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Internacjonalizacja polskich 
przedsiębiorstw – przyczynek  
do koncepcji badawczej 
 

  
Zofia Patora-Wysocka

Wprowadzenie

nternacjonalizacja przedsiębiorstw jest po-
jęciem złożonym. Jej wyjaśnianie wymaga 
podejścia wielowymiarowego, metodyki in-

tegrującej praktyczne elementy stosowanej koncep-
cji biznesowej. Studia literaturowe wskazują, że pro-
blemy badawcze rozwijane na gruncie internacjona-
lizacji przedsiębiorstw mają wiele płaszczyzn inter-
pretacyjnych. Celem artykułu jest zaproponowanie 
koncepcji badawczej, która stanowiłaby o komplek-
sowym rozpoznaniu zaawansowanych form interna-
cjonalizacji polskich przedsiębiorstw. 

Wokół czterech perspektyw badawczych

andra Seno-Alday systematyzuje pięćdziesię-
cioletni dorobek subdyscypliny wokół czte-
rech fundamentalnych, jej zdaniem, pytań 

badawczych stanowiących o tożsamości naukowej nur-
tów. Kontekst poznawczy internacjonalizacji przedsię-
biorstw jest rozwijany z perspektywy:  próby określe-
nia specyfiki umiędzynaradawiania  wyjaśnienia 
sposobu, w  jaki przebiega ekspansja za granicą  
ujawnienia interakcji na poziomie wszystkich aktorów 
internacjonalizacji  rozpoznania wpływu podejmowa-
nia działalności za granicą na przedsiębiorstwo1). 

W ramach problemu określenia specyfiki inter-
nacjonalizujących się przedsiębiorstw S. Seno-Alday 
odwołuje się do prac Hymera (1976) i Dunninga 
(1980)2), którzy lansowali raczej statyczne podejście 
do zjawiska bezpośrednich inwestycji zagranicznych. 
S. Seno-Alday charakteryzuje w  tym sensie nurt 
określeniami: „unikalna wiązka wiedzy i zasobów”, 
„przewaga konkurencyjna” i kojarzy go ze szkołą za-
sobową3). Sądzę, że zakres tego nurtu można od-
nieść do dorobku teorii przewagi monopolistycznej, 
teorii internacjonalizacji Buckleya i Cassona, para-
dygmatu OLI, a więc do teorii nadających szczegól-
ne znaczenie indywidualnemu przedsiębiorstwu. 

Zbliżając pytanie o specyfikę internacjonalizujących 
się przedsiębiorstw do zarządzania, S. Seno-Alday wy-
różnia nurty wyjaśniające internacjonalizację przez 
pryzmat struktury organizacyjnej. Może ona obej-
mować:  fuzje i  przejęcia zmieniające formalną 
strukturę organizacyjną  alianse tworzące nowe 
podmioty (joint-venture; w tym konsorcja)  mniej-
szościowe alianse kapitałowe  umowy o współpracy 

(licencyjne, franchisingowe, umowy o stowarzysze-
niach)4)  tworzenie sieci i relacji zgodnie z weickow-
ską logiką organizacji adhezyjnej lub mocno zależnej 
(loosely versus tightly coupling). Związki relacyjne mogą 
mieć w tym sensie charakter koopetycyjny, informacyj-
ny, lojalnościowy, w końcu własnościowy i formalny. Są 
pewnego rodzaju zasobem, istotnym z punktu widze-
nia przewagi konkurencyjnej oraz realizacji wizji umię-
dzynaradawiania struktury elastycznej. 

Zakres poznawczy zagadnień wyrastających wo-
kół specyfiki internacjonalizujących się przedsię-
biorstw jest dość szeroki. Dopuszcza zróżnicowane 
sposoby postrzegania internacjonalizacji, przez co 
zmienia zakres przedmiotu badań i uprawnia jego 
ewoluowanie. Wciąż jednak reprezentuje statyczne 
podejście do rzeczywistości empirycznej, traktując ją 
w kategoriach opisowych (tj. badania danej formy 
internacjonalizacji, jej specyfiki). Dotychczasowy do-
robek nurtu rozwijał się jako inspiracja podejściem 
zasobowym, koncepcją sieci, organizacji wirtualnych 
i relacji. Dyskurs naukowy ulokował go na skrzyżo-
waniu analizy struktury organizacyjnej, determi-
nantów, motywów i narzędzi umiędzynaradawiania 
przedsiębiorstw. W ten sposób pytania wyrosłe na 
gruncie ekonomii przejęły aparat ontologiczny za-
rządzania, przenosząc w centrum zainteresowań ba-
dawczych przedsiębiorstwo. 

Wszelkie próby rozpoznania sposobu ekspansji 
zagranicznej S. Seno-Alday łączy z pojęciem proce-
su. Sądzę, że proces jest w  tym sensie wyrazem 
praktycznej koncepcji biznesowej; ma odniesienie do 
konkretnych działań menedżerów. Jego istotnymi 
komponentami są dynamika oraz swoista wielowy-
miarowość czynników kształtujących strategię inter-
nacjonalizacji. Lansowane tu wątki badawcze doty-
kają rozmaitych kategorii strategicznych: wyboru lo-
kalizacji, form wejścia, ścieżek internacjonalizacji, 
decyzji inwestycyjnych i dywestycyjnych. Dopuszcza-
ją one analizę na poziomie przedsiębiorstwa, grupy 
przedsiębiorstw, regionu, kraju, w końcu w sensie 
globalnym, np. wykorzystują dane na temat zagrego-
wanych wartości informujących o handlu, przepły-
wie kapitału zagranicznego etc.5). 

Trzeci wątek badawczy podejmuje problematykę 
interakcji, relacji (np. kooperacyjnych) oraz zależno-
ści między uczestnikami procesu. Sądzę, że analiza 
internacjonalizacji czerpie w tym znaczeniu z dorobku 
socjologii organizacji, mocno podkreślając społeczny 
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charakter nauk o  zarządza-
niu. S. Seno-Alday wprowa-
dza do tej kategorii podtema-
ty badawcze, wyłonione na 
podstawie logiki modelu przy-
czynowo-skutkowego i  kate-
goryzacji zmiennych na zależ-
ne i niezależne. Wydaje się, że 
argumentacja S. Seno-Alday 
oparta jest na założeniu, że 
manipulacja sprawczością po-
szczególnych czynników in-
ternacjonalizacji, a  także sa-
mej internacjonalizacji, ujaw-
nia różne aspekty rzeczywi-
stości empirycznej. 

Odwołując się do przykła-
du, w którym internacjonali-
zacja przedsiębiorstwa jest 
zmienną niezależną, uzyska-
my, zgodnie z tą klasyfikacją, odpowiedź na pytanie, 
jak internacjonalizujące się przedsiębiorstwa wpły-
wają na rynek kraju goszczącego – funkcjonujące 
tam firmy, kulturę biznesu, uprawianą politykę, ab-
sorpcję technologii etc. Odwrócenie stosunku nieza-
leżności zmiennych winno w tym sensie ujawnić, jak 
kształtują się pod wpływem zewnętrznych czynni-
ków otoczenia funkcjonalnie rozumiane obszary in-
ternacjonalizującego się przedsiębiorstwa. Otrzymu-
jemy w ten sposób dwie płaszczyzny interpretacyjne 
tego samego problemu. Są one podporządkowane 
klasycznej wizji organizacji, zgodnej z  logiką funk-
cjonalizmu, zakładającej jednolitość struktury oraz 
ścisły podział na otoczenie zewnętrzne i wewnętrz-
ne. Tymczasem wydaje się, że problematyka relacji 
(np. kooperacyjnych, koopetycyjnych) w internacjo-
nalizacji wymaga uzupełnienia o  metodykę holi-
stycznie traktującą przedsiębiorstwo i otoczenie. 

Sądzę, że uzasadnioną logicznie metodą byłoby 
w tym sensie podejście sieciowe. Trafny przykład ta-
kiej analizy można zbudować, opierając się na tzw. mo-
delu wanny (bathtub) Jamesa Colemana6). Koncep-
cja Colemana, sparafrazowana przez M. Kilduffa 
i W. Tsai, wyjaśnia strukturę makro- i mikropowią-
zań organizacji z  otoczeniem, dostarczając obraz 
pewnego rodzaju hybrydy zbudowanej wokół relacji. 
Model ten opisuje proces przeniesienia działań jed-
nostki (przedsiębiorcy, menedżera wyższego szcze-
bla) na poziom instytucjonalny oraz sposób, w jaki 
większe struktury zewnętrzne wpływają na tę jed-
nostkę (rysunek 1). 

M. Kilduff i W. Tsai posłużyli się w tym kontekście 
przykładem: społeczna sieć powiązań (których częścią 
jest menedżer) oddziałuje na nowo nawiązywane relacje 
(rysunek 1, a). Ich kształt z kolei determinuje rodzaj 
działań, jakie podejmuje menedżer (rysunek 1, b). 
W ten sposób działania jednostki mogą wpływać na 
grupę menedżerów oraz np. na sposób dystrybucji 
zasobów w ramach sieci (rysunek 1, c)7). Warto za-
uważyć, że model ten nie przecenia roli sprawczej 
menedżera i nie przedstawia nam koncepcji organiza-
cji, w której najważniejszym punktem analizy winna 
być indywidualna jednostka. Uważam, że jest to mo-
del, który można odnieść do struktury otwartej, ela-
stycznej i umiędzynarodowionej; do organizacji, która 
wskutek budowania wielokierunkowych relacji reali-
zuje cele i współtworzy swoją rzeczywistość. 

J. Peng lansuje pogląd, że fundamentalnym pro-
blemem badawczym, desygnującym przedmiotowe 
granice metadyscypliny internacjonalizacji przedsię-
biorstw, jest próba rozpoznania rzeczywistej warto-
ści ekspansji zagranicznej w działalności przedsię-
biorstwa8). Na poziomie firmy można ją mierzyć 
wskaźnikami wartości sprzedaży, obrotu, zysku, 
udziału w rynku, poziomu ryzyka etc.9). Na poziomie 
regionalnym lub globalnym interpretacja dopuszcza 
operowanie agregatami danych. S. Seno-Alday inspi-
ruje się w  tym sensie wątkiem przyczynowości 
i określa internacjonalizację przedsiębiorstwa jako 
zmienną zależną, którą kształtują czynniki trzecie. 
W ten oto sposób znajduje pewien konsens meto-
dyczny, który pozwala autorce znaleźć mocny trzon 
subdyscypliny i połączyć tematykę czterech pytań 
badawczych. Przedsiębiorstwo i ilościowo mierzalna 
strona jego działalności często będą bowiem wątka-
mi analiz empirycznych. Tego rodzaju refleksja me-
todologiczna jest znaczącym nabytkiem podejścia do 
internacjonalizacji przedsiębiorstwa; nie wiadomo 
jednak, czy nie rodzi ryzyka pewnej stałej nieozna-
czoności przedmiotu badań, jakim jest internacjona-
lizacja przedsiębiorstw. Otóż, o ile zbiór zmiennych 
niezależnych pozostanie bowiem kategorią otwartą, 
o tyle trudniej będzie wyznaczyć definicyjne granice 
internacjonalizacji. 

Internacjonalizacja polskich  
przedsiębiorstw w kierunku  
wielowątkowej koncepcji badawczej

ydaje się, że porządek „czterech pytań” 
przyjęty przez S. Seno-Alday może być moc-
nym punktem wyjścia do wyprowadzenia 

zarysu koncepcji kompleksowo traktującej badanie 
internacjonalizacji przedsiębiorstw. Sądzę, że istnie-
je potrzeba przeprowadzenia tego typu badań w pol-
skich przedsiębiorstwach. Tym bardziej że zaawanso-
wane formy internacjonalizacji polskich przedsię-
biorstw wciąż postrzegane są głównie w kategoriach 
perspektywicznych. Wizja ugruntowanych doświad-
czeń oraz próba poszukiwania w tym sensie regular-
ności są pewnego rodzaju abstraktem, nieoderwanym 
jednak całkowicie od rzeczywistości. Uważam, że moż-
na bowiem znaleźć takie przedsiębiorstwa, które są 
mocno zaangażowane na rynkach zagranicznych 

Sieć menedżerów
(prezesów, CEO)

Elitarna kontrola
zasobów

Powiązania menedżerów Działania menedżerów

a c

b

Rys. 1. Model J. Colemana 

Źródło: J.S. Coleman, Foundations of Social Theory, Harvard University Press, 
Cambridge, MA 1990, s. 8, za: M. Kilduff, W. Tsai, Social Networks and Orga-
nizations, Sage, London 2003, s. 23. 
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i które znalazły tam względnie trwały grunt do dal-
szego rozwoju ekspansji. Poruszona problematyka 
pociąga za sobą potrzebę usystematyzowania obszaru 
i wyprowadzenia celu badawczego. Tak więc wartość 
badań podejmujących temat zaawansowanych form 
internacjonalizacji polskich przedsiębiorstw podle-
gać będzie realizacji celów eksploracyjnych oraz 
pragmatycznych (dla przedsiębiorców). 

Poznawczy charakter badań otwierać będzie 
kwestie form organizacyjnych oraz odpowiadają-
cych im sposobów zarządzania. Z  kolei kontekst 
użyteczności dla praktyki winien być budowany na 
podstawie faktu, że polskie firmy nie adaptują za-
awansowanych form internacjonalizacji na szeroką 
skalę. Analiza przypadków silnie umiędzynarodo-
wionych, lecz polskich, może więc stanowić realną 
inspirację dla pozostałych przedsiębiorstw, mając 
charakter użytecznych wskazówek na temat prak-
tycznego działania. 

Budując porządek zagadnień badawczych na pod-
stawie retrospektywnego przeglądu dorobku subdy-
scypliny według S. Seno-Alday, uzyskujemy relatyw-
nie spójne podejście do badania zaawansowanych 
form internacjonalizacji polskich przedsiębiorstw. 
O ile poznawczy obszar problematyki internacjonali-
zacji przedsiębiorstw podejmuje wątki:  zasobowej 
oraz organizacyjnej specyfiki przedsiębiorstw  spo-
sobu, w jaki firmy podejmują ekspansję  interakcji 
wewnątrz i międzyorganizacyjnych  efektów podej-
mowania internacjonalizacji w działalności przedsię-
biorstw, to można przyjąć, że: 
�� koniecznym składnikiem rozpoznania specyfiki 

organizacyjnej i zasobowej internacjonalizacji przed-
siębiorstw jest perspektywa komparatywna. Porów-
nanie polskich przedsiębiorstw działających na róż-
nych rynkach zagranicznych może ujawnić wiele 
form organizacyjnych, a także ułatwić usystematy-
zowanie odpowiadających im kluczowych zasobów. 
Umiędzynarodowioną organizację można w tym sen-
sie wyjaśniać przez pryzmat ugruntowanej na prze-
strzeni ostatnich dziesięcioleci koncepcji organizacji 
sieciowej. Zapowiedzi nurtu należy szukać już w pra-
cach A. Marshalla, które dostarczają opisu dystryk-
tów przemysłowych, zlokalizowanych wokół komun 
małych, technologicznie zaawansowanych przedsię-
biorstw, związanych profilem działalności – dosyć 
specyficznym, a jednak komplementarnym. Siła od-
działywania tych drobnych wytwórców była niejed-
nokrotnie większa niż wielkich przedsiębiorstw. 

Wartość poznawczą koncepcji dystryktu utrwalił 
model elastycznej specjalizacji wyprowadzony w la-
tach 80. ub. w. przez Brusco, Piore i Sabel10). Best11) 
wzmocnił nurt elementami dynamicznej wizji przed-
siębiorstwa, które zmienia i tworzy granice dystryk-
tu. Von Hippel12) nadał sens sieci opisanej przez pry-
zmat wiedzy, kumulowanej i absorbowanej przez ak-
tywnych graczy, zdolnych do radykalnej redefinicji 
rzeczywistości sieciowej. Sądzę, że od lat 90. ub. w. 
wizja organizacji sieciowej systematycznie zmienia 
rzeczywistość empiryczną, nadając szczególny sens 
pojęciom decentralizacji, indywidualizmowi, koope-
tycji, relacji. Wyraźnym tego przejawem jest pojęcie 
korporacji zindywidualizowanej wysunięte w 1998 r. 
przez Ghoshala i Bartletta13). Model zakłada, że pra-
cownicy koncepcyjni wypierają pracowników fizycz-
nych. Jednocześnie korporacje nie zawsze mogą za-
pewnić stałe warunki zatrudnienia. Wtedy istotne 

stają się relacje. „Umowy moralne” są ważniejsze 
niż te regulowane prawnie. Również organizacja au-
topojetycznie zamknięta14), kształtowana przez 
język15), organizacja uwikłana w kontekst16) – wszyst-
kie te podejścia łączy, jak sądzę, różnie parafrazowa-
ne pojęcie relacji. 

Internacjonalizacja struktury przedsiębiorstwa 
uprawnia także koncepcje kwestionujące podstawo-
we założenia szkoły ewolucyjnej (np. model Uppsa-
la). Mowa tu o organizacjach globalnych od urodze-
nia (born globals)17), których strukturę kształtuje 
skokowy proces internacjonalizacji, innowacje oraz 
często zaawansowanie technologiczne oferowanych 
produktów i usług. 

Bardzo ciekawym nabytkiem nurtu jest model 
A. Aspelunda i O. Moena przełamujący konwencjo-
nalne wyjaśnienia internacjonalizacji przedsię-
biorstw i lansujący tezę o fundamentalnym znacze-
niu w procesie internacjonalizacji:  początkowej wi-
zji menedżera na temat globalnego zasięgu firmy 
 kilku pierwszych lat działalności, jako okresu kry-
stalizacji wizji  okresu, w którym założono firmę 
 osobistego doświadczenia menedżera18). Tak więc 
specyfikę organizacji umiędzynarodowionej definiuje 
również menedżer. Jego wiedzę i umiejętności moż-
na rozpatrywać jako kluczowy zasób przedsiębior-
stwa. Możliwe jest jednak także uwikłanie menedże-
ra w kontekst relacji społecznych i podjęcie próby po-
łączenia podejścia indywidualistycznego ze struktu-
ralizmem. Krytycy podejścia sieciowego wysuwają 
bowiem termin imperatywu antykategorycznego, 
który w niemal dogmatyczny sposób „(…) odrzuca 
wszelkie próby wyjaśniania zachowań ludzkich lub 
procesów społecznych w sensie przymiotów aktorów 
zarówno indywidualnych, jak i  kolektywnych”19). 
Z drugiej strony, w perspektywie indywidualistycznej 
(np. analiza cech przywódczych menedżera) również 
zazwyczaj nie uwzględnia się podejścia sieciowego20). 

Wydaje się, że badanie specyfiki internacjonali-
zacji przedsiębiorstw, zwłaszcza rozpoznanie roli 
menedżera/ów w ramach jednego przedsiębiorstwa, 
inwestującego w minimum dwóch odległych kulturo-
wo lub geograficznie krajach, mogłoby stanowić 
trafną próbę epistemicznego mariażu indywiduali-
zmu z podejściem sieciowym. 
�� Logicznym korelatem umiędzynaradawiania 

struktury organizacji jest sposób, w jaki ten proces 
przebiega. Sądzę, że w przypadku badania sposobu 
internacjonalizacji przedsiębiorstw w różnych kra-
jach, szczególnie w ramach wielokierunkowej inter-
nacjonalizacji jednego przedsiębiorstwa, użyteczna 
może okazać się analiza mechanizmów koordynacji. 
Według G. Marcha i H.A. Simona „(…) problem ko-
ordynacji polega na ustanowieniu systemu sygnali-
zacyjnego dla działań (warunkowych) zależnych wza-
jemnie od siebie”21). Natomiast zgodnie z  lansowa-
nym obecnie nurtem autopojetycznym, organizacja 
jest wręcz „(…) siecią zasad koordynacji (relacjami, 
interakcjami, procesami) różnicowanymi przez ich 
strukturę”22). Rozciągając te spostrzeżenia na proces 
internacjonalizacji (w ramach którego organizacji 
podlega „(…) rosnąca liczba rozproszonych, jednak 
współzależnych czynności”23)), okazuje się, że rozpo-
znanie mechanizmów koordynacji leży u podstaw 
zrozumienia umiędzynaradawiania przedsiębiorstw. 

J. Martinez i  J. Jarillo, analizując prace m.in. 
Marcha i Simona (1958), Lawrence’a i Lorscha (1967), 
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K. Leelapanyalert desygnuje matching wokół kry-
terium zasięgu:  matching na poziomie globalnym 
odnosi się do organizacji międzynarodowych i nie 
obejmuje bezpośrednich relacji przedsiębiorstwa 
z instytucją  matching w skali makro dotyczy rela-
cji przedsiębiorstwa z  organizacjami rządowymi 
 micromatching można rozumieć jako parafrazę ne-
tworkingu Johansona i Mattsona, stanowiącą o roz-
poznaniu procesu produkcji. Matching ma tutaj wy-
raźny charakter wielokierunkowych zależności mię-
dzy współdziałającymi przedsiębiorstwami30). 
�� Efekty podejmowania internacjonalizacji przed-

siębiorstw można mierzyć w ramach głównych ob-
szarów oceny bieżącej kondycji finansowej firmy, np. 
roczny poziom przychodów, roczny poziom zysków, 
rentowność aktywów. 

Podsumowanie 

ądzę, że badaniem internacjonalizacji pol-
skich przedsiębiorstw należałoby objąć fir-
my mocno umiędzynarodowione, mające za 

granicą własne oddziały produkcyjne lub handlowe 
(sieci handlowe), spółki joint-venture. Najprawdopo-
dobniej winny być to przedsiębiorstwa średnie lub 
duże. Uważam, że eksploracyjny charakter obserwa-
cji można w tym sensie pogłębić, prezentując przed-
siębiorstwo/a podejmujące internacjonalizację w mi-
nimum dwóch krajach. Merytoryczny kontekst pro-
blemu wskazuje na analizę przypadku (case study) 
jako wiodącą metodę badań. W sytuacji dotarcia do 
większej liczby przedsiębiorstw (zwłaszcza inwestu-
jących w tym samym kraju) nie można także wyklu-
czyć analizy wielowymiarowej. 
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Pugha (1968), Childa (1972), Galbraitha (1973), Oughi 
i Maguirea (1975) czy Mintzberga (1979) wyprowa-
dzili dwustopniową klasyfikację mechanizmów koor-
dynacji. Pierwsza grupa mechanizmów obejmuje ko-
ordynację strukturalną i formalną, druga, to niefor-
malne (miękkie) narzędzia koordynacji. Mechanizmy 
strukturalne obejmują centralizację, decentralizację, 
hierarchię, autorytet formalny, podział zadań w ra-
mach działów, komórek. Ich zakres uzupełniają for-
malne i  standaryzowane mechanizmy koordynacji, 
stanowiące o przyjęciu pewnych norm i procedur, na 
podstawie pisemnie sporządzonych i wewnętrznie za-
twierdzonych dokumentów organizacji. 

Planowanie obejmuje sporządzanie budżetów, 
harmonogramów, jasno precyzowanych celów. Kon-
trola output (danych końcowych) oraz kontrola beha-
wioralna zakładają sporządzanie raportów oraz nad-
zór bezpośredni24). Miękkie narzędzia koordynacji są 
budowane na gruncie czynników kulturowych, języ-
kowych, relacji bezpośrednich i sieci społecznych25). 
Zarządzanie oparte na doraźnych, merytorycznie 
tworzonych zespołach przypomina założenia nurtu 
procesowego. Z kolei działanie w ramach relacji wy-
raźnie nawiązuje do organizacji wirtualnej. Planowa-
nie kariery, obejmujące niekiedy czasową pracę 
w zagranicznych jednostkach firmy, uprawnia nato-
miast interpretację przez pryzmat czerpania ze 
wzorców kulturowych i budowania wewnętrznej spe-
cyfiki organizacji. Tym samym nawiązuje do wspo-
mnianej już koncepcji korporacji zindywidualizowa-
nej Ghoshala i Bartletta. 

Klasyfikacja mechanizmów koordynacyjnych jest 
koncepcją dwubiegunową. Sądzę jednak, że na grun-
cie praktyki zarządzania nie można jej zredukować 
do dwóch modeli koordynacji. Uważam, że pomiędzy 
tymi dwiema przeciwległymi perspektywami po-
znawczymi leżą rozmaite, praktycznie stosowane 
kompilacje wzorów koordynacji. W ten sposób wyła-
nia się sens przeprowadzenia badań polskich przed-
siębiorstw, podejmujących internacjonalizację na 
różnych rynkach zagranicznych. Analiza taka mogła-
by stanowić próbę prezentacji różnych punktów wi-
dzenia na kwestię metodyki zarządzania w warun-
kach internacjonalizacji. 

Szczególnie ciekawe byłoby w tym sensie badanie 
przedsiębiorstwa umiędzynarodowionego w co naj-
mniej dwóch krajach, innych niż kraj pochodzenia 
jednostki macierzystej. Zakres tego typu obserwacji 
krzyżuje się z zakresem wyznaczonym przez badania 
przepływu wiedzy oraz oddziaływania specyfiki kul-
turowej w praktyce zarządzania, w tym podejścia do 
pracownika, klienta, produktu, a nawet reklamy26). 
�� Metodyczny porządek badania interakcji między-

organizacyjnych w  ramach internacjonalizacji 
przedsiębiorstw można zbudować na podstawie 
koncepcji matchingu (połączeń) lansowanej przez 
Ghauriego, Holstiusa (1996) i  Rogersa (2005)27). 
„(…) Matching pozwala zrozumieć, jak stymulować 
rozwój stosunków biznesowych poprzez nawiązywa-
nie i rozwijanie relacji, które są na różnych innych 
poziomach – poza najbliższym zasięgiem firmy28). 
Matching odnosi się do takich działań przedsię-
biorstw i organizacji rządowych, wskutek których 
odnoszą one obopólne korzyści. Przedsiębiorstwa 
mogą np. starać się nawiązać relacje z organizacja-
mi rządowymi, aby uzyskać dostęp do rynku na 
preferencyjnych warunkach”29). 
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Summary 
The article presents a research concept of a problem of interna-
tionalization of Polish enterprises. This study should be extended 
to strongly internationalized companies which have their own 
production or trade branches (chains) abroad, joint-venture busi-
nesses; they should probably be medium-sized or large companies. 
As indicated by the review of all output of the subdiscipline, re-
search problems developed on the basis of the internationaliza-
tion of enterprises have multiple levels of interpretation. This 
article aims to propose a research concept which would provide 
a comprehensive diagnosis of advanced forms of internationaliza-
tion of Polish enterprises. 

Wprowadzenie 

rzedsiębiorstwa stale poszukują nowych 
rozwiązań pozwalających na zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej. Wśród wielu koncep-

cji, jakie rozwinęły się w ostatnich latach, ważne 
miejsce w określaniu sposobów osiągnięcia przewagi 
konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo zajmuje tzw. 
koncepcja zarządzania opartego na kompetencjach 
– Competence-Based Management (CBM)1). Jest ona 
częściowym rozwinięciem i  jednocześnie pogłębie-
niem dwóch innych koncepcji – koncepcji zasobowej 
(Resource-Based View)2) oraz koncepcji tzw. dyna-
micznych zdolności (Dynamic Capabilities)3). W bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej kluczowe znacze-
nie mają tzw. potencjały przedsiębiorstwa, które 
można zdefiniować jako długofalowe zdolności two-
rzenia i dostarczania wartości w systemach przepły-
wów i rynku, umożliwiające osiągnięcie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej oraz stabilizujące 
i wzmacniające pozycję konkurencyjną przedsiębior-
stwa lub sieci powiązań między przedsiębiorstwa-
mi4). Wśród tych potencjałów można wymienić: zaso-
by, zdolności oraz kompetencje przedsiębiorstwa. 

Strategiczne znaczenie zasobów  
w osiąganiu przewagi konkurencyjnej 
przez przedsiębiorstwo 

zasobowej koncepcji firmy akcentuje się 
dwie zasadnicze kwestie. Po pierwsze, zwra-
ca się uwagę na strategiczne znaczenie za-

sobów w realizacji celów umożliwiających zdobycie 
przewagi konkurencyjnej. Po drugie, podkreśla się 
konieczność posiadania przez przedsiębiorstwo ade-
kwatnych zdolności wykorzystania zasobów. War-
tość zasobów oceniana z perspektywy realizacji ce-
lów przedsiębiorstwa zależy bowiem nie tyle od nich 
samych (np. ich wartości księgowej, wartości rynko-
wej itp.), ile od posiadanych przez przedsiębiorstwo 
zdolności (zbiorów umiejętności) wykorzystywania 
tych zasobów w kreowaniu strategicznych kierun-
ków rozwoju oraz formułowaniu i wdrażaniu strate-
gii warunkujących osiąganie przewagi konkurencyj-
nej na rynku5). 

Nie wszystkie zasoby mają jednakowe znaczenie 
w budowaniu przez przedsiębiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej. Zasoby, będące potencjalnym źródłem 
trwałej i  długofalowej przewagi konkurencyjnej, 
określa się często jako tzw. zasoby kluczowe. O klu
czowych zasobach można mówić wówczas, gdy speł-
niają one następujące kryteria:  są cenne (warto-
ściowe)  rzadkie  trudne do imitacji/skopiowania 
oraz  nie mają substytutów6). 

Hierarchizacja zasobów, zdolności  
i kompetencji w aspekcie osiągania  
przewagi konkurencyjnej

kontekście powyższych rozważań można po-
wiedzieć, że z  jednej strony zasoby zabez-
pieczają długofalową działalność przedsię-

biorstwa na rynku (w tym także jego przetrwanie), 
z drugiej natomiast determinują skuteczne osią-
ganie wyznaczonych celów. Podstawową rolą zaso-
bów jest umożliwienie przedsiębiorstwu osiągnię-
cia takich efektów rynkowo-ekonomicznych, jak 
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