart, 2009; Verbeke, 2009). Definicja ta
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jest ich zdaniem rowniez zgodna ze wspoélczesnymi pogladami dotyczacymi
zdolnos$ci dynamicznych przedsigbiorstw migdzynarodowych (MNE), ktore sa
konceptualizowane jako ,,metaintegrator” globalnego procesu tworzenia i za-
wlaszczania wartosci przez te przedsiebiorstwa w kraju i1 za granicg (Narula,
2017; Pitelis, Teece, 2018). Autorzy ci podzielaja tym samym poglad Naruli
i Verbekego (2015), ktorzy uwazaja, ze zmiany w teorii internalizacji antycypowa-
ty wprowadzenie do biznesu miedzynarodowego poj¢cia zdolnosci dynamicznych.
Zdolno$ci te oznaczajg systematyczng orkiestracje zasobow przedsigbiorstwa
w celu efektywnego i przedsigbiorczego reagowania na mozliwosci i wyzwania
srodowiska biznesu miedzynarodowego, zapewniajac sukces przedsigbiorstwom
funkcjonujacym na rynku miedzynarodowym (Zahra, Petricevic, Luo, 2022 s. 587).

Jak wspomniano, rownolegle do koncepcyjnych rozwazan Zahry, Petricevic
i Luo (2022), dotyczacych zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa w biznesie
miedzynarodowym istotnych dla menedzerow, Verbeke (2022) podjat probe okre-
Slenia podstawowych zatozen metodycznych szczegélnie waznych dla badaczy.
Jego zdaniem zdolno$ci dynamiczne stanowigce podstawe analizy zwigzkow mig-
dzy zachowaniami i wynikami przedsigbiorstwa funkcjonujacego na rynku migdzy-
narodowym mozna uzna¢ za nowy paradygmat, w duzej mierze zgodny z dziedzic-
twem intelektualnym teorii biznesu migdzynarodowego i tworczo ja uzupehniajacy.
Teorie biznesu miedzynarodowego wyjasniajg, jakie specyficzne przewagi przed-
sigbiorstwa (FSA), w pofaczeniu z specyficznymi przewagami lokalizacji (CSA),
dostosowanymi do szerszego §rodowiska biznesu migdzynarodowego, sa przedsie-
biorstwu potrzebne, aby odnie$¢ sukces na rynkach miedzynarodowych (Narula,
Verbeke, 2015; Verbeke, Ciravegna, 2018; Narula i in., 2019). Paradygmat zdolno-
sci dynamicznych koncentruje si¢ natomiast na procesach orkiestracji zarowno za-
sobow wewnetrznych, jak i dostgpnych na zewnetrz przedsigbiorstwa, opisujac je na
stosunkowo wysokim poziomie abstrakcji (Teece, 2007).

Verbeke zwraca uwagg, ze paradygmat zdolnosci dynamicznych sam w so-
bie nie zawiera szczegotowych przewidywan lub wskazowek, z ktérych mogliby
skorzysta¢ badacze zdolnosci dynamicznych w biznesie mig¢dzynarodowym.
W szczegdlnosci brakuje w nim ujecia przyczynowo-skutkowego migdzy
zmienng niezalezng, jaka sg zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstwa, a pozada-
nymi rezultatami funkcjonowania przedsigbiorstwa jako zmienng / zmiennymi
zaleznymi. Ustalenie takiej przyczynowo$ci wymaga szczegdlowej wiedzy na
temat wewnetrznych uwarunkowan przedsigbiorstwa i zewngtrznego kontekstu,
w ktorym ono funkcjonuje. Teoria zdolnosci dynamicznych nie sugeruje takze
miernikow, ktore moglyby zosta¢ uzyte do ich pomiaru. Trzy wzajemnie powia-
zane ze soba procesy podstawowe, a mianowicie wyczuwanie (Sensing), wy-
chwytywanie (seizing) i przeksztalcanie (transforming), sa przedstawiane jako
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koncepcje, ktore okazuja si¢ pomocne przy ocenie, czy przedsiebiorstwo dyspo-
nuje zdolno$ciami dynamicznymi, podczas gdy ich empiryczne zbadanie po-
przez obserwacje¢ i analizg nie zawsze jest mozliwe (Verbeke, 2022, s. 574).

Verbeke (2022) uwaza, ze mowiac o zdolnosciach dynamicznych przedsigbior-
stwa, trzeba bra¢ pod uwagg nie tylko trzy podstawowe procesy: wyczuwania zmian
(sensing), wychwytywania mozliwosci i zagrozen wewnatrz przedsigbiorstwa
i W jego otoczeniu (seizing) oraz przeksztatcania zasoboéw i kompetencji (transfor-
ming), ktore stanowig subzdolnosci dynamiczne przedsigbiorstwa. Jego zdaniem
zdolnosci dynamiczne przedsigbiorstwa powinny by¢ postrzegane jako ,,stosunkowo
abstrakcyjny, nadrzedny metaproces, odpowiedzialny za to, jak przebiegaja procesy
podstawowe oraz w jaki sposob oddzialujg na siebie i wzmacniaja wzajemnie
w celu wspierania pozadanych rezultatéw lub unikania niepozadanych rezultatow”
(Verbeke, 2022, s. 574). Wymaga to celowych interwencji, formalnych i nieformal-
nych, ktoére podejmowane sa przez wyzsza kadre kierowniczg przedsigbiorstwa.

Nie wchodzac tutaj glebiej w niezwykle uzyteczne rozwazania metodyczne
dotyczace badania zdolno$ci dynamicznych w biznesie miedzynarodowym pro-
wadzone przez Verbeke’a (2022), warto wymieni¢ trzy ogolne wskazowki, kto-
rymi jego zdaniem powinni si¢ kierowac badacze. Po pierwsze, konieczne jest
wyraznie okreslenie ex ante zakresu analizy trzech podstawowych procesow
zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa dziatajagcego na rynku miedzynaro-
dowym. Po drugie, niezbedna okazuje si¢ odpowiednia kontekstualizacja kazde-
go badanego zwiazku lub hipotezy odnoszacej si¢ — z jednej strony — do powia-
zanych ze soba metaprocesu i trzech proceséw podstawowych, a z drugiej strony —
do konkretnych zmiennych wynikowych. | po trzecie, bardzo istotne jest stoso-
wanie wiarygodnych miernikow lub ocen metaprocesu i procesow podstawo-
wych z wykorzystaniem odpowiednich zmiennych zastgpczych, pasujacych do
wybranego zakresu badania oraz kontekstu, w ktérym przeprowadzone jest ba-
danie zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa (Verbeke, 2022, s. 574-481).

Na koniec Verbeke stwierdza, ze chociaz teorie biznesu miedzynarodowego
glownego nurtu i paradygmat zdolnos$ci dynamicznych przedsigbiorstw dziatajg-
cych na rynku mig¢dzynarodowym sa czesto traktowane jako konkurencyjne
wzglgdem siebie, to nalezy je uznaé za komplementarne. Ta nowa perspektywa
badawcza staje si¢ szczegolnie uzyteczna tam, gdzie badania sg zorientowane na
proces 1 skuteczne zarzadzanie takimi przedsiebiorstwami, zamiast ujecia sta-
tycznego, skupionego na efektywnosci mechanizméw koordynacji dziatan, jak
to w znacznym stopniu ma miejsce w teorii gtdwnego nurtu. Mozna tez dodac,
ze paradygmat zdolnosci dynamicznych jest rowniez istotnym uzupelnieniem
teorii zasobowej, poszerzajac jej horyzont o rozwazania dotyczace orkiestracji
zasoboéw w skali miedzynarodowej, ponad granicami (Verbeke, 2022, s. 581).
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CzesSc II. Relacje






Wprowadzenie

Umigdzynarodowienie odnosi si¢ do szeregu procesOw zwigzanych ze
zmianami mi¢dzynarodowej konfiguracji obszaréw dzialania i ogniw tancucha
warto$ci oraz budujacych je zasobow. Sukces w dziatalnosci umiedzynarodo-
wionej organizacji wymaga odpowiedzi na pytania dotyczace: optymalnego
poziomu miedzynarodowej integracji dziatan i lokalnej responsywnosci do wy-
magan rynkéw narodowych oraz umiejetnosci w zakresie migdzynarodowej
koordynacji prowadzonych dziatah, wymiany informacji, optymalizacji prze-
ptywow. W biznesie migdzynarodowym wspotpraca mi¢dzyorganizacyjna przy-
nosi szereg korzysci: dzigki wiedzy i kontaktom partneréw na rynkach goszcza-
cych pomaga ogranicza¢ ryzyko zwigzane z wchodzeniem na nieznane rynki,
pomaga w pozyskiwaniu kolejnych partnerow za granicg i identyfikacji szans
biznesowych, ogranicza koszty i czas zwrotu z inwestycji za granica, przyspie-
szajgc proces umi¢dzynarodowienia (Wuyts, Dutta, 2014). Niezaleznie od formy
umiedzynarodowienia dziatalno$¢ na rynkach miedzynarodowych wymaga za-
tem potencjatu relacyjnosci: zdolnosci koordynowania wewnetrznej sieci w roz-
proszonych geograficznie strukturach wtasnych, zdolnosci zarzadzania w hybry-
dowych formach wejscia, orkiestracji sieci i tancuchow powigzan miedzy
uczestnikami tancuchow dostaw, koordynowanych sieci sprzedazy, alianséw
strategicznych czy wreszcie marketingu relacyjnego w dziatalnosci opartej na
eksporcie bezposrednim i posrednim.

W literaturze dotyczacej procesow umiedzynarodowienia zwraca uwage
réznorodno$¢ uje¢ zasobow relacyjnych i ich znaczenia dla internacjonalizacji.
Wspdlne jest przekonanie o roli tych zasobow jako katalizatorow, zasobow
wspierajacych umigdzynarodowienie w réoznych wymiarach. Odrebnie analizuje
si¢ natomiast rodzaje i sktadowe zasobow relacyjnych w konteks$cie specyficznej
roli, jakg odgrywaja w facylitacji okreslonych procesow, oraz w kontekscie do-
pasowania do potrzeb okreslonych typow organizacji, od matych przedsig-
biorstw po korporacje transnarodowe.

Sieci i kapitat spoteczny uwazane sa za facylitatory procesu umi¢dzynaro-
dowienia pomagajace przetamywacé liability of foreigness (Coviello, 2006)
i liability of outsidership (Johanson, Vahilne, 2009; Bai i in., 2022). Dzi¢ki kapi-
tatlowi wiedzy o szansach i sposobach dziatania na rynkach zagranicznych moz-
liwe staja sie¢ kompensacja brakujacego doswiadczenia i czerpanie z do$wiad-
czen partneréw krajowych i zagranicznych (Knight, Cavusgil, 2004; Oviatt,
McDougall, 2005; Zhou, Wu, Luo, 2007; Partanen i in., 2008; Sepulveda,



Gabrielsson, 2013; Oparaocha, 2015). Kapitatl spoteczny relacji pomaga redu-
kowa¢ poczucie dystansu psychicznego i oddziatuje na decyzje dotyczace wcho-
dzenia na rynki zagraniczne (Zhao, Hsu, 2007; Bai i in., 2022). Potencjat kapita-
hu spotecznego decyduje o formie wejscia w odniesieniu do decyzji o wyborze
alternatywnych sposobdéw koordynacji: hierarchii, kontraktu czy mechanizmu
relacyjnego, badz tez jakiejs formy taczacej zalety kazdego z nich (Strange,
Humphrey, 2018; Benito, Petersen, Welch, 2019; Narula i in., 2019; Wang,
Zhang, Jiang, 2019; Asmussen, Chi, Narula, 2022). Szczegblng grupg zasobow
o potencjale przynoszenia dtugofalowych korzysci strategicznych na rynkach
zakupu (Bovet, Martha, 2000), budowania podstaw przewagi konkurencyjnej na
rynkach zbytu oraz tworzenia barier wejscia do sektoréw, a dzieki temu dostar-
czania tzw. renty relacyjnej, sa miedzyorganizacyjne zasoby relacyjne oraz kapi-
tal relacyjny tworzony dla i dzigki wspotpracy migdzy podmiotami (Dyer,
Singh, 1998).

Migdzyorganizacyjne zasoby relacyjne i kapitat relacyjny tworzone sa po-
nad granicami organizacji (Gulati, Gargiulo, 1999), stanowia zestaw zasobow
partneréw, a powstaja dzigki trwalej wspotpracy migdzyorganizacyjnej, w ktorej
partnerzy wspotdziela cele organizacyjne i indywidualne, buduja zaufanie na
poziomie organizacji i jednostek, wzmacniaja wzajemne zaangazowanie dzigki
zachowaniom kooperacyjnym, wymianie informacji i uczeniu si¢ (Dyer, Singh,
1998) oraz wspottworza aktywa specyficzne dla relacji (Gulati, Gargiulo, 1999):
wspotdzielone, komplementarne zasoby oraz ujednolicone rutyny organizacyjne
stuzace koordynacji wspolnych dziatan i sprzyjajace efektywnosci (Nooteboom,
Berger, Noorderhaven, 1997; Dyer, Singh, 1998; Nahapiet, Ghoshal, 1998;
D.J. Leei in., 2008; Carey, Lawson, Krause, 2011).

Zasoby relacyjne mozna podzieli¢ na dwie glowne kategorie: zasoby beda-
ce zrodtem renty relacyjnej i zasoby tworzace kontekst dla jej osiggania, katali-
zujace procesy wspoldzielenia, ograniczajace oportunizm i predestynujace pod-
mioty do bycia dobrymi partnerami. Wsrod podstawowych zrédet renty
relacyjnej wymienia si¢: zasoby specyficzne dla relacji, zasoby komplementarne
partnerow i efektywne modele zarzadzania (Dyer, Singh, 1998). Kontekst dla
osiggania renty tworzy Kapital relacyjny partneréw (Kale, Singh, Perlmutter,
2000; Dyer, Singh, Kale, 2008). Pojecie specyficznych zasobow relacyjnych
odnosi si¢ do zasobow wspottworzonych w partnerstwie oraz do uktadu wspot-
dzielonych zasobow komplementarnych (Amit, Schoemaker, 1993; Dyer, Singh,
1998), ktore Iacznie stuzg partnerom do realizacji uzgodnionych celéw oraz
majg walor wzmacniania powigzan kooperacyjnych, osiggania synergii
(Madhok, Tallman, 1998) i sprzyjania nawigzywaniu relacji w przysztosci, pro-
wadzac do renty relacyjnej (Amit, Schoemaker, 1993; Dyer, Singh, 1998).
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W migdzynarodowych powigzaniach relacyjnych w tancuchach dostaw szcze-
goblnie cenne sg zasoby komplementarne, oparte na zasobach partnerow przygo-
towanych specjalnie na potrzeby wspotpracy, pozwalajace na uzupehianie bra-
kujacego potencjatu i wzajemne wypelnianie luk konkurencyjnych oraz
wzmacnianie wspdlnych zrodet przewagi. Wspdlna wartos¢ zasobow relacyj-
nych i komplementarnych wynika z unikalnych sposobdéw koordynacji i we-
wnetrznych efektow synergicznych wypracowanych przez partnerow w relacji,
ktora w efekcie sprzyja powstaniu trudnych do imitacji przewag, a tym samym
jest zrédtem renty relacyjne;.

Sumg zasobow, jaka organizacje lub jednostki mogg uzyskac¢ dzigki rela-
cjom wspotpracy, okresla si¢ mianem kapitatu spotecznego relacji (Inkpen,
Tsang, 2005). Kapitat spoteczny daje mozliwos¢ Korzystania z uczestnictwa
w sieciach spotecznych o réznym charakterze (Coleman, 1988; Burt, 1992).
Nahapiet i Ghoshal (1998) wyro6znili trzy gtowne wymiary kapitatu spotecznego:
strukturalny, relacyjny i kognitywny. Wymiar strukturalny tworzg struktury sieci
relacji, charakter zwiazkéw miedzy partnerami i wzorzec zarzadzania relacja,
wymiar relacyjny odnosi si¢ do jakosci wigzi, zbudowanego przez strony zaufa-
nia i zaangazowania w relacje, natomiast wymiar kognitywny dotyczy proceséw
uczenia si¢ prowadzacych do rozwijania kapitatu intelektualnego — zlozonych
zasobow wiedzy organizacyjnej emanujacych w postaci kluczowych kompeten-
cji typu VRIO, opartych na nich wartosci niematerialnych i prawnych.

Kapitat relacyjny jest w kontekscie wspotczesnych form umiedzynarodo-
wienia uwazany za jeden kluczowych zasoboéw decydujacych o miedzynarodo-
wej przewadze strategicznej (Johanson, Vahlne, 2003; 2006; 2009). Niektorzy
badacze wyodrebniajg miedzynarodowy kapitat spoteczny, wskazujac na szcze-
goblne korzysci czerpane z relacji z partnerami z ré6znych rynkow zagranicznych,
traktowanych jako domeny potencjalnie odrebnej wiedzy (Laursen, Masciarelli,
Prencipe, 2012). Inni zwracaja uwage na uwarunkowanie kulturowe kapitatu
relacyjnego, ktory moze przybiera¢ inne formy i wykazywaé inne charakterysty-
ki i efektywno$¢ w zalezno$ci od kraju pochodzenia partneréw oraz krajow po-
wstawania i uzycia tego kapitatu (Capello, Faggian, 2010). Dodatkowo poszcze-
golne wymiary kapitalu spotecznego oddziatujg na interakcje stron i czerpang
z nich rent¢ poprzez zrdéznicowane mechanizmy relacyjne (Partanen i in., 2008).
Zaufanie i wigzi migdzy stronami oraz podzielane wartosci i procesy ulatwiaja
przeplyw informacji, oddziatujg na podejmowanie decyzji, sprzyjaja legitymiza-
cji w otoczeniu, oddzialujac na wiarygodnos$¢ stron (Ertug i in., 2013). Wspélno-
ta partnerOw oparta na zaufaniu jest warunkiem sprzyjajacym zachowaniom
kooperujacym i tworzy kontekst dla przeptywu wiedzy (Gooderham, 2007).
Procesy wiedzy w relacjach sg silnie pozytywnie wzmacniane przez kapitat wig-
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zi spolecznych zaréwno relacyjny, w tym interpersonalny, jak i kognitywny
(Urzelai, Puig, 2019). Istotnym elementem potencjatu relacyjnego sa organiza-

cyjne kompetencje relacyjne, a wsrod nich kompetencje zarzadzania wiedza
(Vahlne, Bhatti, 2019).
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4. Strukturalny kapital relacyjny
w procesach internacjonalizacji

Charakter obecno$ci podmiotu w relacjach i ewentualne jej konsekwencje
dla uczestnikow sieci relacji opisuje pojecie osadzenia w sieci (network embed-
dedness), wobec ktorego wyodrebnia si¢ dwa odrebnie badane aspekty: struktu-
ralny i spoteczny (Granovetter, 1985; 1992). Osadzenie strukturalne (structural
embeddedness) opisuje ksztalt sieci relacji, strukture i architekture sieci, charak-
ter powigzan migdzy uczestnikami relacji wewnatrz sieci oraz zajmowane pozy-
cje i role przyjete przez uczestnikéw sieci wraz ze wzajemnymi oddzialywania-
mi. Pojecie osadzenia relacyjnego (relational embeddedness) odwotuje sie
w wiekszym stopniu do spotecznego aspektu sieci relacji, czyli wiezi i interakcji
spotecznych, bliskosci, zaufania i zaangazowania, ktorym poswigcono tu odreb-
ny punkt dotyczacy kapitatu relacyjnego.

W literaturze proponuje si¢ réwniez inne definicje typow osadzenia w rela-
cjach, wskazujace na dodatkowe specyfiki osadzenia strukturalnego i relacyjne-
go (Hess, 2004; Moran, 2005; Ratajczak-Mrozek, 2017). Osadzenie polityczne
(Zukin, DiMaggio, 1990) i pozycyjne (Gulati, Gargiulo, 1999) dotycza tych
aspektow interakcji, ktore wynikaja z miejsca i1 roli podmiotu w strukturze sieci,
czyli w kontekscie potencjatu relacyjnego decyduja o przewagach mozliwych do
uzyskania dzicki wladzy nad innymi, bliskosci don, dostgpu i kontroli podmiotu
nad istotnymi zasobami sieci. Natomiast osadzenie kulturowe i kognitywne
(Nahapiet, Ghoshal, 1998) wskazuja na specyficzne aspekty kapitatu relacji
zwigzane z potencjalem bliskosci kulturowej, wspotdzielenia sposobu pojmowa-
nia $wiata oraz podzielanego rozumienia systemow, norm i zachowan, czyli
blisko$ci organizacyjnej, ktore lacznie ksztattujg spoteczng podstawe jakosci
relacji, sit¢ i charakter wiezi migdzy partnerami.

Wazny dla badania podstaw przewagi przedsigbiorstw umiedzynarodowio-
nych jest kontekst lokalizacji, w ktorym tworzone i wykorzystywane sa posiada-
ne i dostepne mu zasoby, stad kapitaly relacyjne strukturalny i spoteczny anali-
zowane sg w kontekScie miejsca, w ktorym powstaja — rynkow krajow
macierzystych i goszczacych. MNE konfiguruja dziatalno$¢ w przestrzeni, wy-
korzystujac lokalny potencjat struktur, w tym sieci, oraz tworzac ten potencjal,
zaktadajac i zmieniajac istniejace struktury badz doprowadzajac do ich rekonfi-
guracji, np. poprzez tworzenie nowych powigzan, potgczen nad lukami struktu-
ralnymi, zageszczajac i zamykajac lub rozluzniajac i otwierajac sie¢ poprzez
decyzje strategiczne zwigzane z wlasnym modelem biznesu i oddziatujagc na



partnerow w tym zakresie. Geograficzne, terytorialne osadzenie relacji okresla
mozliwos$¢ czerpania korzysci z potencjatu partnerstwa i wlasnych struktur oraz
zasobow kontekstowych lokalizacji, wsrod ktorych szczegolnie wazne sa: kon-
tekst rynkowy, strategiczny i instytucjonalny (Porter, 1990; Hess, 2004). Moga
one dziata¢ jako akceleratory korzys$ci (np. sprzyjajaca FDI polityka rzadu, sys-
tem prawny wspierajacy rozwigzania kontraktowe, wysoki poziom zaufania
spotecznego i kooperatywnos¢ jako elementy kultury wzmacniajgce szanse suk-
cesu wspolpracy opartej na mechanizmach relacyjnych) oraz czynniki ostabiaja-
ce potencjat struktury sieci (wtasnos¢ panstwowa kluczowych graczy w sieciach,
upolitycznienie zasad, niestabilno$¢ struktur sieci wynikajaca z czestych zmian
wlascicieli podmiotow je tworzacych). Osadzenie terytorialne w kontekscie
umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci wigze si¢ z ksztattowaniem interakcji,
uwzgledniajac koniecznos¢ adaptacji do lokalnych uwarunkowan rynkowych,
instytucjonalnych i kulturowych (Frasquet i in., 2018).

4.1. Potencjal osadzenia strukturalnego w kontekscie
dzialalnos$ci miedzynarodowej

Jezeli przedsiebiorstwo migdzynarodowe traktowac jako zrdznicowang sie¢
wzglednie  autonomicznych  podmiotdow  rozproszonych  migdzynarodowo
(Andersson, Forsgren, 2000), ich potencjat relacyjny powstaje w procesach struktu-
ryzacji oraz koordynacji podmiotéw i struktur te sie¢ tworzacych, jak réwniez
wynika z obecnosci przedsigbiorstwa umiedzynarodowionego i/lub jego czesci
(filii, oddziatow) w sieciach relacji na rynku krajowym i na rynkach zagranicznych
w roli niezaleznego partnera (Heidenreich, 2012; Buckley, 2014). Dodatkowy
aspekt stanowi miedzynarodowy zasieg niektorych sieci powigzan pomiedzy przed-
sigbiorstwami ponadnarodowymi, wynikajacy z globalizacji branz i jednoczesnego
uczestniczenia tych samych podmiotow w wielu geograficznie rozproszonych sie-
ciach relacji, co jest efektem poszukiwania przewag konkurencyjnych wynikajacych
z lokalizacji i koordynacji dziatan w miedzynarodowych tancuchach wartosci
(Buckley, Ghauri, 2002; Narula, Santangelo, 2012; Ersoy, 2016).

W odniesieniu do problemu migdzynarodowej konfiguracji i koordynacji dzia-
falno$ci mozna uznaé, ze decyzje podejmowane przez firmy miedzynarodowe
w tych obszarach wigza si¢ z posiadanym i mozliwym do zbudowania potencjatem
kapitatu relacyjnego, ktorego charakter i warto$¢ zaleza od obecnosci lub nieobec-
nosci firmy w sieciach relacji oraz od ksztaltu sieci i1 zaleznoSci pomigdzy podmio-
tami je tworzacymi (Gulati, Nohria, Zaheer, 2000; Gereffi, Humphrey, Sturgeon,
2005; Strange, Humphrey, 2018; Benito, Petersen, Welch, 2019).

64



Wielu badaczy odwotujacych si¢ do definicji firmy ponadnarodowej jako
sieci analizuje z tej perspektywy powigzania w strukturach wtasnych, poszuku-
jac strukturalnego kapitatlu relacyjnego w interakcji pomigdzy centralg i zagra-
nicznymi oddziatami. W niniejszym ujgciu proponuje si¢ jednak, aby dla jasno-
$ci terminologicznej rozdziela¢ analize hierarchicznych form strukturyzacji
dzialania i1 pozycji poszczegdlnych czesci przedsiebiorstwa w calej organizacji
od analizy powigzan mie¢dzyorganizacyjnych. Wydaje si¢ zasadne, aby zarezer-
wowac¢ definicje potencjatu strukturalnego relacji do tych obszaréw i form kon-
figuracji dziatalnosci miedzynarodowej, ktore majg cechy heterarchii, a wiec
r6znych form relacji migedzyorganizacyjnych i interakcji z podmiotami otocze-
nia, w ktore angazuje si¢ cale przedsigbiorstwo lub wzglednie niezalezne jego
czesci (Ghoshal, Bartlett, 1990; Hagel, Singer, 1999; Johanson, Mattsson, 2015).

Konfiguracja miedzynarodowa struktur wtasnych i jej skutki mieszcza si¢
w obszarze analiz dotyczacych tworzenia przewag opartych na internalizacji
i wykraczaja poza tematyke tego opracowania, warto natomiast zwroci¢ uwagge
na specyficzne dla migdzynarodowych modeli biznesu korzysci czerpane z po-
zycji zajmowanych rownolegle w strukturach sieci lokalnych w krajach macie-
rzystych i na rynkach goszczacych oraz pozycji w sieciach ponadnarodowych,
wskazujac jednoczes$nie na relacyjny potencjat wlasnych struktur i ich powigzan
z otoczeniem, osadzajac je w kontekscie kraju lokalizacji (Buckley, 2014,
Strange, Humphrey, 2018).

Odwotujac sie do klasycznej triady typdw przewag decydujacych o Sciez-
kach umiedzynarodowienia, mozna uznaé, ze potencjat relacyjny wynikajacy
z osadzenia strukturalnego wiaze si¢ z konfiguracja dziatalnosci w skali miedzy-
narodowej i stoi za przewagami organizacyjnymi tkwigcymi w procesach
wspotdzielonych z partnerami, ktére moga jednocze$nie wzmacniaé przewagi
wynikajgce ze stopnia internalizacji dziatan, natomiast potencjal osadzenia rela-
cyjnego i kapitat relacyjny odnosza si¢ w wigkszym stopniu do spolecznych
i behawioralnych aspektéw udziatu w partnerstwie oraz decyduja o efektywnosci
mechanizméw koordynacji i o jakosci relacji w ramach mig¢dzynarodowych
struktur i sieci, wspoltworzac w ten sposob strukturalne przewagi organizacyjne
(Gereffi, Humphrey, Sturgeon, 2005; Strange, Humphrey, 2018).

Potencjal strukturalnego kapitalu relacyjnego w kontekscie pozytywow
i negatywow osadzenia w sieciach relacji mig¢dzyorganizacyjnych (Czakon,
2012; Ratajczak-Mrozek, 2017, s. 133) lezy w osadzeniu strukturalnym podmio-
tow w sieci, czyli ich pozycji i roli w sieciach oraz wynikajacej z nich wladzy
i sity rynkowej. Im lepiej osadzony podmiot, tym potencjalnie szersze ma moz-
liwosci wykorzystania przewag tkwigcych w sieci, niedostepnych do zakupu czy
wymiany w prostych interakcjach z jej uczestnikami. W konteks$cie procesow
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umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa zalezy to od stopnia jego obecnosci w kra-
jowych i1 zagranicznych sieciach relacji strategicznie istotnych obecnie i w przyszto-
$ci oraz od tego, w jaki sposob ta sytuacja oddzialuje na mozliwo$¢ budowania
przewagi konkurencyjnej dzieki dostepowi do kluczowych zasobow i kompetencji.
Wykorzystanie dostepu do zasobow sieci ma prowadzi¢ do ograniczania negatyw-
nych skutkow liability of outsidership, liability of foreignness i poczucia dystansu
psychicznego wobec rynkow zagranicznych (Johanson, Vahline, 2009).

Powszechno$¢ korzystania z hybrydowych form wejscia na rynki zagra-
niczne, poprzez tworzenie struktur opartych na relacjach z partnerami krajowymi
i zagranicznymi, dowodzi wielu zalet takich rozwigzan jako alternatyw dla wiasnych
struktur hierarchicznych (Strange, Humphrey, 2018; Narula i in., 2019). Wspoétpraca
kontraktowa w fancuchu dostaw i horyzontalne alianse strategiczne pozwalaja za-
stapi¢ kosztowng w utrzymaniu przewage wynikajgca z internalizacji zasobow bar-
dziej elastyczng przewaga oparta na dostepie do zasobéw otoczenia 1 mozliwosci
budowania ich efektywniejszych kombinacji dzigki taczeniu sit, komplementarnosci
1 wzajemnym uczeniu si¢. Dodatkowo wspolpraca miedzyorganizacyjna ponad gra-
nicami krajow daje mozliwo$¢ tgczenia rynkowych i strategicznych przewag lokali-
zacyjnych (Das, Bing-Sheng, 2000; Lavie, Miller, 2008). Sprzyja tez zmniejszaniu
negatywnych skutkow dystansu geograficznego i kulturowego dzigki wymianie
lokalnej wiedzy i upowszechnianiu sprawdzonych wzorcow w strukturach miedzy-
narodowych sieci (Li, Qian, Qian, 2013).

Potencjat relacyjnego kapitatu strukturalnego przedsi¢biorstwa wigze si¢
z mozliwo$cig wykorzystania doswiadczenia zwigzanego z liczba relacji i part-
neréw (Knoben, Oerlemans, 2006; Knoben, Oerlemans, Rutten, 2008) oraz
zroznicowaniem typow relacji i rél w nich pelnionych (Sulimowska-Formowicz,
2018a; 2018b), co skutkuje umiejetnoscig zrozumienia réznic miedzy stronami
i wypracowania rozwigzan dla pojawiajgcych sie probleméw. Doswiadczenie
uczestnictwa w sieciach oznacza zwykle posiadanie ugruntowanych procedur
miedzyorganizacyjnych sprzyjajacych sprawno$ci dziatania w partnerskiej rela-
cji. Wspolnie wypracowane zasoby kompetencji sg efektem historycznego zaan-
gazowania stron, tworzenia aktywow dedykowanych relacji i wypracowania
efektu doswiadczenia na bazie wspolnych procesdéw i rutyn. Stabilne struktury
1 wspotdzielone aktywa tworzg warto$ciowy kontekst infrastruktury wspierajacej
spoleczne procesy uczenia si¢, a wspolna historia partnerow i podziat rol uprasz-
czaja procesy poznawcze dotyczace antycypacji ich zachowan i ograniczajg
koszty zabezpieczenia przed oportunizmem.

Zwlaszcza zroznicowana sie¢ partnerOw uwazana jest za cenny zasob, po-
niewaz stwarza wigksze mozliwosci pozyskiwania wartosciowej wiedzy. Rozno-
rodno$¢ partnerdw i typow powigzan relacyjnych miedzy nimi daje wigksze
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szanse na pobudzenie innowacyjnosci, poniewaz z wigkszym prawdopodobien-
stwem partnerzy moga dysponowa¢ wiedza komplementarna, zamiast gromadzi¢
nadmiarowe zasoby podobnych kompetencji (Wuyts, Dutta, 2014). Osadzenie
w zréznicowanych relacjach moze sprzyja¢ zmianie dotychczasowych nawykow —
oduczaniu si¢ — dzieki dostarczaniu wielu odmiennych rozwigzan technicznych,
dobrych praktyk i podej$¢ do rozwigzywania probleméw organizacyjnych; bo-
gactwo przykladow obecnych w otoczeniu sieciowym pomaga firmom wybic si¢
z inercyjnych rutyn, sklania do poszukiwania innych rozwigzan strukturalnych
I sprzyja zmianom na poziomie kultury organizacyjnej, niezbednym dla powsta-
wania nowej wiedzy (Nonaka, Takeuchi, 2000). Ta cecha sieci partnerskich pozy-
tywnie wptywa na rozwdj przedsigbiorstw branz wysoko technologicznych i dzia-
tajgcych na pograniczu nauki i biznesu (Czakon, Klimas, 2016). Funkcjonowanie
w zroéznicowanych sieciach pozytywnie oddzialuje na dhugofalowe wyniki firm
(Goerzen, Beamish, 2005; Czakon, 2016). Roznorodnos¢ relacji i wigksza liczba
partnerow w portfelu firmy sprzyjaja przekuwaniu do$wiadczenia migdzynarodo-
wego w poprawiajace si¢ wyniki firmy, zwlaszcza u podmiotow, ktore rozwingty
efektywne procesy zarzadzania wiedza (Sulimowska-Formowicz, 2018a; 2018b).

Roznorodnos¢ partnerow / uczestnikow sieci oraz rozwigzan strukturalnych
decydujacych o ksztalcie i ggstosci sieci nie zawsze jest zrodlem korzysci dla
uczestnikow, badania pokazuja, ze zwigzek tego zroznicowania z efektywno$cia
sieci 1 jej uczestnikow ma ksztalt litery U. Negatywnie oddziatujace na wyniki
czynniki plyngce z roznorodnosci strukturalnej sieci relacji wiaza si¢ z gestoscig
powiazan oraz poziomem dystansu fizycznego, organizacyjnego i kulturowego
ich uczestnikow (Czakon, 2012).

Nadmierne usieciowienie przedsiebiorstwa (overembeddedness) moze by¢
przeszkoda w oduczaniu si¢ lub sta¢ si¢ zrodtem nadmiaru wiedzy niemozliwe;j
do przetworzenia. Overembeddedness rozumiane jako uwi¢znigcie w uzaleznia-
jacej relacji sprzyja inercji migdzyorganizacyjnej. Natomiast zbyt wiele relacji,
zwlaszcza opartych na stabych wigziach, moze nie sprzyja¢ pogtgbionemu ucze-
niu si¢, poniewaz pozwalajg one dostrzec potencjalnie wartosciowg wiedze ze-
wngtrzng, ale raczej nie umozliwiajg uruchomienia procesOw uczenia si¢ opar-
tych na zaufaniu i zaangazowaniu, ktoére moglyby przezwycigzy¢ problem
causal ambiguity, decydujacy dla zamiany wiedzy nieuchwytnej w mozliwa do
powielenia. Duza odrebno$¢ partneréw moze réwniez by¢ zrodtem trudnosci
w osiaganiu celow relacji, zwlaszcza zwigzanych z uczeniem si¢, gdyz zbyt zrézni-
cowana wiedza obok spolecznych zasobow relacyjnych wymaga takze wypracowa-
nia bliskosci organizacyjnej migdzy stronami, posiadania szczegdlnych kompetencji
kodyfikacji i transferu wiedzy oraz uruchomienia mechanizméw zarzadczych
wspierajacych organizacyjne uczenie sie (Zander, Kogut, 1995; Lane, Lubatkin,
1998; Terjesen, Patel, Covin, 2011; Vasudeva, Anand, 2011).
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Badania pokazuja, ze struktura sieci relacji powinna by¢ na tyle rozbudo-
wana, aby zapewnia¢ partnerom dostep do zroznicowanej wiedzy, mozliwosci
jej transferu i rekombinacji. Nalezy jednak pilnowac optymalnych granic sieci,
tak by potencjalnie dostepne zasoby mogly zosta¢ dostrzezone i zasymilowane
(Duysters i in., 2012; De Leeuw, Lokshin, Duysters, 2014). Zr6znicowanie
strukturalne portfela relacji niesie wigeksze ryzyko oportunizmu oraz rodzi po-
tencjalnie wyzsze koszty komunikacji, koordynacji dziatan i monitoringu wyni-
kow (Oerlemans, Knoben, Pretorius, 2013).

4.2. Pozycja w sieci jako determinanta decyzji dotyczacych
sciezki umiedzynarodowienia

Mozliwos¢ wykorzystania potencjatu kapitatu strukturalnego zalezy od usy-
tuowania podmiotu wzgledem innych uczestnikéw sieci. Pozycja w sieci uzy-
wana jest jako narzedzie konkurencji z innymi podmiotami o dostep do zasobow
i wiedzy oraz pozwala na realizowanie wladzy nad nimi. W tym kontek$cie naj-
czesciej zwraca si¢ uwage na korzysci pltynace z zajmowania dwoch szczegol-
nych pozycji: centralnego aktora w gestych sieciach powigzan oraz pozycji bro-
kera w sieci z tzw. lukami strukturalnymi (Burt, 1992; Zaheer, Bell, 2005).

Centralna pozycja firmy w sieci sktadajacej sie z wielu powigzanych ze so-
ba podmiotow sprzyja osiaganiu indywidualnej renty relacyjnej oraz sukcesowi
relacji dzieki bliskosci i sile wigzi z innymi partnerami, dostgpowi do zr6znico-
wanych zasoboéw 1 bogatej informacji z wielu zrodet czy mozliwosci komunikacji,
kontroli przeplywu informacji oraz oddzialywania na spdjnos¢ sieci i narzucania
dominujgcych rozwigzan koordynujgcych (Swaminathan, Moorman, 2009; Czakon,
2012; Polidoro, Ahuja, Mitchell, 2017). Dodatkowo rola orkiestratora sieci pozwala
fatwiej zidentyfikowac i wykorzysta¢ kluczowe zasoby dzigki dominujacej po-
zycji. Centralna pozycja daje przewage wladzy i szanse na eksploatacj¢ zaso-
bow, zwlaszcza w sieciach tworzonych przez partneréw o roznej sile i pozycji,
relacjach niesymetrycznych, ale takze rodzi ryzyko osiadania na laurach, zapa-
trzenia w siebie, zachowan oportunistycznych i reakcji obronnych ze strony
partnera. Kiedy wtadza realizowana jest kosztem jakos$ci relacji, prowadzi osta-
tecznie do mniejszej sprawnosci wspotpracy ze wzgledu na mniejszy, niedziata-
jacy potencjat kapitatu relacyjnego. Wiadza ptynaca z pozycji w sieci daje wigk-
sze mozliwos$ci konczenia relacji oraz selekcji nowych uczestnikow sieci.
Centralna pozycja w sieci czyni podmiot bardziej widocznym i decyduje o wyz-
szym statusie, wzmacniajgc jego wiarygodnosé, nadajac mu legitymizacje
w otoczeniu i tym samym zwigkszajgc szanse na pojawienie si¢ atrakcyjnego
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partnera (Meschi, Wassmer, 2013). Bliskie relacje z partnerami o centralnej
pozycji posrednio legitymizuja podmioty o stabszej pozycji, §wigcace odbitym
blaskiem, ale juz nie anonimowe.

Pozycja w sieci wynika tez z polozenia i funkcji, jaka podmiot odgrywa
w lancuchu wartos$ci, poziomu specjalizacji i charakteru oferowanych sieci za-
sobow oraz mozliwos$ci ich zastgpienia. Interakcja stron ksztalttowana jest wtedy
przez zalezno$¢ zasobowg oraz relacje wladzy i kontroli. W biznesie mi¢dzyna-
rodowym szczegoélnie ciekawe sa relacje w strukturach sieciowych tancuchow
dostaw, tworzonych jako alternatywa dla internalizacji funkcji produkcji
(Strange, Humphrey, 2018). Sytuacja zajmujacego centralng pozycje przedsig-
biorstwa koordynujacego sie¢ podwykonawcow (focal firm), ale odpowiedzial-
nego za projekt i gldwne procesy wytworcze ztozonych wyrobow finalnych,
takze zwiazana z nig wladza i kontrola nad siecig, moze si¢ r6zni¢ znaczaco od
sytuacji tzw. producenta bez fabryki, czyli wlasciciela marki, ktéry koordynuje
sie¢ swoich podwykonawcow odpowiedzialnych za cato$¢ wytwarzania oraz
odrebna sie¢ powiazanych ze soba relacyjnie dystrybutoréw. Mozliwos¢ kontroli
sieci 1 wladza wynikaja tutaj w znacznej mierze z poziomu zaleznos$ci zasobowej
od wspotuczestnikow sieci. Powodzenie partnerstwa zalezy w duzej mierze od
wzajemnej adaptacji do wymagan partnera, mozliwo$¢ narzucania rozwigzan
poddostawcy jest ograniczona kosztem zmiany i zalezno$cig zasobowa od jego
przewag kompetencyjnych.

Sieci, w ktorych znajduje si¢ wiele zréznicowanych podmiotéw odlegtych
od siebie geograficznie i strategicznie, majg potencjat wynikajacy z obecnosci
luk strukturalnych i dziatalno$ci boundary spanners — postancéw wiedzy i twor-
cOw mostow spotecznych w strukturach relacji. Pozycja tzw. brokera w sieciach
z lukami strukturalnymi pomaga przedsigbiorczym podmiotom na wychwyty-
wanie specyficznych zasobow i informacji bardziej wyspecjalizowane]j dzieki
mozliwosci analizy oferty od mniejszej liczby zréznicowanych uczestnikow
sieci oraz dzigki nieuchwytnym zasobom wiedzy specyficznej dla miejsca jej
powstawania. Firmy zajmujace pozycj¢ brokera czerpig szczegodlne korzysci ze
zrozumienia lokalnego kontekstu swojej pozycji oraz z wylacznego dostepu do
zasobow niepowigzanych w inny sposob (Burt, 2005).

Pozycja w sieci jest czynnikiem kluczowym dla mozliwosci pozyskiwania
i wymiany wiedzy miedzy uczestnikami oraz miedzyorganizaCyjnego uczenia
si¢. Zréznicowane jest znaczenie pozycji w sieci w kontekscie proceséw wiedzy
realizowanych na rynkach o odmiennym kontekscie instytucjonalnym oraz wo-
bec roznych rodzajow wiedzy. Firmy zajmujace centralne pozycje majg dostep
do szerszej wiedzy, a nawet jej nadmiaru, za§ wypracowane sposoby wspolpracy
z roznymi partnerami w trwatych relacjach oznaczaja wyzsze prawdopodobien-
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stwo rozwinigcia zdolno$ci i kompetencji organizacyjnych niezbednych dla ab-
sorpcji wiedzy. Centralna pozycja w sieciach niezaleznych i heterarchiach
wzmaga zdolnos¢ rozpowszechniania wiedzy rynkowej, technicznej i procedur
koordynujacych wsrod cztonkow sieci oraz jest szczegolnie istotna na rynkach
o stabiej rozwinigtych instytucjach rynkowych. Z kolei pozycja brokera taczace-
go sieci ponad lukami strukturalnymi moze wigza¢ si¢ z nizszym poziomem
kompetencji absorpcji i dyfuzji wiedzy rynkowej i technicznej, co wynika
z mniegjszego doswiadczenia 1 wezszej specjalizacji, ale za to daje wigksze moz-
liwosci stworzenia silnych wigzi z wybranymi podmiotami otoczenia, co zapew-
nia przewage poglebionej wiedzy nieuchwytnej dotyczacej lokalnej specyfiki,
np. kultury i powigzan politycznych (Figueiredo, Brito, 2011; Shi, Sun, Peng,
2012). Pozycja w sieci decyduje o szczegdlnych kompetencjach oddziatywania
na nig, jak i o atrakcyjnos$ci dla innych, w roli partnera, ktéry moze by¢ zrodtem
cennych zasobow.

4.3. Osadzenie dualne - istota strukturyzacji dziatan
umiedzynarodowionych przedsiebiorstw

W przypadku firm umigdzynarodowionych przedmiotem analizy s3 konse-
kwencje osadzenia dualnego, czyli jednoczesnej obecnosci w strukturach wia-
snych korporacji oraz w sieciach zewnetrznych i podlegania ich jednoczesnemu
oddzialywaniu (Ciabuschi, Holm, Martin Martin, 2014; Oehmichen, Puck,
2016). Dualne osadzenie jest cechg charakterystyczng zwlaszcza zagranicznych
filii i oddziatow korporacji transnarodowych, ale takze dotyczy innych podmio-
tow powstatych w wyniku optymalizacji decyzji dotyczacych stopnia internali-
zacji ogniw tancucha warto$ci przed umig¢dzynarodowione przedsigbiorstwo.
Laczne oddzialywanie interakcji zachodzacych w strukturach wtasnych i z pod-
miotami otoczenia to doswiadczenie przedsigbiorstw wspotposiadanych i/lub
wspolzarzadzanych przez migdzynarodowych partnerow biznesowych. Wsrod
nich powszechne sg: spotki joint venture, podmioty z zagranicznym kapitatem
strategicznym powstale w wyniku przeksztatcenia relacji wspotpracy opartej na
kontrakcie na poddostawy w partnerstwo polegajace na quasi-integracji stron,
wspotdziatajace firmy-matki oraz ich filie produkcyjne i handlowe badz fran-
czyzowe sieci dystrybucji, czy tez sieci orkiestrowane przez wlasciciela marki,
ktory zarzadza centralnie siecig podmiotow tworzacych tancuch wartosci, do
ktorej nalezg jego wlasne oddziaty, niezalezni i powigzani kapitatlowo poddo-
stawcy oraz lokalne podmioty tworzace grupy dostawcow 1 odbiorcow. Osadze-
nie dualne dotyczy struktur, w ktorych koordynacja dziatalno$ci wymaga tacze-
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nia mechanizmow opartych na wtasnosci i wspotpracy oraz umiejetnosci poru-
szania si¢ w odmiennych kontekstach instytucjonalnych, branzowych i1 zasobo-
wych, co rodzi okreslone szanse dla uczenia si¢ i innowacyjnosci, ale takze jest
zrodtem trudnosci w zarzadzaniu relacjami w takim dualnym uktadzie (Nielsen,
Asmussen, Weatherall, 2017; Urzelai, Puig, 2019).

Potencjat osadzenia dualnego oddziatuje na wewnetrzne relacje podmiotéw
tworzacych MNE jako mniej lub bardziej sieciowa strukture organizacyjna.
Przewagi wynikajace z pozycji zajmowanej w lokalnych sieciach relacji z part-
nerami biznesowymi sa zrédtem zasobdéw decydujacych o mozliwosci oddzia-
tywania lokalnie osadzonej filii czy oddzialu na firmg¢-matke i inne podmioty
tworzace MNE. Zdolnos$¢ do czerpania renty relacyjnej wynikajacej z powigzan
z podmiotami lokalnego rynku sprzyja przedsicbiorczosci filii oraz pozwala
wplywac na strategie korporacji dzigki szczegdlnym typom wiladzy pochodzacej
z osadzenia w strukturach lokalnych sieci relacji miedzyorganizacyjnych
(Dorrenbdcher, Gammelgaard, 2011; Gotebiowski, 2013). Pozycja i rola w sieciach
kluczowych dla efektywnosci tancucha wartosci korporacji sg baza dla wladzy sys-
temowej. Lokalne osadzenie pozwala uzyska¢ dostgp do strategicznie waznych
zasobow specyficznych dla kraju goszczacego, a charakter struktury powigzan wy-
nikajacy z dedykowanych inwestycji i wiezi kontraktowych oraz bliskich i silnych
powigzan z obecnymi tam partnerami lokalnymi i zagranicznymi daje mozliwosc¢
rozwinigcia trwatych i trudnych do odtworzenia przewag czyniacych z filii tzw.
centrum doskonatosci — nosnik kluczowych kompetencji waznych zaréwno dla
sprawnosci struktury wiasnej, jak i catego heterarchicznego uktadu.

Osadzenie w sieciach lokalnych przynosi filiom przewagi wynikajace z za-
sobowej zaleznosci catej korporacji lub jej czgsci od realizowanych przez nie
dostaw strategicznie waznych surowcow oraz od transferu korzysci z niepowtarzal-
nych kompetencji i zdolnosci organizacyjnych filii, wynikajacych ze zrozumienia
rynkow lokalnych i przyswojenia dostgpnej lokalnie wiedzy (Gammelgaard i in.,
2012). Ten rodzaj zasobow kapitatu strukturalnego relacji jest udziatem zwtasz-
cza filii o wysoce wyspecjalizowanych funkcjach w tancuchach wartosci oraz
samodzielnych w obstudze rynkéw lokalnych w ramach orientacji policentrycz-
nej MNE (Rugman, Verbeke, 2004). Potencjat osadzenia dualnego w przypadku
takich podmiotoéw zalezy od ich zdolnosci do efektywnego transferu zdobytych
przewag kompetencyjnych na poziom korporacji oraz wewnetrznych procesow
uczenia si¢, pozwalajacych ,,wbudowa¢” dostgpne w sieci zasoby w potencjat
wiedzy wewnatrz- i mi¢dzyorganizacyjnej.

Dostep do wpltywowych podmiotow otoczenia instytucjonalnego krajow
goszczacych i osadzenie w sieciach relacji na nie oddzialujacych mogg stac si¢
zrodlem przewag instytucjonalnych, polegajacych na specyficznej kompetencji
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ksztattowania dla siebie wspierajgcego otoczenia i osiggania renty relacyjnej
dzieki wykorzystaniu tego zasobu. Z kolei umiejgtnos¢ wykorzystania wymie-
nionego zestawu przewag osadzenia lokalnego dla wywierania wplywu na
ksztattowanie decyzji strategicznych wewnatrz struktury korporacji decyduje
o przewadze politycznej filii w walce o dostgp do zasobow centrali. Shi, Sung
i Peng (2012) zwracaja uwagg na potencjat kapitatu strukturalnego lokalizacji
przy wchodzeniu na rynki zagraniczne i proponuja, aby pozycj¢ firm w lokal-
nych sieciach traktowac jako jedno z kryteriow strategicznego wyboru podczas
selekcji partnerdw aliansow 1 JV na rynkach krajéw goszczacych.
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5. Relacyjny kapitatl spoteczny
w procesach internacjonalizacji

Relacyjny kapital spoteczny odzwierciedla miedzyludzkie aspekty wspot-
pracy mig¢dzyorganizacyjnej. Powstaje gldwnie w oparciu o postawy i wzorce
postgpowania jednostek i grup przed oraz w czasie trwania wspotpracy, wynika
z zaufania partnerow, przestrzegania norm wzajemnosci i zaangazowania w relacje.
Spoteczne determinanty jakosci relacji ksztattuja sposob petnienia rol organizacyj-
nych przez jednostki i przektadaja sie¢ na decyzje prowadzace do zaangazowania
organizacyjnego, inwestowania zasobow w relacj¢ oraz poszukiwania efektywnych
formut wspotzarzadzania (Dyer, Chu, 2000; Kale, Singh, Perlmutter, 2000; Kale,
Dyer, Singh, 2002; Kohtamaki i in., 2012; Miocevic, 2016).

Kapitat relacyjny jest wspolnym zasobem partneréw, powstajacym w wyni-
ku dtugotrwatych relacji, stanowi dodatkowg wartos¢ wyptywajaca z funkcjo-
nowania w partnerstwie, oddziatuje na postrzeganie bliskosci organizacyjnej
przez uczestnikow wspotpracy i $wiadczy o jakosci relacji (Kale, Singh,
Perlmutter, 2000; Kohtamaéki i in., 2012; Lenart-Gansiniec, 2016). Sktadniki kapita-
u relacyjnego i sposob ich powstawania czynig go nieuchwytnym, trudnym do po-
wielenia elementem potencjatu partnerow, lezagcym u podstaw budowania powigza-
nych z nim zrodet przewagi konkurencyjnej, wynikajacej z kompozycji zasobow
komplementarnych i specyficznych dla relacji oraz unikalnych sposobdéw ich koor-
dynacji (Kohtaméki i in., 2013). Zaufanie i zaangazowanie stron sprzyjaja rozwija-
niu sktonnosci do inwestowania w zasoby specyficzne dla relacji, wzmacniaja kultu-
re wspotdzialania 1 dzielenia si¢ oraz budujg kontekst dla powstawania trudnych do
odtworzenia wspdlnych kompetencji i dbania o wspolng korzys¢ (R.P. Lee i in.,
2008; Blonska i in., 2013; Wang, Zhang, Jiang, 2019). Jakos$¢ kapitatu relacyjnego
istotnie wplywa na wybor i efektywno$¢ sposobu zarzgdzania relacjg oraz sktonnos¢
stron do poszukiwania rownowagi pomi¢dzy zarzadzaniem przez zaufanie a narze-
dziami kontraktowymi (Madhok, 1995).

Wspotdzielone wartosci budujace kapital relacyjny leza u podstaw poza-
kontraktowych zabezpieczen stabilno$ci relacji (Uzzi, 1997) oraz pomagajg
ogranicza¢ ryzyko wystgpienia w relacji zachowan oportunistycznych, niedo-
trzymania warunkéw umownych i eksploatacji zasobow partnera na swoja ko-
rzy$¢ (Madhok, Tallman, 1998). Poziom zaufania i sita relacji spotecznych,
w tym interpersonalnych, oddziatujg na stosunki wiadzy w relacjach oraz na
mozliwo$¢ wykorzystania przewagi pozycji lub obrony przed przewagg silniej-



szego partnera. Niski poziom kapitatu relacyjnego tworzy warunki dla zachowan
oportunistycznych (Gulati, 1995a; Zaheer, McEvily, Perrone, 1998), wysoki
sprzyja tworzeniu silnych, stabilnych wi¢zi, poczucia przynaleznos$ci i pozytyw-
nie oddzialuje na wyniki wspotpracy, uruchamiajac jeden z kluczowych czynni-
kow sukcesu — wzajemne uczenie si¢ (Burt, 2005).

W kontekscie przedsiebiorstw umiedzynarodowionych ma to znaczenie dla
wyboru form wejscia na rynki zagraniczne i wykorzystania w nich relacyjnych
mechanizméw koordynacji dla zarzadzania migdzynarodowymi procesami,
strukturyzacji relacji i ksztaltowania rozwigzan instytucjonalnych na potrzeby
zarzadzania wspoélpraca: umownych warunkéw wspotpracy, procedur, wzajem-
nosci w realizacji zobowigzan i wymiany informacji (Leonidou i in., 2014; Choi,
Contractor, 2016; Kwok i in., 2019).

Kapitat relacyjny jest w kontekscie decyzji o formach wejscia na rynki za-
graniczne szczegdlnie waznym zasobem mogacym oddziatywaé na poziom
kosztow transakcyjnych, dotyczacych kontraktowych zabezpieczen przed
oportunizmem we wspolpracy, czy tez utrzymania wlasnych struktur organiza-
cyjnych. Im wyzszy potencjat tego kapitalu w przedsiebiorstwie, tym wieksze
mozliwosci wyboru form umigdzynarodowienia zarzadzanych w oparciu o me-
chanizm relacyjny. Wykorzystanie wartosci zaufania i zaangazowania stron
pozwala ograniczy¢ wysitek zwigzany z kontraktowym regulowaniem wspo6t-
dzialania i rozwigzywaniem problemow, a skoncentrowaé si¢ na wspotpracy,
adaptacji i szukaniu synergii (Gulati, 1995b). Wspoétdziatanie w oparciu o normy
wzajemnosci tworzy spoteczne ramy relacji i stabilizuje ja, obnizajac Iek jedno-
stek przed oportunizmem oraz tagodzac negatywne skutki odmiennosci i asyme-
trii informacji (Inkpen, Tsang, 2005; Padula, 2008).

5.1. Zaufanie jako czynnik stabilizujagcy miedzynarodowe relacje

Zaufanie rozumiane jest jako ufna postawa i ,,gotowos¢ jednej ze stron do
bycia narazonym na dziatania innej strony, oparta na oczekiwaniu, ze druga
strona wykona okre§lone dziatanie wazne dla ufajacego, niezaleznie od jego
mozliwo$ci monitorowania lub kontrolowania tej drugiej strony” (Mayer, Davis,
Schoorman, 1995, s. 712). Gotowos¢ ta okazywana jest warunkach niepewnosci
dotyczacej przysztosci (Parkhe, 1998). Zaufanie wynika z naturalnej sktonno$ci
organizacji i jej przedstawicieli do ufania (zaufanie dyspozycyjne), przesztych
doswiadczen wptywajacych na t¢ postawe i osad partnera oraz racjonalnej oceny
jego wiarygodnosci, ktora moze bazowaé na szacunku wartosci posiadanych
przez niego zasobdw, dotychczasowej uczciwosci oraz pozycji w innych rela-
cjach (zaufanie kognitywne) (Mayer, Davis, Schoorman, 1995). Zaufanie jako
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sktonnos¢ i postawa jest w duzej mierze cechg jednostek uwarunkowana psycho-
logicznie, ale takze zalezng od tego, jak postrzegaja swoja i innych pozycje
w sieciach spotecznych, natomiast zaufanie organizacji widoczne w procesach
zarzadczych 1 zachowaniach wobec interesariuszy w znacznym stopniu zalezy
od potencjatlu zaufania cztonkéw organizacji oraz od czynnikow kontekstowych.
Czynnikiem otoczenia moze by¢ wzmacniajaca lub ostabiajaca wiarygodnosé
pozycja organizacji w sieci innych relacji. Zaufanie dyspozycyjne (sktonnosc)
jest dodatkowo uwarunkowane kulturowo. Praktyki organizacyjne firm pocho-
dzacych z roznych krajow uzewnetrzniajg réznice w ufnych postawach jedno-
stek wynikajace z réznic kultur narodowych i lokalnych zestawow norm i insty-
tucji, oddzialujac na decyzje dotyczace internacjonalizacji (Johanson, Vahine,
2009; Ertug i in., 2013). W kulturach o wyzszej tolerancji niepewnosci relacje
oparte na zaufaniu powstajg tatwiej i wobec szerszych sieci spotecznych, kultury
unikajace niepewno$ci maja tendencje do ufania w ramach tzw. bliskich kregoéw
spolecznych, np. rodziny i znajomych w krajach CEE, jak Polska, czy w sieciach
biznesowo-instytucjonalnych i prywatnych typu guanxi badz chaebol w krajach
azjatyckich (Peng, Wang, Jiang, 2008).

Zaufanie wynikajace z postrzegania partnera jako wiarygodnego podlega
oddziatywaniu upraszczajacych mechanizmow poznawczych, w tym kategory-
zacji spotecznej i stereotypizowaniu (Kramer, Lewicki, 2010), co moze wzmac-
niaé pozytywne i negatywne efekty oceny partnera na podstawie osadzenia
strukturalnego i terytorialnego. Przedstawiciele krajow wyzej lokujacych si¢
w rankingach zaufania maja sktonno$¢ do traktowania partnerow w aliansach
i spotkach JV z wigksza ufnoscia, dodatkowo przypisujac wyzsza wiarygodnosé
partnerom z krajéw uznawanych za wiarygodne i rozwinigte, przy czym nabyte
do$wiadczenia wspotpracy oddziatujg na zmiane postawy (Zaheer, Kamal, 2011;
Ertug i in., 2013). Doswiadczenie relacji z konkretnym partnerem moze obnizac
poziom niepewnoS$ci z nim zwigzany, wzmacniajac zaufanie kognitywne. Do-
datkowo wigze si¢ z nim inny zasob relacyjny — wigzi spoleczne nawigzane
w interakcjach, tzw. boundary spanners, czyli przedstawicieli firm reprezentuja-
cych je we wspdlpracy i tworzacych w tym celu wlasne sieci spoteczne (Gulati,
Sytch, 2008). Niezaleznie od kraju pochodzenia partnera jego pozycja w sieci, status
1 reputacja sprzyjaja kategoryzowaniu go jako wiarygodnego, wskazujac na powia-
zanie migdzy kapitalem strukturalnym i relacyjnym zaré6wno w budowaniu wiary-
godnosci podmiotu i jego legitymizacji w otoczeniu, jak i w procesach budowania
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego. Zaufanie jest zatem takim elementem kapitatu
relacyjnego, ktorego powstawanie uwarunkowane jest czynnikami wynikajgcymi
z natury ludzkiej, funkcjonowania instytucji spotecznych (Dasgupta, 2009), oraz
moze by¢ ksztaltowane procesami wiedzy opartej na doswiadczeniu (Chrupata-
-Pniak, Grabowski, Sulimowska-Formowicz, 2016; 2017).
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Zaufanie i osadzenie spoteczne to mechanizmy oddzialujace na procesy po-
dejmowania decyzji, takze w odniesieniu do form internacjonalizacji oraz proce-
sow konfiguracji i koordynacji umigdzynarodowionych tancuchéw wartosci
(Elia, Larsen, Piscitello, 2019; Narula i in., 2019), wskazuja na oddziatywanie
czynnikéw psychologicznych i mechanizméw kognitywnych na racjonalnosé
podejmowanych przez menedzeréw decyzji. Aby zminimalizowaé niepewno$¢
i upro$ci¢ proces decyzyjny, zwykle stosujg oni heurystyki i opieraja decyzje na
ekstrapolacji wnioskéw z pozytywnych i negatywnych do$wiadczen z przeszto-
$ci oraz polegaja na dostgpnych zrddtach informacji, zwtaszcza tych przewaza-
jacych lub szczegblnie istotnych, dominujacych percepcje (Tversky, Kahneman,
1974). W kontekscie osadzenia w relacjach Zzrodtem uproszczen bazujacych na
takich heurystykach moze by¢ strukturalne i spoteczne zakorzenienie — ,,cien
przesztosci” w relacjach pozytywnie koreluje z tendencjg do wybierania tych
samych partnerow czy stosowania podobnych rozwigzan, ktére sprawdzity si¢
w przesztosci lub dominuja jako powszechna praktyka wsrod uczestnikow tej
samej gestej sieci relacji — powielana wiedza jest legitymizowana, nawet jesli
nie niesie optymalnych rozwigzan. W ten sposob zbyt silne osadzenie w gestych
sieciach tworzy tzw. putapke uwieznigcia i wzmacnia negatywne efekty ograni-
czonej racjonalnosci jej uczestnikow. Z kolei pozytywne doswiadczenia wzmac-
niaja reputacj¢ cztonkow sieci i przekonanie o ekwiwalentnosci wymiany, budu-
jac zaufanie do partnera na elemencie kognitywnym, czyli uzupehiajac je
o aspekt racjonalny (wiedza, nie: postawa). Przekonanie o jakoS$ci relacji ostabia
obaweg przed wykorzystaniem/oportunizmem partnera i sprzyja sktonnosci do
zaangazowania si¢ oraz wzmacnia dziatanie zabezpieczajace spotecznych norm
wzajemnosci. Wykorzystanie zaufania kognitywnego oraz potencjatu norm rela-
cyjnych upraszcza procesy podejmowania decyzji oraz sklania do rezygnacji
z kosztownych i czasochtonnych procedur due diligence i stosowania skompli-
kowanych zabezpieczen kontraktowych. Poniewaz mechanizm ten jest mieczem
obosiecznym w walce z niepewnoscig i kosztami jej obnizania, indywidualna
umiejetnos¢ menedzerow odnajdywania rownowagi pomigdzy wykorzystaniem
heurystyk wzbudzanych doswiadczeniem i zaufaniem a racjonalng analizg efek-
tywnosci i ryzyka w relacjach jest istotnym elementem budujgcym organizacyj-
ng kompetencje relacyjng w aspekcie zarzadzania wspotpraca.

Uczestnicy sieci relacji, w ktorych wypracowano wysoki poziom zaufania,
z wigkszym prawdopodobienstwem poradza sobie z dystansem organizacyjnym
i zyskajg zdolno$¢ osiggania renty takze w sytuacji duzego zréznicowania part-
neréow (Phelps, Heidl, Wadhwa, 2012; Klimas, 2015). Dystans organizacyjny
i kulturowy to immanentna cecha interakcji podmiotow we wspotpracy migedzy-
narodowej, oddziatujaca na poziom dystansu psychicznego oséb odpowiedzial-
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nych za podejmowanie decyzji (Vahlne, Schweizer, 2022). Wewnatrz struktur
wlasnych przedsiebiorstwa maja mozliwos¢ zmniejszania dystansu poprzez dzia-
fania integrujace strukturg, w tym budowanie silnej kultury organizacyjnej. Sku-
teczna wspolpraca niezaleznych podmiotéw wymaga wspotistnienia czynnikdéw
sprzyjajacych zmniejszaniu dystansu migdzyorganizacyjnego, wsrod nich za
szczegoOlnie wazne uznaje si¢ elementy kapitatu relacyjnego, zwlaszcza zaufanie
1 stosowanie norm wzajemnosci. Dystans organizacyjny moze by¢ czynnikiem
utrudniajgcym partnerstwo w sytuacji nierownowagi stron, zaleznosci od partne-
ra 1 duzego rzeczywistego lub postrzeganego ryzyka eksploatacji partnerstwa
przez silniejsza strong. Zaangazowanie w niesymetryczng relacje wymaga wyz-
szych pozioméw zaufania organizacyjnego stron oraz ufnej postawy jednostek.
Zaufanie to jest jedynie czgsciowo efektem naturalnej sktonnosci jednostek do
zawierzenia partnerowi, w relacjach biznesowych w duzym stopniu jego poziom
wynika z nagromadzonego do§wiadczenia dotyczacego wiarygodno$ci partnera
i stopnia, w jakim przestrzega on norm relacyjnych.

Zaufanie sprzyja wigkszej sktonnosci do rozwiazywania problemow, po-
szukiwania kompromisu oraz wzajemnego zrozumienia, co z Kolei stuzy two-
rzeniu podmiotowosci partnerstwa i wspolnej kultury organizacyjnej. Zaufanie
jako mechanizm spotecznej kontroli i obnizania ryzyka pomaga w tworzeniu
komfortowej atmosfery dla budowania proceséw wspoétdziatania, redukuje nie-
pewnos$¢ stron, pomaga ostabia¢ opdr wobec zmian. Wigzi migdzyludzkie 1 po-
tencjal wiedzy oraz inteligencji kulturowej boundary spanners sprzyjaja efek-
tywnej komunikacji i pozwalaja skroci¢ czas wypracowywania podzielanych
wartoéci na roéznych poziomach partnerskich organizacji, od kierownictwa do
pracownikoéw wspolpracujacych przy wspolnych procesach.

Kapitat wiezi spotecznych jednostek jest waznym narzedziem wzmacniaja-
cym oddziatywanie mechanizméw koordynacji stuzacych zarzadzaniu podmio-
tami w roznych formach umiedzynarodowienia. W relacjach firma-matka — zagra-
niczne filie wspomaga lub zastepuje uzycie rozwigzan sitowych w sytuacjach
wymagajacych szybkiego wdrozenia ujednoliconych procedur. W aliansach
strategicznych pomigdzy w pelni niezaleznymi partnerami, w spotkach joint
venture, we wspolpracy w R&D czy w aliansach wiedzowych interpersonalny
kapitat relacyjny pomaga tworzy¢ quasi-struktury oparte o wspodlne rutyny — dzigki
umowie spotecznej migdzy reprezentantami stron kontraktu i kapitatowi ich
wig¢zi migdzyludzkich tatwiej wypracowa¢ efektywne sposoby realizacji posta-
nowien umowy ramowej wspolpracy, w tym zwlaszcza rozwigzywacé konflikty.
Kapitat spoteczny jest zasobem wspomnianych boundary spanners, a wiec po-
$rednio wlasnoscig organizacji. W biznesie mi¢dzynarodowym rol¢ tacznikow
we wspolpracy petnig zwykle menedzerowie roznych szczebli, czesto oddele-
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gowani do pracy za granicami kraju ojczystego. Sieci spoteczne tych osob za-
rowno wewnatrz macierzystej firmy, jak i w otoczeniu kraju pochodzenia
i kraju goszczacego pomagaja w tworzeniu i implementacji strategii dotyczacych
wspotpracy na poziomie organizacyjnym, tworzac baze dla tworzenia wigzi
strukturalnych w sieciach (Peng, Luo, 2000; Peng, Wang, Jiang, 2008). Od jako-
$ci interpersonalnego kapitatu relacyjnego boundary spanners zalezy dalsze
powodzenie wymiany i laczenia zasobow w relacjach migdzyorganizacyjnych
(Johnson, Duxbury, 2010). Tworzenie kapitatu wiezi spotecznych w kontekscie
umiedzynarodowienia wymaga socjalizacji, w duzej mierze w formie kontaktow
bezposrednich o intensywnosci i charakterze dopasowanym do r6znic kulturo-
wych partneréw, co bywa procesem czasochtonnym i kosztownym (Young-
Ybarra, Wiersema, 1999; Wang, Zhang, Jiang, 2019). Dlatego troska o jako$¢
zasobow relacyjnych jednostek wymaga zwrocenia uwagi na ich indywidualne
zdolnosci relacyjne oraz potencjal przetamywania barier kulturowych (Barner-
Rasmussen i in., 2014).

Zaufanie w diugotrwatych relacjach wiaze si¢ z pewnym ryzykiem inercji,
»Slepoty strategicznej” (Perrone, Zaheer, McEvily, 2003; Szulanski, Cappetta,
Jensen, 2004), kiedy partnerzy, ufajac sobie, traca czujnos¢ i nie poszukujg in-
formacji z innych niz partner zrédet, nie sprawdzajac ich i nie kwestionujac, co
moze zamykac przed nimi szanse rynkowe. Badania wskazuja, ze zaufanie nie
jest warunkiem wystarczajacym dla powodzenia relacji, zwlaszcza w warunkach
wysokiej niepewnosci otoczenia (Liu i in., 2008; Kwok i in., 2019).

5.2. Normy relacyjne - baza dla relacyjnego mechanizmu
zarzadzania wspotpraca

Jakos¢ kapitatu relacyjnego stron i sita jej oddzialywania na wyniki partner-
stwa zalezg od kombinacji opisanych tu elementow, wérdd ktorych istotng role
stabilizujgcg odgrywa zaangazowanie partnerow, zwlaszcza wzajemnie zainwe-
stowane zasoby i wspdlnie wytworzone zasoby specyficzne dla relacji. Tak ro-
zumiane zaangazowanie organizacyjne wzmacnia znaczenie zaangazowania
spotecznego opartego na normach wzajemnosci.

Wspolpraca migdzyorganizacyjna, szczegdlnie w warunkach migdzynaro-
dowego rozproszenia partnerow i towarzyszacego mu dystansu kulturowego,
wymaga wypracowania zestawu adekwatnych dla partnerstwa norm relacyjnych,
okreslajacych charakter zachowan i wzorce zaangazowania stron. Dodatkowo
ztozono$¢ otoczenia, wynikajaca z dystansu geograficznego, kulturowego, spo-
tecznego czy réznic technologicznych, buduje kontekst wymagajacy od partne-
réow zbudowania mechanizméw adaptacji do otoczenia i siebie nawzajem
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(Johanson, Vahlne, 2009; Geersbro, Ritter, 2010; Hohenthal, Johanson,
Johanson, 2014; Vahlne, Johanson, 2021). Normy relacyjne stanowi¢ mogg cen-
ny zasob relacji, oddziatujacy na opisane aspekty kapitalu relacyjnego zwigza-
nego z zaufaniem oraz podnoszacy efektywnos¢ wspotpracy (Prime, Obadia,
Vida, 2009; Obadia, Vida, Pla-Barber, 2017). Zbudowanie potencjatu zaufania
i wiarygodnos$ci partnerdéw wymaga szeregu decyzji dotyczacych ksztaltowania
relacji w oparciu o mieszanke: postanowien umownych, wspolnych procesow
organizacyjnych oraz postaw i zachowan, tacznie tworzacych model zarzadzania
relacjg. Potencjal norm relacyjnych opiera si¢ na wykorzystaniu spotecznego
mechanizmu norm wzajemnos$ci i zaangazowania jako sposobu regulacji inte-
rakcji w partnerstwie. Sprawnos¢ procesOw koordynacji wspolnych dziatan oraz
efektywno$¢ zaangazowanych zasobow zalezy w znacznej mierze od tego, jak
partnerzy zachowujg si¢ wobec siebie nawzajem, realizujac postanowienia
umowne i zarzadzajac procesami (Ulaga, Eggert, 2006; Leonidou i in., 2014;
Obadia, Vida, Pla-Barber, 2017). Wzajemno$¢ wymaga przyjecia dtugotermi-
nowej orientacji wzmacniajgcej wspotprace i zaufanie, solidarnosci z partnerem
w realizacji wspdlnych celow, gotowosci do komunikacji i wymiany informacji
waznych dla wspolnych decyzji oraz kooperacji rozumianej jako ciggla wymiana
i sktonno$¢ do zaangazowania zasobow (Liu i in., 2008; Navarro-Garcia, Sanchez-
-Franco, Rey-Moreno, 2016). Normy wzajemnosci sg podstawowym mechanizmem
zabezpieczajacym przed oportunizmem podczas wymiany wiedzy nieuchwytnej
oraz w zwigzku z inwestycjami specyficznymi dla relacji (Strange, Humphrey,
2018). Wszystkie wymienione elementy norm relacyjnych definiujacych partner-
stwo sprzyjajag wzmacnianiu wigzi 1 budowaniu trwatoSci wspotpracy, ograniczajac
sktonno$¢ stron do oportunizmu, zmniejszajgc poczucie dystansu psychicznego
i niepewnosci podczas podejmowania decyzji, co pomaga wykorzystaé przewagi
strukturalne zwigzane z dostgpem do informacji oraz skutecznie odpowiedzie¢ na
szanse pojawiajace sie w otoczeniu (Styles, Ambler, 2000).

Wielu badaczy wskazuje na to, Zze normy relacyjne i zaufanie stosuje si¢ za-
miast lub obok whasnych 1 migdzyorganizacyjnych mechanizmow koordynujacych,
opartych na kontroli bezposredniej, biurokracji, kontroli wynikow i innych (szerzej
zob. Benito, Petersen, Welch, 2019, s. 1417; Strange, Humphrey, 2018), waznych
zwlaszcza w miedzynarodowych tancuchach wartosci. W ten sposob istotnie uzu-
pehiajg role kontraktu jako mechanizmu stabilizacji relacji i kontroli nad zachowa-
niami stron (Poppo, Zenger, 2002; Benito, Petersen, Welch, 2019). Dodatkowo
potencjal norm relacyjnych stuzacych jako mechanizm koordynacji wspotpracy
wzmacnia zaangazowanie i sprzyja uczeniu si¢ oraz wprowadzaniu nowych rozwig-
zan, co skutkuje wypracowaniem wylacznych dla relacji unikalnych przewag kon-
kurencyjnych (Dyer, Singh, Hesterly, 2018).
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Wang, Zhang i Jiang (2019) wskazuja, ze stosowanie norm relacyjnych ja-
ko mechanizmu zarzadzania relacja (zamiast lub obok kontraktu) w wickszym
stopniu przyczynia si¢ do stabilizowania sktonnosci stron do inwestycji w nieu-
chwytne zasoby specyficzne dla relacji (wiedzg i powigzane z nig zasoby ludz-
kie) niz tatwiejsze do sprecyzowania i skodyfikowania zasoby fizyczne i wiedzy
uchwytnej. Zaufanie 1 wzajemno$¢ tworzg kontekst dla budowania relacji miedzy-
ludzkich niezbednych dla efektywnej komunikacji i wymiany wiedzy dzigki ograni-
czaniu sklonnosci do oportunizmu i obawy przed nim u uczestnikow relacji, co
z kolei sprzyja ich indywidualnym inwestycjom w rozwijanie kompetencji oraz
angazowanie swojego potencjalu zasoboéw spotecznych i zaangazowania w prace
(Chrupata-Pniak, Grabowski, i Sulimowska-Formowicz, 2017; Kano, 2018).

Funkcjonowanie jednostek w otoczeniu o okreslonym kontekscie podziela-
nych norm kulturowych i spotecznych norm relacyjnych determinuje ich poziom
zaufania, uzupeiajac sktonnosci wynikajace z osobowosci. W odniesieniu do
organizacji jako tworu spotecznego nie mozna moéwi¢ o uwarunkowaniach oso-
bowosciowych, zaufanie organizacyjne jest mechanizmem wypracowanym przez
uczestnikow organizacji funkcjonujacych w okre§lonych kontekstach, stad uwaza
si¢, ze normy relacyjne i instytucje spoteczne otoczenia tworza podstawy dla or-
ganizacyjnego zaufania relacyjnego, natomiast wspolnie wypracowane postano-
wienia umowne, tacznie z wiarygodnoscig partnera, tworza bazg dla organizacyjne-
go zaufania kontraktowego (Chrupata-Pniak, Grabowski, Sulimowska-Formowicz,
2016).

Szczegodlne znaczenie przypisuje si¢ sktadnikom kapitatu relacyjnego w roli
katalizatoréw proces6w miedzyorganizacyjnego uczenia si¢. Transfer i wymiana
wiedzy wymagajg stworzenia kontekstu uczenia si¢, ktory pomoze przetamaé
spoteczne bariery miedzyorganizacyjne (Cohen, Levinthal, 1990), wynikajace
z dystansu organizacyjnego stron (Klimas, 2011), ktére w biznesie miedzynaro-
dowym moga by¢ potegowane dystansem geograficznym i kulturowym oraz
odczuwanym dystansem psychospotecznym jednostek. Zrdznicowana natura
i sposob przekazywania wiedzy uchwytnej — skodyfikowanej i nieuchwytnej —
sprawia, ze w procesach migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ szczegdlnie wazne
jest oddzialywanie kapitatu relacji spotecznych na wymiang wiedzy nieuchwyt-
nej migdzy partnerami. Zgodnie z modelem konwersji wiedzy Nonaki i Takeu-
chiego (2000) procesy przeksztalcania wiedzy wymagaja stworzenia warunkow
dla socjalizacji jej wihascicieli, czyli spotkan i dzielenia si¢ do$wiadczeniami,
cksternalizacji tej wiedzy w sposob umozliwiajacych szersze zrozumienie
1 przyswojenie wsrod partneréw, kombinacji wiedzy w procedury i sposoby
dziatania pasujace do sposobow dziatania partnerow i ich kultur organizacyjnych
oraz internalizacji, czyli przyswojenia przez nowych wlascicieli. Wymaga on
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wdrozenia mechanizméw uczenia si¢ w dziataniu, poprzez obserwacje¢ uczestni-
czaca i wspoldzielenie doswiadczen, do czego niezbedny jest optymalny poziom
ufnosci i zaangazowania, zwtaszcza na wczesnych etapach wspotpracy, kiedy
nie wypracowano jeszcze wspolnych procedur uczenia si¢ i efektywnych me-
chanizmow komunikacji. W kontekscie biznesu migdzynarodowego wiaze si¢ to
nie tylko z wypracowaniem procesOw uczenia si¢, ale z przetamywaniem opo-
row wynikajacych z dystansu organizacyjnego i r6znic kulturowych stron, prze-
ciwdziatania problemom oportunizmu partneréw.

Kapitat relacji spotecznych sprzyja zastgpowaniu nieformalnymi interak-
cjami i bezposrednig komunikacjg nieobecnych lub jeszcze nieprzyswojonych
formalnych zasad wspoldziatania i wspolnych procesow. Mechanizmy budowa-
nia zaufania relacyjnego s3 podstawa tworzenia si¢ wigzi migdzyludzkich, a te
z kolei sprzyjaja efektywnosci procesow socjalizacji niezbednych dla dzielenia
si¢ wiedza partnerdw i rozwijania wiedzy powstajacej w relacjach (Mékela,
2007). Duzy potencjat kapitatu relacyjnego prowadzi do bliskich interakcji stron,
w ktorych tatwiej przebiegaja wymiana informacji i przekazywanie know-how
(Kale, Singh, Perlmutter, 2000). Otwarto$¢ i zaufanie wzmacniajg intensywnos¢
interakcji stron réwniez na poziomie dziatania zespotdow miedzyorganizacyj-
nych, co jest kluczowe dla wspdlnego budowania rutyn integrujacych procesy
u partneroéw oraz kompetencji migdzyorganizacyjnej wymiany wiedzy (Liu i in.,
2008). W ten sposob kapitat relacyjny sprzyja wzmacnianiu podstaw przewagi
konkurencyjnej partnerstwa oraz podnoszeniu kompetencji tworzacych organi-
zacyjna zdolnos¢ absorpcji wiedzy u partnerow.

Waznym aspektem oddzialywania norm relacyjnych na jako$¢ partnerstwa
jest ich rola w redukowaniu niepewno$ci plynacej ze zmiennosci otoczenia.
Komunikacja, dzielenie si¢ informacjami w relacjach i sieciach sprzyjaja wyko-
rzystywaniu potencjatu kapitatu strukturalnego, przeksztalcajac wiedze dostepna
w mozliwa do wykorzystania. Trwatos¢ relacji wymaga zdolnosci stron do
wprowadzania zmian podyktowanych koniecznoscig adaptacji do zmieniajgcego
si¢ kontekstu. Za warto$ciowg norme relacyjng uwaza si¢ zatem elastyczno$c¢
wobec partnera, ktora pozwala wspolnie dopasowywac si¢ do zmiennosci oto-
czenia i oczekiwaé symetrycznych zachowan w realizacji strategii wytaniaja-
cych si¢. Elastyczno$¢ w relacjach rozumiana jest jako oczekiwana sktonnosé
partneréw do wzajemnej adaptacji wobec zmieniajacych si¢ warunkow wspot-
dziatania (Navarro-Garcia, Sanchez-Franco, Rey-Moreno, 2016; Malca, Pefia-
-Vinces, Acedo, 2020). Poniewaz istotg zarzadzania relacjg jest koordynacja
powigzan pomiedzy uczestnikami, zaangazowanymi zasobami i skorelowanymi
procesami (Hakansson, Snehota, 1995), potencjat elastycznosci wsparty innymi
normami wzajemnosci pomaga stronom sprawniej dostosowywac dziatania do
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biezacych zmian sytuacji w partnerstwie i otoczeniu. Ten walor, podobnie jak
pozostate aspekty kapitatu relacyjnego, uznaje si¢ za szczegdlnie istotny ze
wzgledu na potencjat ograniczania kosztéw transakcyjnych oraz ostabiania ne-
gatywnego oddziatywania niedoboréw i luk w innych zasobach, np. wiedzy
o rynku, zdolno$ci samodzielnego dziatania wobec roznic instytucjonalnych
i kulturowych (Obadia, Bello, 2019) czy w przypadku ograniczen mozliwos$ci
rozwijania mechanizmow kontroli w relacji (Sui, Baum, 2014). Z takimi ograni-
czeniami borykaja si¢ zwlaszcza MSP, podmioty poczatkujace w procesie umig-
dzynarodowienia czy obcigzone stabszg pozycja strategiczng niz partnerzy (Bai
i in., 2021; Hilmersson i in., 2022). W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych
na pograniczu transakcji i wspotpracy, np. eksporterow zaangazowanych w po-
wtarzalne transakcje wymienne z zagranicznymi kontrahentami i dystrybutora-
mi, normy relacyjne i elastycznos$¢ sprzyjajg tworzeniu i umacnianiu wiezi part-
nerskich, ograniczajg ryzyko zmiany partnera, rezygnacji z kolejnych transakcji,
zmniejszajac niepewno$¢ i otwierajac nowe mozliwosci rozwoju dla przedsie-
biorstwa (Bello, Chelariu, Zhang, 2003; Miocevic, 2016; Navarro-Garcia,
Sanchez-Franco, Rey-Moreno, 2016).

Badacze analizujacy relacje jako alternatywne formy zarzadzania wobec in-
ternalizacji, poszukujac ich zalet, podkres$laja, ze rozwijanie spotecznych me-
chanizméw relacyjnych na potrzeby koordynacji wspoétpracy jest relatywnie
mniej kosztowne niz inne, bardziej formalne rozwigzania, a moze pozytywnie
oddzialywa¢ na wyniki wspotpracy dzigki wigkszemu zaangazowaniu i skupie-
niu na wspolnym tworzeniu wartosci (Dyer, Singh, 1998; Leonidou i in., 2014;
Aykol, Leonidou, 2018; Strange, Humphrey, 2018). Jednoczesnie migdzynaro-
dowy kontekst relacji jest zrodtem ograniczen. Dystans geograficzny, kulturowy,
odmiennosci instytucjonalne utrudniajg zbudowanie wspolnoty norm i wartosci
miedzy partnerami zar6wno na poziomie kultur organizacyjnych, jak i miedzy
ludzmi (Ambos, Ambos, 2009) oraz wymagaja zbudowania wspdlnej historii
partnerdéw, co z kolei wigze si¢ z potrzeba czasu i nakladow. Tymczasem relacje
Wymagaja zaufania nierzadko juz na wczesnych etapach, kiedy konieczne jest
zainwestowanie zasobéw w ciemno (Hoetker, Mellewigt, 2009; Wang, Zhang,
Jiang, 2019).
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6. Kognitywny kapitat relacyjny
w procesach internacjonalizacji

Podejscie relacyjne oraz nurt zasobowy upatrujg wartosci relacji i zrodet
renty w potencjale relacyjnego kapitatu kognitywnego, ktory obejmuje zasoby
pozwalajace partnerom osiggna¢ pozadany poziom wzajemnego zrozumienia
i podzielania warto$ci oraz pogladow dotyczacych wspoltistnienia w partner-
stwie. Inkpen i Tsang (2005) wskazuja tu na wspdlnie wypracowane rozwigzania
regulujace i procesy prowadzace do osiggania wspdlnych celow oraz na wspolna
kulture wspolpracy rozwijajaca si¢ wokot zestawu norm i zasad dotyczacych
wlasciwego zachowania w partnerstwie, ktore tworza jego kontekst instytucjo-
nalny. Partnerzy tworzg je mi¢dzy sobg oraz wewnatrz przedsigbiorstw, ale na
potrzeby relacji. Kognitywny kapital relacyjny wspiera budowanie poczucia
jednoséci miedzy partnerami poprzez mechanizmy niwelujace skutki dystansu
mi¢dzyorganizacyjnego oraz umozliwia szeroko rozumiane mi¢dzyorganizacyj-
ne uczenie si¢ stron. Dzigki wspotdzielonym i wlasnym rutynom oraz procesom
uczenia sie partnerzy moga zyska¢ niepowtarzalng przewage wynikajacg z trud-
nej do odtworzenia kombinacji zasobow i kompetencji wspdlnych partneréw
i zasobow dedykowanych relacji.

Jedno z uje¢ definiujgcych przedsigbiorstwa umi¢dzynarodowione, zwlasz-
cza KTN, okre$la je mianem wspdlnot spotecznych (Kogut, Zander, 1993), spo-
teczno$ci praktykoéw (Buckley, Carter, 2002) majace wspolng tozsamo$é, okre-
Slone rutyny wspotpracy i zestaw specyficznych charakterystyk poznawczych
jednostek, ktore dzigki zbudowanemu wspélnie kapitatlowi spolecznemu sg
w stanie osiggac szczegolne wyniki w tgczeniu korzySci z podzielanych zasobow
i zarzadzania dostgpng sobie wiedzg organizacyjna (Urzelai, Puig, 2019). Kapi-
tal kognitywny, podobnie jak kapital relacyjny, pelni w tak zdefiniowanych
podmiotach rolg pasa transmisyjnego umozliwiajacego im wykorzystanie poten-
cjatu zasobow drzemigcego w zakorzenieniu strukturalnym w sieciach relacji.
Jego zadaniem jest umozliwianie przetozenia doswiadczenia, wynikajacego
z zajmowania okre$lonych pozycji w sieciach i pelnienia zréznicowanych rol
w relacjach, na kompetencje zarzadzania relacjami oraz kompetencje kluczowe
dla funkcjonowania przedsigbiorstw na rynkach dziatania — krajowych i zagra-
nicznych. Kapitat kognitywny to swego rodzaju skrzynka narzedziowa pozwala-
jaca na sprawne dziatanie w kontekscie struktur sieciowych, w ktorych uczestni-
czy przedsigbiorstwo, wykorzystujac wspierajacy efekt mechanizmu relacyjnego.



6.1. Doswiadczenie wspoélpracy miedzynarodowej
- Zzrodto kognitywnych zasobow relacyjnych

Kapitat kognitywny, podobnie jak pozostale elementy kapitatu spotecznego,
powstaje wraz z nabywaniem do$wiadczenia wspotpracy, jest wynikiem wielo-
krotnego i dlugotrwalego uczestnictwa przedsigbiorstw w relacjach mi¢dzyorga-
nizacyjnych. Doswiadczenie to, nabywane w procesie umigdzynarodowienia,
przynosi szczegodlny rodzaj zasobu kontekstowego — potencjat migdzynarodo-
wego doswiadczenia relacyjnego. Do$wiadczenie relacyjne przedsigbiorstwa jest
opisywane jako stopien, w jakim w swojej historii bylo ono zaangazowane
w relacje migedzyorganizacyjne (Schilke, Goerzen, 2010; Sulimowska-Formowicz,
2018a; 2018b). Doswiadczenie takie potencjalnie sprzyja osigganiu renty rela-
cyjnej (Gulati, 1995a; Kale, Dyer, Singh, 2002; Heimeriks, Duysters, 2007), jest
zatem uwazane za istotny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa w relacjach (Anand,
Khanna, 2000; Hoang, Rothaermel, 2005; Sampson, 2005; Heimeriks, Duysters,
2007), a jego brak za jedng z kluczowych przyczyn porazek (Lei, Slocum,
1991). Doswiadczenie relacyjne zwigksza si¢ wraz z rosngca liczba relacji
w portfelu przedsiebiorstwa, ich zréznicowaniem oraz czasem trwania. W proce-
sie umigdzynarodowienia powstaje ono takze wraz z rosnacg liczbg rynkéw za-
granicznych, na ktore firma wychodzi za pomoca partnerstw z innymi podmio-
tami, rosnaca liczba krajow pochodzenia partnerow oraz zrdznicowaniem
strategicznym wykorzystania partnerstw z innymi podmiotami. Do§wiadczenie
relacyjne dostarcza okazji do wypracowania mechanizméw adaptacyjnych
sprzyjajacych skutecznosci w relacjach (Teece, Pisano, Shuen, 1997), pomaga
rozpoznawaé¢ uwarunkowania wewngtrzne 1 kontekstowe relacji na bazie wia-
snego doswiadczenia i obserwacji zachowan innych podmiotéw (Levitt, March,
1988). Doswiadczenie rozumiane jako suma szans zdobycia wiedzy, dzieki dzia-
taniu w okre§lonym kontek$cie, moze by¢ zaczatkiem wiedzy organizacyjnej
(Sulimowska-Formowicz, 2018a; 2018b). Johanson i Vahlne (2009) wskazuja,
ze potencjal doswiadczenia relacyjnego wynikajacy z osadzenia w sieciach rela-
cji jest jednym z podstawowych uwarunkowan uruchamiajacych procesy umig-
dzynarodowienia.

Wykorzystywanie do§wiadczenia do budowania zalecen dotyczacych spo-
sobow postepowania w relacjach obarczone jest ograniczeniami wynikajacymi
z uproszczen poznawczych, podobnie jak w przypadku nadmiernego polegania
na zaufaniu. Gulati i Sytch (2008) nazywaja doswiadczenie relacyjne ,,cieniem
przeszto$ci organizacji”, zwracajac uwage na to, ze taczy ono w sobie wspo-
mnienie i pozytywnych, i negatywnych aspektow udziatu w relacjach. Ryzyko
zwigzane z bazowaniem na do$wiadczeniu wigze si¢ zatem z powielaniem nie-
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wlasciwych wzorcéw zachowan (Boddy, Macbeth, Wagner, 2000; Heimeriks,
2010), faworyzowaniem znajomych podmiotow (Stanczyk-Hugiet, Strychalski,
2013) oraz inercjg proceséw wynikajacg z niecheci do wprowadzania zmian
i braku doptywu nowej wiedzy (Hoang, Rothaermel, 2005; Hoffmann,
Neumann, Speckbacher, 2010). W kontekscie firm umigdzynarodowionych do-
datkowym aspektem moze by¢ przenoszenie miedzy rynkami i relacjami do-
$wiadczen nabytych w innym kontekscie kulturowym, ktore nie pasuja do no-
wego kontekstu, narzucanie rozwigzan z rynku macierzystego lub niecheé¢ do
przyjecia doswiadczen z innych rynkéw jako obcych, ,,niewynalezionych u nas”.

Doswiadczenie relacyjne moze sta¢ si¢ krytycznym czynnikiem sukcesu
przedsiebiorstwa we wspotpracy, jezeli prowadzi do: sktonnosci do zaangazo-
wania w relacje waznych zasobow (Dyer, Singh, 1998), podejmowania wtasci-
wych decyzji dotyczacych wyboru partnerow, wypracowania kapitatu relacyjne-
go w postaci zaufania, wzajemnos$ci i lojalnosci, ktory ostabi naturalng
sktonno$¢ do oportunizmu i pomoze stabilizowaé relacje (Gulati, 1995a; Huang,
Wilkinson, 2013) oraz zbudowania zdolno$ci efektywnego zarzadzania relacja,
utrwalania jej i uczenia si¢ partneréw od siebie (Gulati, Singh, 1998; Kale, Dyer,
Singh, 2002; Gulati, Lavie, Singh, 2009). Uwaza sig¢, ze kluczowe jest zarzadza-
nie do$wiadczeniem — poszukiwanie réznorodnych doswiadczen w zmiennych
kontekstach, wykorzystywanie potencjatu zakorzenienia w sieciach i unikanie
putapek uwigzniecia w zbyt dtugich i nierozwojowych partnerstwach powinno
przyczynia¢ sie do osiggania renty relacyjnej (Gulati, Lavie, Singh, 2009). Moz-
na zatem powiedzie¢, ze do§wiadczenie w relacjach to szczegdlny rodzaj zasobu
i wigze si¢ z mozliwoscig zbudowania kapitatu spotecznego w jego trzech wy-
miarach: strukturalnym, relacyjnym i kognitywnym, wraz z rosngcg liczbg wy-
korzystanych szans na wspotpracg. Powstaje zatem pytanie o to, co sprawia, ze
doswiadczenie aczy si¢ z postawaniem renty relacyjnej i czy kazdy rodzaj do-
$wiadczenia takg korzy$c¢ przyniesie.

Zgodnie z pogladami przedstawicieli nurtéw ewolucyjnego i KBV warto-
Sciowe jest to do§wiadczenie, ktore zostalo internalizowane w przedsigbiorstwie
i przeksztatcone z umiejetnosci pracownikow w wiedze organizacyjng, upoO-
wszechniang 1 rozwijang przez procesy miedzyorganizacyjnego uczenia sig,
wspolnie z partnerami w relacjach (Cohen, Levinthal, 1990; Nonaka, Takeuchi,
2000; Johnson, Sohi, 2003; Inkpen, Tsang, 2007; Chen, Lin, Yen, 2014; Tseng,
2014).
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6.2. Kompetencja relacyjna w procesie umiedzynarodowienia

Mozliwo$¢ wykorzystania zalet wspotpracy miedzynarodowej obarczona
jest ryzykiem nieefektywnosci spowodowanej dystansami fizycznym, organiza-
cyjnym i kulturowym utrudniajagcymi uczenie si¢ (Wassmer, Dussauge, 2011)
oraz wzmagajacymi poczucie relational ambiguities (Barkema i in., 1997), kto-
rych ograniczanie wigze si¢ z nakltadami na zarzadzanie relacjg oraz rodzi ko-
nieczno$¢ zbudowania potencjatu specyficznych umiejetnosci.

Za jeden z krytycznych kognitywnych zasobow relacyjnych uwaza si¢ kom-
petencje relacyjna przedsigbiorstw, ktéra sktada si¢ z umiejetnosci i procedur ofr-
ganizacyjnych pozwalajacych skutecznie zarzadza¢ wlasnym udziatem w rela-
cjach i pozycja w sieciach, uzyskujgc inaczej niedostgpne korzysci. Kompetencja
relacyjna jest w literaturze roéznie definiowana (kompleksowy przeglad zawieraja
prace: Kohtamiki, Rabetino, Moller, 2018; Sulimowska-Formowicz, 2018b,
s. 129-138). Autorzy zwracajg uwage na tworzace jg sktadowe, czyli zasoby wie-
dzy organizacyjnej w postaci rutyn, umiejetnosci i kompetencji przedsigbiorstwa
oraz szczegolne zdolnosci pracownikow petigcych rdzne role w relacjach. Od-
dzielnie analizuja takze przydatno$¢ kompetencji relacyjnej do zarzadzania wspot-
praca i/lub budowania pozycji w sieci, nazywajac ja adekwatnie zdolnoscia lub
kompetencja relacyjna albo sieciowa. Kompetencja relacyjna obejmuje kluczowe
dla przetrwania firmy procesy i zasoby, ktdrych zestaw determinuje zdolno$¢ or-
ganizacji do identyfikacji, przechwycenia i efektywnego wykorzystania zasobow
dostgpnych w otoczeniu, zarzadzania relacjami z interesariuszami. Kompetencja
relacyjna jest zdolnoscia typowa dla jednostek, zespotdéw oraz organizacji
(Loufrani-Fedida, Hauch, Elidrissi, 2019) polegajaca na umiej¢tnosci mobilizacji
i kombinacji réznorodnych zasobow nieuchwytnych (wiedzy, umiejetnosci, postaw
i zachowan) dla zainicjowania powstania, koordynacji i konsolidacji oraz rozwijania
sieci spotecznych (Ritter, Gemiinden, 2003; Pagano, 2009) czy tez rozwijania relacji
z mysla o efektywnym funkcjonowaniu spotecznym (Pauget, Wald, 2013).

Nie wnikajgc w réznice i podobienstwa w podej$ciach badaczy, mozna
kompetencje¢ relacyjna organizacji zdefiniowaé jako kompetencje wyzszego
rzedu, ktéra powstaje na bazie doswiadczenia relacyjnego, dzigki procesom
uczenia si¢ 1 wlgczenia relacyjnych kompetencji jednostek, a tworzy jg zestaw
organizacyjnych postaw, rutyn i zdolno$ci niezbednych przedsigbiorstwom do
tego, aby: nawigza¢ wspotprace i wspdlnie z partnerem okresli¢ ramy jej funk-
cjonowania i mechanizmy zarzadzania, zorganizowa¢ prac¢ w ramach dziatan
wspolnych i1 komplementarnych oraz kontrolowaé ich wyniki, zarzadzaé proce-
sami mig¢dzyorganizacyjnego uczenia si¢, a takze integrowac partnerskie przed-
sigbiorstwa na poziomie organizacyjnym, wspolpracujacych zespotéw robo-
czych oraz migdzyludzkim (Sulimowska-Formowicz, 2018b).
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Kompetencje relacyjne uznawane sg za szczegolny rodzaj zasoboéw sprzyja-
jacych umiejetnosci rekombinacji przewag specyficznych dla firmy i innych
podmiotow osadzonych w sieciach — posiadanie zestawu takich kompetencji
determinuje mozliwo$¢ wyboru form heterarchicznych jako optymalnego sposo-
bu koordynacji dla rekombinowanych zasoboéw (Narula i in., 2019).

Loufrani-Fedida, Hauch i Elidrissi (2019), na potrzeby badan w przedsie-
biorstwach born global, proponuja dynamiczny model wielopoziomowych kom-
petencji relacyjnych (organizacyjnych, zespotlowych i jednostkowych) niezbed-
nych w procesie umigdzynarodowienia. Kompetencje relacyjne wszystkich
trzech poziomow powstaja dzigki stosowaniu rutyn organizacyjnych sprzyjaja-
cych uczeniu sig, mobilizacji posiadanego doswiadczenia, komunikacji we-
wnatrz organizacji i internalizacji wiedzy pozyskanej z otoczenia. Dodatkowo
kompetencje te odpowiadaja wymogom kontekstu, w jakim sg wykorzystywane
na poszczegdlnych etapach rozwoju przedsigbiorstw globalnych. Natura, ziden-
tyfikowanych przez autorow, organizacyjnych kompetencji relacyjnych firm
born global odpowiada znanym z literatury zdolno$ciom: budowania reputacji
w roli partnera, adaptacji do partnera w relacji, komunikacji, zaangazowania
w postaci dedykowanych relacji zasobow 1 wspottworzonych procedur
(zob. Sulimowska-Formowicz, 2018b). Wér6d kompetencji zespotowych i jed-
nostkowych obok kompetencji uniwersalnych zwigzanych z zaangazowaniem
i kultura zaufania za szczegélnie wazne w procesach umiedzynarodowienia
uznano: kompetencje jednostek dotyczace uczenia si¢ o rynkach i krajach gosz-
czacych, umiejetnosci stojace za postawa otwartosci na innos¢, wrazliwos¢ mig-
dzykulturowa oraz zespotowe zdolnosci miedzykulturowego zarzadzania proce-
sami 1 tworzenia poczucia blisko$ci, minimalizowania dystansu mi¢dzy
partnerami relacji. Kazda z tych szczegdlnych zdolnosci rozwija si¢ dzieki
stosowaniu tzw. mechanizmoéw rozwijajacych, czyli rutyn organizacyjnych
sprzyjajacych badz mobilizacji zasobow wtasnych jednostek, badz powstawaniu
zespotowego i organizacyjnego know-how. Mechanizmy rozwijajace z kolei
W znacznej mierze wykorzystuja wzorce postgpowania znane z procesow zarza-
dzania wiedza (pozyskiwanie wiedzy, lokalizacja, upowszechnianie, dzielenie si¢
wiedzg, wzmacnianie narzedziami eksternalizacji i kodyfikacji wiedzy — Probst,
Raub, Romhardt, 2002). Niezbedny dla uczenia si¢ kontekst socjalizacji powstaje
z wykorzystaniem kapitatu spotecznego, efektywnej komunikacji miedzykultu-
rowej oraz relacyjnego kapitatu zaufania i norm wzajemnosci.

Kognitywny kapitat relacyjny, ktorego czescig jest kompetencja relacyjna,
sktada sie z organizacyjnych mechanizmow zarzadzania relacjami, sprzyjajgcych
zwlaszcza procesom wymiany informacji, uczenia si¢ i integracji wspélnych dzia-
fan. To one majg najsilniejsze znaczenie w oddziatywaniu na wyniki oraz na zmien-
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ne tworzace spoteczny kapitat relacyjny. Dzigki ich funkcjonowaniu powstaje orga-
nizacyjny kapitat zaufania i wzajemnos$ci oraz majg one zdolnos¢ przektadania kapi-
tatlu relacyjnego jednostek (zaufania i zaangazowania) na wyniki w relacjach
(Chrupata-Pniak, Grabowski, Sulimowska-Formowicz, 2017).

Budowanie rutyn organizacyjnych jest wynikiem uczenia si¢ i adaptacji przed-
sigbiorstwa do kontekstu, w ktorym tworzy relacje, zatem kompetencja relacyjna
jest ksztattowana wraz z nabywanym do§wiadczeniem przedsigbiorstwa w relacjach.
W kontekscie dziatalnosci przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych mozna zato-
zy¢, ze ich kompetencja relacyjna jest efektem cykli uczenia si¢ w procesach umie-
dzynarodowienia realizowanych w oparciu o hybrydowe formy wejscia na rynki
zagraniczne (Zhou, Barnes, Lu, 2010). Wymagajacy kontekst zmiennego otoczenia
migdzynarodowego i dodatkowe zasoby wiedzy dostgpne dzigki osadzeniu w sie-
ciach relacji na rynkach krajow macierzystego i goszczacych tworza warunki dla
budowania wartosciowego relacyjnego kapitatlu wiedzy (Johanson, Vahine, 2009;
Schilke, 2014; Johanson, Mattsson, 2015). Jezeli przedsigbiorstwo rozwinie wysoki
potencjal kompetencji relacyjnej, moze w wigkszym stopniu korzysta¢ z potencjalu
doswiadczenia i przektadac te dwa zasoby na sukcesy w relacjach miedzyorganiza-
cyjnych (Holmgvist, 2004; Heimeriks, Duysters, 2007; Schilke, Goerzen, 2010;
Sulimowska-Formowicz, 2018b).

Badania zwigzkéw pomiedzy doswiadczeniem w partnerstwie z zagranicz-
nymi podmiotami a wynikami przedsigbiorstw wskazaly, ze kompetencja rela-
cyjna jest istotnym mediatorem i wzmacnia pozytywne oddziatywanie posiada-
nego doswiadczenia na wyniki firmy. Dodatkowo szczegolnie warto$ciowe dla
wynikéw oraz budowania rutyn tworzacych kompetencje relacyjnag przedsie-
biorstw umig¢dzynarodowionych okazuje si¢ zrdznicowanie portfela relacji.
Dzigki zaangazowaniu w partnerstwa roznego typu i wraz z rosnacg liczba part-
neréw rosnie takze poziom kompetencji relacyjnej (Sulimowska-Formowicz,
2018b). Badania nad rolg kompetencji relacyjnej przedsigbiorstw eksportujacych
rowniez wskazuja na pozytywne oddziatywanie tego zasobu na wyniki (Ling-
-Yee, Ogunmokun, 2001; Smirnova i in., 2011), gléwnie dzigki zdolnosci prze-
niesienia charakteru dziatania z modelu transakcyjnego na dlugotrwate relacje
z kontrahentami (Morgan, Vorhies, Schlegelmilch, 2006; Lages i in., 2009) oraz
dzigki stworzeniu sieci relacji i stabilizacji pozycji przedsigbiorstwa w tej sieci
(Zhou, Barnes, Lu, 2010). Badania pokazujg rowniez, ze zdolno$¢ budowania
partnerstwa jest istotnym mediatorem w zwiazku pomigdzy wynikami w ekspor-
cie a opisanymi relacyjnymi normami elastyczno$ci i potencjalem adaptacyjno-
$ci do wymagan partnera, ktore sg szczegdlnie istotne dla eksportujacych MSP
oraz przedsigbiorstw funkcjonujacych jako poddostawcy w sieciach orkiestro-
wanych przez firmy flagowe czy wilascicieli marek (Malca, Pefia-Vinces, Acedo,
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2020). Eksporterzy o silnych kompetencjach relacyjnych wzmacniaja réwniez
Swoja efektywno$¢ negocjacyjna i bardziej adekwatnie dopasowuja polityke cen
eksportowych do wymagan rynku, co sprzyja wydajnosci ich dziatan za granica.
W eksporcie silna kompetencja relacyjna wzmacnia pozytywne oddziatywanie
potencjatu wiedzy marketingowej (dotyczacej badan rynkowych oraz budowania
strategii produktu i ceny) na zagraniczng sprzedaz przedsigbiorstw (Pham,
Monkhouse, Barnes, 2017). Dzi¢ki temu, ze kompetencja relacyjna wzmacnia
potencjat komunikacji z rynkiem, pozyskiwania informacji i odpowiedzi marke-
tingowej oraz adaptacji do klientéw, oceniana jest jako szczegdlnie wartosciowa
dla przedsicbiorstw z rynkéw rozwijajacych si¢ zmagajacych si¢ w wickszym
stopniu z kosztami liability of foreigness i liability of newness niz ich bardziej
doswiadczeni konkurenci.

6.3. Kognitywny kapital kompetencji zarzadzania wiedza
w relacjach miedzynarodowych

Ujecia kapitatu relacyjnego wywodzace si¢ z teorii sieci spotecznych kon-
centrujg si¢ na definiujacych go zasobach spotecznych, lezacych u podstaw rela-
cyjnego mechanizmu koordynacji wymiany. Odrgbnie patrza na kapitat relacyj-
ny badacze wywodzacy si¢ z nurtu przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy
(KBV), podkreslajacy warto$¢ procesé6w komunikacji i uczenia si¢ w relacjach
dla powstawania wiedzy. Takie rozumienie kapitatu relacyjnego blizsze jest
koncepcji kapitatlu intelektualnego, powstajacego dzigki aktywacji kapitatu spo-
tecznego tworzonego w relacjach migdzyludzkich. Kluczowym obszarem anali-
zy sa w tym nurcie miedzyorganizacyjne zasoby i procesy wiedzy.

Jednym ze szczegolnie istotnych rodzajow zasobow specyficznych dla part-
nerstwa, wspierajacych mozliwo$ci osiggania renty relacyjnej, sa kompetencje
zarzadzania wiedzg w relacji. Ich zadanie sprowadza si¢ do umozliwienia efek-
tywnego uczenia si¢ w relacji dzigki stworzeniu stronom warunkow dla zaanga-
Zowania w procesy uczenia si¢ na poziomie organizacyjnym i interpersonalnym,
mozliwosci dostepu do wiedzy oraz efektywnej wymiany wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczen przy jednoczesnej ochronie tych zasobow przed nieuprawniong
eksploatacja i wyciekiem poza relacje (Levin, Cross, 2004). W sytuacji zrézni-
cowania wiedzy, towarzyszacej aliansom opartym na fgczeniu zasobow kom-
plementarnych, za wazne uznaje si¢ poszukiwanie obszarow bliskosci i podo-
bienstw, ktore moglyby wzmacnia¢ mozliwos$ci absorpcji wiedzy. Wiedza
nieuchwytna jest istotna dla koordynacji i integracji proceséOw realizowanych
w rozproszonych lancuchach wartosci, moze sprzyja¢ rozwijaniu przewagi wy-
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nikajacej ze specjalizacji w okreslonych ogniwach oraz adaptacji do zr6znico-
wanych wymagan rynkéw zbytu. Transfer wiedzy kodyfikowanej zapewnia
stabilizacje jakosci 1 efektywno$¢ ekonomiczng w koprodukcji oraz mozliwosé
upowszechniania dobrych praktyk w kanatach dystrybucji opartych na wspo6t-
pracy, np. sieciach franczyzowych. Oba rodzaje wymagajg integracji w proce-
sach zarzadzania ztozonymi strukturami organizacyjnymi firm miedzynarodo-
wych, ktore opierajg si¢ nierzadko jednoczesnie na posiadaniu — internalizacji
zasobow 1 potrzebie ochrony wiedzy oraz koordynacji sieci i czerpania korzysci
z dostgpu do zasobdéw wiedzy partnerow. Kompetencje relacyjne beda wiec
istotnym mediatorem relacji pomi¢dzy zasobami wiedzy a wynikami firmy mig-
dzynarodowej o réznych modelach rozwojowych, poniewaz opieraja si¢ na
kompetencjach o charakterze uniwersalnym, przydatnych dla budowania relacji
wewnatrz- 1 miedzyorganizacyjnych. Dodatkowo rozne sktadowe KR moga
odgrywaé¢ odmienne, wzajemnie uzupetniajace si¢ role w procesach. Kapitat spo-
feczny relacyjny i kognitywny petnig rozne funkcje we wspieraniu procesow wie-
dzy w relacjach zaleznie od rodzaju wiedzy. Jak wspomniano w poprzedniej czg-
$ci, zaufanie i normy relacyjne to mechanizmy niezbg¢dne dla transferu wiedzy
nieuchwytnej, natomiast procedury zarzadzania wiedza w relacjach i wiedza doty-
czaca relacji sprzyjaja w wigkszym stopniu transferowi wiedzy skodyfikowane;.

Jedna z kluczowych determinant renty relacyjnej jest organizacyjna i mig-
dzyorganizacyjna zdolno$¢ absorpcji wiedzy, definiowana jako umiejgtnosé
rozpoznania przez organizacj¢ wartosci nowej informacji/wiedzy, zasymilowa-
nia jej i zastosowania w komercyjnym celu (Cohen, Levinthal, 1990; Zahra,
George, 2002). Obejmuje ona rowniez umiejetno$¢ organizacyjnego uczenia sie,
komunikacji i rozwigzywania problemow (Szulanski, 1996). Zdolnos¢ absorpcji
tworzy pomost mi¢dzy know-how dostepnym w otoczeniu, wiedzg wytworzong
w relacjach 1 wiedzg wlasng organizacji. Jest determinowana poziomem kapitatu
relacyjnego i kognitywnego w roli katalizatorow, a w petli sprzezenia zwrotnego
przyczynia si¢ do wzmocnienia ich jakosci (Nieto, Quevedo, 2005).

W kontekscie umigdzynarodowienia firmy zdolnos¢ absorpcji wiedzy to je-
den z czynnikdéw umozliwiajgcych pojawienie si¢ petli uczenia si¢ na bazie do-
$wiadczenia. Jest niezbgdna zaréwno dla uczenia si¢ na podstawie wilasnych
dziatan i obserwacji, jak i dzigki wymianie wiedzy i czerpaniu z do$wiadczen
partneréw w sieci relacji krajowych 1 migdzynarodowych, jak sugerujg oba mo-
dele uppsalskie (Vahlne, Johanson, 2017).

Zdolno$¢ absorpcji wiedzy jest tez zasobem wilasnym przedsi¢biorstwa,
zdolno$cig dynamiczng zakotwiczong w procesach i rutynach organizacyjnych,
ktorych ksztatt i sposob wykorzystywania decydujg o zdolnosci przeksztatcania
wiedzy zewnetrzne] w wiedze wilasng, tworzacg podstawy przewagi konkuren-
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cyjnej. Zahra i George (2002) zwracajg uwage na dwa wymiary: potencjalng
i realizowana zdolno$¢ absorpcji wiedzy. Zdolno$¢ potencjalna dotyczy postaw,
zachowan jednostek i zespolow oraz proceséw organizacyjnych decydujacych
dla umiejetnosci zlokalizowania nowej wiedzy w otoczeniu, nabycia jej, przea-
nalizowania, interpretacji i zrozumienia. Zdolno$¢ realizowana odnosi si¢ do
rzeczywistych umiejgtnosci organizacji w zakresie kombinacji wiedzy dotych-
czasowej z nowa, wlaczenia jej do procesow organizacyjnych i upowszechnienia
z mys$la o rozwijaniu dziatalno$ci. Oba aspekty zdolnosci absorpcji wiedzy po-
zwalaja przetozy¢ wiedze dostrzezong u siebie przez partneréw, wspolne i od-
rebne do$wiadczenie 1 postrzeganie zjawisk w kolektywne zrozumienie, przeto-
zenie na wspolng wiedzg skodyfikowang i jej ugruntowanie w postaci wiedzy
nieuchwytnej.

Istota zdolno$ci absorpcji wiedzy, rozumianej jako jedna z determinant
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa umig¢dzynarodowionego dzigki
udziatowi w relacjach miedzyorganizacyjnych, jest taka kombinacja zasoboéw
pierwszego rzg¢du, ktore ja tworza, aby mozliwe byto czerpanie korzysci z efek-
tywnego wykorzystania zasobow wiedzy partneréw, ktorzy funkcjonuja w wa-
runkach rozproszenia geograficznego oraz potencjalnie duzej réznorodnosci
kulturowej. Procesy transformacji wiedzy mozliwe dzigki realizowanej zdolno-
$ci absorpcyjnej bazujg na procesach poznawczych zwigzanych z zamierzonym
uczeniem si¢ wartosciowych nowosci i oduczaniem sie, pozbywaniem wiedzy
nadmiarowej, nieadekwatnej oraz towarzyszacych jej btednych zatozen i proce-
dur organizacyjnych (Nonaka, Takeuchi, 2000).

Zbudowanie miedzyorganizacyjnej kompetencji absorpcji wiedzy jest jed-
nym z kluczowych czynnikéw sukcesu migedzynarodowej koordynacji tancu-
chow wartosci. Zaréwno jej potencjalny, jak i rzeczywisty aspekt wigza sie
z posiadaniem szczegdlnych zdolnosci nizszego rzedu predestynujacych przed-
sigbiorstwo do efektywnego zarzadzania zmiana, co w kontekscie migdzynaro-
dowym wigze si¢ rowniez z umiejetnoscia rozwigzywania probleméw wynikaja-
cych ze zréznicowania kulturowego. Uczenie si¢ w relacjach wymaga powstania
wspolnoty — kolektywnego rozumienia — do czego niezbedne jest dodatkowo
zmnigjszenie dystansu kulturowego, psychicznego i organizacyjnego. Czgscio-
wo mozna to osiggna¢ przez zaufanie, zaangazowanie i kompetencje relacyjne
organizacji, ale wymaga to wsparcia proceséw organizacyjnych specyficznymi
postawami i umiejg¢tnosciami zespotow i jednostek. Wsrod istotnych anteceden-
cji zdolnosSci absorpcji wiedzy firm umig¢dzynarodowionych nalezy wymienié
postawy, zdolnos$ci i zjawiska zwigzane z inteligencjg kulturowa, kontekstowa
i zreczno$cig kulturowa, opisane w trzeciej czgsci tej monografii.
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Ze wzgledu na swoja specyfike (zakorzenienie spoteczne, sytuacyjny kon-
tekst partnerstwa) relacyjny kapital spoteczny we wszystkich jego wymiarach
jest zasobem, spelniajacym wymogi trwalego Zzrodta potencjalnej przewagi: jest
unikalny dla tworzacych go stron, trudny do imitacji i zastgpienia, co czyni go
cennym spoiwem relacji. Potencjal wspierania procesow uczenia si¢ sprawia, ze
kapitat spoleczny moze by¢ budulcem kompetencji dynamicznych przedsig-
biorstw (Teece, Pisano, Shuen, 1997; Ambrosini, Bowman, 2009). Kompetencja
relacyjna takze moze mie¢ charakter kompetencji dynamicznej i przyczyniaé si¢
do zwigkszania zdolno$ci przedsigbiorstwa do adaptacji do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia dzigki integracji i rekonfiguracji zasobow oraz procesom
uczenia si¢. Dynamiczna kompetencja relacyjna wzmacnia réwniez pozytywne
oddziatywanie innych sktadnikow kapitatu relacyjnego na wyniki w dziatalnosci
na rynkach zagranicznych (Monteiro, Soares, Rua, 2017).
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Czesc II1. Kultura






Wprowadzenie

Kultura, w szczegdlnosci migdzynarodowe zréznicowanie kultur, wpisana
jest w badania biznesu migdzynarodowego od bardzo dawna (Hofstede, 1994).
Liczne badania wskazuja na znaczacy wptyw migdzynarodowego zrdéznicowania
kultur na funkcjonowanie przedsigbiorstw (np. Leung i in., 2005). W literaturze
mozna wyodrebni¢ bardzo wiele nurtdéw badawczych, ktére odnosza si¢ do tej
problematyki (np. Srivastava, Singh, Dhir, 2020). W ramach teorii internacjona-
lizacji przedsigbiorstwa bada si¢ wptyw zréznicowania kulturowego na proces
internacjonalizacji przedsigbiorstwa (np. Johanson, Vahlne, 1977), w tym na
strategie wejscia na rynki zagraniczne w kontekScie dystansu psychiczne-
go/kulturowego (Beugelsdijk, Ambos, Nell, 2018). Prowadzi sie takze badania
dotyczace wptywu zréznicowania kulturowego na relacje biznesowe w miedzy-
narodowych joint ventures (np. Pothukuchi i in., 2002), aliansach strategicznych
(np. Sirmon, Lane, 2004) czy globalnych tancuchach dostaw (np. Smagalla,
2004). Podejmuje si¢ tez wiele zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem migdzy-
narodowym, tj. standaryzacja/adaptacja strategii marketingowych przedsie-
biorstw funkcjonujacych na rynku migdzynarodowym, uwzgledniajaca zr6zni-
cowanie kulturowe (np. Theodosiou, Leonidou, 2003), czy wyzwania zwigzane
z miedzykulturowo$cia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (np. Laurent, 1986;
Harvey, Richey, 2001; Jackson, 2002). Kultura pojawia si¢ w teorii przedsie-
biorstwa migdzynarodowego jako jeden z zasobow przedsigbiorstwa, przy czym
w tym kontek$cie badana jest przede wszystkim kultura organizacji (np. Leung
i in., 2005). Przyjmuje si¢ zatozenie, ze kultura organizacji stanowi jeden z naj-
wazniejszych zasobow niematerialnych, ktory nalezy wzig¢ pod uwage przy
budowaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku
miedzynarodowym (np. Jaeger, 1983).

W tej czgéci monografii, ktora jest poswigcona kulturze, nie podjeto wprost
dyskusji siggajacej do wspomnianych nurtow badawczych. Nawigzano do za-
gadnienia badawczego z obszaru relacji migdzykulturowych i zarzadzania mig-
dzynarodowego, ktore zaczglo przycigga¢ uwage badaczy w latach 2000. Jest
nim znaczenie zasobow opartych na wiedzy kulturowej (spoteczno-kulturowej)
przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji i budowy przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw funkcjonujgcych na rynku miedzynarodowym. Uwaza
sie, ze w miedzynarodowych przedsigwzig¢ciach biznesowych konieczne i nieu-
niknione sg relacje mi¢dzykulturowe. Przedsigbiorstwa posiadajace zdolnosci
zarzadzania relacjami migdzykulturowymi (tj. przedsi¢biorstwa inteligentne



kulturowo) sa narazone na mniejsze ryzyko niepowodzenia w dzialalnosci mig-
dzynarodowej niz przedsigbiorstwa, ktoére s3 w tym obszarze ,,mniej inteligent-
ne” (Ang, Inkpen, 2008).

W ramach tego nurtu badawczego podejmuje si¢ rozwazania dotyczace
kompetencji mi¢dzykulturowych i inteligencji kulturowej, ktére moga odnosi¢
si¢ do jednostek w organizacji badZz do organizacji jako calo$ci. Podkresla sig
ponadto, ze ztozono$¢ i nieprzewidywalnos$¢ otoczenia w kontekscie wielokultu-
rowo$ci wymaga od przedsigbiorstw posiadania specyficznych zdolnosci 0 cha-
rakterze dynamicznym. Oczekuje si¢, ze przedsiebiorstwa posiadajace migdzy-
kulturowe kompetencje i zdolnosci beda wykazywac si¢ lepszymi wynikami
funkcjonowania w wielokulturowym $rodowisku biznesu migdzynarodowego
(Lane, Maznevski, Mendenhall, 2004).

Niniejsza cze$¢ pracy sktada si¢ z dwoch rozdziatow. Pierwszy z nich po-
$wiecony jest kompetencjom miedzykulturowym i inteligencji kulturowej jedno-
stek w organizacji, w ktorym zaprezentowano pojecie kompetencji miedzykultu-
rowej, jej sktadowe, typy i koncepcje pomiaru. W drugim rozdziale przedstawiono
z kolei wylaniajaca si¢ koncepcje inteligencji kulturowej oraz kompetencji/
zdolno$ci miedzykulturowych organizacji jako calosci. Przedstawiono wnioski
z nielicznych do tej pory badan nad tg koncepcja oraz metody rozwoju inteligen-
cji kulturowej 1 kompetencji migdzykulturowych przedsiebiorstw i zespotéw
zaangazowanych miedzynarodowo.
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7. Kompetencje miedzykulturowe
i inteligencja kulturowa
w organizacji

7.1. Przestanki miedzykulturowosci w organizacji

Skuteczne konkurowanie na zagranicznych rynkach, doglebne zrozumienie
oczekiwan nabywcdw na tych rynkach, odnajdowanie si¢ w procesie negocjacji
miedzynarodowych czy zarzadzanie wielokulturowym zespotem to nie tylko
kwestia wiedzy o innej kulturze lub nabycia okre§lonych umiejetnosci, jak po-
slugiwanie si¢ jezykiem obcym albo odpowiednie stosowanie mowy ciata. To
przede wszystkim zdolno$¢ do dzialania na podstawie zdobytej wiedzy oraz
takiego ksztaltowania swojego zachowania w warunkach wielokulturowosci,
aby mozna bylo by¢ jednoczesnie skutecznym i zachowa¢ pewien komfort pozo-
stania w zgodzie z samym sobg (Molinsky, 2013). Bardzo czgsto jest bowiem
tak, ze to, jak menedzerowie powinni si¢ zachowywa¢ w zdywersyfikowanym
kulturowo otoczeniu, by osiagna¢ zamierzony cel, znacznie r6zni si¢ od tego, jak
w sposob naturalny i komfortowy zachowywaliby si¢ w podobnej sytuacji
w kontekscie rodzimej kultury. Praktykowanie miedzykulturowosci oznacza
z jednej strony otwarto$§¢ na odmienno$¢ pogladow i zachowan, a z drugiej ro-
zumienie wlasnych granic akceptacji dla odmiennosci.

Realia wspotczesnego biznesu, w duzej mierze okreslone przez procesy in-
ternacjonalizacji 1 globalizacji, stawiaja przed menedzerami wyzwanie prakty-
kowania miedzykulturowosci, rozumianej jako aktywny wymiar roznorodno$ci.
Jest to takie postrzeganie roznorodnosci kulturowej, ktoére prowadzi do wydoby-
cia z niej nowego potencjatu, stawia na postawe zrozumienia i na interakcje —
wzajemne oddziatywanie i wzbogacanie si¢. Miedzykulturowo$¢ wspiera relacje
jednostek i grup oraz ich zdolno$¢ do prowadzenia wspdlnych dziatan, przyj-
mowania wspotodpowiedzialnosci i budowania wspolnych wymiaréw tozsamo-
$ci. Okazuje si¢ to bardzo wazne w przypadku powstawania mi¢dzynarodowych
joint venture, fuzji, alianséw, jak rowniez miedzynarodowych zespotow projek-
towych funkcjonujacych w przestrzeni realnej lub wirtualnej. Inwestycje zagra-
niczne powodujg naptyw pracownikoéw z jednostki macierzystej do kraju gosz-
czacego w celu zarzadzania filig zagraniczng. Generuje to wiele wyzwan na
poziomie adaptacji kulturowej do uwarunkowan danego rynku. Réwnie istotna,
takze w odniesieniu do funkcjonowania jednostki, jest sytuacja, w ktorej staje



ona przed koniecznos$cig petnienia funkcji zarzadczej w odniesieniu do zespotu
wielokulturowego. Innym wyzwaniem moze by¢ mobilnos¢ jednostek w celu
zdobywania doswiadczenia na rynkach szczegélnie waznych dla firmy macie-
rzystej. Dla przyktadu, jednym z filarow sukcesu firmy Hindustan Lever w In-
diach jest program, w ramach ktoérego menedzerowie podczas swojego pierw-
szego roku pracy sa wysylani na zwyczajowe miesigczne pobyty na terenach
wiejskich w celu zdobycia perspektywy z pierwszej reki codziennego funkcjo-
nowania ludnos$ci na tych terenach (Mahajan, 2016). Podobnie Bhardwaj (2022)
zbadat role krotkoterminowych wyjazdow zagranicznych w identyfikacji roz-
nych wyzwan w $rodowisku migdzykulturowym, w tym jezyka, kultury, zaso-
bow ludzkich oraz polityki i stosunkéw rzadowych. Wszystkie wymienione
przyktady wymagaja od jednostki skonfrontowania si¢ z nowa kulturg w relacji
do jej wlasnych doswiadczen i przekonan. Dlatego tak wielu autoréw podkresla
znaczenie postrzegania innosci jedynie poprzez przez wlasny pryzmat spotecz-
no-kulturowy (m.in. Neuner, 2003). Zjawisko to okresla si¢ rowniez mianem
kryterium samoodniesienia, czyli przyjmowania jako punktu odniesienia warto-
$ci kulturowych oraz zachowan podmiotow rynkowych z kraju macierzystego
jednostki (Babinska, 2018). Warto zdawac sobie sprawe z wielu ograniczen ta-
kiego podejscia do innych kultur.

7.2. Pojecie i sktadowe kompetencji miedzykulturowych

Zarzadzanie migdzykulturowe jest stosunkowo nowym obszarem badan
w naukach o zarzadzaniu, wymagajacych rozwoju nowych kategorii, koncepcji
czy teorii. Kompetencja miedzykulturowa (intercultural comptence), inteligen-
cja kulturowa (cultural inteligence), globalna sprawno$¢ (global dexterity) czy
globalna perspektywa (global mindset) to tylko niektore z wielu okreslen na
wyraznie dostrzegalng potrzebe umiejetnosci funkcjonowania w zréznicowanym
kulturowo otoczeniu. Umiejetnose ta staje si¢ niezbedna wobec wyzwan, jakie
rozwoj umiedzynarodowienia stwarza dla wspotczesnych organizacji.

Kompetencja migdzykulturowa, nazywana dzi§ czg¢sciej kompetencjami
migdzykulturowymi, stanowi wazny obszar zarzadzania mig¢dzykulturowego,
umiejscowiony ,,mi¢dzy obszarami teorii organizacji, rozwoju organizacji, za-
rzgdzania zasobami ludzkimi i studiow komunikacji [ktory] utrzymuje Sciste
zwigzki z socjologia, antropologig kulturowa, psychologia spoteczng, ekonomig
kulturows i1 innymi dziedzinami nauk spotecznych i humanistycznych” (Magala,
2011, s. 261). Kompetencje mi¢gdzykulturowe oznaczajg umiejetnos¢ wykrywa-
nia, rozumienia i wykorzystywania réznic mi¢dzykulturowych przejawiajacych
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si¢ we wszystkich procesach organizacyjnych i we wszystkich dziataniach zwigza-

nych z zarzadzaniem. Problematyka kompetencji miedzykulturowych stanowi wy-

zwanie dla praktyki i teorii zarzadzania rowniez dlatego, ze wskazuje pierwszorzed-
no$¢ radzenia sobie z wlasng kulturg, uswiadomienia sobie jej fundamentalnej roli

w naszym mysleniu, wartosciowaniu i postgpowaniu. Aby wiec moc prawdziwie

pozna¢ ztozony system wartosci innej kultury i spoteczenstwa, trzeba wpierw przy-

swoi¢ i umie¢ dzieli¢ si¢ bogactwem wartosci wiasnej kultury (Poprawski, 2008).

Wedhug Fennesa i Hapgood mig¢dzykulturowos¢ to proces z zasady krea-
tywny: ,,Miedzykulturowe uczenie si¢ to co§ wigcej niz spotkanie z inng kultura
i co$ wiecej niz szok kulturowy. Zaktada ono, ze Igk przed obcym nie jest na-
szym naturalnym przeznaczeniem, a rozwoj kulturowy zawsze byl rezultatem
kontaktow migdzy odmiennymi kulturami. Prefiks »mi¢dzy« sugeruje, ze 6w lgk
i bariery historyczne mozna przezwyci¢zy¢, wskazujac na wystepowanie zwigz-
kéw 1 wymiany pomiedzy kulturami. U podstaw migdzykulturowego uczenia si¢
lezy gotowos¢ wykorzystania spotkan z innymi kulturami w celu poglebienia
wiedzy o wilasnej kulturze, sprawdzenia nowych form wspoélistnienia oraz
wspotpracy z innymi kulturami [...]. To nie tylko kwestia wiedzy i umiej¢tnosci
[...], ale takze stanu umystu otwartego na akceptacje niejednoznacznosci, innych
pogladéw i zachowan. Nie chodzi tu o zgadzanie si¢, uznawanie odmiennych
wartos$ci za swoje, a o postrzeganie ludzi takimi jacy sa, bez oceniania ich przez
pryzmat wiasnej kultury” (Fennes, Hapgood, 1997, s. 22).

Zdaniem Magali (2011) kompetencje migdzykulturowe w konteksScie zarza-
dzania sg silnie uzaleznione od takich czynnikow jak:

— kreatywno$¢ w pokonywaniu réznic w postrzeganiu, komunikowaniu i wdra-
zaniu wartosci i przekonan, tworzeniu rozwigzan hybrydowych i kompromi-
sowych,

— krytycyzm pozwalajacy na unikanie zbyt jednostronnych rozwigzan organi-
zacyjnych, dopuszczajacy pewien pluralizm,

— moralna autonomia jednostek kompetentnych miedzykulturowo, rozumiana
jako droga $rodka pomiedzy tym, co inne, a tym, co jest ,,moje”, co preferuje,
postrzegam, interpretuje, komunikuje¢ i wdrazam.

Wymienione czynniki to swoiste ,,metaprogramy”, ktore czynig kompeten-
cje migdzykulturowe w pelni funkcjonalnymi, nieograniczonymi do miejsca,
czasu lub specyficznego kontekstu. Kompetencje migdzykulturowe to wigc takze
okreslony sposob percepcji $wiata, ukierunkowany na rozszerzanie perspektywy,
wlasnej swiadomosci i horyzontow.

Ciekawe zestawienie definicji kompetencji mi¢dzykulturowych (kompeten-
cji migdzykulturowej, kompetencji interkulturowej) mozna znalez¢ w publikacji
Piwowarczyk (2020). Mimo ze autorka skupia si¢ na obszarze komunikacyjnym
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kompetencji migdzykulturowych, to niektoére z podanych definicji maja szerszy
kontekst, jak chociazby definicja Stiera (2006) moéwigca o tym, ze kompetencja
interkulturowa oznacza zdolnos$¢ do refleksji o uwarunkowaniach kulturowych,
problematyzowania, rozumienia, uczenia si¢ od przedstawicieli innych kultur,
emocjonalnego radzenia sobie z problemami pojawiajagcymi si¢ na styku kultur
i przynoszacego dobre wyniki dziatania w miedzykulturowych interakcjach. Ta
definicja jest stosunkowo szeroka i obejmuje zarazem sfer¢ kognitywna, afek-
tywna, jak tez konkretne dziatania.

Teoretyczne wyjasnienia znaczenia kompetencji migdzykulturowych bar-
dzo czesto dotyczg ich zawartosci. W literaturze zarowno z zakresu psychologii
spolecznej, jak 1 w naukach o zarzadzaniu znalez¢ mozna wiele prob wyrdznie-
nia sktadowych kompetencji migdzykulturowej / kompetencji migdzykulturo-
wych. Przyktadowe ujecia zawarto w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Budowa kompetencji miedzykulturowych — przyktadowe podejscia

Autorzy, tytul publikacji,
rok powstania koncepcji,

podejscie do wyjasnienia Skladowe kompetencji miedzykulturowych w danym ujeciu
znaczenia kompetencji
kulturowej
1 2
— empatia,

— podejmowanie proby zrozumienia ,,innych” z perspektywy ich wtasnego
otoczenia spoteczno-kulturowego, zaakceptowanie i zrozumienie innosci,
dystansowanie si¢ i decentracja,

— dystansowanie si¢ oznacza zmiang perspektywy i spojrzenie z zewnatrz
na wlasny $wiat, decentracja jest zdolnoscig przyjmowania innych niz
wiasny punktow widzenia oraz umiejetnoscia wyjscia poza wiasny
sposob myslenia,

— tolerancja niejednoznacznosci,

— umiejetnos$¢ radzenia sobie w sytuacjach, kiedy nie jest mozliwe zrozu-

Krappmann (1969 r.), mienie innych w pelni lub uzyskanie jednoznacznych odpowiedzi, obniza
Soziologische Dimensionen ona poziom negatywnych emocji zaktdcajacych proces komunikacji,

der Identitdt, psychologia samo$wiadomos¢ i uzewnetrznianie tozsamosci,

spoteczna — otwarto$¢ emocjonalna,

— otwartos$¢ i gotowo$¢ na wchodzenie w relacje z innymi osobami,

— wieloperspektywiczno$¢,

— otwarcie na wystuchanie kontrastujacych ze soba opinii i uwzglednienie
dostgpnych punktéw widzenia przy rozpatrywaniu réznych kwestii,

— wycofanie si¢ z pierwszego planu,

— nauka wycofywania si¢ z pierwszego planu lub wregcz przeciwnie,
w zaleznosci od potrzeby w danej grupie,

— kompetencje jezykowe,

— doskonalenie kompetencji w zakresie zaréwno jgzyka ojczystego,
jak i jezykow obcych
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cd. tabeli 7.1

Ruben (1977 r.), Guidelines
for cross-cultural
communication effectiveness,
nauki o zarzadzaniu

— zdolno$¢ do okazywania szacunku,

— zdolno$¢ do powstrzymywania si¢ od osadu,

— zdolno$¢ okazywania empatii (j.w.),

— zdolno$¢ do bycia elastycznym,

— zdolno$¢ do udziatu w dyskusji zapewniajacego balans i bioracego
pod uwagg preferencje innych,

— efektywne zarzadzanie interakcja,

— tolerancja niejednoznacznosci (j.w.)

Prechtl i Davidson-Lund
(2007 r.), Intercultural
competence and assessment
perspectives from the INCA
project, nauki o zarzadzaniu

— tolerancja niejednoznacznosci (j.w.),

— elastycznos¢ behawioralna,

— umiej¢tnos$¢ dostosowania wlasnego zachowania do réznych wymagan
i sytuacji,

— $wiadomos¢ komunikacyjna,

— umiej¢tno$é rozpoznawania réznych konwencji jezykowych, roznych
umiejetnosei jezykowych i ich wptywu na procesy dyskursu oraz
negocjowania zasad odpowiednich dla komunikacji mi¢dzykulturowej,

— otwarcie na wiedz¢ dotyczaca innych kultur,

— umiejetnos$¢ zdobywania nowej wiedzy na temat kultury i praktyk
kulturowych oraz umiej¢tnos¢ dziatania z wykorzystaniem tej wiedzy,
postaw i umieje¢tnosci w ramach ograniczen komunikacji i interakcji
W czasie rzeczywistym,

— szacunek dla innoéci, przejawia si¢ w ciekawosci i otwartosci, gotowosci
do zawieszenia wiary w ,,naturalno$¢” wilasnej kultury i zawierzenie
W ,,haturalno$¢” innych kultur,

— empatia (j.w.)

Steers, Sanchez-Runde

i Nardon (2010 r.),
Management across cultures.
Challenges and strategies,
nauki o zarzadzaniu

— kosmopolityczny oglad rzeczywistosci,

— umiejetno$¢ dostrzegania i rozumienia dualizméw, paradoksow
i sprzecznosci charakteryzujacych dzisiejsze $srodowisko biznesowe,

— kompetencje komunikacyjne,

— znajomos¢ kodow kulturowych pozwalajacych na osiaganie zrozumienia
i porozumienia: j¢zyka werbalnego, mowy ciata, wptywu kontekstu
na przekaz itp.,

— wrazliwos¢ kulturowa, czynnikiem kluczowym jest tu umiejetnosé
budowania relacji z przedstawicielami odmiennych kultur,

— umiejetnosei akulturacyjne,

— umiej¢tnoscei szybkiego dostosowywania si¢ do kontekstu kulturowego,

— elastyczny styl zarzadzania,

— zrozumienie, w jaki sposob kultura i instytucje spoteczne wptywaja
na proces zarzadzania,

— synergia kulturowa,

— umiejetnos¢ budowania migdzykulturowych zespotow, ktore czerpia
kapitat ze swojej roznorodnosci i przyczyniaja si¢ do wzrostu organizacji

Zrédto: na podstawie Ruben (1977); Krappmann (2000); Prechtl, Davidson-Lund (2007), Steers, Sanchez-

-Runde, Nardon (2010).
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Przedstawione ujecia kompetencji migdzykulturowych w duzym stopniu
pokrywaja sie, a najczeSciej wymienianymi sktadowymi w przytoczonych po-
dejsciach sa empatia, elastyczno$¢ i tolerancja niejednoznaczno$ci. Warto row-
niez zauwazy¢, ze komponenty sktadajace sie na kompetencje miedzykulturowe
odnoszg si¢ co najmniej do kilku poziomoéw, w tym do poziomu afektywnego,
kognitywnego, jak rowniez do poziomu odwotujacego sie do postaw (konatyw-
nego). Poziom afektywny to umiejetnosci radzenia sobie z emocjami i §wiado-
mos$¢ stanow emocjonalnych pojawiajacych si¢ w kontaktach migdzykulturo-
wych. W tym obszarze istotne staja si¢ przede wszystkim empatia, tolerancja,
elastyczno$¢, otwarto§¢ na innos¢ czy réznorodnosé. Kolejny poziom odnosi si¢
do wiedzy na temat innych kultur, natomiast poziom konatywny to che¢ i goto-
wos$¢ do praktycznego zastosowania cech z poziomu afektywnego (Majkiewicz,
2016).

Jak z kolei podkresla Bolten (2006), wiele z tych komponentow nie posiada
specyfiki migdzykulturowej, tzn. sa one réwniez wymagane w komunikacji mig-
dzy osobami pochodzacymi z jednej kultury, jak np. empatia, okazywanie sza-
cunku czy otwarto$¢ emocjonalna. Dopiero w potaczeniu ze znajomoscia jezy-
kéw obcych, wiedza na temat kultury danego kraju czy wiedza na temat
specyfiki zachowan w otoczeniu miedzykulturowym przyczyniajg si¢ do udanej
komunikacji z przedstawicielami innych kultur. Dlatego stusznie zauwaza Maj-
kiewicz (2016), ze na kompetencje miedzykulturowe ma wplyw sama osoba
uczaca sig, a proces nauczania tej kompetencji (np. w postaci treningdw czy
warsztatow) moze dotyczy¢ tylko niektorych jej komponentéw i przy spetieniu
okreslonych warunkow.

Interesujacy podzial kompetencji migdzykulturowych na kompetencje
W ujeciu zasobowym oraz dynamicznym (tzw. kompetencje procesualne) propo-
nuje Stier (2006). Kompetencje zasobowe majg przewaznie charakter jednowy-
miarowy lub statyczny i odnosza si¢ do wiedzy o réznych aspektach kultury,
zarowno wiasnej, jak i obcej (know that). Obejmujg one np. znajomos$¢ historii,
jezyka, zachowan niewerbalnych, $wiatopogladu, tego, co wypada i tego, co nie
wypada w danej kulturze, warto$ci, norm, nawykow, zwyczajow, podziatu na
role kobiece i meskie itd. (por. tabela 7.2). Zazwyczaj duza czesé takiej wiedzy
kulturowej wigze si¢ z pewnymi uproszczeniami lub stereotypami, a wielu
aspektom kultury przypisuje si¢ warto$¢ pozytywna lub negatywng oraz okre-
slony koloryt emocjonalny (Allport, 1979). Posiadanie kompetencji w rozumie-
niu zasobowym nie zapewnia petni funkcjonalnosci w danej kulturze.
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Tabela 7.2. Budowa kompetencji migdzykulturowych wedtug Stiera

Kompetencje Fakty historyczne, jezyk, zwyczaje i tradycje, normy, wartosci,
zasobowe nawyki, symbole, kody niewerbalne, wzory zachowan, tabu,

(o charakterze | $wiatopoglad, to, co wypada i to, co nie wypada w danej kulturze,
statycznym) podziaty na role kobiece i meskie

Interpersonalne: dystans aksjologiczny, zmiana perspektywy,
wchodzenie w role spoteczne, inteligencja emocjonalna,

Kompetencja

miedzykulturowa . . . . .
ey Kompetencje rozwigzywanie problemow, otwarto$¢ umystu

procesualne Intrapersonalne: wykrywanie i interpretacja zmian w przekazie
(dynamiczne) | niewerbalnym, rozpoznawanie emocjonalnego kontekstu komuni-
kacji, opanowanie kodéw werbalnych i niewerbalnych, $wiado-
mo$¢ wlasnego stylu interakcji, wrazliwo$¢ sytuacyjna na przekaz

Zrédto: na podstawie Stier (2006).

Okreslenie ,.kompetencje procesualne” uwzglednia dynamiczny charakter
2003). Kompetencje te sa zwigzane z osobliwo$ciami kulturowymi, warunkami
sytuacyjnymi i zaangazowanymi osobami. Ten aspekt know-how kompetencji
mi¢dzykulturowych zawiera kompetencje interpersonalne i intrapersonalne.

Kompetencje intrapersonalne, rozumiane jako znajomo$¢ swoich stanéw
i procesow psychicznych oraz mozliwo$¢ wywierania na nie wptywu, obejmuja
umiejetnosci poznawcze, takie jak umiejetnos¢ postawienia siebie na miejscu
innej osoby (zmiana perspektywy), umiejetnos¢ zobaczenia siebie ,,z zewnatrz”
(autorefleksja), naprzemienne odgrywanie roli insidera i outsidera, radzenie so-
bie z problemami wynikajacymi ze spotkan mi¢dzykulturowych oraz utrzymy-
wanie otwartego, chtonnego umystu i dostrzeganie osobliwo$ci kulturowych
przy jednoczesnym unikaniu automatycznych i bezkrytycznych ocen (zachowa-
nie dystansu aksjologicznego). Kompetencje intrapersonalne dotycza rowniez
pewnej bieglo$ci w obszarze emocjonalnym, tj. zrozumienia, dlaczego okreslone
uczucia si¢ pojawiaja i jakie sa tego implikacje (Ruben, 1977; Gudykunst,
2003), radzenie sobie z trudnymi uczuciami wywolanymi przez nieznane srodo-
wiska kulturowe (np. ksenofobia, niepokdj, niepewnos¢, dwuznaczno$é, frustra-
cja, gniew, etnocentryzm) (Bochner, red., 1982; Gudykunst, Kim, 2003) i zapo-
bieganie temu, zeby automatycznie okreslaly one nasze wlasne dziatania lub
interpretacje zachowan lub wydarzen.

Kompetencje interpersonalne odnosza si¢ do umiejetnosci ujawnianych
w interakcji z innymi ludZzmi, tzn. wykrywania i doktadnych interpretacji zmian
w odbieranym przekazie niewerbalnym, subtelnych sygnatach i emocjonalnych
wypowiedziach (wrazliwo$¢ interpersonalna), opanowania j¢zyka werbalnego
1 niewerbalnego, wlaczania si¢ do komunikacji w sposdb zapewniajacy balans
dla obu stron (turntaking) (Ruben, 1977; Triandis, 1994), znajomosci kodow
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kulturowych dotyczacych odbywania rozméw, bycia §wiadomym wlasnego
stylu interakcji (kompetencje komunikacyjne) i odpowiedniego reagowania na
dane znaczenia kontekstowe (wrazliwo$¢ sytuacyjna na przekaz).

7.3. Konceptualizacja i pomiar inteligencji kulturowej

Zdaniem Gajek (2011) w stosunku do kompetencji miedzykulturowych
w ujeciu procesualnym nalezatoby uzywaé raczej innego pojecia, mianowicie:
inteligencji kulturowej. Akcentuje ono efektywno$¢ dziatania w $rodowisku
zréznicowanym kulturowo poprzez dostrzeganie zaleznosci i wyciaganie wnio-
skow (Gajek, 2011). Jesli inteligencj¢ utozsamimy za Magalg z tworczym my-
$leniem, generowaniem nowych poje¢ czy tworzeniem rozwigzan hybrydowych,
bedzie to tym bardziej uzasadnione.

Pojecie inteligencji kulturowej wprowadzit do literatury Earley (Earley,
2002; Earley, Ang, 2003) i zdefiniowal jako zdolno$¢ jednostki do skutecznego
dostosowania si¢ do odmiennych uwarunkowan kulturowych. Earley w opisie
inteligencji kulturowej (cultural inteligence) uzywa skrotu CQ, ktory oznacza
tzw. iloraz kulturowy (cultural quotient) — konstrukt wykorzystywany do pomia-
ru inteligencji kulturowej. Jednostki posiadajace wysoki CQ dysponuja szerokim
wachlarzem zdolnosci poznawczych, behawioralnych oraz motywacyjnych,
umozliwiajagcych im efektywna wspolprace z cztonkami innych kultur i adapta-
cje do nowego otoczenia. Popularno$¢ koncepcji pomiaru inteligencji kulturowej
zaproponowanej przez Earleya sprawita, ze w skrot CQ jest w literaturze bardzo
czesto uzywany do opisu inteligencji kulturowej jednostek wszedzie tam, gdzie
jest mowa o jej pomiarze. Koncepcja inteligencji kulturowej jest rozwijana takze
przez wielu innych badaczy, takich jak np. Thomas i Inkson (2004), Earley
i Mosakowski (2004) oraz Plum (2009).

Inteligencja kulturowa jest konstruktem, czyli abstrakcja pojeciowa repre-
zentujgcyg zjawisko, ktore nie moze by¢ bezposrednio obserwowane. Konstrukt
ten zostal, jak dotad, opisany w dwojaki sposob. Pierwsze podejScie, przedsta-
wione przez Earleya i Ang (2003), okresla CQ jako wielopostaciowy konstrukt,
wspotzalezng strukture sktadajaca si¢ z trzech komponentow: poznawczego
(w tym metapoznawczego), motywacyjnego i behawioralnego. Inteligencja kul-
turowa jest wynikiem interakcji tych elementow, a jednostka musi je wszystkie
posiadaé, by zosta¢ uznang za inteligentng kulturowo. Earley i Ang nie precyzu-
ja jednak, jaki rodzaj zalezno$ci taczy poszczegdlne komponenty CQ. Wiadomo
jedynie, ze przenikaja si¢ i oddzialuja na siebie nawzajem.
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Zgodnie z ich rozumieniem CQ komponent kognitywny inteligencji kultu-
rowej jest najbardziej zblizony do powszechnego rozumienia inteligencji w tym
obszarze — sa to wiedza i informacje na temat innych kultur, ktéra jednostka
nabywa i zachowuje do zastosowania w przysztosci. Z kolei to, jak jednostka prze-
twarza 1 uzytkuje te informacje, stanowi czg§¢ komponentu metakognitywnego.
Komponent motywacyjny to wewnetrzna gotowos¢ jednostki do podjecia wysitku
oraz kierowania energii i uwagi w celu skutecznego funkcjonowania w odmiennym
kulturowo otoczeniu. Element behawioralny CQ odzwierciedla zdolnos¢ jednostki
do poprawnych werbalnych i niewerbalnych dziatan czy zachowan wtedy, gdy
znajdzie si¢ ona w sytuacji interakcji z osobami z r6znych kultur. Zdaniem Earleya
i Mosakowski (2004) nie wystarczy bowiem wykaza¢ si¢ wiedza o kulturze gospo-
darzy, zagranicznych gosci czy kolegow, trzeba jeszcze udowodni¢ swoim poste-
powaniem i postawa, ze si¢ ich rozumie i potrafi porusza¢ w ich §wiecie.

Przedstawione podejscie znalazto wyraz w narzgdziu do pomiaru poszcze-
golnych elementow inteligencji kulturowej, opracowanym przez Ang i in.
(2007). Kwestionariusz o nazwie CQS (Cultural Intelligence Scale), stuzacy
badaniu indywidualnych réznic w zakresie CQ, sktada si¢ z 20 stwierdzen (od
czterech do szeSciu stwierdzen dla kazdego komponentu CQ) ocenianych
w siedmiostopniowej skali Likerta. Nieco inne narzedzie, uwzglgdniajace po-
dzial: glowa — umyst — ciato, jako odpowiedniki poszczegélnych komponentow
CQ, zostalo wczeéniej przedstawione przez Earleya i Mosakowski w 2004 r.
W tym przypadku zastosowano trzy grupy twierdzen w pigciostopniowej skali
Likerta dla kazdej kategorii (Earley, Mosakowski, 2004). Wybrane stwierdzenia
z obu kwestionariuszy przytoczono w tabeli 7.3.

Tabela 7.3. Wybrane elementy kwestionariusza do pomiaru inteligencji kulturowej (CQS)
oraz kwestionariusza stworzonego przez Earleya i Mosakowski

Komponenty CQ ujete Przykladowe twierdzenia kwestionariusza CQS uzyteczne
w kwestionariuszu z punktu widzenia prowadzenia badai miedzynarodowych
1 2
— jestem $wiadomy wiedzy kulturowej, ktora stosuje, kiedy wchodze w interakcje

z osobami 0 odmiennej kulturze,

CQ strategia — modyfikuje moja wiedze kulturowa, kiedy wchodze w interakcje z osobami

(komponent reprezentujacymi nieznang mi kulture,

metapoznawczy) — jesli dos§wiadcze czego$ nieoczekiwanego podczas pracy w nowym otoczeniu
kulturowym, uzywam tego do§wiadczenia, aby kreowa¢ nowe sposoby
podejscia do innych kultur w przysztosci

CQ wiedza — znam systemy prawne i ekonomiczne obowiazujace w innych kulturach,

(komponent — znam wartosci kulturowe oraz wierzenia religijne innych kultur,

poznawczy) — znam zasady wyrazania niewerbalnych zachowan w innych kulturach

CQ motywacja — stosunkowo tatwo potrafi¢ zaadaptowac si¢ do stylu zycia panujacego

(komponent w odmiennej kulturze,

motywacyjny)
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cd. tabeli 7.3

1 2

— jestem pewien, ze potrafi¢ utrzymywac kontakty towarzyskie z miejscowymi
reprezentujacymi nieznang mi kulture,

— jestem pewien, ze potrafi¢ radzi¢ sobie w nieznanej mi sytuacji kulturowej

— fatwo zmieniam sposob uzywania swojego glosu (jego ton, akcenty itp.),
tak by dopasowac¢ si¢ do 0s6b o odmiennej kulturze,

— uzywam pauzy i ciszy w rézny sposob, tak by dopasowac si¢ do danego
kontekstu kulturowego,

— modyfikuje swoje zachowanie niewerbalne, jesli wymaga tego kontekst
interakcji miedzykulturowej

CQ zachowanie
(komponent
behawioralny)

Zrodlo: na podstawie kwestionariusza opublikowanego przez Cultural Intelligence Center (b.r.); Earley,
Mosakowski (2004).

Odmienne podejscie, wprowadzone przez Thomasa i Inkson (2004) i p6zniej
zmodyfikowane (Thomas i in., 2008), ujmuje inteligencje kulturows jako system
wspotoddziatujacych na siebie wiedzy i umiejetnosci, potaczonych elementem me-
tapoznawczym, pozwalajacym jednostkom dostosowywac si¢, wybierac i ksztatto-
wac kulturowe aspekty otoczenia. Inteligencja kulturowa zgodnie z tym podejsciem
to wiedza i umigjetnosci rozwijane w specyficznym kontekscie kulturowym (lub
mi¢dzykulturowym), ktorych efektywnos$¢, wyrazona w postaci kulturowo inteli-
gentnego zachowania, zalezy od elementu metapoznawczego (Thomas i in., 2008).
Kulturowe metapoznanie w tym ujgciu dotyczy procesow monitorowania i regulo-
wania $wiadomych i celowych mysli, czyli zachowanie podwyzszonej $wiadomosci
i zwickszonej uwagi wobec biezacych doswiadczen kulturowych i odmiennosci
otoczenia (w tym $wiadomosci zatozen, emocji, motywacji, intencji, zachowan
i umiejetnosci zarowno w odniesieniu do samego siebie, jak i 0sOb reprezentujacych
odmienng kultur¢) oraz kontrolowanie dziatan poznawczych w celu skutecznego
poradzenia sobie w sytuacji miedzykulturowe;.

Oba podejécia traktujg inteligencje kulturowa (CQ) jako konstrukt wielo-
wymiarowy, a inteligencja kulturowa w ich ujgciu jest specyficzng forma inteli-
gencji, dajaca si¢ wyraznie odrozni¢ od inteligencji spotecznej czy emocjonalne;j
(Earley, Ang, 2003). Osoba inteligentna kulturowo ma wysoka motywacje do
tego, by pokonywac¢ bariery pojawiajace si¢ w obliczu réznic w normach, warto-
$ciach i1 postepowaniu partner6w w zroznicowanym kulturowo $rodowisku, wy-
kazuje gotowo$¢ do poswigcenia sporo czasu i wysitku na zaadaptowanie si¢ do
nowej kultury oraz wierzy we wtasng sprawczosc¢ i skuteczno$¢ w tym zakresie.
Jednoczesnie posiada zaawansowang wiedz¢ o zwyczajach kulturowych 1 strate-
giach komunikacyjnych swoich partneréw oraz wlasnych i wie, jaki jest wptyw
kultury na zachowanie i sposob komunikacji. Potrafi zastanawia¢ si¢ nad wia-
snym zachowaniem, §wiadomie je planowac i uczy¢ si¢ na bledach. W sytuacji
spotkania migdzykulturowego potrafi dziata¢ skutecznie i stosownie, dopasowu-
jac werbalny i niewerbalny styl komunikacji do partnera rozmowy, kontekstu
i calej sytuacji (Piwowarczyk, 2016).
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Pomiar inteligencji kulturowej w ujeciu Ang i in. (2007) oraz Thomasa i in.
(2008) zostal poddany krytyce. Za gldwne ograniczenie obu podej$¢ uznano oparcie
instrumentéw pomiarowych na subiektywnej samoocenie respondenta. Oznacza to,
ze respondent na skali od 1 do 7 mial oceni¢ wiasne kompetencje, np. na ile tatwo
jest mu dostosowac si¢ do nowego otoczenia kulturowego. Oczywiscie przekonanie,
ze kto§ zna odpowiedz na tego typu pytanie, niekoniecznie oznacza, ze tak rzeczy-
wiscie jest. Na przykiad fakt, ze kto§ wierzy, ze jego wiedza na temat zwyczajow
i tradycji roznych krajow jest bardzo wysoka (przyktadem 5 w 5-stopniowej skali
Likerta), nie oznacza, ze to faktycznie dobrze odzwierciedla rzeczywistos¢. Przy-
czyng mogg by¢ roznego rodzaju czynniki: by¢ moze respondent nie ma dobrego
punktu odniesienia, moze by¢ tak, ze rézne osoby moga réznie postrzegac liczbe 5
we wspomnianej skali pigciostopniowej, gdyz wykazano, ze ludzie w niektorych
kulturach preferujg punkty srodkowe na skalach typu Likerta, podczas gdy inni wy-
bieraja raczej skrajnosci (Harzig, 2006).

7.4. Badania inteligencji kulturowej i kompetencji
miedzykulturowych - wybrane podejscia

Badania poswigcone ambitnemu celowi opracowania lepszego instrumentu
pomiaru inteligencji kulturowej niz ten zaproponowany przez Ang i in. (2007)
oraz Thomasa i in. (2008) prowadzone sg w ramach projektu Alona, Boulanger,
Meyers i Tarasa (Alon i in., b.r.). Autorzy zamierzaja oprze¢ swoj instrument do
pomiaru inteligencji kulturowej wylacznie na obserwacji zachowan bedacych
manifestacja kulturowych umiejetnoscei i zdolnosci, a takze motywacji. Oczywi-
$cie nie jest mozliwa faktyczna obserwacja tego, jak respondenci zachowuja si¢
w poszczegolnych sytuacjach miedzykulturowych, ale poprzez zadawane pyta-
nia proponowany instrument badawczy ma w zatozeniu maksymalnie zblizy¢ si¢
do takiego wlasnie ujecia. Respondenci sg proszeni, zeby przypomnie¢ sobie
konkretne wydarzenie o charakterze miedzykulturowym, a nastgpnie opisac
w mozliwie doktadny sposob swoje zachowanie w tej konkretnej sytuacji. Dla
przyktadu: respondent moze zosta¢ zapytany o to, jakie dwa-trzy nowe kraje
ostatnio odwiedzil, nastepnie o to, kiedy to doktadnie miato miejsce, w jakim
celu si¢ tam udat i jak dtugo tam przebywal. Po tej wstepnej czgsci responden-
towi przedstawia si¢ seri¢ 25 pytan, w ktorych prosi si¢ go o opisanie swoich
konkretnych zachowan podczas przygotowan do podrozy, podczas podrdzy i po
niej, a takze kilka dotyczacych jego wlasnych opinii i wreszcie nastgpuje seria
pytan, ktore sprawdzajg twardg wiedzg respondenta na temat konkretnych kultur.
Po kazdym pytaniu pojawia si¢ seria opcji odpowiedzi zaprojektowanych w celu
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przedstawienia okres§lonej liczby lub czestotliwo$ci dziatan, obserwacji, interak-
cji, faktow lub wszelkich innych kwestii mogacych by¢ przedmiotem zaintere-
sowania.

Kwestionariusz przewiduje réwniez wersj¢ dla osob, ktore nie wyjezdzaja,
lecz doswiadczajg interakcji migdzykulturowych we wiasnym kraju. Wszystkie
pytania w obu wersjach maja odnosi¢ si¢ do konkretnych, mierzalnych zacho-
wan badz wynikow i respondent nie jest zmuszony do wyrazania ocen Swojego
zachowania. Rowniez to podejscie nie pozostaje wolne od wad, co przyznaja
sami autorzy. W tym przypadku istnieje pokusa udzielania spotecznie akcepto-
wanych odpowiedzi czy pewnych manipulacji ze strony respondenta, a ocena
poziomu CQ moze by¢ obarczona bledem subiektywnej interpretacji badacza.
Jednakze podstawowy zarzut sformutowany pod adresem istniejacych skal po-
miarowych zostat odpowiednio zaadresowany.

Interesujace, aczkolwiek bardziej jako$ciowe ujecie w zakresie rozwijania
indywidualnej kompetencji migdzykulturowej zostalo zaproponowane przez
Molinsky’ego (2013). Ktadzie on nacisk na to, ze w procesie adaptacji swojego
zachowania do odmiennej kultury bardzo wazne jest pozostanie w zgodzie
z samym sobg. Wskazuje na potencjalne wyzwania psychologiczne zwigzane
z taka adaptacja dotyczace badz braku poczucia autentycznosci i wynikajacej
z tego frustracji, badz braku kompetencji.

Pierwsze wyzwanie oznacza, ze zmiana zachowania pozostaje w konflikcie
z wewngtrznym systemem wyznawanych norm kulturowych czy gleboko zako-
rzenionych przekonan. Dla przyktadu: przekazywanie negatywnej informacji
zwrotnej w Niemczech czy Holandii bardzo rozni sie¢ od tego, jakie zwyczaje
panuja w tym zakresie w Stanach Zjednoczonych, mimo ze wszystkie trzy kraje
naleza do kregu kulturowego o niskim kontekscie. O ile w Niemczech/Holandii
moéwienie wprost o tym, co jest problemem, postrzega si¢ jako precyzyjne
i efektywne, o tyle w USA od szefa czy wspotpracownika oczekuje si¢ pewnej
ochrony dla ego, a bezposrednia i szczera krytyka nie okazuje si¢ na miejscu.
Latwo sobie wobec tego wyobrazi¢ uczucie nieautentycznos$ci i pozostawania
W sprzeczno$ci z wyznawanymi normami ogarniajace Amerykanina, od ktorego
wymaga si¢ nicowijania w bawelng i przekazywania wprost krytycznych uwag.

Drugie wyzwanie, zwigzane z niedoborem kompetencji, oznacza doswiad-
czenie braku wystarczajacej wiedzy badz umiejetnosci, ktore jest widoczne dla
innych i w konsekwencji moze wywota¢ u danej osoby niepokdj i dyskomfort.
Molinsky przytacza tutaj przyktad rozmowy kwalifikacyjnej na stanowisko
sprzedawcy w amerykanskiej firmie z branzy zaawansowanych technologii.
Kandydatem jest Rosjanin, ktéry zachowuje si¢ podczas rozmowy w sposob
typowy dla swojej kultury: unika kontaktu wzrokowego, nie usmiecha si¢, nie
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angazuje si¢ w tzw. small talk. W rezultacie jego zachowanie zostaje odebrane
jako nieprzyjazne i spotecznie nieprzystosowane. Nie zostaje zatrudniony, a pot
roku p6zniej okazuje si¢, ze zostat on pracownikiem konkurencji i jest na swoim
stanowisku nie tylko niezawodny i bardzo wydajny, a nawet jest w tej firmie
wiodacym sprzedawca.

To, na co zwraca uwagg Molinsky (2013), to ogromne pole manewru, jakim
dysponujemy w zakresie ksztattowania wlasnych zachowan w konteks$cie mig-
dzykulturowos$ci. Podkresla, ze nie jesteSmy wi¢zniami wiasnej kultury, a to,
w jakim stopniu dostosowujemy si¢ do réznic kulturowych, powinno by¢ wyni-
kiem $wiadomej decyzji. Kiedy wtasna kultura nie daje si¢ zaadaptowac do no-
wego srodowiska, rzecza naturalng jest przyjrzenie si¢ samemu sobie oraz prze-
analizowanie i podj¢cie oceny nowej sytuacji w celu odzyskania komfortu
psychicznego. Podejmujac tego rodzaju wysitek, poréwnujemy stare i nowe
postawy oraz zyskujemy lepsza znajomos$¢ wiasnego swiatopogladu i jego rela-
tywnosci. Wszelkie przejawy ,,innosci” stajg si¢ dla nich lustrami, ktore sktania-
ja do refleksji nad wiasnymi przekonaniami oraz zachowaniami, pobudzajac do
glebszego uswiadamiania granic wiasnej kultury, ktore w innych warunkach
czesto pozostatyby nieuswiadomione.

Molinski (2013) proponuje szes¢ wymiardw stuzacych ocenie tzw. kodu
kulturowego, reprezentujacego podstawowe aspekty komunikacji w danej kultu-
rze. Sa to: (1) bezposrednio$¢, rozumiana jako moéwienie rzeczy wprost, (2) en-
tuzjazm, zwigzany z poziomem emocjonalnosci i energii wkladanej w komuni-
kacje, (3) formalizm, okre$lany gléwnie wymaganym poziomem szacunku
okazywanego w danym kontekscie sytuacyjnym, (4) asertywnos$¢, postrzegana
jako eksponowanie wilasnej opinii i punktu widzenia, (5) promowanie siebie,
rozumiane jako ukazywanie siebie w pozytywnym §wietle, oraz (6) prywatnosc,
zwigzana z tym, w jakim stopniu ujawnianie kwestii osobistych jest uznawane
za stosowne w danej kulturze. Dla danej sytuacji miedzykulturowej mozna oce-
ni¢ te sze$¢ wymiardw, porownujac ze sobg zakresy oczekiwanych zachowan we
wlasnej i obcej kulturze, identyfikujac w ten sposob potencjalne obszary konflik-
towe. Molinsky zacheca do zestawienia tzw. strefy stosownosci (zone of appro-
priateness) danej kultury z wlasng kulturowsg strefg komfortu. Oczywiscie naj-
bardziej korzystna sytuacja wystepuje wtedy, kiedy te dwa obszary w jakims$
stopniu naktadajg si¢ na siebie, co oznacza, ze w zasadzie adaptacja kulturowa
nie jest potrzebna. Na ogot jednak, przynajmniej w przypadku niektorych z sze-
$ciu wymienionych aspektéw, wystepujg pewne luki.

Molinsky prezentuje rowniez strategie radzenia sobie w tego typu sytua-
cjach oraz to, w jaki sposob mozna motywowaé si¢ do wdrozenia zachowan
adaptacyjnych, jak $ledzi¢ swoje postepy, jak znajdowaé wsparcie. Podsumowu-
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jac, wedtug Molinskiego rozwijanie inteligencji kulturowej, czy jak sam to okre-
$la: tzw. globalnej zrecznosci (global dexterity), to cos, na co zdecydowanie
najwickszy wpltyw ma sama osoba, ktora widzi takg potrzebe. To wlasnie ona
decyduje, na ile jest w stanie wyj$¢ ze swojej strefy komfortu i zaadaptowac sig
do nowych warunkoéw, jednocze$nie pozostajac w zgodzie ze swoimi wartO-
$ciami. Podejscie Molinskiego zaliczy¢ mozna do nurtu, w ktérym podkresla sie
nie tylko wage wiedzy o obcych kulturach i gotowos$¢ do wchodzenia z nimi
w interakcje, ale rowniez pracg z samym sobg nad zrozumieniem i potencjalng
zmiang postaw w zakresie sytuacji miedzykulturowosci.
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8. Inteligencja, kompetencje
i zdolnosSci kulturowe organizacji

8.1. Pojecie inteligencji kulturowej organizacji - rézne podejscia

Problematyka inteligencji kulturowej na poziomie organizacji nie zostata do
tej pory w pelni rozpoznana, gdyz tematyce tej poswiecono jak dotad jedynie
kilka opracowan (Ang, Inkpen, 2008; Chen, Liu, Portnoy, 2012; Moon, 2010;
van Driel, Gabrenya, 2013; Yitmen, 2013; Lima i in., 2015). W zwiazku z tym
rowniez w tym przypadku brakuje powszechnie uzgodnionych pojec¢ i w literatu-
rze, obok inteligencji kulturowej jako pojecia dominujacego, pojawiaja si¢ takze
inne, takie jak: kompetencja/kompetencje lub zdolno$¢/zdolnosci kulturowe.
Podobnie jak inteligencj¢ kulturowa na poziomie jednostki organizacyjng inteli-
gencje kulturowa (czy inaczej — kompetencje/zdolnosé kulturowa) definiuje si¢
jako zdolno$¢ organizacji do skutecznego funkcjonowania i zarzadzania w zroz-
nicowanym kulturowo otoczeniu (Moon, 2010), ktéra moze pomodc firmie
w dostosowaniu do ré6znych warunkéw kulturowych oraz w uzyskaniu i utrzy-
maniu przewagi konkurencyjnej.

Uwaza sig, ze przedsigbiorstwa o wyzszym poziomie organizacyjnej inteli-
gencji kulturowej beda lepiej radzi¢ sobie z réznicami kulturowymi podczas
spotkan miedzykulturowych, zmniejszaé¢ i kontrolowa¢ konflikty spowodowane
przez odmienne kulturowo tozsamosci i role swoich cztonkow, beda dazy¢ do
zintegrowania swoich proceséw, norm i dziatan z wymaganiami rynkow zagra-
nicznych i ostatecznie bedg wykazywac lepsze wyniki migdzynarodowe, takie
jak sprzedaz produktow lepiej dostosowanych do wymogdéw danej kultury, wej-
$cie na bardziej roznorodne kulturowo rynki oraz budowanie lepszych relacji
z zagranicznymi dystrybutorami (Griffith, Hu, Ryans, 2000; Shoham i in.,
2008). Organizacje inteligentne kulturowo sg bowiem bardzo wrazliwe na roz-
norodne wskazoéwki kulturowe, ktore prowadzg do udanego wprowadzenia pro-
duktow na nowy rynek i skutecznego zarzadzania relacjami z partnerami ekspor-
towymi (Griffith, Hu, Ryans, 2000; Yeniyurt, Townsend, 2003). Ang i Inkpen
(2008) z kolei uwazaja, ze tylko inteligentne kulturowo firmy, tj. takie, ktore
zainwestowaly w rozwoj niezb¢dnych zdolnosci (kompetencji) migdzykulturo-
wych, sa w stanie skutecznie wykorzysta¢ migdzynarodowe przedsigwzigcia
biznesowe, takie jak np. offshoring.



Pojeciem kompetencji kulturowych organizacji postuguje si¢ Goode (2001).
W publikacji dotyczacej wymiaru kulturowego organizacji stuzby zdrowia sfor-
mulowat on uniwersalny zestaw wymagan dotyczacych kompetencji kulturo-
wych organizacji. To, co zwraca uwagg w jego ujeciu, to kompleksowo$é spoj-
rzenia na calg organizacj¢ w kontek$cie miedzykulturowosci oraz procesowy
charakter dostosowywania si¢ do zmian. Zdaniem Goode’a (2001) kompetentna
kulturowo organizacja:

— potrzebuje okreslonego zestawu wartosci i zasad, wraz ze zdefiniowanymi
zachowaniami, postawami, politykami i strukturami, ktore umozliwiajg efek-
tywng prace w réznych kulturach,

— powinna ceni¢ réznorodno$¢, przeprowadza¢ samooceng, zarzadza¢ dynamika
réznic, zdobywaé i instytucjonalizowa¢ wiedzg kulturowg oraz dostosowywac
si¢ do réznorodnosci i kontekstow kulturowych spotecznosci, ktorym stuzy,

— musi uwzgledni¢ wymienione kwestie we wszystkich aspektach ksztaltowa-
nia polityki, administracji i $wiadczenia ustug oraz systematycznie angazo-
wac w caly ten proces swoich interesariuszy.

Z kolei Ang i Inkpen (2008) w kontekscie organizacji postuguja si¢ poje-
ciem zdolnosci miedzykulturowej (intercultural capability). Korzystaja przy tym
z konceptualizacji inteligencji kulturowej (CQ) na poziomie jednostki stworzo-
nej przez Earleya i Ang (2003) oraz z zasobowej teorii firmy (RBV). Na tej pod-
stawie proponuja trzy wymiary miedzykulturowych zdolnosci przedsiebiorstw:
zarzadczy, konkurencyjny i strukturalny. W ramach mi¢dzykulturowych zdolno-
$ci zarzadczych badacze opisuja czteroczynnikowy model inteligencji kulturo-
wej na poziomie indywidualnym (przedstawiony w poprzednim punkcie). Pod-
kreslaja réwniez znaczenie inteligencji kulturowej zespotéw kierownictwa
najwyzszego szczebla (Top Managment Team — TMT).

Badacze uwazaja, ze inteligencja kulturowa w wymiarze zarzadczym nie
moze by¢ wystarczajgca, aby nazwac organizacj¢ inteligentng kulturowo, gdyz
do tego potrzeba czegos$ wigcej niz tylko kulturowo inteligentnych menedzerow.
Z punktu widzenia inteligencji kulturowej beda to konkurencyjne zasoby zawar-
te w procesach i procedurach (rutynach) organizacyjnych. W konkurencyjnym
wymiarze inteligencji kulturowej na poziomie firmy Ang i Inkpen skupili si¢ na
tym, w jaki sposob inteligencja kulturowa przejawia si¢ w roéznych procesach
i procedurach organizacji, takich jak m.in. dzielenie si¢ czy aktywne poszukiwa-
nie wiedzy w zakresie mi¢dzykulturowosci, oraz na tym, jak za ich pomoca za-
pewni¢ przewage konkurencyjng firmy na rynku miedzynarodowym.

Wreszcie w strukturalnym wymiarze inteligencji kulturowej na poziomie
przedsi¢cbiorstwa Ang i Inkpen podkreslaja znaczenie opracowania inteligent-
nych kulturowo norm strukturalnych. Normy te, zarowno formalne, jak i niefor-
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malne, maja regulowa¢ komunikacje w organizacji oraz pomi¢dzy organizacja
a innymi podmiotami i uwzglednia¢ potencjalny rozdzwigk, ktory moze w tej
komunikacji wystapi¢ ze wzgledu na réznice kulturowe.

Jeszcze o krok dalej w eksplorowaniu inteligencji kulturowej na poziomie
organizacji poszedt Moon (2010), ktory poszerzyt model Ang i Inkpen (2008),
opierajac si¢ na teorii zdolno$ci dynamicznych (dynamic capabilities), zdefinio-
wanej przez Teece’a, Pisano i Shuen (1997). Koncepcja zdolnosci dynamicz-
nych odwotuje si¢ do specyficznych, rutynowych zachowan organizacyjnych,
ktére pozwalaja organizacjom adaptowac si¢ szybciej i doktadniej do wszelkich
zmian (Penc-Pietrzak, 2015). Wedtug Teece’a (2012) zdolnosci dynamiczne to
kompetencje wysokiego poziomu, ktore determinujg zdolnosci firmy do inte-
growania, budowania i rekonfigurowania wewngtrznych i zewnetrznych zaso-
boéw oraz kompetencji w odpowiedzi na gwaltownie zmieniajace si¢ otoczenie
biznesowe. Adaptacja koncepcji zdolnosci dynamicznych do analizy inteligencji
kulturowej organizacji opiera si¢ na zatozeniu, ze zdolno$¢ organizacji do rea-
gowania w obszarze kulturowym (organizational cultural responsiveness) jest
dynamicznym, cigglym procesem (Cross i in., 1989). Nie jest to co$, co osiaga
si¢ raz na zawsze, gdyz zmieniajg si¢ zarowno Struktury i komponenty samej
organizacji, jak i potrzeby odbiorcow.

W swoim modelu Moon pokazat, w jaki sposob poszczegdlne komponenty or-
ganizacyjnej inteligencji kulturowej (zdolnosci procesowe, pozycyjne i $ciezki za-
lezno$ci) wchodza ze sobg w interakcje (rysunek 8.1). Istota inteligencji kulturowej
organizacji jest osadzona w migdzykulturowej integracji/koordynacji, miedzykultu-
rowym uczeniu si¢ i miedzykulturowych procesach rekonfiguracji organizacji. Jed-
nakze na tre$¢ tych proceséw w sposob istotny wplywajg pozycje (zasoby we-
wnetrzne 1 zewnetrzne firmy w $rodowisku miedzykulturowym) oraz $ciezka
zaleznos$ci (do$wiadczenia historyczne firmy). Z drugiej strony kulturowa zdolnosé
procesowa wplywa na pozostate dwa komponenty.

Moon wskazuje na doswiadczenie migdzykulturowe, rozumiane jako suma
doswiadczen na rynkach zagranicznych, jako na krytyczny element zdolnos$ci
$ciezki zaleznos$ci. Pozwala on firmie rozpoznaé réznice migdzy rynkami zagra-
nicznymi i reagowac na specyfike kazdego lokalnego rynku za pomoca ela-
stycznej strategii.
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l
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— zamiennosé
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w obszarze
migdzykultu-
rowym

Rysunek 8.1. Model organizacyjnej inteligencji kulturowej wedtug Moona
Zrédto: Moon (2010).

W miarg jak firmy gromadza miedzynarodowe doswiadczenie w kontekscie
miedzykulturowym, skuteczniej zdobywaja wiedz¢ o rynku lokalnym i jego
kulturze oraz ksztattuja procedury i procesy dostosowane do danego kontekstu
zagranicznego. Wykorzystanie procedur wynikajacych z wcze$niejszego mig-
dzynarodowego do$wiadczenia firmy ulatwia proces tworzenia kultury adapta-
cyjnej i minimalizowania bezwtadu organizacyjnego w otoczeniu migdzykultu-
rowym (Moon, 2010).

Rowniez zdolno$¢ do przenoszenia i wykorzystywania zasobow w kontek-
$cie migdzykulturowym (zamienno$¢ zasobéw w obszarze miedzykulturowym)
jest niezwykle wazna dla firmy na rynku zagranicznym, poniewaz zapewnia
wybor w zakresie tworzenia strategii oraz elastyczno$¢ w opracowywaniu rutyn
i procesow w celu spelnienia wymagan wynikajacych z interakcji miedzykultu-
rowych. Firmy dysponujgce duzymi zasobami na rynku krajowym niekoniecznie
beda skutecznie funkcjonowaé w §rodowiskach miedzykulturowych, chyba ze
podejma ryzyko i beda gotowe eksperymentowaé z nowymi rozwigzaniami,
wolnymi od przyjetych schematow rozwiazan w przesztosci. W zwiazku z tym
migdzykulturowa zamienno$¢ zasobow jest waznym elementem $ciezek, ktore
przebyta firma, poniewaz zwicksza zdolno$¢ adaptacji istniejgcych strategii
i praktyk do rynku zagranicznego oraz rozwija nowe mozliwo$ci w powigzaniu
Z istniejagcymi zasobami.
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8.2. Badanie i pomiar inteligencji kulturowej organizacji

Glownym powodem znikomej liczby badan nad inteligencja kulturowa na
poziomie organizacji jest trudno$¢ w pomiarze tego konstruktu. Podczas gdy
zdaniem teoretykéw i badaczy ujecie CQ jako konstruktu na poziomie indywi-
dualnym zostato juz w literaturze ugruntowane, dziedzina ta wymaga dalszych
badan empirycznych celem przetozenia tego konstruktu na poziom organizacyj-
ny. Chociaz zasugerowano wiele narzedzi do pomiaru CQ, wigkszo$¢ z nich nie
zostata zaprojektowana do uzytku w biznesie lub w miejscu pracy i prawie
wszystkie z nich opieraja si¢ wylacznie na samoocenie, co ogranicza ich uzy-
teczno$¢ (Alon i in., 2016). Dla przyktadu: Gabrenya i in. (2011) w przegladzie
32 miar inteligencji kulturowej i kompetencji migdzykulturowych w réznych
dyscyplinach stwierdzili, ze badania nad CQ s3 jeszcze w fazie poczatkowej
i pojawia si¢ wyrazna potrzeba stworzenia lepszych miar.

Ang i Inkpen (2008) zaproponowali wspomniany juz koncepcyjny model inte-
ligencji kulturowej w ujgciu organizacyjnym, jednakze jak dotad podjeto tylko jedna
probe opracowania skali CQ dla organizacji w oparciu o te wymiary, a podmiotami
badan byli pelnoetatowi pracownicy organizacji non-profit (Lima i in., 2015). Bada-
nie to stanowi pierwszg znang probe opracowania skali do pomiaru CQ na poziomie
organizacyjnym za pomocg $rodkéw innych niz agregacja danych indywidualnych
uzuyskanych w badaniu CQS (Cultural Intelligence Scale). Bazy do utworzenia
40-elementowej skali Likerta zawierajacej stwierdzenia dotyczace CQ organizacji
dostarczyto badanie ekspertow z wykorzystaniem metody delfickie;.

Badanie sktadato sie z pieciu etapéw. Pierwsze trzy mialy postaé klasycz-
nych iteracji z rangowaniem poszczegdlnych elementow przez grupe dziewieciu
ekspertow, ktore zakonczyly si¢ konsensusem w postaci wyboru 60 elementéw
do skali. W etapie czwartym dwojka ekspertow wypowiedziata si¢ na temat przej-
rzystosci, precyzji i spojnosci elementéw wybranych do skali, co znalazto swdj finat
w postaci wyboru 40 docelowych elementow. Nastepnie, po badaniu pilotazowym,
kolejna faza badania obejmowata wykorzystanie ankiety internetowej rozestanej do
respondentow wywodzgcych si¢ z organizacji non-profit zarejestrowanych w Ame-
ryce Potocnej. Zwrotno$¢ ankiety wyniosta 230 odpowiedzi. Zdaniem badaczy
skala ta daje organizacjom mozliwo$¢ obiektywnej empirycznej oceny stopnia,
w jakim sg one zdolne do skutecznego funkcjonowania w kontekscie r6znorodnosci
kulturowej, zarbwno wewnatrz organizacji, jak i w ramach rynku.

Przyktadowe stwierdzenia shuzgce do pomiaru organizacyjnej CQ w bada-
niu Lima i in. (2015), dotyczace przede wszystkich organizacyjnego uczenia si¢
w obszarze miedzykulturowym oraz mozliwosci w zakresie rozwijania organi-
zacyjnej inteligencji kulturowej, byty nastepujace:
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— organizacja angazuje si¢ w mig¢dzykulturowe uczenie si¢ poprzez konse-
kwentng analize krytyczng swoich proceséw i praktyk w celu uczenia sie¢
i adaptaciji,

— organizacja posiada wiedze¢ o tym, jak rozwijac strategie dzielenia si¢ wiedza,
ktore sa efektywne w otoczeniu migdzykulturowym,

— organizacja dysponuje odpowiednimi procesami utatwiajagcymi uczenie si¢
miedzykulturowosci,

— organizacja oferuje trening miedzykulturowy dla swoich liderow,

— organizacja zachgca do §wiadomej refleksji nad interakcjami miedzykulturo-
wymi,

— organizacja potrafi wypracowaé kreatywny sposob reakcji na wyzwania kul-
turowe.

O zwrobceniu uwagi na wlasnie te stwierdzenia spos$rod calej 40 zadecydowato
to, ze wszystkie one skupiaja si¢ wokot tematu organizacyjnego uczenia sig, strategii
dzielenia si¢ wiedza i refleksji nad zagadnieniami mi¢dzykulturowosci.

8.3. Rozwijanie kompetencji kulturowych organizacji
- narzedzia i metody

Tak jak zmienia si¢ sama organizacja, jej struktura, poszczegodlne czgsci
sktadowe, opisy stanowisk pracy i sami pracownicy, otoczenie spoteczno-
-gospodarcze i oczekiwania klientow, tak tez zmianie ulegaja potrzeby organiza-
cji w zakresie kompetencji kulturowych. W zwigzku z tym zobowigzanie do
rozwijania kompetencji kulturowych musi rowniez obejmowaé zobowigzanie do
utrzymania ich na okres§lonym poziomie poprzez systematyczng weryfikacje
i podejmowanie odpowiednich czynno$ci dostosowawczych (Cross i in., 1989;
Goode, 2001). Warto przyjrzec si¢ blizej, co to tak naprawde oznacza.

Przede wszystkim w organizacji powinien funkcjonowaé jasno okre$lony
zestaw wartosci 1 zasad dotyczacy pracy w otoczeniu miedzykulturowym, w $lad
za ktorymi powinny i$¢ okreSlone zachowania, postawy, strategie i struktury,
ktore umozliwig efektywng prace w tym otoczeniu. Bedzie to mozliwe, jesli
organizacja zidentyfikuje sposoby na docenienie réznorodnosci, bedzie potrafita
zarzadza¢ dynamikg réznic i instytucjonalizowa¢ wiedze kulturowg. Tylko
uwzglednienie wymienionych kwestii we wszystkich aspektach zarzadzania
organizacjg pozwoli wydoby¢ potencjal z zespotow wielokulturowych czy do-
stosowac¢ si¢ do réznorodnosci i1 kontekstow kulturowych odbiorcow.

Jesli chodzi o metody stosowane w organizacjach w celu budowania kom-
petencji kulturowowych, na poziomie indywidualnych cztonkow organizacji
wybor jest bardzo duzy, poczawszy od tradycyjnych szkolen, warsztatow i tre-
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ningéw interkulturowych, po coaching indywidualny czy mentoring. Duzo trud-
niej jest wyodrgbni¢ takie metody rozwojowe, ktore bylyby nakierowane na
budowanie kompetencji kulturowej czy CQ w organizacji jako calosci. Kompe-
tencje organizacyjne tworzy si¢ m.in. na bazie potagczonej wiedzy jednostek,
warto skupi¢ si¢ wigc na metodach rozwojowych nakierowanych na zespoty,
jako pierwszym poziomie organizacyjnym, na ktorym wiedza jednostek moze
si¢ taczyc.

W przypadku metod skierowanych do zespotu, w ktorym praca odbywa sie
w bezposredniej interakcji z zespotem traktowanym jako okreslony system, ta-
kich metod pracy jest znacznie mniej. Co wigcej, wymagaja one niejednokrotnie
od prowadzacych potaczenia kompetencji trenerskich, coachingowych i facytyli-
tacyjnych, co plasuje tego typu specjalistow od prowadzenia proceséw rozwo-
jowych w firmach w gronie najlepiej wyksztatconych i doswiadczonych rozwo-
jowcow. Z tego powodu niejednokrotnie procesy takie prowadzi tzw. dwdjka
trenerska czy dwoch coachow, z ktorych w danym czasie jeden jest bardziej
zaangazowany w przebieg spotkania, a drugi obserwuje toczacy si¢ proces gru-
powy. Wymiar migdzykulturowy wprowadza dodatkowe utrudnienia i wymaga-
nia odno$nie do umiej¢tnosci prowadzenia tego typu procesow. Wystarczy tylko
wspomnie¢, ze sam prowadzacy potencjalnie wnosi pewien kulturowy bagaz,
swoje wihasne spojrzenie, bowiem ani relacja szkoleniowa, ani coachingowa czy
mentoringowa nie jest calkowicie neutralna kulturowo.

Tradycyjnie rozréznia si¢ dwa podejscia do nauczania o zré6znicowanym
otoczeniu kulturowym: edukacj¢ wielokulturowa i edukacje migdzykulturowa.
Edukacja wielokulturowa dostarcza informacji o odmiennych kulturach w celu
zbudowania akceptacji, a przynajmniej tolerancji dla tych kultur. Edukacja mie-
dzykulturowa ma na celu wyjscie poza bierne wspotistnienie, aby osiagnac roz-
wijajacy si¢ 1 zrownowazony sposob wspolegzystowania w spoteczenstwach
wielokulturowych poprzez tworzenie zrozumienia, szacunku i dialogu mig¢dzy
ré6znymi grupami kulturowymi (UNESCO, 2007). Wydaje si¢, ze aby osiagnaé
cel, jakim jest rozwijanie kompetencji migdzykulturowej czy CQ na poziomie
organizacji, nie mozna poprzesta¢ na podejSciu wielokulturowym.

Zdaniem Weidemanna (2007) wiele sktadowych kompetencji migdzykultu-
rowych moze by¢ przedmiotem nauczania tylko w procesie ksztatcenia dhugo-
terminowego (tj. roztozonego w czasie), przy zalozeniu, ze ma ono charakter
procesowy, a nie strukturalny. Procesualnos¢ implikuje ,,generowanie kulturo-
wosci” poprzez wspotprace, ale odbywajacg sie¢ — jak podkresla Bolten (2006) —
w sytuacji niestymulowanej, rzeczywistej. Zdaniem badacza w grupie monokul-
turowej nie zostanie osiggnieta mi¢dzykulturowos¢, konieczna jest wiec obsada
uczestnikow dwu- lub miedzykulturowych. Z kolei w swoim badaniu Eisenberg
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i in. (2013) stwierdzili, ze szkolenia w formie migdzykulturowych kurséw za-
rzadzania sg skuteczne w zwigkszaniu ogdlnego CQ uczestnikow. Jednak ten
efekt jest najczgsciej obserwowany w ramach poznawczych i metapoznawczych
aspektow CQ, z niewielkim lub zadnym wptywem na motywacyjne czy beha-
wioralne CQ. Oznacza to, ze najczesciej efektem zaje¢ szkoleniowych skoncen-
trowanych na zarzadzaniu miedzykulturowym jest przekazywanie wiedzy jawnej
o warto$ciach, normach i praktykach w réznych kulturach, w tym znajomosci
systemOw spotecznych, ekonomicznych i prawnych w réznych kontekstach kul-
turowych. Zmiana percepcji i postaw prowadzaca do zmiany zachowania i lep-
szego radzenia sobie w wymagajacych wielokulturowych warunkach wydaje si¢
znacznie trudniejsza do uzyskania. Edukacja migdzykulturowa moze odgrywac
realng role w rozwijaniu kompetencji mi¢dzykulturowych pod warunkiem, ze
jest skoncentrowana na praktycznym aspekcie wyksztatconej kompetencji, czyli
na dziataniu. Szkolenie miedzykulturowe ukierunkowane jedynie na przekazy-
wanie wiedzy — skupione na tresci i tym samym sprowadzajace kompetencje do
poznania najwazniejszych roéznic kulturowych — nie daje mozliwo$ci nabycia
w petni kompetencji miedzykulturowych.

Jedno z rozwigzan dotyczacych treningu kompetencji migdzykulturowych
w zespole jako catosci stanowi wprowadzenie do tego procesu koncepcji uczenia
si¢ poprzez dziatanie, czyli Action Learning (AL). Jest to empiryczna metoda
uczenia sig¢, w ktorej uczestnicy ucza si¢ poprzez dziatanie, a nastepnie poddaja
swoje dziatania refleksji zarowno zespotowo, jak i indywidualnie. Metoda ta ma
zdolno$¢ rozwiazywania ztozonych problemoéw oraz znacznego zwickszenia
szybkosci 1 jakos$ci uczenia si¢ indywidualnego, zespolowego i organizacyjnego.

Action Learning rozwija si¢ od potowy lat 70. XX w. w spotecznosci prak-
tykow zwigzanych z profesorem Revansem, ktéry jest uznawany za jego zatozy-
ciela (Pedler, Burgoyne, Brook, 2005). Action Learning koncentruje sie wokot
problemu, projektu, wyzwania lub zadania, ktorego rozwiazanie ma duze zna-
czenie dla jednostki, zespotu albo organizacji. Problem powinien by¢ znaczacy
i pilny, a odpowiedzialno$¢ za jego rozwigzanie powinna naleze¢ do jednostki
lub zespotu. Dwa sktadniki wkomponowane w nazwe procesu, czyli dziatanie
i uczenie si¢, wskazujg na jego najwazniejsze aspekty. Dziatanie w AL oznacza
rozwigzywanie rzeczywistych problemow. Powinno to rowniez zapewnié za-
rowno zespolowi, jak i poszczegdlnym jednostkom mozliwo$é uczenia sig, bu-
dowania wiedzy i rozwijania umiej¢tnosci indywidualnych, zespolowych i orga-
nizacyjnych (Marquardt, 2000). Dlatego dziatanie w AL jest postrzegane jako
podstawa lub $ciezka uczenia si¢ (Raelin, 2008; Cho, Egan, 2009). Rozwiazanie
danego problemu ma najwicksza wage tylko wtedy, gdy dokonuje si¢ na pod-
stawie doswiadczenia (Marquardt, Waddill, 2004).
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Action Learning opiera si¢ na dwoch podstawowych zasadach. Pierwsza
z nich to praca pytaniami, ktora zapewnia, ze dyskusja zostaje skierowana na to,
co nie jest znane lub zrozumiate, a nie na to, co ludzie uwazaja za prawde. Roz-
poczynanie dyskusji od stwierdzen i opinii zwykle wywotuje defensywnos¢
i debatg na temat tego, czyja pozycja jest ,,.bardziej stuszna”. Z drugiej strony
pytania zachgcaja do dociekan, dzielenia si¢ pomystami i perspektywa oraz do
dialogu (WIAL, 2014). Druga podstawowa zasada wyjasnia role trenera. Trener
lub coach zespotu Action Learning nie jest odpowiedzialny za kierowanie ani
prowadzenie dziatan zespolu. Jedyna rola coacha przejawia si¢ w utatwianiu
uczenia si¢ c¢zy to na poziomie indywidualnym, zespotowym czy organizacyj-
nym. Trener nie podaje ani nie sugeruje zadnych norm zespotowych poza dwie-
ma podanymi juz zasadami podstawowymi. Zazwyczaj w ramach danej sesji
wylania si¢ okres§lony ,,prezenter problemu”, czyli osoba przedstawiajaca kon-
kretne zagadnienie czy wyzwanie, z ktérym zespot bedzie pracowac. Oprocz
pracy nad tym problemem uczestnicy wybierajg okre§lone kompetencje, ktore
chca rozwija¢ podczas danej ses;ji.

Pytania odgrywaja glowna role w Action Learning. Pytania otwarte zache-
caja do myslenia tworczego, ktorego podstawg jest dywergencja, zwigzana m.in.
z generowaniem licznych pomystow. Pomagaja rowniez uzyska¢ nowe spojrze-
nie na problem i kontekst, w ktorym ten problem funkcjonuje. Zadajac pytanie,
tworzy sie czas i przestrzen, umozliwiajgc uczestnikom refleksje i zyskanie no-
wych perspektyw.

Pierwszym etapem sesji AL jest ustalenie, na czym polega prawdziwy pro-
blem. W tradycyjnym podejsciu do rozwigzywania probleméw wystepuje ten-
dencja do przechodzenia od razu do dzialania — objawy wydajg si¢ znajome
i wydaje sig, ze z przeszlych doswiadczen wiadomo doktadnie, co nalezy zrobic.
Dzieki Action Learning sprawdzany jest caty system w dazeniu do identyfikacji
prawdziwej natury omawianego problemu i wszelkich elementoéw, ktore na ten
problem oddziatujg. Action Learning stwarza rowniez okazje do samorozwoju,
a jego cel to zachecenie ludzi do podejmowania wyzwan zwigzanych z wlasny-
mi ograniczeniami i przekonaniami. Dlatego krytyczny element Action Learning
stanowi zaangazowanie cztonkow zespotu wpierw w zdefiniowanie, a nastepnie
w rozwijanie swoich kompetencji przywodczych czy komunikacyjnych. Aby to
zrobié, na poczatku sesji zespotowej Action Learning coach zazwyczaj prosi
kazdego cztonka zespotu o zidentyfikowanie jednej kluczowej kompetencji be-
hawioralnej, np. umiej¢tnosci przywodczej lub interpersonalnej, ktorg chee roz-
wija¢ (WIAL, 2014). Pytanie brzmi, czy te kompetencje moga by¢ réwniez mie-
dzykulturowe i czy Action Learning moze by¢ z powodzeniem stosowany
w zespotach sktadajgcych si¢ z przedstawicieli roznych kultur?
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Jak juz wspomniano (zob. Bolten, 2006), kompetencje kulturowe sktadaja
si¢ rowniez z takich czgéci, ktére nie maja wyraznie wyodrebnionej specyfiki
miedzykulturowej i sg rownie wazne w skutecznej komunikacji migdzy uczest-
nikami wywodzacymi si¢ z tej samej kultury, np. empatia, okazywanie szacunku
czy otwarto$¢ emocjonalna. Stad, jak opisano dalej w rozwazaniach, podjeto
prébe zastosowania takiego szerokiego rozumienia kompetencji miedzykulturo-
wych w procesie Action Learning.

Wydaje sig¢, ze AL bylby bardziej odpowiedni do rozwijania kompetencji
miedzykulturowych zorientowanych na proces, zar6wno na poziomie interper-
sonalnym, jak i intrapersonalnym, zgodnie z definicjg Stiera (2006), i prawdo-
podobnie mniej odpowiedni dla kompetencji statycznych, zorientowanych na
zasoby. Za takimi kompetencjami intrapersonalnymi, jak utrzymywanie otwar-
tego, chtonnego umystu oraz zapobieganie automatycznym i bezkrytycznym
ocenom, przemawia istota procesu AL, czyli unikanie wypowiedzi i stwierdzen
na rzecz zadawania pytan. W przypadku kompetencji intrapersonalnych zwigzek
z AL jest jeszcze bardziej widoczny, jesli chodzi o szans¢ na rozwdj kompeten-
c¢ji komunikacyjnych, odnoszenie si¢ do przedstawianych watkow i taki udziat
w dyskusji, ktory zapewnia balans wymiany mysli wszystkich zaangazowanych.

W ramach wymiarow CQ zaproponowanego przez Earleya i Ang proces AL
wpisuje si¢ szczegdlnie dobrze w odniesieniu do komponentu motywacyjnego
i behawioralnego. Inteligencja motywacyjna, odwotujaca si¢ do umystowej
zdolnosci do kierowania uwagi i energii na poznawanie i funkcjonowanie
w sytuacjach charakteryzujacych si¢ rdéznicami kulturowymi (Ang, van Dyne,
red., 2015), rozwijana jest w sesjach AL poprzez interakcje z przedstawicielami
innych kultur. Réwniez pod koniec kazdej sesji AL do osoby przedstawiajacej pro-
blem kierowane jest pytanie brzmiace: ,,Jakie dziatania zamierzasz podja¢ w wyniku
tej sesji?”. Odnosi si¢ to do behawioralnego wymiaru inteligencji kulturowej, czyli
zdolnos$ci do przejawiania konkretnych zachowan. Prezenter problemu ma wigc nie
tylko szans¢ skonfrontowac¢ si¢ z wlasnymi ograniczajagcymi przekonaniami, ewen-
tualnie zmieni¢ swoje nastawienie i sposob myslenia o czyms, ale takze konfronto-
wac si¢ z wlasng checia do dziatania lub z jej brakiem.

Kolejng forma rozwijania kompetencji migdzykulturowej, skierowang do
zespotu jako catosci, jest coaching zespotu, czyli praca, ktora zapewnia jedno-
czesne wsparcie na dwoch poziomach: zadaniowym i relacyjnym. W tym podej-
Sciu zespoOl postrzega si¢ jako jednos¢, pewien niepodzielony system, ktory
dzigki wsparciu coachingowemu moze szybciej si¢ rozwijaé i osigga¢ pozadane
rezultaty. Zespol, pracujgc z coachami tu i teraz, zmaga si¢ z rzeczywistymi
wyzwaniami, przekazuje sobie trudne informacje zwrotne, wchodzi w auten-
tyczny konflikt oraz ustala faktycznie obowigzujgce normy.
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Wielka zaleta coachingu zespotu w poréwnaniu z coachingiem indywidual-
nym jest to, ze mozliwa staje si¢ praca na realnych problemach zespotu w trak-
cie sesji. Coaching zespotu nie ogranicza si¢ do omawiania postgpow i zdawania
relacji z tego, co miato miejsce miedzy sesjami, ale cztonkowie zespotu uczg si¢
w bezpiecznych warunkach sesji coachingowej, jak rozmawia¢ o funkcjonowa-
niu zespdhu: jak sie komunikuje, jak wchodzi w konflikt, jakie ma warto$ci, silne
i stabe strony, jak jest postrzegany na zewnatrz i co mozna z tym wszystkim
zrobic¢, zeby poprawic efektywnos¢ jego funkcjonowania.

Wszystko, co zespdt wypracuje podczas sesji, pozostaje jego wiasnoscia,
pojawiaja si¢ wiec zaangazowanie i motywacja do wykorzystania wypracowa-
nych rozwigzan w praktyce. Nie ma konieczno$ci odgrywania scenek ani wcho-
dzenia w role, jak to czesto ma miejsce podczas szkolen, bo tu i teraz — w trakcie
sesji — rozwigzywane sg konkretne problemy, ustalane rzeczywiste zasady funk-
cjonowania zespotu i okre$lane cele. Jednocze$nie poszczegoélni cztonkowie
zespolhu niejako ,,przy okazji” rozwijaja wlasne, osobiste kompetencje i z reguty
jest to mozliwe znacznie szybciej w warunkach pracy zespolu wspomaganej
coachingiem niz indywidualnie. Praca nad indywidualnymi umiejetnos$ciami
menedzerskimi cztonkéw zespolu odbywa sie na podstawie zgtoszonych przez
uczestnikow potrzeb rozwojowych. Szczegodlng rolg coaching zespotu moze
odegra¢ w rozwijaniu kompetencji miedzykulturowych jego cztonkdéw, w sytua-
cji gdy wywodza si¢ oni z réznych kultur.

Zespdt wielokulturowy z jednej strony bowiem uwazany jest za zrodto wiel-
kiego potencjatu ze wzgledu na swoja innowacyjnos¢, kreatywnos¢ i bogactwo
reprezentowanych w nim perspektyw. Z drugiej strony nie wystarczy po prostu
zbudowac¢ zespot sktadajacy z reprezentantow roznych kultur i oczekiwaé od nie-
go ponadprzecietnych wynikéw. Aby zespoty wielokulturowe mogly uwolni¢
swoj pelny potencjat, niezwykle wazne jest udzielenie im takiego wsparcia, ktore
pozwoli poszczegdlnym cztonkom zespotu efektywnie komunikowac sig, wcho-
dzi¢ ze sobg w relacje i pracowac nad realizacjg wspolnego celu.

Sugestie co do tego, jakie wyzwania moga pojawic si¢ w zespole wielokul-
turowym, mozna znalez¢ zarowno w koncepcjach dotyczacych zarzadzania ze-
spotem, takich jak chociazby model pigciu wzajemnie powigzanych ze sobg
dysfunkcji utrudniajacych prace zespolowa autorstwa Lencioniego (2012), jak
1 w opracowaniach po$wigconych réznicom kulturowym, rozwijajacym i pogte-
biajacym znane teorie Halla, Hofstede czy badaczy zwigzanych z projektem
GLOBE - interesujagcym przyktadem lgczacym te podejScia jest koncepcja mapy
kultury (culture map) Meyer (2014). Tabela 8.1 zawiera przyktady wyzwan,
jakie moga pojawic si¢ w obszarze wspOlpracy zespotowe;.
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Tabela 8.1. Przyktadowe wyzwania stojace przed zespotami wielokulturowymi

Wyzwania zespolow
wielokulturowych

Mozliwe skrajne postawy i przekonania czlonkéw zespolu
wobec kwestii dotyczacych wspélpracy

wodny i lubi¢ z Toba pracowac —
ufam Ci (zaufanie kognitywne)

zZwigzane z: (w zaleznoS$ci od przynaleznoS$ci kulturowej)
— budowaniem — jesli konsekwentnie i dobrze wykonu- | — jesli spedzitem z Tobg wystarczajaco
zaufania jesz swoja pracg, jestes w niej nieza- duzo czasu w sytuacjach bardziej

prywatnych i zdazylem Ci¢ dobrze

osobiscie poznad, jesli znam dobrze
innych, ktorzy Ci zaufali — ufam Ci
(zaufanie afektywne)

—wchodzeniem

— warto wyglasza¢ odmienne opinie,

— konfrontacja nie stuzy ani zespotowi,

informacji zwrotnej

réwniez krytyczny, jest cenng infor-
macja, jest jak prezent ofiarowany
osobie, ktora nie zdaje sobie sprawy
z tego, jak jej zachowanie czy
dzialanie jest odbierane

w konflikty bo z niezgody rodzi si¢ dyskusja, ani organizacji, z kolei otwarta kon-
a dyskusja prowadzi do lepszych frontacja jest catkowicie niestosowna,
wnioskow, gdyz godzi w harmoni¢ grupy i nega-

—wchodzenie w konflikt jest naturalnie | tywnie wptywa na relacje (kultury
wpisane w sposob komunikowania si¢ | unikajgce konfrontacji)
(kultury konfrontacyjne)
— komunikacja — jasna i jednoznaczna komunikacja — komunikacja ma na celu promowanie
wysokiego oparta na bezposrednim przekazie jest | ptynnych i harmonijnych relacji,

lub niskiego istotnym elementem porozumienia wazny jest przekaz niewerbalny

kontekstu (kultury niskiego kontekstu) i kontekst wypowiedzi,

— liczy si¢ umiejetnos¢ czytania
miedzy wierszami i znajomos$¢
spotecznych norm (kultury
wysokiego kontekstu)

— udzielaniem — szczery 1 wyrazony wprost feedback, | — bezposredni negatywny feedback

prowadzi do ,,utraty twarzy”, czyli
spotecznego szacunku danej osoby

— podejmowaniem
decyzji

— podejmowanie decyzji jest poprze-
dzone dyskusja, ktorej uczestnicy
maja mozliwo$¢ wyrazenia wlasnego
zdania (kultury konsensualne)

— decyzje podejmowane sg jedn00so-
bowo i zazwyczaj pozostaja w gestii
przetozonego (kultury charakteryzujace
si¢ odgornym podejmowaniem
decyzji, top down)

(stosunkiem do czasu)

i trzymanie si¢ planow oraz dobra
organizacj¢ pracy, ceniona jest punk-
tualno$¢ (kultury monochromiczne)

— zarzadzaniem — szefowie cenig sobie szczerosé — uwaza si¢, ze dystans pomig¢dzy
ludzmi i nierzadko chcg by¢ traktowani jako przetozonym a podwtadnym powinien
zwykli cztonkowie zespotu, z ktorych by¢ duzy, liczy si¢ status i przestrze-
/ z ktérymi mozna si¢ $mia¢ i zarto- ganie struktur hierarchicznych (kultury
wacé, rowniez ktorych decyzje mozna hierarchiczne)
poddac¢ krytyce (kultury egalitarne)
— planowaniem — nacisk kladziony jest na terminowo$¢ | — do projektow podchodzi si¢ elastycznie,

dopuszczalne jest robienie wielu
réznych rzeczy w tym samym czasie,
terminowos¢ nie jest tak istotna jak
relacje migdzyludzkie (kultury
polichromiczne)
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Dos¢ tatwo jest zatem wyobrazi¢ sobie problematyczno$¢ sytuacji, w ktorej
osoba reprezentujaca kulture wysokiego kontekstu, szczegdlnie cenigca afek-
tywny komponent zaufania, unikajgca bezposredniego wchodzenia w konflikt
oraz reagujaca wyjatkowo negatywnie na kazda probe krytyki, bedzie pracowac
we wspolnym projekcie z osobg nastawiong zadaniowo, bezposrednia, co wig-
cej: otwarcie i wprost wyrazajaca odmienne poglady.

Coaching zespotu pomaga uwspdlnia¢ te obszary, ktore na pierwszy rzut
oka wydaja si¢ zupetnie rozne, np. zidentyfikowanie wspolnych wartosci jego
cztonkow, zdefiniowanie takich norm wspolpracy, ktore beda dla wszystkich
akceptowalne, wskazanie podstawowych silnych i stabych stron zespotu. Dodat-
kowo modeluje komunikacje, pomaga zrozumieé¢, co wlasciwie dzieje si¢ po-
miedzy czlonkami zespolu na poziomie relacji i dlaczego konkretne osoby za-
chowuja si¢ w okreslony sposob. Pozwala prowadzi¢ rozmowy na trudne tematy
w bezpiecznej atmosferze dedykowanego spotkania.

W przypadku coachingu zespotéow wielokulturowych szczegdlnie wazne
wydajg si¢ dwa zadania, jakie moze spetni¢ ta forma rozwojowa. Pierwszy to
stworzenie cztonkom zespolu przestrzeni do uméwienia si¢ na okreslone normy
wspotpracy, ktére beda do przyjecia przez zespot jako catos¢, przy uwzglednie-
niu i z poszanowaniem wzajemnych wartosci. Drugim zadaniem jest pomoc
w zrozumieniu okreslonych typow zachowan, niejednokrotnie mocno odbiegaja-
cych od zachowan zrozumialych i akceptowanych w danej kulturze, a nieja-
snych, a nawet nie do przyjecia w innej. Nalezy przy tym pamietaé, ze zrozu-
mienie nie jest jednoznaczne z dostosowaniem si¢ do odmiennych realiow.
Warto tutaj pamigta¢ o wspomnianej juz koncepcji Molinsky’ego (2013), ktora
podkresla wage pracy z samym sobg w kontekScie postawy wobec miedzykultu-
rowosci.

Budowanie kompetencji migedzykulturowej na poziomie organizacji to te-
mat, ktory dopiero si¢ rozwija. Przewaga opisanych metod, czyli podejscia Ac-
tion Learning oraz coachingu zespotu miedzykulturowego nad metodami trady-
cyjnymi, polega na przede wszystkim na tym, ze w procesach tych kompetencje
mi¢dzykulturowe sa rozwijane poprzez wspotprace — podejmowanie realnych
dziatan i interakcj¢ pomiedzy reprezentantami réznych kultur, natomiast uczenie
si¢ jest niejako efektem 1 nastgpstwem tych procesow. Ponadto odchodzenie
pojedynczych 0soéb z zespotu nie prowadzi do utraty miedzykulturowej kompe-
tencji zespotowe;.
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Zakonczenie

W niniejszej monografii przedstawiono poglady badaczy biznesu migdzy-
narodowego poszukujacych odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola zasobow
w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa oraz budowy przewagi konku-
rencyjnej na rynku migdzynarodowym. Szeroki przeglad literatury, w zdecydo-
wanej wigkszosci literatury anglojezycznej, obejmujacej publikacje z wiodacych
czasopism naukowych w zakresie biznesu miedzynarodowego i nauk o zarza-
dzaniu, pozwolit na identyfikacj¢ tych zasobow, ktdre sa kluczowe w obu tych pro-
cesach. Za zasoby niematerialne niezb¢dne w procesie budowy przewagi konkuren-
cyjnej poprzez umigdzynarodowienie dziatalnoSci przedsigbiorstwa uznano wiedze,
relacje 1 kulture. Zasoby te sg wynikiem dziatan samodzielnie prowadzonych przez
przedsigbiorstwo z wykorzystaniem posiadanych zasobow materialnych, ludzkich
i finansowych lub sa dostgpne dzieki uprzywilejowanym relacjom z innymi podmio-
tami. Maja one charakter indosynkretyczny, sg trudne do imitacji i zastgpienia oraz
zorganizowane. Moga wyréznia¢ korzystnie przedsigbiorstwo poprzez zdolnos¢
tworzenia wartosci dla klientow i przedsigbiorstwa, stanowiac zroédio przewagi kon-
kurencyjnej na rynku krajowym i migdzynarodowym.

W monografii przedstawiono ewolucje wykorzystania podejscia zasobowe-
go w teorii procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa oraz teorii przedsigbior-
stwa migdzynarodowego. Odwolano si¢ przy tym szerzej do zasobow opartych
na réznych typach wiedzy, znajdujacych wyraz w kompetencjach, zdolno$ciach
i zdolno$ciach dynamicznych, wykorzystywanych w procesie budowy przewagi
konkurencyjnej na rynku migdzynarodowym. Siggni¢to do bogatego dorobku
badaczy relacji miedzyorganizacyjnych na rynku migdzynarodowym, przedsta-
wiajgc zwigzki spotecznego kapitatu strukturalnego, relacyjnego i kognitywnego
z umi¢dzynarodowieniem przedsiebiorstwa. W obszarze kultury skupiono uwa-
ge na zasobach opartych na wiedzy spoleczno-kulturowej, bedacych podstawa
kompetencji migdzykulturowych i inteligencji kulturowej. Przeprowadzone stu-
dia literaturowe wykazaty bardzo Scisle powigzanie migdzy zasobowg teorig
przedsigbiorstwa i gldownymi teoriami biznesu mig¢dzynarodowego, potwierdza-
jac przyjete w tej monografii zatozenie o zasobowych determinantach procesu
internacjonalizacji i budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw na rynku
mi¢dzynarodowym.

Zwrocono takze uwage na ograniczenia stosowania teorii zasobowej do wy-
jasniania podstaw budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw migdzyna-
rodowych. Dostrzezono je gltéwnie w pomijaniu kwestii rozproszonej geogra-



ficznie lokalizacji dziatan. Beamish i Chakravarty (2021) uwazaja, ze z tego
powodu podejscie zasobowe powinno by¢ stosowane raczej na poziomie samo-
dzielnych jednostek biznesu, oddziatow produktowych lub filii przedsigbiorstw
miedzynarodowych, a nie do badania podstaw przewagi konkurencyjnej zdywer-
syfikowanych, migdzynarodowych przedsigbiorstw jako catosci.

Zdania tego nie podzielaja autorzy, ktorzy poszukuja bardziej uniwersalnej
teorii przedsigbiorstwa migdzynarodowego opartej na zdolnosciach dynamicz-
nych. Do tych autorow naleza Vahlne i Johanson, ktérzy w roku 2013 uznali, ze
rozw0j przedsiebiorstw dzialajacych na rynku migdzynarodowym wymaga posiada-
nia zdolnosci dynamicznych, a kluczowa zdolnoscig tego typu jest zdolno$¢ interna-
cjonalizacyjna, ktorg zdefiniowali ja jako: ,,zdolno$¢ wchodzenia na rézne rynki
i ich rozwijania oraz podejmowania dziatalnosci w roznych lokalizacjach i w zr6z-
nicowanych okoliczno$ciach” (Vahine, Johanson, 2013, s. 202-203).

Na zdolnosci dynamiczne wskazuje takze Teece, ktory stara si¢ odnowic
teori¢ przedsigbiorstwa miedzynarodowego poprzez wprowadzenie do hiej kate-
gorii zdolno$ci dynamicznych w taki sposob, by uwzgledniaty one rozproszenie
geograficzne rynkow, zasobow i dziatan przedsiebiorstwa. Zdolno$ci dynamicz-
ne niezbedne do zbudowania przewagi konkurencyjnej na rynku miedzynarodo-
wym definiuje jako zdolnosci obejmujace: identyfikacj¢ i ocen¢ mozliwosci
w kraju macierzystym i za granicg (Sensing), mobilizacje zasobow w skali glo-
balnej tak, by wykorzystywaé szanse i czerpa¢ z nich warto$¢ (seizing), oraz
ciggte odnawianie (zasoboéw i procesow) (transforming) (Teece, 2014a, s. 18).

Do przedstawionego sposobu definiowania zdolnosci dynamicznych w kon-
teksécie biznesu miedzynarodowego nawigzuje rowniez Verbeke (2020). Uwaza
on, ze zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstwa powinny by¢ uzupetnione przez
»stosunkowo abstrakcyjny, nadrzedny metaproces, odpowiedzialny za to, jak
przebiegaja procesy podstawowe oraz w jaki sposob oddzialuja na siebie
1 wzmacniajg wzajemnie w celu wspierania pozadanych lub unikania niepozada-
nych rezultatow” (Verbeke, 2022, s. 574). Verbeke traktuje procesy podstawowe
(tj. sensing, seizing i transforming) jako subzdolno$ci dynamiczne przedsigbior-
stwa, uznajac, ze za ich integracj¢ i koordynacje odpowiadaja zdolnosci dyna-
miczne wyzszego rzedu, nazywane przez niego metaprocesem, za ktory odpo-
wiada zarzad przedsigbiorstwa.

Jak wspomniano we Wstepie, Autorki proponuja nazwanie tego metaproce-
su zdolnoscig internacjonalizacyjng przedsigbiorstwa. Dynamiczna zdolnosé
internacjonalizacyjna wymaga umiej¢tnosci angazowania i rozwijania réoznego
typu zasobdow i przewag (specyficznych dla przedsigbiorstwa i krajow lokalizacji
dziatan), umozliwiajacych wykorzystanie zidentyfikowanych mozliwosci i stwo-
rzonych szans rozwoju przedsi¢biorstwa w mi¢dzynarodowym otoczeniu, ktore
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charakteryzuje si¢ dzi§ bardzo wysokim stopniem zmiennosci, ztozonosci, nie-
pewnosci i niejednoznacznosci. Dynamiczna zdolno$¢ internacjonalizacyjna jest
jednoczeénie uwarunkowana zasobami i przewagami posiadanymi przez przed-
sigbiorstwa w kraju macierzystym i za granica, jak i odpowiedzialna za wyko-
rzystanie i transformacj¢ tych zasobow tak, by odpowiadaty na wyzwania mig-
dzynarodowego otoczenia biznesowego.

Podsumowujac, niniejsza monografia, podejmujaca problematyke zasobo-
wych uwarunkowan zdolnosci interancjonalizacyjnej przedsigbiorstwa, nie jest
systematycznym ani wyczerpujacym przegladem literatury. Z pewnos$cia nie ma
tez charakteru koncepcyjnego, pozwalajacego zbudowaé¢ model teoretyczny
testowalny w badaniach empirycznych. Mimo to Autorki wyrazaja nadzieje, ze
monografia ta stanie si¢ uzytecznym przeglagdem dorobku badaczy biznesu mig-
dzynarodowego podejmujacych wysilek okreslenia roli i znaczenia koncepcji
rozwinigtych w ramach zasobowej teorii firmy (Resource-Based View — RBV)
i jej bardziej wspodtczesnych rozwinig¢ — teorii zdolnosci dynamicznych (Dyna-
mic Capability Theory — DCT) w kontek$cie specyficznych zagadnien biznesu
miedzynarodowego. By¢ moze pozwoli ona mniej doswiadczonym badaczom
unikng¢ putapek koncepcyjnych i metodycznych, polegajacych na bezrefleksyj-
nym postugiwaniu si¢ kategoriami czy miernikami niedostosowanymi do bada-
nia procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw i zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw dziatajacych na rynku migedzynarodowym, zar6wno tych matych
i $rednich, jak i duzych, o ré6znym stopniu umigdzynarodowienia. Majg takze
nadzieje, ze zawarty w niej przekaz moze zosta¢ dobrze przyjety przez prakty-
kéw biznesu migdzynarodowego, poszukujacych rekomendacji dotyczacych
kierunku rozwoju posiadanych i tworzonych zasobow z perspektywy budowy
przewagi konkurencyjnej na rynku miedzynarodowym.
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