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Artykut jest proba teoretycznej i empirycznej analizy koncepcji instytucjonalizacji dziatani spontanicz-
nych w procesie umiedzynaradawiania przedsigebiorstw. W artykule proces instytucjonalizacji zmian jest
postrzegany z perspektywy procesualnej w zarzadzaniu, gdzie waznym ttem poznawczym analizy sa
codzienne dziatania w ramach rutynowo odtwarzanej praktyki. Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa jest
opisywana w literaturze w kontekscie behawioralnym i sytuacyjnym. Umigdzynaradawianie jest z kolei
opisywane w literaturze przedmiotu jako proces skokowy badz ewolucyjny. Internacjonalizacja firmy moze
by¢ wynikiem dziatann przedsigbiorczych o charakterze intuicyjnym i spontanicznym. Celem artykutu jest
ukazanie problematyki instytucjonalizacji zmian spontanicznych w kontekscie internacjonalizacji przedsie-
biorstw z perspektywy procesualnej. Przeprowadzono poréwnawcze studium przypadku, ktére ilustruje
teze, ze dziatania spontaniczne sa wazna kategorig inicjowania i utrwalania zmian w ramach codziennie
odtwarzanej praktyki w procesie umigdzynaradawiania.
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The article is an attempt of a theoretical and empirical analysis of the concept of institutionalization
of spontaneous actions in the process of internationalization of enterprises. In the article the process
of institutionalization of changes is perceived from the processual perspective in management, where
everyday actions within routinely repeated practice constitute an important cognitive background of the
analysis. International entrepreneurship is described in the literature in both behavioral and situational
contexts. Internationalization, in turn, is described in the literature on this subject as a rapid or evo-
lutionary process. Internationalization of the company can be a result of entrepreneurial activities of
intuitional and spontaneous nature. The aim of the article is to present the issue of institutionalization of
spontaneous changes in the context of internationalization of enterprises from the processual perspective.
A comparative case study was carried out which illustrates the thesis that spontaneous actions are an
important category of initiating and consolidating changes within the practice which is repeated every
day in the process of internationalization.
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Instytucjonalizacja zmian spontanicznych w procesie umigdzynaradawiania przedsigbiorstw

1. Wprowadzenie

Artykut stanowi teoretyczng i empiryczng prébe mariazu koncepcji instytu-
cjonalizacji i umiedzynaradawiania przedsiebiorstwal W artykule podjeto pro-
blematyke instytucjonalizacji dziatai spontanicznych w procesie podejmowania
dziatan za granica. Celem artykutu jest ukazanie procesu inicjowania i utrwa-
lania zmian spontanicznych w przedsiebiorstwie z perspektywy procesualnej
w zarzadzaniu. Poréwnawcze studium przypadku przeprowadzone w ramach
badan empirycznych ilustruje teze, ze dziatania spontaniczne sg wazna kategorig
inicjowania zmian w przedsiebiorstwie w toku codziennie odtwarzanej praktyki.

Proces instytucjonalizacji zmian jest wazny z punktu widzenia nauk
0 zarzadzaniu. Jednoczesnie jest to problem niedostatecznie eksplorowany
empirycznie, a przeciez wptywajacy na zarzadzanie zmiang, okre$lajacy kieru-
nek ijako$¢ zmian w organizacji. Instytucjonalizacja moze zachodzi¢ zaréwno
jako proces planowy, jak tez proces spontaniczny i naturalny. R6zne katego-
rie inicjowania i utrwalania zmian w przedsiebiorstwie mozna eksplorowac
z punktu widzenia perspektywy procesualnej w zarzadzaniu. Podejscie to
koncentruje sie obserwacji codziennych dziatan i proceséw w przedsiebior-
stwie w toku odtwarzanej praktyki. W duzej mierze perspektywa ta czerpie
z prac A. Giddensa i teorii strukturacji (1984).

Internacjonalizacja przedsiebiorstwa moze byé analizowana z co najmniej
dwaoch réznych punktow widzenia. Moze by¢ ujmowana jako proces przedsie-
biorczy polegajacy na spontanicznym, nieplanowym, chociaz celowym wykorzy-
stywaniu okazji. W tym tez znaczeniu kluczowa jest koncepcja przedsiebiorczosci
miedzynarodowej, w ktdrej czesto kladzie sie nacisk na sposob wykorzystywania
okazji. Internacjonalizacja moze by¢ tez rozumiana jako proces zmiennego
zaangazowania dziatalno$ci za granica. Umiedzynarodowienie wigze sie w tym
sensie z pewnego rodzaju novum w aktywnosci przedsiebiorstwa. Co wazne,
moze tak by¢ bez wzgledu na to, czy umiedzynaradawianie przebiega ewolucyj-
nie, czy skokowo. Zgodnie z zatozeniami koncepcji przedsiebiorczosci miedzy-
narodowej mozna przypuszczaé, ze czynnikiem inicjujgcym zmiany w procesie
umiedzynaradawiania s okazje i ,,wylaniajace sie” sytuacje.

Pierwsza czes¢ artykutu stanowi analize teoretyczng podjetych probleméw
poznawczych i korzysta w duzej mierze z nurtu procesualnego w zarzadzaniu.
Druga cze$¢ artykutu stanowi empiryczne studium problemu inicjowania
linstytucjonalizacji dziatan spontanicznych w procesie umiedzynaradawiania
przedsiebiorstw z branzy odziezowej.

2. Instytucjonalizacja dziatan spontanicznych
w przedsiebiorstwie - kluczowe zatozenia poznawcze

Proces inicjowania zmian w przedsiebiorstwie moze zachodzié¢ w sposéb
planowy badZ spontaniczny. Dziatania spontaniczne podejmowane w toku
codziennie odtwarzanej praktyki moga oddziatywa¢ na zmiane systemdw
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organizacyjnych, sposobu komunikacji i interakcji miedzy uczestnikami struk-
tury organizacyjnej, a nawet moga inicjowa¢ zmiany w ramach sytemu war-
tosci wspélnego dla danej organizacji. Tsoukas, okreslajac specyfike dziatan
spontanicznych, odwotuje sie do dorobku Wittgensteina (1979) i taczy je
z procesem uczenia sie. Korzystajac z pracy Gawande (2002) nawiazuje do
przykfadu pracy chirurga: ,,dzieki partycypowaniu w praktyce (chirurg) stop-
niowo uczy sie odnosi¢ do danych okolicznosci spontanicznie (...): uzywaé
sprzet medyczny, rozpoznawac okre$lone symptomy, odnosi¢ sie do kolegow
i pacjentow” (Tsoukas, 2010, s. 50-51).

Dziatania spontaniczne sg uwiklane w codziennie odtwarzang praktyke,
dlatego nalezy sadzi¢, ze nawet jesli sg to dziatania nieplanowe, to cechuje
je pewna celowos$¢, zdeterminowana przez wczesniej realizowana strategie,
podejmowane decyzje, odtwarzane rutyny, hierarchie struktury organiza-
cyjnej, wartosci i normy kulturowe wspélne dla danego przedsiebiorstwa.
Spontaniczno$¢ wigze sie jednocze$nie z pewnego rodzaju samorzutnym
realizowaniem codziennej praktyki, dlatego moze byé utozsamiana z kre-
atywnoscig i podejmowaniem dziatan wbrew utrwalonym schematom poste-
powania. Dziatania spontaniczne maja wiec charakter dualny, co oznacza, ze
mozna je poréwnywac z czynnosciami odtwarzanymi niemal bezrefleksyjnie
i rutynowo, ale réwniez mozna je rozumie¢ jako szczegdblne, czynno$ciowe
kategorie inicjowania zmian w przedsigbiorstwie. Tego rodzaju zmiany maja
charakter inkrementalny - ewoluuja w toku realizowanej strategii.

W literaturze polskiej mozna odnalez¢ wyrazne analogie do tej koncepcji
w pracy t. Sutkowskiego, ktory przeciwstawia klasycznym zatozeniom zarza-
dzania strategicznego interpretatywny nurt myslenia o strategii organizacji.
Strategia, wzorem konstruktywistycznych zatozen teorii Weicka (1979), jest
ustanawianiem rzeczywistosci organizacyjnej, bedac wiasciwie definiowana
post factum (Sutkowski, 2012, s. 210-216; Weick, 2001).

Proces instytucjonalizacji zmian w organizacji jest rodzajem interakcji
miedzy rutynowo odtwarzanymi czynnos$ciami a dziataniami spontanic-
znymi, ktére stanowia o zmianie przyjetej praktyki. W literaturze przed-
miotu problem ten jest rozwijany z punktu widzenia nurtu procesualnego
w zarzadzaniu, ktéry mimo obecnosci w $wiatowym dyskursie naukowym,
wcigz nie jest popularny w badaniach w Polsce. Podejscie procesualne jest
rodzajem mikroperspektywy poznawczej, w ktérej procesy zmiany orga-
nizacyjnej postrzegane sg w ramach codziennych dziatan realizowanych
w przedsigbiorstwie, rutyn i praktyk (Johnson, Melin i Whittington, 2003;
Becker, 2010; Jarzabkowski, 2005; Baran, 2013).

Bardzo waznym odniesieniem teoretycznym w nurcie procesualnym sg
prace A. Giddensa (1984), zwilaszcza teoria strukturacji spotecznej. Klu-
czowa kategoria poznawczg w teorii strukturacji jest praktyka. Powstawanie
i zmiana systeméw spotecznych powstaje bowiem w toku odtwarzania dziatan
ludzi. Praktyka jest reprodukowana w ramach codziennie odtwarzanych rutyn
i mozna jg definiowa¢ jako rodzaj wspdlnego schematu odzwierciedlajagcego
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porzadek spoteczny (legitymizacje, autorytety, wartosci i normy) oraz narze-
dzia potrzebne do czynnosciowego wyrazenia tych schematow (narzedzia,
artefakty, procedury). Te z praktyk, ktére tworza wzglednie najtrwalsze
schematy dziatan, Giddens nazywa instytucjami (Giddens, 1984, s. 17, 25).

Warto podkres$li¢, ze tego rodzaju procesowy kontekst instytucji jest
takze popularny w gtéwnym nurcie teorii instytucjonalnych. Olivier wysuwa
bowiem koncepcje zinstytucjonalizowanych zachowan organizacyjnych,
ktore definiuje jako ,state, powtarzalne i trwate czynnosci (...) okres$lone
przez konkretne wartosci, repetycyjne i oporne na zmiane” (Olivier, 1992,
s. 563-588). W polskim dorobku badawczym bliska tego rodzaju perspek-
tywie poznawczej jest praca B. Stepien (2009), gdzie ukazano ztozona role
i wplyw instytucji otoczenia miedzynarodowego na sposob dziatania oraz
ksztattowania praktyk korporacji miedzynarodowych, a takze okreslono
praktyki najbardziej podatne na instytucjonalne oddziatywanie otoczenia
zewnetrznego.

W literaturze przedmiotu wyrazny jest tez nurt badawczy zajmujacy sie
koncepcjg menedzera instytucjonalnego, ktéry moze dziata¢ zaréwno na
rzecz utrwalania, jak i erozji instytucji (Lawrence i Suddaby, 2006). Przed-
siebiorca instytucjonalny bywa definiowany jako ten, ktéry ,wylamuje sie
z przewidzianego scenariusza zachowania” (Dorado, 2005, s. 388) lub dazy
do rozwijania strategii i ksztattowania instytucji (Leca i Naccache, 2006,
s. 627). Wedtug Hardy i Maguire nadmierny nacisk na osobe indywidualnego
menedzera rodzi jednak ryzyko ,,celebrowania heroicznych przedsiebiorcéw
i wielkich lideréw, ktérzy dokonujg zmian w sposéb celowy, strategicznie
zamierzony i twérczy” (Hardy i Maguire, 2012, s. 213). Mozna bowiem
sadzi¢, ze zmiana w organizacji moze tez przebiega¢ w toku dziatan codzien-
nych, spontanicznych, odbiegajacych od przyjetego sposobu dziatania, ktdre
inicjujg zmiane rutyn, a w efekcie zmiane zinstytucjonalizowanej praktyki
dziatania.

3. Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa
- w kierunku perspektywy procesualne

Problematyka przedsiebiorczosci miedzynarodowej ma charakter wielo-
paradygmatyczny i korzysta z dorobku réznych nurtéw poznawczych w zarza-
dzaniu. K. Wach postuluje dwubiegunowe podejscie do przedsiebiorczosci
miedzynarodowej. Koncepcje te mozna bowiem traktowac albo jako czast-
kowy nurt poznawczy w ramach teorii przedsiebiorczosci lub internacjona-
lizacji przedsiebiorstw, albo tez jako autonomiczny obszar badawczy (Wach,
2015, s. 12). Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa ulokowana w nurcie badan
nad przedsiebiorczoscig eksploruje problematyke podejmowania przedsie-
wzie¢ oportunistycznych na rynkach zagranicznych (zob. Gawet, 2013).
W podejsciu tym wyodrebnita sie jednoczesnie bardzo wyrazna tendencja
do prowadzenia miedzynarodowych studiéw poréwnawczych (Wach, 2104).
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Drugi nurt poznawczy badahn nad przedsiebiorczo$cia miedzynarodowa
czerpie z teorii internacjonalizacji i wedtug K. Wacha to rodzaj wezszego
podejscia do problematyki umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, zwlaszcza
z sektora MSP (Wach, 2015, s. 13; Daszkiewicz, 2014, s. 212).

Kwestia uznania przedsiebiorczosci miedzynarodowej jako odrebnej sub-
dyscypliny w ramach nauk o zarzadzaniu jest z kolei rodzajem ,,problemu
demarkacyjnego”, ktéry w polskiej literaturze szerzej podejmuje L. Su}-
kowski (2012) i ktoéry jest obecny we wsp6tczesnym dyskursie naukowym
(Krasnicka, 2012; Freiling i Schelhowe, 2014; Covin i Miller, 2014; Wach,
2015). Covin i Miller postuluja potrzebe taczenia orientacji przedsiebiorczej
i przedsiebiorczosci miedzynarodowej. W ten sposéb wytania sie koncepcja
miedzynarodowej orientacji przedsiebiorczej, ktdrag mozna traktowaé jako
wazny przyczynek do wyodrebnienia sie nowej subdyscypliny (Covin i Miller,
2014; Wach, 2015, s. 16-19).

Wczesne koncepcje przedsighiorczosci miedzynarodowej byty w duzej
mierze zdominowane przez problematyke umiedzynaradawiania firm glo-
balnych od urodzenia, tzw. born globals czy new ventures (Buckley, 2002;
Oviatt i McDougall, 1994; Knight i Cavusgil, 1994; Rennie, 1993; Jarosifski,
2013). Problematyka przedsiebiorczosci miedzynarodowej z czasem zostata
poddana coraz mocniejszemu wptywowi nauk o zarzadzaniu i wspdtczesnie
eksploruje wiele obszaréw poznawczych. Przyktadem tego rodzaju rézno-
rodnych nurtéw badawczych sg prace podejmujace problem umiedzyna-
radawiania oraz innowacyjnosci matych i $rednich przedsiebiorstw (Bell,
McNaughton, Young i Crick, 2003); przedsiebiorczosci rodzinnej na arenie
miedzynarodowej (Segaro, 2012); internacjonalizacji w ujeciu zarzadzania
strategicznego, sieci i wspotpracy przedsiebiorstw (Li i Atuahene-Gima,
2001), deinternacjonalizacji przedsiebiorstw (Pauwels i Matthyssens, 2001;
Patora-Wysocka, 2015), zarzadzania miedzynarodowymi zespotami ludzkimi
(Reuber i Fischer, 1997), organizacyjnego uczenia si¢ oraz zmiany technolo-
gicznej w procesie umiedzynaradawiania (Kuemmerle, 2002; Zahra, Ireland
i Hitt, 2000; Patora-Wysocka, 2014).

Oviatt i McDougall wskazujg w tym sensie na kontekst zaniku wyraz-
nej demarkacji problematyki umiedzynaradawiania przedsiebiorstw jako
domeny duzych lub matych przedsiebiorstw (2000, s. 902-905). W literatu-
rze anglojezycznej wyodrebnit sie bowiem dos¢ mocno nurt biznesu mie-
dzynarodowego (international business), ktéry byt przez stosunkowo dhugi
czas zorientowany na badanie probleméw duzych korporacji i przyjmowat
makroperspektywe poznawczg, nawigzujaca czesto do dorobku ekonomii
(Dunning, 1977). Wspoétczesnie mozna obserwowaé pewnego rodzaju odwrot
w kierunku eksplorowania probleméw umiedzynaradawiania z perspektywy
organizacji i zarzadzania. Dimitratos i Jones (2005) postulujg w tym sensie
celowo$é rozciggania zagadnien poruszanych z punktu widzenia przedsie-
biorczosSci miedzynarodowej na specyfike duzych korporacji, dobrze ulo-
kowanych w miedzynarodowym $rodowisku biznesowym. Granice przed-
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siebiorczos$ci nie sg bowiem zdefiniowane przez wielko$¢ przedsiebiorstwa,
a kwestie odpowiedniego wykorzystania okazji sg wazne bez wzgledu na
branze, strukture organizacyjng oraz konfiguracje taricucha wartosci.

Zgodnie z ogo6lng tendencjg w naukach o zarzadzaniu problematyka
przedsiebiorczosci miedzynarodowej czerpie z dorobku socjologii, antropolo-
gii, psychologii, ekonomii, finanséw czy marketingu (Sutkowski, 2012; Oviatt
i McDougall, 2000; Perks i Hughes, 2008). Koncepcja przedsiebiorczosci
miedzynarodowej wywodzi sie z pojecia przedsiebiorczosci korporacyjnej
zaproponowanej przez Stevensona i Jarillo (1990). Przedsiebiorczos¢ korpo-
racyjna jest rodzajem kolektywnego spojrzenia na zachowania przedsiebior-
cze w organizacji. Stevenson i Jarillo, odwotujac sie do prac Schumpetera,
wigza przedsiebiorczos¢ z koncepcja innowacyjnosci i lokuja ja w kontekscie
wykorzystywania okazji. Przedsiebiorczos¢ korporacyjna jest zatem definio-
wana jako ,proces, dzieki ktéremu ludzie - zaréwno sami, jak iw ramach
organizacji - starajg sie wykorzystywac¢ okazje bez wzgledu na aktualnie
posiadane zasoby” (Stevenson i Jarillo, 1990, s. 23). Kluczowa kategorig
poznawczg w ramach tej koncepcji przedsiebiorczosci jest okazja rozumiana
jako przyszte zdarzenie uznane przez przedsiebiorce za pozadane. Jest to
kategoria relatywistyczna, kazdorazowo inna w danych uwarunkowaniach
sytuacyjnych i podmiotowych (Stevenson i Jarillo, 1990). Koncepcja przedsie-
biorczosci korporacyjnej ma charakter czynnosciowy, zwigzany z dziataniem
przedsiebiorstwa, jest nacechowana kontekstem behawioralnym i sytuacyj-
nym, ma zwigzek z doSwiadczeniem i procesem organizacyjnego uczenia sie.

Koncepcja przedsighiorczosci miedzynarodowej odnosi sie do zachowania
menedzerdw i organizacji w srodowisku wielokulturowym i wielonarodowo-
sciowym (Wright i Ricks, 1994). McDougall i Oviatt okre$laja ja z kolei jako
rodzaj mariazu zachowan innowacyjnych, proaktywnych i ryzykownych, ktére
majg miejsce w przestrzeni miedzynarodowej i ktérych celem jest tworzenie
wartosci w organizacji (McDougall i Oviatt, 2000, s. 903). Tego rodzaju
ujecie przedsiebiorczosci miedzynarodowej wywodzi sie z nurtu zarzadzania
strategicznego i nawigzuje m.in. do prac Covina i Slevina (1989).

Perks i Hughes (2008) w pracy dotyczacej problematyki podejmowania
decyzji w procesie umiedzynaradawiania przedsiebiorstw wyr6zniajag dwa
nurty teoretyczne wyjasniajgce motywy internacjonalizacji. Pierwszy z nich
ktadzie nacisk na eksplorowanie roli czynnikdw otoczenia zewnetrznego jako
wiodacych determinantéw internacjonalizacji i ma nieco mniejsze znacze-
nie poznawcze z punktu widzenia podejscia procesualnego adaptowanego
w ramach niniejszej pracy. Perks i Hughes lokuja tu takie teorie i koncepcje,
jak: teoria cyklu zycia produktu (Vernon, 1966); badania kultury organiza-
cyjnej (Hofstede, 1980); modele etapowe (Johanson i Vahine, 1977) i inne.
Drugi z nurtéw jest zwigzany z eksploracjg tzw. czynnikdw wewnetrznych,
ktére moga stanowi¢ pewnego rodzaju punkt wyjscia do obserwacji dziatan
podejmowanych w toku codziennie odtwarzanej praktyki przedsiebiorstwa
w procesie umiedzynaradawiania. Perks i Hughes wyr6zniaja w tym kon-
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tek$cie cztery gtéwne czynniki mogace wptywaé na podejmowanie decyzji
0 wyjsciu na rynki zagraniczne: dostep do zasobdéw oraz mozliwos¢ ich
zastgpienia na rynku rodzimym, rodzaj wczesniejszych decyzji w procesie
umiedzynaradawiania, wiedza przedsiebiorcy (tacit knowledge) oraz mozli-
wos¢ wykorzystania nadarzajacych sie okazji (Perks i Hughes, 2008, s. 314).
Opisanie tego rodzaju kategorii motywow internacjonalizacji przedsiebior-
stwa nie wyjasnia jednak sposobu, w jaki inicjowane sg decyzje o umiedzy-
naradawianiu. Aspekty te znajdujg odzwierciedlenie w toku codziennych
dziatarh podejmowanych w przedsiebiorstwie i moga mie¢ wptyw na to, jak
wiasciwie przebiega proces internacjonalizaciji.

Internacjonalizacja przedsiebiorstwa ma bowiem co najmniej dwa
wymiary. Po pierwsze jest procesem przedsiebiorczym, czesto opartym na
nieplanowym, umiejetnym wykorzystaniu okazji, cechujacym sie spontanicz-
nos$cia decyzyjna. Po drugie jest procesem czesto nielinearnego, zmiennego
W czasie zaangazowania dziatalnosci przedsiebiorstwa za granicag. Mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze umiedzynarodowienie, przynajmniej na pierw-
szym etapie procesu, stanowi pewnego rodzaju novum dla przedsiebiorstwa.
Ma to miejsce bez wzgledu na to, czy proces ten przebiega zgodnie z logika
modeli skokowych czy etapowych. Odnoszac sie do zatozen koncepcji przed-
siebiorczosci miedzynarodowej, mozna stwierdzi¢, ze czynnikiem inicjujagcym
zmiane sg okazje i nadarzajace sie sytuacje. Ich wykorzystanie opiera sie
czesto na dzialaniu spontanicznym, nieplanowym, choé czesto uzasadnio-
nym z punktu widzenia logiki modelu biznesowego adaptowanego przez
dane przedsiebiorstwo. Dziatania spontaniczne moga mie¢ wiec kluczowe
znaczenie dla przedsiebiorstwa z punktu widzenia jego rozwoju i inicjowa-
nych zmian.

Podsumowujac, w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé szereg
elementéw czastkowych kluczowych dla zaproponowania modelu instytu-
cjonalizacji zmian spontanicznych w procesie umiedzynaradawiania przed-
siebiorstw (rysunek 1). Najwazniejsze z tych elementéw to:

1. Rutyny i przyjety sposob dziatania w toku codziennie odtwarzanej praktyki.

2. Dziatania spontaniczne, ktére moga by¢ przyczynkiem gruntowej zmiany
badz modyfikacji rutyn.

3. Okazje i zmiana swoista otoczenia zewnetrznego, w jakim funkcjonuje
przedsiebiorstwo.

4. Nowa praktyka i proces instytucjonalizacji nowego sposobu dziatania.

Proces instytucjonalizacji jest rodzajem utrwalania nowych schematow
dziatania w toku codziennie odtwarzanej praktyki. Wspétczesne przedsie-
biorstwa funkcjonujg w warunkach turbulencji otoczenia zewnetrznego,
co powoduje, ze zmiana W organizacji przebiega czesto w sposéb nieza-
planowany i gwattowny. Kluczowe stajg sie umiejetnosci odpowiedniego
wykorzystania okazji. Praktyka, przyjety sposéb dziatania i logika modelu
biznesowego stanowiag pewien rodzaj ram waznych z punktu widzenia
zachowania ciggto$ci proceséw w organizacji. Instytucjonalizacja nowych
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sposobdéw dziatania i zmian rutyn w toku codziennie odtwarzanych czyn-
nosci moze zachodzi¢ w wyniku podejmowania dziatan spontanicznych.
Czesto jednak dziatania te ulegaja procesom instytucjonalizacji, gdy sa
one zgodne z przyjetym modelem biznesowym oraz z logika dominujaca
firmy (Obt6j i Shujun, 2011). W tym tez sensie dziatania spontaniczne
mozna okresla¢ jako nieplanowe, nie sg jednak one dziataniami niecelo-
wymi. Maja zwigzek z rutynowo odtwarzanymi czynno$ciami w przedsie-
biorstwie, z procesami organizacyjnego uczenia sie i nabywania doswiad-
czenia zarowno przez ludzi tworzacych przedsiebiorstwo, jak i przez samg
organizacje.

Instytucjonalizacja nowej
praktyki w procesie
umiedzynaradawiania

Zmiana rutyn i przyjetego
sposobu dziatania

Dziatania spontaniczne Okazje, zmiana swoista sektora

Rys. 1 Instytucjonalizacja zmian spontanicznych w procesie umiedzynaradawiania
przedsiebiorstw. Zrédto: opracowanie wtasne.

W tym tez sensie pojecie dziatan spontanicznych mozna odnie$é do
koncepcji przedsiebiorczosci miedzynarodowej, ktérej kluczowa kategoria
teoretyczng jest okazja oraz umiejetno$¢ odpowiedniego jej wykorzystania.
Internacjonalizacje przedsiebiorstwa mozna wiec odnie$¢ do proceséw insty-
tucjonalizacji zmian spontanicznych w przedsiebiorstwie i widzieé jg z jednej
strony jako proces zmiany i spontanicznego wykorzystania okazji w toku
codziennie odtwarzanej praktyki, a z drugiej strony jako proces majacy
wymierne efekty dziatania w postaci wzrostu badz zmniejszenia poziomu
zaangazowania przedsiebiorstwa za granica.

4. Instytucjonalizacja dziatan spontanicznych w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw z branzy odziezowe;
W artykule zaprezentowano wyniki poréwnawczego studium przy-
padkéw przeprowadzonego z wykorzystaniem metody wywiadu pogte-

bionego oraz metody obserwacji nieuczestniczacej. Badania przeprowa-
dzono w przedsiebiorstwach z branzy odziezowej. Branza ta cechuje sie

Problemy Zarzgdzania vol. 13, nr 4 (56), 2015 89



Zofia Patora-Wysocka

sezonowoscia i zmiennoscia trendéw mody, co definuje potrzebe cigglej pracy
nad rozwojem produktu modowego w przedsiebiorstwach, a takze ciggta
potrzebe rozwoju. W konteks$cie procesowym wigze sie to z koniecznoscig
dokonywania regularnych, drobnych zmian w codziennej praktyce dziatania
oraz gotowo$é do wykorzystywania okazji na réznych poziomach dziatania,
w tym w zakresie internacjonalizaciji.

Dobér przypadkéw byt celowy, podparty znajomos$cig badacza lokalnej
specyfiki przedsiebiorstw funkcjonujagcych w wojewoddztwie t6dzkim oraz
wynikajaca z tego mozliwoscia doboru odpowiedniego przedsiebiorstwa.
Do badania dobrano trzy przedsighiorstwa znajdujace sie na réznych eta-
pach umiedzynarodowienia: firma Alfa jest w fazie preumiedzynarodowienia
i podejmuje pierwsze dziatania majace na celu dziatanie za granica; firma
Beta regularnie realizuje dziatalno$¢ eksportowa, firma Gamma realizuje
zaawansowang forme umiedzynarodowienia (produkcja w Chinach).

W ramach badania przeprowadzono sze$¢ semiustrukturalizowanych
wywiadoéw swobodnych w okresie roku. Wywiady zbudowane byty z podob-
nych, luznych dyspozycji i podzielone byty na dwie czesci. Celem pierwszej
cze$¢ wywiadow byto ustalenie charakterystyki badanych przedsiebiorstw,
druga czes¢ byta zorientowana na eksploracje nastepujacych obszaréw
badawczych: procesu rozwoju produktu w cyklu sezonowym, procesu umie-
dzynaradawiania, sposobu wykorzystywania okazji. W ramach badan zasto-
sowano metode obserwacji nieuczestniczacej, dokonano analizy dokumen-
téw. Cztery wywiady zostaty zarejestrowane na dyktafonie, na podstawie
czego dokonano transkrypcji danych. Podczas dwéch wywiadoéw sporzadzano
notatki, uzupetnione zaraz po wywiadach.

Alfajest mtoda, mocno rozpoznawalng marka modowa na rynku polskim,
wywodzacy sie z Lodzi. Firma realizuje strategie marki inspirowanej kulturg
polska lat 60. i 80., ktorg interpretuje troche z przymruzeniem oka. Szybko
stata sie marka kultowa. W S$rodowisku branzowym o Alfie moéwi sie, ze
najpierw powstata marka, potem pojawit sie produkt. Firma wywodzi sie
z bloga promujacego tematyke kultury polskiej oraz ze studia graficznego.
Przedsiebiorstwo zarejestrowano w 2009 r. Firma sprzedaje odziez, dodatki
do odziezy oraz r6znego typu akcesoria inspirowane motywami wzornictwa
polskiego. Produkcja jest zlecana na zewnatrz podwykonawcom z wojewdédz-
twa todzkiego. Grupa docelowg marki sg mieszkancy miast, w przedziale
wiekowym 18-34 lata.

Przedsiebiorstwo Beta dziata w sektorze matych i Srednich przedsie-
biorstw na terenie todzi. Beta zajmuje sie przerobem uszlachetniajgcym
w gtéwnej mierze dla znanych, zachodnioeuropejskich marek modowych
typu premium. W $rodowisku branzowym Beta jest znang i ceniong marka.
Firma dziata na rynku polskim stosunkowo dtugo, bo ponad dwadziescia
lat. W tym czasie zbudowata odpowiednie zaplecze zasobowe umozliwiajace
realizacje zlecen. Podstawowa dziatalnos¢ firmy ma charakter ustugowy i jest
oparta na szyciu konfekcji damskiej i miodziezowej.
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Firma Gamma z siedzibg w todzi do niedawna byfa najwiekszym pro-
ducentem krawatéw w centralnej Europie. Zajmuje sie rdwniez produkcja
tkanin liturgicznych: ornatowych i rexorowych. Gamma zostata zatozona na
bazie dawnych zaktadéw przemystu jedwabniczego. Produkcja tkanin krawa-
towych oparta jest na przedzach poliestrowych oraz szczatkowo na jedwabiu.
Podobnie w produkcji tkanin liturgicznych wykorzystywane sg przedze polie-
strowe, z nitkg metalizowang oraz z domieszka przedz naturalnych. W ofercie
firmy sa wzory wiasne oraz wzory wykonywane pod zamoéwienie.

W wyniku badania zidentyfikowano cztery kluczowe kategorie czastkowe
procesu instytucjonalizacji dziatan spontanicznych w procesie internacjonaliza-
cji przedsiebiorstw z branzy odziezowej (rysunek 1, tabela 1, 2 i 3). Sa to: dzia-
fania spontaniczne inicjujace zmiane codziennie odtwarzanej praktyki; okazje
i zmiana swoista sektora; zmiana rutyn i przyjetego sposobu dziatania w cyklu
sezonowym oraz instytucjonalizacja nowych praktyk w procesie umiedzyna-
radawiania. Odpowiada to zalozeniom zaproponowanego wczesniej modelu
instytucjonalizacji dziatah spontanicznych w procesie internacjonalizacji.

Firma Alfa jest przypadkiem przedsiebiorstwa zbudowanego na wyraznie
okre$lonej tozsamosci marki, ktérg zdefiniowano wczesniej niz zatozono
firme. Tajasno okres$lona tozsamo$é wptywa na spos6b codziennie podejmo-
wanych dziatan. Jednoczesnie firma ulokowana jest w okreslonym kontekscie
sytuacyjnym i spoteczno-gospodarczym. W przypadku umiedzynaradawiania
przedsiebiorstwa zmienia sie zewnetrzne otoczenie rynkowe, zmienia sie
zatem kontekst i zmienia sie tym samym profil produktu. Alfa zbudowata
swoja marke w Polsce na przywiazaniu do jezyka, kultury Polski lat 60. i 80.
W procesie internacjonalizacji nastepuje czesciowy odwrét od tych wartosci.
W produktach, poza skrétem nazwy, nie bedzie sie uzywaé¢ kluczowych
dotad motywow. Nastapi pewnego rodzaju instytucjonalizacja spontanicznie
wyodrebnionego produktu skierowanego na rynek zagraniczny, co moze
otworzyé nowy etap w rozwoju firmy. W Alfie zmiany te sg naturalne i nie
sg drobiazgowo zaplanowane. Sg jednoczesnie mocno zwigzane z tempem
zmian na rynku i naturalnie lansowanym modelem strategii trendsettera.

Proces umiedzynaradawiania przypomina zatozenia klasycznego modelu
etapowego (Johanson i Vahnle, 1977), przy czym tu w pierwszym etapie
nie ma jeszcze eksportu, jest raczej badanie rynku oparte na bezposrednim
doswiadczeniu wiascicieli przedsiebiorstwa, uczestnictwie w targach bran-
zowych dla miodych marek oraz budowaniu bezposrednich kontaktow na
bliskich geograficznie rynkach zachodnich. Lansowane dotad podejscie do
produktu ulega przeformutowaniu pod wptywem krytycznej oceny mozliwosci
rozwoju za granicg. Zmienia sie sposéb odtwarzanych rutyn w pracy nad
produktem. Spontaniczne mechanizmy dziatania wyraznie wptywaja na insty-
tucjonalizacje strategii umiedzynaradawiania - wtasciwie wida¢ moment jej
konstytuowania. Nie jest jeszcze okreslony rynek docelowy. Redefiniowany
jest produkt. Wczesne plany internacjonalizacji inicjowane sg pomystem na
produkt modowy, ktéry w razie potrzeby bedzie sie zmieniat.
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Dziatania spontaniczne w firmie Beta majg kluczowe znaczenie w pro-
cesie zainicjowania procesu umiedzynarodowienia oraz dla profilu podej-
mowanej wspdtpracy z partnerami zagranicznymi. Firma dobrze wykorzy-
stata okazje, jaka bylo zlecenie od wymagajacego partnera zagranicznego.
Z biegiem czasu podobne zlecenia stawaly sie czestsze, chociaz wihasciciel
Beta tez aktywnie dazyt do tego rodzaju wspétpracy. W aspekcie czynno-
$ciowym, na poziomie realizowanej praktyki nastapito przeorientowanie spo-
sobu pracy nad produktem polegajace na przywiazaniu do jakosci, dbatosci
0 szczego6t, a czesto nawet recznym wykanczaniu produktéw. Dziatania ludzi,
ktdrzy odtwarzajg rutynowe czynnosci w ramach codziennej praktyki, wigzg
okres$lone wartosci i interakcje. Wiasciciel podkresla, ze jego pracownicy,
podobnie jak on, podejmuja wyzwania: ,,Iubig wykonac cos takiego niebanal-
nego, co$ bardzo ekskluzywnego”. Nastgpita instytucjonalizacja lansowanego
modelu biznesowego i ugruntowanie marki Beta w srodowisku branzowym
jako szczeg6lnego rodzaju podwykonawcy. Dziatania spontaniczne ulegty
utrwaleniu w procesie internacjonalizacji, ktéra ma forme regularnej dzia-
falnosci eksportowej.

Firma Gamma znajduje sie w trudnym momencie kryzysowym i spon-
tanicznie podjeta decyzja o mocnym zwrocie w kierunku rynkéw Dale-
kiego Wschodu jest wiasciwie prébg ratowania firmy. Wiasciciel wielokrot-
nie zwraca uwage na to, ze wspétpraca z nowymi partnerami jest trudna,
nowa i zdecydowanie réznigca sie od dotychczasowego sposobu dziatania.
Gamma prébuje przenie$é¢ produkcje do Chin. Wylania sie nowa praktyka
dziatania. Proces ten ma ogromny zwigzek z kontekstem organizacyjnego
uczenia sie. Wiasciciel godzi sie na trudne, czesto niekorzystne warunki
wspotpracy, co wskazuje na jego otwartos¢ i elastycznos¢. Z przedsiebiorca
tym badacz utrzymuje regularne kontakty. Podczas jednego z wywiaddw,
przeprowadzonego po roku od pierwszego badania, mozna bylo zauwazyé
zdecydowanie tagodniejszy spos6b oceny partneréw niz miato to miejsce
na poczatku wspotpracy z Chinami. Nadal nie zakonczyt sie proces insty-
tucjonalizacji praktyki, mozna jednak juz wskazaé na pewne jego wazne
elementy czastkowe, takie jak akceptacja odmiennych wartosci.

5. Dyskusja i konkluzje

W wyniku analizy literatury i przeprowadzonego poréwnawczego stu-
dium przypadkéw mozna stwierdzi¢, ze dzialania w organizacji o charak-
terze spontanicznym sg waznymi czynnikami mogacymi inicjowac, poprzez
zmiane praktyki, gtebsze zmiany w formie umiedzynaradawiania. Dziatania
spontaniczne sg w tym sensie kategoriami czynnosciowymi, ulokowanymi
w codziennych procesach.

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w branzy mody dziatajg na podstawie
cyklicznie odtwarzanych proceséw, zgodne z cyklem sezonowym. Podsta-
wowym obszarem zmian jest produkt. Jednoczesnie utrzymanie ciggtosci
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rutynowych dziatan w tego typu zmiennych warunkach jest wazne z punktu
widzenia swoistosci branzy, ktéra narzuca regularng potrzebe wprowadzania
nowego produktu. Jest to zwigzane z umiejetnoscig nowego wykorzystywania
doswiadczenia i transformacji rutyn w dziataniach codziennych. Instytucjona-
lizacja dziatar spontanicznych moze by¢ wiec waznym elementem utrzymania
ciggtosci funkcjonowania przedsiebiorstw. Odpowiedni sposéb wykorzysta-
nia okazji w procesie umiedzynaradawiania przedsiebiorstw moze stanowi¢
wazny element rozwoju przedsiebiorstw. Praktyka jest bowiem rodzajem
ztozonej kategorii zapewniajacej wzgledna statos¢ w burzliwym otoczeniu.
Podlega ona procesom zmiany i, nawet jesli sg to zmiany spontaniczne, maja
one czesto okreslong celowosé. Inicjujg one nowe kierunki dziatania, nowy
sposéb wykorzystywania rutyn. W badaniu braty udziat przedsigbiorstwa
0 r6znym poziomie zaangazowania w dziatania za granica. Mimo tych réznic,
kazdy z ukazanych przypadkow ilustruje teze, ze dziatania spontaniczne sg
kluczowg kategorig inicjowania zmian w przedsiebiorstwie i moga stanowi¢
grunt do utrwalania nowych schematéw dziatania.

Instytucjonalizacja zmian spontanicznych w zarzadzaniu jest wiec waz-
nym problemem poznawczym. Ukazanie procesu w kontekscie umiedzyna-
radawiania przedsiebiorstw moze stanowi¢ ciekawy rodzaj egzemplifikacji
przypadkow. Wskazane sg dalsze badania eksplorujace problematyke instytu-
cjonalizacji zmian spontanicznych w przedsiebiorstwach w innych obszarach
funkcjonalnych zarzadzania. Mozna sadzi¢, ze celowg metodg badan sa
pogtebione, poréwnawcze badania jakosciowe.

Przypisy

1 Artykut przygotowano w ramach projektu, ktéry zostat sfinansowany ze $rodkéw Naro-
dowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/
HS4/01651.
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