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Streszczenie 

Celem opracowania było zidentyfikowanie związków między umiędzynarodowie-
niem przedsiębiorstw i umiejętnościami kadry kierowniczej w uzyskiwaniu przewagi kon-
kurencyjnej na rynku międzynarodowym a wynikami finansowymi i gospodarką opartą 
na wiedzy. Przeprowadzono badania ilościowo-jakościowe na podstawie kwestionariusza 
ankiety wśród 412 przedstawicieli kadry kierowniczej podzielonej na grupy: kadra kierow-
nicza z najlepszych przedsiębiorstw z list rankingowych i spoza nich oraz kadra kierowni-
cza z przedsiębiorstw będących organizacjami opartymi na wiedzy (z gospodarki opartej 
na wiedzy) i niebędących organizacjami opartymi na wiedzy (spoza gospodarki opartej 
na wiedzy). Otrzymane wyniki poddano analizie statystycznej z użyciem pakietu staty-
stycznego IBM SPSS Statistics wersja 21.0. Do obliczenia różnic w odpowiedziach między 
respondentami z w/w grup wykorzystano test dwumianowy. Do zbadania siły zależności 
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między badanymi zmiennymi wykorzystano koncepcję korelacji tetrachorycznej. Nato-
miast badanie trendu w tabeli kontyngencji przeprowadzono testem Cochrana-Armitage’a. 
Badania wykazały, że istnieją istotne statystycznie związki między umiędzynarodowie-
niem przedsiębiorstw i kompetencjami kadry kierowniczej w uzyskiwaniu przewagi kon-
kurencyjnej na rynku międzynarodowym a wynikami finansowymi i gospodarką opartą 
na wiedzy.

Słowa kluczowe: umiędzynarodowienie, kadra kierownicza, gospodarka oparta na wiedzy, 
wyniki finansowe

Wprowadzenie

Współcześnie dokonuje się stały wzrost umiędzynarodowienia przedsiębiorstw 
(Caliguri, Lazarova, Zehetbauer, 2004). W Polsce jest on jednak zbyt niski. Jak 
wskazują wyniki badań przeprowadzonych w Polsce przez Polską Agencję Rozwo-
ju Przedsiębiorczości na próbie 4824 przedsiębiorstw, aż 69% z nich nie prowadziło 
działalności zagranicznej i jej nie planuje (PARP, 2014). Znaczenie tej problematy-
ki wydaje się kluczowe, bowiem, jak potwierdziły badania, umiędzynarodowienie 
przedsiębiorstw jest jednym z czynników ich sukcesów, w tym umocnienia ich po-
zycji konkurencyjnej (Nieżurawski, Owczarczyk-Szpakowska, Nieżurawska, 2016) 
i poprawy wyników finansowych (Capar, Kotabe, 2003). Problematyka ta wydaje 
się ważna także z powodu stale rosnącej globalizacji i rozwoju gospodarki opartej 
na wiedzy i innowacjach (Northern Ireland Knowledge, 2011). Nie bez znaczenia 
jest ciągła presja wywierana na kadrę kierowniczą ze strony udziałowców, właści-
cieli i analityków, by zarządzane przez nich przedsiębiorstwa osiągały coraz lepsze 
wyniki finansowe (Deloitte, 2015, s. 10). Dlatego też ustalenie, jakie są związki mię-
dzy umiędzynarodowieniem przedsiębiorstw i kompetencjami kadry kierowniczej 
a wynikami finansowymi i gospodarką opartą na wiedzy wydaje się ważnym powo-
dem podjęcia badań. Istotną przesłanką zajęcia się kompetencjami kadry kierowni-
czej w obszarze umiędzynarodowienia jest fakt, iż prowadzenie działalności gospo-
darczej i osiąganie przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych jest bardzo 
trudne (Koźmiński, Piotrowski, 1999; PARP, 2014), przede wszystkim ze względu na 
takie utrudnienia, jak: ryzyko wynikające ze zmian kursów walutowych, zbyt wyso-
kie koszty logistyki, zmiany koniunktury na rynku zagranicznym, uwarunkowania 
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polityczne, ograniczenia prawne, niedostateczne wsparcie publiczne eksportu, nie-
rzetelność kontrahentów, nieznajomość języka potencjalnych kontrahentów, wysokie 
koszty dostosowania działań do udziału w rynku zagranicznym, różnice kulturowe 
w prowadzeniu działalności gospodarczej (PARP, 2014).

Celem opracowania było zidentyfikowanie związków między postrzeganiem 
znaczenia umiędzynarodowienia przedsiębiorstw i umiejętnościami kadry kierow-
niczej w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym a wy-
nikami finansowymi i gospodarką opartą na wiedzy.

Do celów szczegółowych badań należało:
a)	 ustalenie, w jaki sposób kadra kierownicza ocenia oddziaływanie na przed-

siębiorstwa zmian w otoczeniu polegających na umiędzynarodowieniu 
przedsiębiorstw wraz ze wskazaniem różnic w odpowiedziach między 
kadrą kierowniczą: z list rankingowych i spoza, z przedsiębiorstw z gos
podarki opartej na wiedzy (GOW) i spoza, wyższego i niższego szczebla, 
mężczyznami i kobietami; 

b)	 rozpoznanie różnic w umiejętnościach polegających na uzyskiwaniu prze-
wagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym i sprawności posługi-
wania się językiem obcym między kadrą kierowniczą: z list rankingowych 
i spoza, z przedsiębiorstw z gospodarki opartej na wiedzy (GOW) i spoza, 
wyższego i niższego szczebla, mężczyznami i kobietami.

W fazie preparacji badań empirycznych przyjęto poniższe hipotezy operacyjne:
H1.	 Istnieją istotne zależności między umiędzynarodowieniem przedsię-

biorstw i umiejętnościami kadry kierowniczej w uzyskiwaniu przewagi 
konkurencyjnej na rynku międzynarodowym a gospodarką opartą na wie-
dzy i wynikami finansowymi przedsiębiorstw (lista rankingowa).

H2.	Kadra kierownicza z przedsiębiorstw z list rankingowych, jak również 
z gospodarki opartej na wiedzy w większym stopniu (w stosunku do 
przedsiębiorstw spoza list i spoza GOW) dostrzega dokonujące się zmiany 
w otoczeniu polegające na umiędzynarodowieniu się przedsiębiorstw.

H3.	Kadra kierownicza z gospodarki opartej na wiedzy, a także z przedsię-
biorstw z list rankingowych, ma wyższe kompetencje w zakresie spraw-
nego porozumiewania się w języku obcym, a także uzyskiwania przewagi 
konkurencyjnej na rynku międzynarodowym, w stosunku do kadry spoza 
GOW i spoza list. 
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1.	 Ustalenia terminologiczne

Prowadzone badania wymagały dokonania ustaleń terminologicznych takich 
pojęć, jak umiędzynarodowienie przedsiębiorstw, gospodarka oparta na wiedzy, 
wyniki finansowe, kompetencje, umiejętności kadry kierowniczej w uzyskiwaniu 
przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym. 

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyodrębnienie licznych ujęć zna-
czeniowych pojęcia umiędzynarodowienie (internacjonalizacja) przedsiębiorstw. 
N.F. Piercy (1985) i P. W. Turnbull (1985) określają je jako przeniesienie działalno-
ści firmy za granicę, a więc utożsamiają z fizycznym powstaniem przedsiębiorstwa 
poza granicami kraju macierzystego. L.S. Welch i R. Luostarinen (1988) traktują 
umiędzynarodowienie jako proces zwiększania zaangażowania się przedsiębior-
stwa w międzynarodowej działalności gospodarczej, która obejmuje zarówno we-
wnętrzne (pasywne), jak i zewnętrzne (aktywne) formy umiędzynarodowienia fir-
my. J.H. Dunning (1981) uważa internacjonalizację za pewien model inwestowania 
przedsiębiorstwa na zagranicznych rynkach, objaśniany przez wykorzystanie będą-
cych w jego dyspozycji przewag własnościowych, internalizacji i lokalizacji, w po-
równaniu z firmami kraju goszczącego. Z kolei L. Melin (1992) definiuje umiędzy-
narodowienie jako proces ewolucyjnych zmian, powodujący zwiększanie się stopnia 
międzynarodowego zaangażowania się przedsiębiorstwa, które jest funkcją wzrostu 
wiedzy o zagranicznych rynkach. J. Johanson i J.E. Vahle (1977) traktują je jako 
proces sekwencyjnego i etapowego angażowania się przedsiębiorstwa na zagranicz-
nych rynkach, K. Fonfara (2000) zaś jako element strategii rozwoju przedsiębior-
stwa, związany z jego zagraniczną ekspansją.

J. Rymarczyk (2004) uważa, że każdy rodzaj działalności przedsiębiorstwa na 
zagranicznych rynkach jest symptomem jego umiędzynarodowienia. Inni autorzy 
uważają, że należy je traktować jako długotrwałą i znaczącą dla przedsiębiorstwa 
działalność za granicą. Działalność ta może dotyczyć wysokiego udziału eksportu 
w obrocie całkowitym, jak i rozproszonej sieci inwestycji bezpośrednich we wszyst-
kich regionach świata (Zur, Krystek, 1997, s. 5). Zdaniem Daszkiewicza umiędzy-
narodowienie to proces działalności przedsiębiorstwa, polegający na rozszerzeniu 
jego działalności i przejście z rynku krajowego na rynki obce (Daszkiewicz, 2016b). 
W prezentowanych badaniach umiędzynarodowienie (internacjonalizacja) było 
traktowane jako rozszerzanie aktywności gospodarczych poza granice kraju oraz 
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uzyskiwanie przez przedsiębiorstwo przewagi konkurencyjnej na rynku międzyna-
rodowym.

Kolejnym rozpatrywanym pojęciem wymagającym zdefiniowania jest gospo-
darka oparta na wiedzy. Nie jest rozumiana jednoznacznie, co prezentują poniższe 
przykłady:

a)	 to gospodarka, która bezpośrednio bazuje na produkcji, dystrybucji i użyciu 
wiedzy i informacji (Daszkiewicz, 2016b, s. 7; The Future..., 1999);

b)	 to gospodarka, w której wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana 
i wykorzystywana bardziej efektywnie przez przedsiębiorstwa, organiza-
cje, osoby fizyczne i społeczności, sprzyjając szybkiemu rozwojowi gospo-
darki i społeczeństwa (OECD, 2000), a także jest głównym czynnikiem 
produktywności, przewagi konkurencyjnej i wzrostu gospodarczego (Ra-
kowska, Sitko-Lutek, 2000); 

c)	 według definicji Komisji Europejskiej taka gospodarka jest komercyjnym 
wydobyciem nowych technologii, idei lub metod, dzięki którym wprowa-
dza się nowe produkty i procesy lub udoskonala się już istniejące (Simme 
i in., 2002);

d)	 gospodarka, w której udział pracy intensywnie wykorzystującej wiedzę jest 
wysoki, udział sektorów informacyjnych w gospodarce jest jej determinują-
cym czynnikiem, a część niematerialnych zasobów w całkowitym rzeczy-
wistym kapitale jest większa niż materialnych (Foray, 2004, s. 9);

e)	 w gospodarce tej intensywnie wykorzystuje się nie tylko wiedzę, ale i in-
nowacje (Chodyński, 2007; Międła, 2008; Podręcznik Oslo, 2008; Baczko, 
2009);

f)	 gospodarkę taką charakteryzuje wysoki poziom kapitału ludzkiego, wydat-
ków na sektor badawczo-rozwojowy i konkurencyjności na arenie między-
narodowej (Puślecki, 2008); 

g)	 przejawem tej gospodarki jest powstanie nowego działu rachunkowości fi-
nansowej, tj. rachunkowości aktywów kompetencyjnych i kapitału intelek-
tualnego (Niemczyk, 2013). 

W prezentowanych w niniejszym opracowaniu badaniach gospodarka/orga-
nizacja oparta na wiedzy definiowana jest jako gospodarka/organizacja, w której 
wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana bardziej 



268  Gospodarka regionalna i międzynarodowa

efektywnie przez przedsiębiorstwa, które na niej opierają swoją przewagę konku-
rencyjną (Kupczyk, 2013, s. 34, 38).

Wyniki finansowe przedsiębiorstw w opisywanych badaniach rozumiane były 
jako wyniki przedstawione w sprawozdaniach finansowych zgodnie z obowiązującą 
ustawą o rachunkowości – z rozdziałem 5 tej ustawy (Dz.U. 1994, nr 121, poz. 591 
z późn. zm.) oraz art. 3, ust. 1 pkt 12, 20, 30, 31, wprowadzającym definicje pod-
stawowych kategorii ekonomicznych, ujmowanych w sprawozdaniu finansowym. 
Kompetencje – jako „ogół trwałych właściwości człowieka, tworzących związek 
przyczynowo-skutkowy z osiąganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzeciętny-
mi efektami pracy” (Pocztowski, 2003), zaś kompetencje kadry kierowniczej w uzy-
skiwaniu przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym – jako szeroko po-
jęte kompetencje w zarządzaniu pozwalające osiągnąć przedsiębiorstwu nadrzędną 
pozycję wobec większej liczby konkurentów poza granicami kraju.

2.	 Przegląd literatury przedmiotu

Dotychczasowe badania dotyczące umiędzynarodowienia przedsiębiorstw 
koncentrowały się wokół takiej problematyki, jak:

–– umiędzynarodowienie przedsiębiorstw jako czynnik poprawy wyników fi-
nansowych (Capar, Kotabe, 2003; Doryń, Stachera, 2008; Bausch, Kirst, 
2007, s. 320),

–– determinanty tempa internacjonalizacji przedsiębiorstw (Daszkiewicz, 
2016a),

–– umiędzynarodowienie przedsiębiorstw jako czynnik ich sukcesów (Nie-
żurawski, Owczarczyk-Szpakowska, Nieżurawska, 2016), 

–– utrudnień i barier wynikających z umiędzynarodowienia przedsiębiorstw 
(PARP, 2014; Doryń, Stachera, 2008),

–– umiędzynarodowienie przedsiębiorstw jako czynnik sprzyjający uczeniu się 
i rozwijaniu umiejętności i kompetencji (Hsu, Pereira, 2008, s. 191),

–– umiędzynarodowienie jako czynnik osiągania przewagi konkurencyjnej 
(Hsu, Pereira, 2008, s. 191),

–– związki produktywności przedsiębiorstw z internacjonalizacją na poziomie 
mikroekonomicznym (Świerkowski, 2014),
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–– profil kompetencyjny kadry kierowniczej organizacji działających na rynku 
międzynarodowym (kompetencje międzykulturowe) (Mazur, 2012).

Brakuje natomiast pogłębionych studiów podejmujących problematykę związ-
ków między postrzeganiem przez kadrę kierowniczą znaczenia umiędzynarodowie-
niem i umiejętnościami kadry kierowniczej w uzyskiwaniu przewagi konkurencyj-
nej na rynku międzynarodowym z wynikami finansowymi i gospodarką opartą na 
wiedzy.

3.	 Metodyka badań empirycznych

Prezentowane w niniejszym opracowaniu badania stanowią jeden z wielu 
wątków szerszego projektu badawczego. Były to badania ilościowo-jakościowe, 
wykorzystujące metodę kwestionariusza ankiety. Przeprowadzono je na próbie 
412  przedstawicieli kadry kierowniczej z 339 przedsiębiorstw z Dolnego Śląska. 
20% z nich pochodziło z list rankingowych najlepszych przedsiębiorstw, takich jak: 
Lista 2000 „Rzeczpospolitej”, Ranking „Gazele Biznesu”, Ranking Dolnośląskich 
Przedsiębiorstw, Lista 500 „Rzeczpospolitej”, „Forbes” – Ranking Najbardziej 
Prestiżowych Hoteli w Polsce. Pozostałe 80% przedsiębiorstw dobrano spoza list. 
Przyjęto, że jeżeli przedsiębiorstwo zostało umieszczone na jednej z powyższych 
list rankingowych, to oznacza, że osiągnęło ono lepsze wyniki finansowe, przedsta-
wione w sprawozdaniach finansowych zgodnie z obowiązującą ustawą o rachunko-
wości, niż osiągnęły przedsiębiorstwa spoza list rankingowych.

Wszyscy badani posiadali wyższe wykształcenie. 57% stanowili mężczyźni, 
a 43% kobiety. 39% respondentów reprezentowało stanowiska kierownicze na śred-
nim szczeblu zarządzania, pozostała grupa (61%) badanych zajmowała najwyższe 
stanowiska kierownicze. Zastosowano dobór kwotowy (wyodrębniono grupy, a na-
stępnie dobierano respondentów w sposób celowy). W wyborze kwotowym definiu-
je się kryteria, które istotnie różnicują populację ze względu na przedmiot badania 
(Lohr, 1999; Rao, 2000). W badaniu poproszono kadrę kierowniczą, by oceniła, czy 
porozumiewanie się w języku obcym oraz umiejętności związane z uzyskaniem 
przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym należą do kluczowych kom-
petencji kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy. Ich zadaniem było też 
określenie znaczenia tych kompetencji (w skali od 1 – bez znaczenia, do 5 – bardzo 
duże znaczenie) i ocena, na ile są one ich mocną stroną (w skali 1 – bardzo słaba, 
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5 – bardzo mocna). Poproszono badanych o ocenę oddziaływania na ich przed-
siębiorstwa takich zmian w otoczeniu, jak umiędzynarodowienie przedsiębiorstw 
i przekształcanie się gospodarki w gospodarkę opartą na wiedzy (w skali od 1 – bez 
znaczenia, do 5 – bardzo duże). W ankiecie znalazło się pytanie, które pozwoli-
ło ustalić, czy przedsiębiorstwo, z którego pochodzi respondent, jest z gospodarki 
opartej na wiedzy (jest organizacją opartą na wiedzy) czy też nie należy do gospo-
darki opartej na wiedzy (nie jest organizacją opartą na wiedzy). Badanym podano 
definicje tych pojęć i poproszono o wyrażenie opinii.

Badania przeprowadzono w taki sposób, by umożliwić analizę danych z punk-
tu widzenia takich kryteriów, jak szczebel zarządzania i płeć. Opisane w opracowa-
niu badania zrealizowano w latach 2011, 2012 i 2016. Otrzymane wyniki poddano 
analizie statystycznej z użyciem pakietu statystycznego IBM SPSS Statistics wersja 
21.0. Porównano odpowiedzi badanych w grupach: kadra kierownicza z najlepszych 
przedsiębiorstw z list rankingowych i spoza nich oraz kadra kierownicza z przed-
siębiorstw będących organizacjami opartymi na wiedzy (z gospodarki opartej na 
wiedzy) i niebędących organizacjami opartymi na wiedzy (spoza gospodarki opar-
tej na wiedzy). W wypadku badania istotności różnic w udzielanych odpowiedziach 
między respondentami, np. różnej płci, zajmujących różne stanowiska kierownicze, 
z list rankingowych i spoza list, z gospodarki opartej na wiedzy i spoza, wykorzy-
stano test dwumianowy. Do obliczenia siły zależności między udzielanymi odpo-
wiedziami a wynikami finansowymi przedsiębiorstw (lista rankingowa) i gospo-
darką opartą na wiedzy wykorzystano koncepcję korelacji tetrachorycznej (Harris, 
2006). Badanie trendu w tabeli kontyngencji przeprowadzono testem Cochrana-Ar-
mitaga (Agresti, 2002).

4.	 Umiędzynarodowienie przedsiębiorstw i kompetencje kadry 
kierowniczej w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej na rynku 
międzynarodowym a wyniki finansowe i gospodarka oparta 
na wiedzy – wyniki badań

Z badanej kadry kierowniczej 41% dostrzega umiędzynarodowienie jako 
ważną lub bardzo ważną zmianę w otoczeniu mającą wpływ na ich przedsiębior-
stwa. Może to oznaczać, że znaczna część kadry nie dostrzega konieczności pro-
wadzenia działalności gospodarczej na międzynarodowym rynku i wynikających 
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z tego szans i zagrożeń. Stwierdzono różnice1 w odpowiedziach w badanych  
grupach (tab. 1). 

Tabela 1. Ocena kadry kierowniczej oddziaływania na przedsiębiorstwa zmian  
w otoczeniu polegających na umiędzynarodowieniu 

Wpływ umiędzynarodowienia  
przedsiębiorstw

Różnice 
procen-

towe

Lewy 
koniec 

przedziału 
ufności (%)

Prawy 
koniec 

przedziału 
ufności (%)

p-war-
tość Istotne?

Różnice między kadrą kierowniczą 
z przedsiębiorstw z list rankingowych 
i spoza

5,4 –5,2 16,1 0,43 Nie

Różnice między kadrą kierowniczą 
z przedsiębiorstw z GOW i spoza 13,3 4,7 21,8 0,01 Tak

Różnice między kadrą kierowniczą 
szczebla wyższego i niższego –16,7 –25,5 –7,8 0,00 Tak

Różnice między mężczyznami  
i kobietami 0,6 –7,8 9,0 0,98 Nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Kadra kierownicza przedsiębiorstw z list rankingowych w nieco wyższym 
stopniu dostrzega wpływ umiędzynarodowienia, ale różnice te (5,4%) nie okazały 
się istotne statystycznie. Nie stwierdzono różnic w odpowiedziach z punktu wi-
dzenia płci. Natomiast ustalono istotne różnice w przypadku kadry kierowniczej 
z gospodarki opartej na wiedzy (w stosunku do tej spoza GOW), która częściej do-
strzega dokonujące się umiędzynarodowienie przedsiębiorstw, podobnie jak kadra 
kierownicza niższego szczebla.

Przeprowadzony test dwumianowy pozwolił rozstrzygnąć, czy różnice w pro-
porcjach dla dwóch grup stanowisk są istotne statystycznie. Na jego podstawie nie 
można było jednak uchwycić tendencji (trendu) w udzielanych odpowiedziach. 
W kontekście celu badawczego interesujące było pytanie, czy jeśli respondent ma 
wyższe kompetencje w danym obszarze (mocna strona), uznając je za kluczowe 

1  Przyjęto poziom istotności różnic, przy p-wartość mniejszym bądź równym 0,1. Jeżeli war-
tość p-wartość mieściła się w tym przedziale, to hipotezę o tym, że różnice procentowe między 
odpowiedziami = 0, odrzucamy. Tym samym stwierdzamy, że różnice są statystycznie istotne. Im 
mniejsze p-wartość, tym lepiej, bo mocniejsze są argumenty za odrzuceniem hipotezy o braku róż-
nic. Przyjęto przedziały ufności, bowiem dają one większe rozeznanie co do szacowanej różnicy, niż 
sama wartość tej różnicy.
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w gospodarce opartej na wiedzy, to wzrasta prawdopodobieństwo, że będzie przed-
stawicielem konkretnej grupy, np. szczebla wyższego. Do weryfikacji tak sta-
wianych hipotez wykorzystano test Cochrana-Armitage’a2. Jego wyniki ujawniły 
istnienie tendencji (trendu), zgodnie z którym jeśli badany przedstawiciel kadry kie-
rowniczej dostrzegał dokonujące się zmiany, mające wpływ na jego przedsiębior-
stwo w postaci umiędzynarodowienia, to: 

–– ponad 5 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem ka-
dry kierowniczej z przedsiębiorstwa z listy rankingowej (statystyka: 5,66; 
p-wartość 0,02), 

–– ponad 7 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem kadry 
kierowniczej z przedsiębiorstwa z gospodarki opartej na wiedzy (statystyka: 
7,45; p-wartość 0,01), 

–– ponad 14 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem kadry 
kierowniczej niższego szczebla (statystyka: 14,96; p-wartość 0,00). 

Potwierdziło się istnienie istotnej statystycznie korelacji między dostrzeganiem 
przez kadrę kierowniczą dokonujących się zmian w otoczeniu (mających wpływ na 
ich przedsiębiorstwa) polegających na umiędzynarodowieniu przedsiębiorstw a gos
podarką opartą na wiedzy i szczeblem zarządzania. Otrzymane wyniki uprawniają 
do wniosku, że im przedsiębiorstwa są bardziej oparte na wiedzy (z GOW), tym ich 
kadra kierownicza częściej dostrzega dokonujące się zmiany mające wpływ na ich 
przedsiębiorstwa, polegające na umiędzynarodowieniu. Podobny wniosek można 
wyciągnąć w stosunku do kadry kierowniczej niższego szczebla. Nie zaobserwo-
wano takiej korelacji, jeśli chodzi o przedsiębiorstwa z list rankingowych (tab. 2).

Poproszono badanych, by ocenili swoje umiejętności polegające na uzyskiwa-
niu przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym (mocne strony). Podjęto 
się rozpoznania różnic w grupach ze względu na osiągane wyniki ekonomiczne (li-
sta rankingowa), oparcie gospodarki na wiedzy, szczebel zarządzania i płeć. Istotne 
statystycznie różnice zaobserwowano tylko w przypadku kadry kierowniczej z go-
spodarki opartej na wiedzy, w stosunku do kadry spoza GOW (tab. 3).

2  Test opisany w pracach: Agresti (2002); Liu, Berger, Hershberger (2005).



273Joanna Kubicka, Teresa Kupczyk﻿
Postrzeganie przez kadrę kierowniczą znaczenia umiędzynarodowienia...

Tabela 2. Korelacje zmiennej „umiędzynarodowienie przedsiębiorstw” z listą rankingową 
(lepsze wyniki finansowe przedsiębiorstw), z gospodarką opartą na wiedzy (GOW),  

ze szczeblem zarządzania (niższego, wyższego) 

Korelacje zmiennej 
„umiędzynarodowienie przedsiębiorstw” Korelacje Błąd

Lewy  
koniec 

przedziału 
ufności (%)

Prawy 
koniec 

przedziału 
ufności (%)

Istotne?

Korelacje między zmienną a listą 
rankingową (wynikami finansowymi) 0,08 0,09 –0,06 0,22 Nie

Korelacje między zmienną a gospodarką 
opartą na wiedzy 0,21 0,08 0,09 0,34 Tak

Korelacje między zmienną a szczeblem 
(niższym, wyższym) –0,26 0,08 –0,38 –0,13 Tak

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Tabela 3. Posiadane umiejętności badanej kadry kierowniczej polegające na uzyskiwaniu 
przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym (mocna strona)

Umiejętności kadry kierowniczej 
związane z uzyskaniem przewagi 

konkurencyjnej na rynku 
międzynarodowym (mocna strona)

Różnice 
procen-

towe

Lewy koniec 
przedziału 
ufności (%)

Prawy koniec 
przedziału 
ufności (%)

p-war-
tość Istotne?

Różnice między kadrą kierowniczą 
z przedsiębiorstw z list rankingowych 
i spoza

–1,0 –11,7 9,7 0,96 Nie

Różnice między kadrą kierowniczą 
z przedsiębiorstw z GOW i spoza 16,6 8,0 25,2 0,00 Tak

Różnice między kadrą kierowniczą 
szczebla wyższego i niższego 2,1 –6,9 11,0 0,77 Nie

Różnice między mężczyznami 
i kobietami 7,1 –1,4 15,7 0,17 Nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Wyniki testu Cochrana-Armitaga ujawniły istnienie tendencji/trendu, zgod-
nie z którym jeśli badany przedstawiciel kadry kierowniczej posiadał umiejętności 
związane z uzyskiwaniem przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym, 
to ponad 9 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem kadry kie-
rowniczej z przedsiębiorstwa z gospodarki opartej na wiedzy (statystyka: 9,30; 
p-wartość 0,00).
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Zidentyfikowano w tym obszarze istotną statystycznie korelację wskazującą, 
że im przedsiębiorstwo, z którego pochodzi przedstawiciel kadry kierowniczej, jest 
organizacją bardziej opartą na wiedzy, tym ma wyższe umiejętności w uzyskiwaniu 
przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym (tab. 4). 

Tabela 4. Korelacje zmiennej „umiejętności kadry kierowniczej związane z uzyskaniem 
przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym (mocna strona)” z listą rankingową 

(lepsze wyniki finansowe przedsiębiorstw), z gospodarką opartą na wiedzy (GOW),  
ze szczeblem zarządzania (niższego, wyższego) 

Korelacje zmiennej „umiejętności kadry 
kierowniczej związane z uzyskaniem 
przewagi konkurencyjnej na rynku 
międzynarodowym (mocna strona)”

Korelacje Błąd

Lewy 
koniec 

przedziału 
ufności 

(%)

Prawy 
koniec 

przedzia-
łu ufności 

(%)

Istotne?

Korelacje między zmienną a listą 
rankingową (wynikami finansowymi) –0,01 0,09 –0,16 0,13 Nie

Korelacje między zmienną a gospodarką 
opartą na wiedzy 0,26 0,08 0,14 0,38 Tak

Korelacje między zmienną a szczeblem 
(niższym, wyższym) 0,03 0,08 –0,10 0,16 Nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Następnym analizowanym składnikiem kompetencji kadry kierowniczej była 
umiejętność sprawnego porozumiewania się w języku obcym. W badanych grupach 
istotnie wyższe umiejętności w tym zakresie zaobserwowano w grupach: kadra kie-
rownicza z GOW w stosunku do tych spoza GOW oraz kadra z przedsiębiorstw 
z list rankingowych do tych spoza list. Nie stwierdzono istotnych różnic w tej kom-
petencji między kobietami i mężczyznami oraz w przypadku kadry kierowniczej 
szczebla wyższego i niższego (tab. 5). 

Wyniki testu Cochrana-Armitaga ujawniły istnienie tendencji/trendu, zgodnie 
z którym jeśli badany przedstawiciel kadry kierowniczej sprawnie porozumiewa się 
w języku obcym, to: 

–– ponad 3 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem ka-
dry kierowniczej z przedsiębiorstwa z listy rankingowej (statystyka: 3,64; 
p-wartość 0,06),
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–– ponad 11 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem kadry 
kierowniczej z przedsiębiorstwa z gospodarki opartej na wiedzy (statystyka: 
11,29; p-wartość 0,00). 

Tabela 5. Posiadane umiejętności badanej kadry kierowniczej polegające  
na sprawnym porozumiewaniu się w języku obcym (mocna strona)

Umiejętności kadry kierowniczej 
w zakresie sprawnego porozumiewania 

w języku obcym (mocna strona)

Różnice 
procentowe

Lewy 
koniec 

przedziału 
ufności 

(%)

Prawy 
koniec 

przedziału 
ufności 

(%)

p-war-
tość Istotne?

Różnice między kadrą kierowniczą 
z przedsiębiorstw z list rankingowych 
i spoza

12,0 2,1 22,0 0,06 Tak

Różnice między kadrą kierowniczą 
z przedsiębiorstw z GOW i spoza 13,5 5,1 21,9 0,01 Tak

Różnice między kadrą kierowniczą 
szczebla wyższego i niższego 0,7 –8,0 9,5 0,97 Nie

Różnice między mężczyznami 
i kobietami –1,1 –9,4 7,2 0,89 Nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Tabela 6. Korelacje zmiennej „umiejętność kadry kierowniczej w zakresie sprawnego 
porozumiewania się w języku obcym (mocna strona)” z listą rankingową  

(lepsze wyniki finansowe przedsiębiorstw), z Gospodarką opartą na wiedzy (GOW),  
ze szczeblem zarządzania (niższego, wyższego)

Korelacje zmiennej „umiejętność kadry 
kierowniczej w zakresie sprawnego 

porozumiewania się w języku obcym 
(mocna strona)”

Korelacje Błąd

Lewy  
koniec 

przedziału 
ufności (%)

Prawy 
koniec 

przedziału 
ufności (%)

Istotne?

Korelacje między zmienną a gospodarką 
opartą na wiedzy 0,22 0,08 0,09 0,35 Tak

Korelacje między zmienną a listą 
rankingową (wynikami finansowymi) 0,18 0,09 0,04 0,33 Tak

Korelacje między zmienną a szczeblem 
(niższym, wyższym) 0,01 0,08 –0,12 0,15 Nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.
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Podobne wyniki osiągnięto po rozpoznaniu istotnych statystycznie korelacji 
tetrachorycznych między posiadaniem umiejętności sprawnego porozumiewa się 
w języku obcym a gospodarką opartą na wiedzy i osiąganiem dobrych wyników 
finansowych (lista rankingowa). Ich analiza uprawnia do wniosku, że im badany 
pochodzi z gospodarki bardziej opartej na wiedzy, tym sprawniej posługuje się ję-
zykiem obcym. Podobny wniosek dotyczy kadry kierowniczej z przedsiębiorstw 
osiągających lepsze wyniki finansowe (z list rankingowych) (tab. 6).

Wnioski i postulaty

Analiza zgromadzonych danych umożliwiła sformułowanie wniosków z ba-
dań i zasadniczych postulatów w stosunku do badanej rzeczywistości gospodarczej. 
Przedstawiają się one następująco:

1.	 Znaczna część kadry kierowniczej nie dostrzega znaczenia dokonujących 
się zmian w otoczeniu polegających na umiędzynarodowieniu się przedsię-
biorstw. Może to oznaczać, iż nie będzie ona w stanie dostrzec wynikają-
cych z tego tytułu szans i zagrożeń.

2.	 Kadra kierownicza z przedsiębiorstw z list rankingowych, jak również 
z gospodarki opartej na wiedzy w większym stopniu (w stosunku do przed-
siębiorstw spoza list i spoza GOW) dostrzega dokonujące się zmiany w oto-
czeniu polegające na umiędzynarodowieniu się przedsiębiorstw. 

3.	 Istnieją istotne zależności między dostrzeganiem przez kadrę kierowniczą 
znaczenia umiędzynarodowienia przedsiębiorstw a gospodarką opartą na 
wiedzy. Im przedsiębiorstwa są bardziej oparte na wiedzy, tym ich kadra 
kierownicza w większym stopniu dostrzega znaczenie umiędzynarodowie-
nia przedsiębiorstw.

4.	 Kadra kierownicza niższego szczebla (w stosunku do wyższego) przyzna-
je wyższe znaczenie umiędzynarodowieniu przedsiębiorstw, co może być 
ważnym czynnikiem przyspieszającym tempo zmian w kierunku interna-
cjonalizacji.

5.	 Im przedstawiciel kadry kierowniczej wyżej ocenia swoje kompetencje 
w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym, 
tym jego przedsiębiorstwo jest bardziej oparte na wiedzy (należy do gospo-
darki opartej na wiedzy).



277Joanna Kubicka, Teresa Kupczyk﻿
Postrzeganie przez kadrę kierowniczą znaczenia umiędzynarodowienia...

6.	 Kadra kierownicza z gospodarki opartej na wiedzy, a także z przedsię-
biorstw z list rankingowych, ma wyższe kompetencje w zakresie uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym i sprawnego 
porozumiewania w języku obcym w stosunku do kadry spoza GOW i spoza 
list. Nie stwierdzono istotnych różnic w tej kompetencji między kobieta-
mi i mężczyznami oraz między kadrą kierowniczej wyższego i niższego 
szczebla.

7.	 Istnieją istotne zależności między dostrzeganiem znaczenia umiędzynaro-
dowienia przedsiębiorstw i kompetencjami kadry kierowniczej w uzyski-
waniu przewagi konkurencyjnej na rynku międzynarodowym a gospodar-
ką opartą na wiedzy i wynikami finansowymi przedsiębiorstw (lista ran-
kingowa).

Powyższe wyniki badań oraz wyciągnięte na ich podstawie wnioski pozwalają 
na sformułowanie zasadniczego postulatu w stosunku do obszaru kompetencji, na 
jaki obecnie należy położyć nacisk przy szkoleniu kadry kierowniczej: szkolenie 
powinno być silnie ukierunkowane na wzrost kompetencji związanych z uzyski-
waniem przez przedsiębiorstwo przewagi konkurencyjnej na rynku międzynaro-
dowym, znajomością języków obcych, umiejętnościami dostrzegania dokonujących 
się zmian w otoczeniu i rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
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Correlations Between Internationalization Of Companies 
And Management Staff’s Skills Related To Achievement 
Of A Competitive Advantage At International Markets 
Vs. Financial Results And Knowledge-Based Economy

Abstract

The main objective of the paper was to identify correlations between internationali-
zation of companies and management staff’s skills related to achievement of a competitive 
advantage at international markets on one hand vs. financial results and knowledge-based 
economy on the other. The paper is based on a quantitative-qualitative study with a ques-
tionnaire filled in by 412 representatives of management staff divided into the following 
groups: management staff of the best companies listed in ratings vs. management staff of 
non-listed companies, and management staff of knowledge-based companies (which make 
part of the knowledge-based economy) vs. non-knowledge-based companies (outside the 
knowledge-based economy). The obtained results were analyzed statistically with the IBM 
SPSS Statistics package version 21.0. Differences between responses provided by two 
paired groups as shown above were calculated with a binomial test. Strength of the corre-
lation between the studied variables was analyzed according to the concept of tetrachoric 
correlation. Meanwhile, trends in contingency table were analyzed with Cochran-Armitage 
test. The test revealed statistically significant correlations between companies’ internation-
alization and management staff’s skills related to achievement of a competitive advantage at 
international markets vs. financial results and knowledge-based economy.

Keywords:  internationalization, management staff, knowledge-based economy, financial 
results
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