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Streszczenie:

Celem prezentowanego artykutu jest analiza strupmanawczych — schematéw ghgnia

— mogicych stanowd barier internacjonalizacji przedgiiorstw. W prezentowanych badaniach py-
tanie badawcze odnositezsio identyfikacji schematéw ndlenia stanowgcych barieg¢ internacjo-
nalizacji. Przygta metoda badato jakdciowe studia przypadku oparte w gtéwnej mierze gtgo
bione wywiady z menegrami/wigcicielami przedgbiorstw, ktérych wypowiedzi zostaly napt
nie poddane szczegotowej analizie. W artykule raavdjjest teza gtosea, ze jedn z barier inter-
nacjonalizacji przedsbiorstw § schematy mélenia oséb kierajcych organizacjami gospodar-
czymi. Analiza schematow ndignia jest dokonywana z perspektywy interakcjonizymisolicz-
nego, ktéra to koncepcja zaktada uczengecsiowieka poprzez interakcje z innymi na drodze po
szukiwania wspolnych znaazeymboli i metafor. W analizie wyzaiono cztery schematy rilg-
nia: ,zakulisowy wymiary gospodarki”, ,finansowy wyari dziataa gospodarczych”, ,biurokra-
tyczno-kompetencyjny wymiar dzid@aospodarczych”, ,prywatny wymiamycia”. Stanowa one
bariery w internacjonalizacji przedbiorstw i jednoczéie s podstaw racjonalnéci opartej na
postrzeganiu, przez badanych memedw, wyteczndci podejmowanych dziata Przedstawione
wyniki bada stanowg dobry punkt wy§cia do dalszych analiz, ktére powinny koncentrésia na
sposobie postrzegania rzeczywdsiogospodarczej przez mereddw/przedsibiorcow, ktodry to
moze stanowd barieg w procesie internacjonalizacji przegsiprstw.

Stowa kluczowe internacjonalizacja przedsiiorstw; bariery internacjonalizacji; schematy my-
$lenia; psychospoteczne uwarunkowania internacjonalizacji; potedwjaternacjonalizacji
Klasyfikacja JEL : F23, L21

1. WSTEP

Barier w procesie internacjonalizacji przegsorstw poszukuje sigtdbwnie

w sferze zasobowej firm, uwarunkoivarawnych, obiegu informacji, kompe-
tencjach menegkrow itp. Zapewne wyedmione czynniki odgrywaj kluczowg
role, ale te warto zwrécé uwag: na psychospoteczne uwarunkowania procesu
umiedzynarodowienia organizacji gospodarczych.



10 Mirostaw Jarosinski, Stawomir Winch

Zaréwno w socjologii jak i w psychologii spoteczmveystpuje kategoria po-
znania spotecznego, ktérym to mianem élasie badania nad tym, w oparciu o jakie
kryteria ludzie poszukaji selekcjonyj informacje o otaczagym ich swiecie
(Aronson, Wilson & Akert, 2007). W kontétie zaradzania uwaga zostaje skon-
centrowana na procesie podejmowania decyzji detych dziatalnéci gospodar-
czej. Zaklada giprzy tym,ze menederowie wykorzystuj metod oszczdnaici po-
znawczej utatwiajca selekcg informaciji prowadzca do interpretacji zachowian-
nych ludzi i podmiotéw gospodarczych. Owe interpegt przybieraj forme sche-
matéw czyli ,Struktur poznawczych, ktére organizijfformacg wedtug pewnych
tematow. (...) Kiedy spotykamy sytuacjiejednoznaczy interpretujemyg zgodnie
z naszym schematem. (...) Poniewadzka pami¢ ma charakter rekonstrukcyjny
przypominamy sobie informacizgodry z naszym schematami, nawet wtedy, gdy
nigdy sk z nig nie zetkwlismy” (Aronson, Wilson & Akert 2007, s. 168).

Jedny z konsekwencji, przeprowadzonych w 2015 roku, vadiéiw z przed-
stawicielami polskich firm posiadajych potencjat internacjonalizacyjny, jest
wskazanie na struktury poznawcze rpog stanowd barieg w procesie ungidzy-
narodowienia ich przeddiiorstw*. Celem prezentowanego artykutu jest analiza
struktur poznawczych — schematow — mogh stanowd barieg internacjonali-
zacji przedsibiorstw. Jest ona dokonywana z perspektywy intgoakzmu sym-
bolicznego, ktéra to koncepcja zaktada uczeniesiowieka poprzez interakcje
z innymi na drodze poszukiwania wspoélnych znacagnboli i metafor (Hatas,
2005; Krzemhski, 2000; Goffman, 2011). Uzasadnienie p¢zia tej perspek-
tywy w analizie zargdzania stanowi faktziprzedmiotem rozwan w prezento-
wanym artykule $ wypowiedzi menetkrow dotycace relacji ich firm z otocze-
niem, znaczé nadawanych symbolom i metaforom, ktérych to intetacja jest
jednym z celéw koncepcji interakcjonizmu symboliego.

W artykule oméwiono, od strony teoretycznej, barigriternacjonalizacji
przedsgbiorstw, a nasgpnie funkcje schematoéw (struktur poznawczych czto-
wieka) i ich racjonalng. Dalej przedstawiono zastosowametod bada.
Przedstawiono anakzszeéciu przedsibiorstw pokazujc ich wczéniejsze do-
swiadczenia w zakresie internacjonalizacji, a gasie opisano zidentyfiko-
wane w badaniu schematy internacjonalizacji analaoych firm. Artykut ka-
czg najwaniejsze wnioski wynikajce z badania.

2. BARIERY INTERNACJONALIZACJI

Jak juz wspomniano, barier internacjonalizacji przedsirstw poszukuje siw wielu
obszarach. Istnieje bowiem wiele czynnikdw, ktéregmogranicza i ograniczaj
przedsbiorstwa przed wégiem na rynki mgdzynarodowe i/lub w ich dalszej inter-
nacjonalizacji. Schroath i Korth (1989, za: Arte&diz & Fernandez-Ortiz, 2010)
wymieniap tacznie 211 barier internacjonalizacji klasyfiktije do dziewgciu grup.

1 Badanie wiasne, nt. Bariery ugdizynarodowienia polskich przedsiorstw, przeprowadzone w Szkole Giéwnej
Handlowej w Warszawie w 2015 roku. Projekt badawiizgnsowany z badastatutowych nr KZIF/S15/05/15.
W sktad zespotu badawczego wchodzili dr hab. Mosiaski (kierownik bada) oraz dr hab. S. Winch.
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Najczsciej jednak bariery internacjonalizacji dzielg sia bariery wewgtrzne i ze-
whnetrzne, a w ramach kedej z grup wyrénia sk kilka réznych kategorii. Kategorie te
réznia sic nazewnictwem w zataosci od przedstawiaggych je badaczy, clécsame
juz bariery identyfikowane na poziomie podstawowym {@ogaj Sic.

Wsrod barier zewetrznych wyr&nia sk np. bariery polityczne i prawne
obejmupce r&nego rodzaju ograniczenia importowe naktadane przgdy,
bariery proceduralne wynikgge z rozbudowanych procedur administracyjnych
i skomplikowanych wymogow trudnych do spetnieniage firmy pochodzce
Z innego kraju, bariery spoteczno-kulturowe ograajgce skuteczg komuni-
kacje z klientami czy potencjalnymi partnerami biznesaovwwynikajace z ré-
nych norm kulturowych czy wcz systeméw wartei obowigzujacych w r@-
nych kulturach narodowych (Morgan, 1997).

Z kolei wedtug innej klasyfikacji wyodbnia s¢ np. ogoélnie bariery sek-
torowe wynikagce z charakterystyki sektora ograniczaj wchodzenie no-
wych firm do sektora (Tesfom & Lutz, 2006), czy ieay konkurencyjne é&dace
rezultatem intensywnej konkurencji w sektorze, agkxa na arenie gdzyna-
rodowej (Arteaga-Ortiz & Fernandez-Ortiz, 2010).

Jeszcze inny podziat wyndia np. bariery zvazane z rynkiem wewtrznym
Z reguly charakterystyczne dla poszczegélnych gkt rynkow, takie jak izolowana
lokalizacja geograficzna, nadmierna sitaazkdbw zawodowych czy brak odpowied-
nich zackt eksportowych oraz bariery zygane z rynkiem docelowym takie jak biu-
rokracja, niestabilnig polityczna, ryzyko nacjonalizacji, pozwolenia innfmave czy
jakiekolwiek inne dziatania protekcjonistyczne liokech radow (Kahiya, 2013).

Podobnie w przypadku barier wegtrenych istnieje wiele ich podziatéw,
w ramach ktérych wyrinia skt caly szereg kategorii barier. Jako jeden z-wa
niejszych typoéw barier wewitrznych wymienia s czgsto bariery informa-
cyjne(Leonidou, 1995) wynikajce z braku wiedzy o rynkach zagranicznych,
braku znajoméci procedur na tych rynkach jak rowniezesto z braku wiedzy
na temat okazji pojawiagych st na rynkach zagranicznych (Leonidou, 2004)
czy w ogole na temat korggi jakie mae przynigé¢ dziataln@g¢ migdzynaro-
dowa (Arteaga-Ortiz & Fernandez-Ortiz, 2010).

Inna, obszerna grupa barier, to bariery procederaipnikagce np. z ko-
niecznaci wypetniania bardzo rozbudowanej dokumentacjigzanej z eks-
portem (Tesfom & Lutz, 2006) czy rozbudowanych, wetiznych procedur
administracyjno-biurokratycznych unietiiwviajacej przedsjbiorstwom wy-
korzystywanie okazji na rynkach zagranicznych mpasiadania niezginych
zasoboéw, a tate z konieczngci dostosowania produktéw do wymagpraw-
nych danego rynku (Arteaga-Ortiz & Fernandez-O2i2]10).

Wreszcie cgsto sé wymienia bariery zasobowe wynilkag z ograniczo-
nych zasobdéw przeddiiorstwa niezbdnych w procesie internacjonalizacji np.
kapitatowych aby sfinansowakspansj na nowe rynki, czy temozliwosci pro-
dukcyjnych przejawiajcych st istniepca wielkoscia mocy produkcyjnych, ktéra
nie pozwala na szybkie zgkiszenie produkcji w razie wzrostu zamowie za-
granicy (Uner, Kocak, Cavusgil & Cavusgil, 2013arkr zasobow moze by
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tez brak odpowiednich specjalistéw, ktorzy potrafilikprganizowa sprzeda
miedzynarodow, czy te brak czasu menedréw na to aby za¢ sic dodatko-
wym tematem, jakim jest internacjonalizacja (Morga897). Naley tu podkre-
sli¢, ze czsto istnieje odwrotna zateos¢ miedzy ograniczeniami zasobowymi
a wielkadscig przedsgbiorstwa (Katsikeas & Morgan 1994).

Wsrod barier wewstrznych istotn role odgrywaj tez bariery menezer-
skie, czyli zwazane bezpoednio z osolp menedera. Wymienia si tu brak
odpowiednich umiejtnosci (Moini, 1995), postrzeganie dego ryzyka dziata-
nia na rynkach zagranicznych, a co za tym idzipeneych zyskéw (Kahiya,
2013), obawy przed poniesieniem pdda finansowej (Arteaga-Ortiz,
& Fernandez-Ortiz, 2010). Povwa barieg moze stanowd tez brak zaangao-
wania kadry kierowniczej w urailzynarodowienie przeddiiorstwa (Moini,
1995). Generalnie uwa sk, ze bariery menedkrskie mog istotnie hamowa
rozwa0j przedsibiorstw na rynkach zagranicznych (Kahiya, 2013).

Inng grupm barier, rbwnieé powigzam z osobami menegra czy wtaciciela
przedsgbiorstwa, g bariery psychologiczne wygiujace w procesie podejmowa-
nia decyzji o internacjonalizacji (Yannopoulos & fikaki, 2010). Tak barieg
mog by¢ wczeniejsze, negatywne dwiadczenia zwjzane z podejmowaniem
préb internacjonalizacji, poniewastnieje dodatnia zal@os¢ migdzy poziomem
satysfakcji z wczéniej podejmowanych prob internacjonalizacji a pzty<he-
cig umicdzynaradawiania gsi(Ramsey et al., 2016).

Generalnie uwa sk, ze to przede wszystkim bariery westizne maj nega-
tywny wplyw na podejmowanie internacjonalizacji ®z przedsbiorstwa
(Suarez-Ortega & Alamo-Vera, 2005; Cavusgil & Neti®81), a kluczowprzeszkod
s3 czynniki menegerskie (Kahiya, 2013). 81 w badaniach przeprowadzonych przez
autorow artykutu m.in. przgfo za Yannopoulosem i Kefalaki spojrzenie na irgejor
nalizacg przez pryzmat schematow #fgnia (Yannopoulos & Kefalaki, 2010).

3. FUNKCJE SCHEMATOW | ICH RACJONALNO SC

W schematach (strukturach poznawczych czlowiekajada jest wiedza danej
jednostki o otaczagej jg rzeczywistdci. Dotyczy ona wielu kwestii np. petnionych
rél spotecznych, dziatarynkowych, sposobéw kontroli innych. Jednistotnych
funkcji schematéw jest radzenie sobie z wieloznagzip otaczajcego naswiata.
Do zaradzapcych firmami docieraj setki informacji, ktdre winny zostgpoddane
selekcji, a co wicej — staj sie one podstaw podejmowania decyzji. Informacja
.Zalamanie koniunktury” pogga zazwyczaj dziatania zg@ane z redukgjkosz-
téw, np. rezygnaejze szkolé pracownikdw, ograniczenie bzetdéw marketingo-
wych, zwolnienia pracownikéw. W dziataléw operacyjnej firm zostaj— nie-
mate automatycznie — wdtane dzialania redukage negatywne konsekwencje
otrzymanej informacji. Rzecz jasna ich skala niesinliy¢ adekwatna do faktycz-
nych zagraen, ale jedig z podstawowych potrzeb cztowieka jest potrzebapieez
czeistwa manifestuca s¢ w dziataniach zawartych w danym schemacie.
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Kolejna funkcja schematow jest nitiwo $¢ nawizywania relacji midzyludz-
kich. Jedy z koncepcji analizy dziataludzkich, zaproponowarprzez Goffmana
(2011), jest perspektywa dramaturgiczna. Zachowjadiaostek $ opisywane po-
przez metafar sceny teatralnej, na ktérej to gtdwnym motywenatii ludzi jest
.dobrze wypa¢” w ocenie obserwatoréw. Autor wyidit dwie postawy wobec
wlasnych wystpow: aktora szczerego (wigego w autentyczrié kreowanej
rzeczywistdci) i cynicznego {wiadomego odgrywanej roli, ktgkreuje zgodnie
z oczekiwaniami publiczrioi). Aktor autentyczny nawkruje trwate relacje z wi-
downig zdobywajc jej uznanie i wiarygodrsd. Aktor cyniczny jest oklaskiwany
na scenie do momentu, w ktérym publicghodbiera jego grjako autentyczm
W momencie odkrycia fatszu, kozy st akceptacja i uznanie dla jego gry.

Ostatnj z funkcji schematow jest przewidywaliéalziatar innych, ktéra to row-
niez pozwala realizow@apotrzelg bezpieczastwa. Zarzdzapcy przedsibiorstwami
s swiadomi maliwych reakcji interesariuszy ze#anych z podejmowanymi przez
siebie dziataniami. Zdajsobie np. spragvz tegoze obnika wynagrodzé spotka si
Z niezadowoleniem pracownikdw, rozszerzenie kanakgstrybucji mage spowodo-
wac¢ podobne dziatania konkurentow. Nawegjeowe dziatania stanowizagraenie
dla firm, to mana im przeciwdzialai redukowg negatywne konsekwencje. Poczucie
bezpieczastwa zwjzane jest nie tyle z brakiem zaggf, co maliwoscia przewidy-
wania ich wysfpowania i przeciwdziatania im. Mpa t funkcje opisywa w katego-
riach ryzyka (tj. meliwego do oszacowania prawdopoddisisva wysipienia danego
zdarzenia) i niepewdoi (tj. braku maliwosci oszacowania skali konsekwencji).

Istotrg role w wyborze schematu petni wgpbwanie zdarzepoprzedzajcych
dane zachowanie. Zdi np. zaradzapcy znaj negatywne konsekwencje &p na
rynki miedzynarodowe, to el¢ podicia tego typu dziafajest znacznie mniejsza.
Bywa ona wzmachiana przez informacje opjsejtego typu zdarzenia.zédi owe
schematy majjuz ugruntowany charakter, to pozytywna informacjapestrzegana
jako wyjatek od reguly. Jednz konsekwencji tego stanu rzeczy jest konstruogvani
stereotypdw — generalizacji postaw wobec daneykidarzé czy grup spotecznych.
Pozytywnej informacji trudno jest zmiéniugruntowany schemat, szczegolnie
wtedy, gdy wysipuje efekt uporczyw&mi — podtrzymywanie przekonaw celu
utrzymania wysokiej samooceny (Aronson, Wilson 8&eftk2007).

Rynek rozumiany jako sfera relacji pagaky instytucjami gzy do stworze-
nia regut czyrgcych przewidywalnymi zachowania innych. W sferzeati go-
spodarczych ekonomia wprowadzita rachunek zyskétrait jako kluczowy me-
chanizm procesu podejmowania decyzji, a dalej nmaiatax racjonalnych
okreilifa te, ktére zmierzajdo maksymalizacji zyskéw (Winch & Winch, 2010).
Chociaby jednak pobigne obserwacje rynku pokazaujz nie zawsze owa eko-
nomiczna zasada znajduje swoje potwierdzenie wzyzeistasci. Bywa,ze firmy
sprzedaj towary pontej kosztéw wytwarzania zaktadaj ze dziki temu opa-
nuja pewien segment rynku. Ich decyzje wkszym stopniu opierajsic na ,wy-
borze mniejszego zta” nfinansowej kalkulacji zyskow i strat.

Racjonalné¢ rozumiana jako dziatanie zmierzeg¢ do maksymalizacji zy-
skow, stanowi nie tylko istetekonomii, ale take wielu innych zjawisk spotecznych
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(Becker, 1990). Ranica polega na nadawaniu innego znaczenia kateggsku”.

| tak np. fakt nasilania sikorupcji nie jest wygcznie cech systemu sprawowania
wiadzy, lecz take spotecznym wyborem drogi uznanej za skutgezrealizacji da-
nego celu. Z tej perspektywy kategoria ,,zysku” frasy” rozumiana jest nie tylko
w kategoriach finansowych, ale i spolecznych, fpday. Proces podejmowania de-
cyzji rozpatrywany jest jako odpowigdha pytanie o stopheuzyteczndci danego
rozwigzania — zarbwno pojedynczy ludzie jak i organizacjeyborze dziata kie-
ruja sic maksymalizagj funkcji wyteczndci. Mozna zatem stwierdgjze owa funk-
cja determinuje proces podejmowania decyzji. Proltlevi w tym,ze zaréwno ludzi
jak i organizacje charakteryauinne systemy norm i waroi, co wplywa na od-
mienne definiowanie tego, co jest bardziej lub migteczne.

Z perspektywy dziatagospodarczych oywuzyteczndé¢ okresla skala zysku,
udziat w rynku itp. W procesy te wpleciona jestrafepoteczna zwrana z kate-
gorig wtadzy, poczuciem bezpieadmdwa itp. Owe definicjegszmienne w czasie,
a pewnym kwestiom nadaje:sibzne znaczenie ze wzglu na modyfikagj celow
i intereséw. Jest to zatem bardzo dynamiczny prosid tez wystpuje koniecz-
nos¢ cigglego ustalania akceptowalnej sfegyteczndci podejmowanych dziata
Zarzdzapcy firmami, podobnie jak inni ludzie w sytuacji pgohowania decyzji,
ulegap wielu ztudzeniom, ktére w konsekwencji zmniejgzsier uzyteczndgci.
Owe zludzenia, wynikajprzede wszystkim z pragtych schematow.

Wracapc do kwestii racjonalniei rozumianej jako funkcjaayteczndci, na-
lezy zwréci takze uwag na trzy warunkig konstytuugce: spéjné¢ (rozstrzygal-
nos¢), zachtannée, przechodniét (Dzik & Tyszka, 2004). Warunek spoguo za-
klada, & podejmugcy decyzje wie czego chce i dlaczego ,tego”dmta chce. | tak
np. przedsibiorca dokonujc wyboru pomgdzy dwoma dostawcami podejmuje de-
Cyzje w oparciu o gwarancje jada, poniewa w niej to wignie lokuje przyczyny
sukcesu rynkowego kierowanej przez siebie firmyedzzjest w pewnym sensie
klarowna, gdy ocenie podlega jeden parametr n@.détiedy to z reguty zostanie
wybrany produkt taszy. Natomiast jeeli w gre wchodzi wybér pomidzy np. cen
a jakacia, to decyzja staje sjuz mniej przewidywalna.

Warunek zachtanrici informuje, i wplyw na decyzje ma iké otrzymanych
doébr za ¢ samy cere. Jezeli nasz przedsbiorca stanie przed wyborem pauhiy
dwoma identycznymi jakciowo dostawcami, to zapewne wybierze tego, ktéry d
mu jakie jeszcze inne dodatkowe dobro (np. transport gratis

Warunek przechodniai z kolei ktadzie nacisk na zjawisko przeniesigie:
ferencji. Jeeli nasz przedsbiorca darzy wikszym zaufaniem dostawd niz
B, a dalej B ni C, to naley przyja¢, iz przy wyborze pomgidzy A i C zdecyduje
si¢ na A. Podobnie jak w sytuacji warunku spdgiprzecz jest prosta,eli przy
wyborze bierzemy pod uwagylko jeden parametr. Im wygiuje ich wiksza
liczba, tym przechodn# moze rzadziej wysfpowat. | tak np. oferta A mize byé
lepsza od oferty B pod wzglem ceny i podobna relacja wgstije pomé¢dzy
Bi C. Jeeli jednak C daje lepszezh i B gwarancje serwisowe (i na tym parametrze
bardzo zalgy odbiorcy), to ju kwestia dokonania wyboru nie jest tak oczyyvist
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Nie tylko jednak pewne zjawiska psychospoteczneywpja na ré&nice
W rozumieniu tego, co jest, a co nie jest racjoaal@dgraniczenie racjonalbc
wyptywa chaby z faktu barier w przetwarzaniu informacji. Dodstawowych
mozna zaliczy czas, pienjdze oraz sprzeczgéd celow.

Simon, twérca modelu racjonakiw ograniczonej, zauwat, iz decydenci nie
S3 W stanie podj¢ dziatania optymalnego, albowiem wykracza ono pokanaz-
liwosci poznawcze. Nawet najlepsze systemy komputeraavalitycy informacji
nie funkcjonug w sytuacji absolutnej pewsad. Zwykle istnieje bowiem pewna
sfera nieprzewidywalnych zdarze niepewnéc. Z tego punktu widzenia racjonal-
nym dla decydenta bywa pierwsze znalezione rgzaviie, ktore jest zgodne z wie-
dzy i doswiadczeniem podejmaggego decyz). Wedtug tego yicia cztowiek jest
istotg poszukujca nie optimum lecz satysfakcji (March & Simon, 1964)

Z tej perspektywy klasyczny rachunek zyskéw i sjest niewystarczaj
cym dla zrozumienia dzialamenederow. Kryteria przez nich stosowane nie
sa bowiem raz na zawsze ustalone, ponizggawynikiem procesdéw uczeniagsi
oraz kontekstu kulturowego, w ktérym owe osoby ftjpkujg.

4. METODA BADAN

W badaniach nad barierami wdzynarodowienia polskich przedsiorstw, posia-
dajgcych wystarczagy potencjat do internacjonalizacji, zastosowandeinéa typu
case studybejmujce széé przedsibiorstw z rénych bra® W pierwszym eta-
pie zespot badawczy dokonat wyboru firapetniagcych kryteria okrélajace po-
tencjat danej organizacji gospodarczej do intewrzajzaciji. W kolejnym kroku,
przedstawiciele firmy Indicator (realizator wywiadpprzeprowadzili rozmowy,
w oparciu o autorski kwestionariusz wywiadu, z eg@ntantami przedgiiorstw.
Byli to trzej wi&ciciele przedsibiorstw, jeden prezes zadu i dwéch dyrektorow.
Dwie z badanych firm zaliczagsilo kategorii ,mikro”, trzy kolejne to ,mate przed-
siebiorstwa”, a jedno ,die”. Kwestionariusz wywiadu obejmowat ngstijace ob-
szary tematyczne: przyczyny wyboru obszarow geagmaych dziatalnéci przed-
siebiorstwa, postrzegania ,szans” i ,zaged” zwiazanych z dziatalriia na ryn-
kach medzynarodowych, postaw podejmaych decyzje wobec ryzyka, diagnozy
kultury organizacyjnej przeddiiorstwa oraz kompetencji pracownikow.
Jednym z efektéw analizy wywiadéw oraz danych rgstabyto opracowanie
jakosciowych studiow przypadku, ktére jako forma badasiadefiniowane przez
zainteresowanie konkretnym zjawiskiem, a nie przgkorzystywane instrumenty
gromadzenia danych (Stake, 2009). ,Mgsirory” tego typu analiz jest nitiwosé¢

2 Firma A — brana spaywcza; B — farmaceutyczna; C — odzieva; D — produkcja mebli; E — hodowla ryb;
F — produkcja metalowych wyrobéw gotowych.

3 W tym celu wykorzystano ,Ligt2000” publikowan przez dziennik ,Rzeczpospolita”, dane o firmachlixowane
na stronach Gieldy Papieréw Waxdmwych w Warszawie. W kmowym etapie firma Indicator — realiaop wy-
wiady — postayta sk baz BISNODE, z ktérej wybrata 153 przegsiorstwa produkcyjne o 100% kapitale polskim
deklarujce brak eksportu. Po wginym kontakcie okazatogize jednak 132 przeddiiorstwa prowadgjuz dziatal-
nos¢ eksportowg, co zredukowato liczbfirm do 21, z ktérych 11 zgodzitogsha wywiad. Ostatecznie wywiady
zostaly przeprowadzone w $gil przedsjbiorstwach na przetomie listopada i grudnia 2015 r.
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prezentacji danego problemu z punktu widzeniayo6h jego uwarunkowa Stwa-
rza to maliwos¢ dokonania pogbionej interpretacji danego zjawiska powstatej
przy wspotudziale oséb bigeych w nim udziat. W konsekwencji badacz otrzymuje
subiektywnr relacg przedstawiciela danej organizacji, co stanowihgktrorg” me-
tody. Czs$¢ opinii respondentéw mie by, i tak byto w opisywanych przypadkach,
weryfikowana poprzez anadizlanych zastanych. Chodzi tutaj gtéwnie o rapagrty f
nansowe oraz informacje publikowane na strona@mrietowych firm.

Studia przypadkéw miaty charakter instrumentalntak®, 2009), ponie-
waz opis konkretnego przedsiiorstwa sty nie jemu samemu, lecz pebie-
niu wiedzy o szerszym zjawisku i wwygnigciu generalnych wnioskow
(Czakon, 2011). Wywiady zrealizowano w kilku przietisorstwach, co po-
zwala na okrédenie badania w kategoriach zbiorowego i jednénieinstru-
mentalnego studium przypadku. Stwarza ono szersdstawy formutowanych
wnioskow. Zaleca si by zawieralo ono dane historyczne, kontekst ekono
miczny, kulturowy, strategiczny itp. opisywanychagjsk. Wypowiedzi re-
spondentdw, za ich zgedbyly nagrywane przez moderatora dyskusji. Jejzap
udostpniono zespotowi badawczemu, ktory poddat je ostatej analizie.

5. WCZESNIEJSZE DOSWIADCZENIA W ZAKRESIE
INTERNACJONALIZACJI BADANYCH PRZEDSI EBIORSTW

Zalozeniem przygtym w badaniach byto przeprowadzenie wywiadéw wepse-
biorstwach, ktére nie prowaglziziatalngci miedzynarodowej. Mimo wczmiej-
szych deklaracji okazatoesize dwa przedsgbiorstwa prowadg jednak sprzeda
za granie w bardzo ograniczonym wymiarze. Blza analiza tej sprzetlazagra-
nicznej pozwolita jednak na kontynuaeyywiaddw, gdy w obydwu przypadkach
nie mana nazwa tej dziatalndci nawet prawdziwym eksportem.

Jedno z przedsbiorstw (przedsbiorstwo F) prowadzi sprzedado kilku
klientébw z zagranicy. §to klienci z Litwy i Ukrainy, ktérzy nie mag statej
umowy z producentem dokonujegularnych zakupow w badanej firmie. Jeglyn
~powazniejsz” formg sprzeday zagranicznej jest od czasu do czasu spezdda
Rumunii za pomag polskiego pérednika.De factozatem firma F nie prowadzi
dziatalngci eksportowej, a cata sprzeddo klientébw z zagranicy stanowi mniej
niz jeden procent przychodow ze sprzada

Drugi przypadek to przedsiorstwo C, ktdre w bardzo ograniczonym za-
kresie prowadzi sprzeddoreb do hurtowni i zdarzagsod czasu do czasue
nabywcami g hurtownicy z zagranicy.

Wszystkie badane przedbiorstwa zyskaly pewne éaiadczenie midzyna-
rodowe w przeszkei. Dwie firmy importowaly (D i F). Dwie firmy (A F) podej-
mowaty proby internacjonalizacji, ale te nie bylyame. W przypadku firmy A za-
winit kryzys i niesolidné¢ partneréw. Firma F, jako nieznana na rynkach zécho
nich, nie mogta przebisie przez istniejca sie dostawcow.

Trzecia firma E (przedsbiorstwo farmaceutyczne) petl tez proke zarejestro-
wania produktu w innym kraju (w Niemczech), aleatestznie odmowiono rejestracii
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i dalsze dziatania na tym rynku w tym zakresieyly juz mazliwe. Powodem niepo-
dejmowania dziatalri@i miedzynarodowej byly koszty rejestracji lekéw. Ograeic
niem byly te limitowane zasoby surowcéw naturalnych stamoyéh podstaw pro-
dukcji lekdéw wystarczafe na produkejkrajows, ale nie na ngdzynarodow.

W przypadku przedsbiorstwa B (meble artystyczne) pojedyncze sztuki
produktow byly okazjonalnie sprzedawane za graniMie rozwinkto jednak
szerszej sprzedw ze wzgtdu na dae nakilady finansowe, ktére trzeba byto
ponies¢. Konieczne réwnie by byto rozwingcie kontaktow za granic Firma
nie miata wtedy maiwosci ich rozwinkcia.

Prawdziwe déwiadczenie midzynarodowe miata firma C (producent
odziezy). Posiadata kilka salonéw za granigednak w czasie ostatniego kryzysu
zlikwidowano je w ramach etia kosztow.

6. SCHEMAT INTERNACJONALIZACJI BADANYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Schematy internacjonalizacji przeglsiorstw wystpujace wswiadomdaci przed-
sighiorcow mana podzield na cztery grupy. Pierwsz nich mana okréli¢ mia-
nem ,zakulisowych wymiaréuezycia”. Termin ten zaproponowali Sojak i Wicenty
(2005) podejmujcy badania dotyeze zakulisowych wymiarGwycia spotecz-
nego. Mana je zdefiniowa w kategoriach dziafaniejawnych o znagzych kon-
sekwencjach strukturalnych inicjowanych przez gropgpce wiecej wiadzy od
tych, ktérych te dziatania dotygzDla potrzeb prezentowanych rozi@ mazna
je zmodyfikowa | nazwa ,zakulisowymi wymiarami gospodarki”.

Zdarzenia poprzedzgje powstanie tego schematu, w przypadku firmy
A, mialy charakter niezgodny z prawem. Respondektdpisuje ¢ sytuacg:
.Jak kiedy pierwsze kredyty otrzymywatem, to po prostu nadzis 40% do-
staniesz, ale te40% tzw. haraczZeby dosta sie do sieci, do ktdrej tepare
razy chciatem wé, to te sie odbijatem. Bo proszpana koperta wielkii koto
100 tys. to g po prostu cztery samochody, tpwsycieczki na mur chski, to g
jachty, dziewuchy, gorzata, tego typu rzeczW. innym miejscu wywiadu
stwierdza:,Konkurencja te podkupywata pracownikéw. Nasytata przedstawi-
cieli, a potem widzialem na targacte te osoby giu mnie pozwalnialy i praco-
waty u konkurenciji’Z opisu respondenta wytania sibraz brany o ,mafijnych
relacjach”, ktérych zasady dziatania pozostppza wszelk regulacy instru-
mentéw rynkowych, nie méwc juz o kontroli organéw péstwowych.

W podobnym duchu wypowiadagsiespondent C, stwierdzgy: ,Nasz
drugi udziatowiec w spétce rosyjskiej méwite najwaniejsze to mié odpo-
wiedni telefon. Sié nieformalnych palczen relacji, to na Wschodzie jest nie-
zasypione.Zadne kompetencjeaden Harvard nie pome”.

Schemat ,zakulisowych wymiaréw gospodarki” zaklagsstepowanie niekon-
trolowanych grup interesu, dyspogujch zasobami nientwymi do osigniecia
przez badane podmioty. Rodzi to sytgatgpewndci, dla ktérej racjonalnym dziata-
niem staje siodmowa w niej udziatu — niepedje dziat& ma rzecz internacjonalizacji.
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Druga grupe schematéw mma okrégli¢ ,finansowym wymiarem dziafago-
spodarczych”. W tym przypadku mamy do czynieniealkidacp zyskow i strat,
ktora charakteryzuje wypowigdrespondenta F:Nam brakuje pewnego zaplecza
finansowego. Bo ta dzialals® jest, wbrew pozorom, dziatalfmg sezonowy.
Mamy wikszaé sprzeday w miesjcach wakacyjnych, teraz idzie grudgistyczé
i luty.(...) W tej sytuaciji ewentualne koszty na lerka itd. zjedz wszelkie korzy-
sci” . W przedsgbiorstwie D nie funkcjonuj sformalizowane przepisy, pracownicy
znap swoje zadania. Z jednej strony kladzie sacisk na biggce dziatania, ale e
dostrzega siwag inwestowania zyskoéw w rozwdj produktu. Ten ostatanowi
gtowrg barier wejscia na zewetrzne rynki ze wzgidu na czas, koszty transportu
i regulacje prawne (wsparciefiswa). Nie bez znaczenia jestzalbariera kompe-
tencji jezykowych. Oba przedsbiorstwa koncentrigj swoje wysitki na zaspokaja-
niu potrzeb lokalnego rynku i szukania na nim pragwkonkurencyjnej w oparciu
o jakas¢ i cere. Wiasciciele posiadajwiedz dotyczca funkcjonowania na rynkach
zewretrznych i obecn& tam, w ich opinii, waze sk z bardzo daym ryzykiem
poraki finansowej. Rynek rodzimy daje gkisze poczucie bezpieamdwa, a zdo-
byte déwiadczenie pozwala redukowarawdopodobigstwo niepowodzenia. Po-
nadto bariey stanowi produkt, ktérego transport na rynki zetiane waze Sk
z kosztami przerastgymi mazliwosci obu przedsbiorstw. Wigciciele obu firm
s3 Swiadomi kompetencji niezioinych do wejcia na rynki zewetrzne, ale uzyski-
wane przychody i pozycja rynkowa dla nich satysfakcjongge. Ekspansja wie
sie dla nich z podjciem zbyt wysokiego ryzyka finansowego.

Trzech grup; schematow mima okréli¢ mianem ,biurokratyczno-kompe-
tencyjnego wymiaru dziatagospodarczych”. Respondent E stwierddastesmy
producentem lekéw i rejestracja tych lekéw jestracpdurze narodowej. Czyli
tylko sprzedana terenie Polski”Wymiar kompetencyjny podkéka respondent
B, w ktérego przedsbiorstwie wyszkolenie pracownika zajmuje trzy lattaje
sie on kluczowym czynnikiem uzyskania przewagi rynkpwé&ma odczuwa braki
fachowcow, ktérzy jeszcze pod koniec ostatniej dgkéX wieku byli ksztatceni
w przyzaktadowej szkole. Postrzeganie biurokradjojbariery ,nie do przebycia”
generuje postayvwyczekiwania, ktar oddaje wypowied respondenta ENato-
miast, jeeli ktorys z krajow zachodnich bytby naszym produktem zaatavany,
no to na pewno by kidam znalazt ii do nas przyjechat i prosite chce to roki.
Ale wie pan, nikt nie zagwarantups tam lgdzie taka sprzedaktora by nam si
optacata,zebymy weszli do uedu rejestracji i na nowo rejestrowali”.

Ostatni — czwarty wymiar — naoa okréli¢ ,prywatnym wymiaremzycia”.
Respondenci rzadko méwili o swoityiciu osobistym, a charakterystyczne stwier-
dzenie respondenta E brzmi rgstjgco: ,Wiasciciel musi mié checi do tegozeby
wyjs¢ na Zachéd. A pgli u siebie nie widzi przyszid, bo nie ma miodego na-
stepcy ... Wéc my stoimy tena takim poziomie, ktory jest wystaregaj’. Brak
perspektywy sukcesji firmy sprzyja, jak siydaje, poczuciu niepewsd, co nie
sktania do uruchomienia proceséw internacjonalizacj
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Wyro6znione schematy, z #dym natzeniem, wys¢puja wsrod wszystkich re-
spondentéw wzajemnieesivzmacniajc, co mae sprzyja efektowi ,samospelt-
niajagcego s¢ proroctwa”. Odnosg sk do kwestii racjonalnici, rozumianej jako
funkcja wyteczndci, nalery podkreli¢ warunek spéjn&ei ja konstytuugcy. Ba-
dani przedsibiorcy dokonug wyboru pomgdzy:

a) znanym wymiarem gospodarki a nieznanymi im kulisami
b) przewidywalnymi przychodami a niepewnym zyskiem;
c) znanymi procedurami a nieprzewidywalmurokracj;

d) stabilngcia firmy a niepewn sukcesj.

Zgodnie z wczéniej przytoczon koncepcy racjonalnéci cztowiek jest istat
poszukugca nie optimum lecz satysfakcji. Mpa przypuszcza ze zaprezento-
wane schematy respondentéw pozwgjajoshagngé.

7. WNIOSKI

Analizujagc schematy mglenia innych ludzi, badacz me wpac¢ w putapk swoich
schematéw, narzucgj interpretag rzeczywistéci innym. Jest to, generalnie
rzecz ujmujc, staba strona analiz jad@owych opartych na koncepcji interakcjo-
nizmu spotecznego. Z drugiej jednak strony przekgzaateriat mae stanowd
punkt wygcia do dalszych analiz. Wydajecske warto péwieci¢ w nich uwag
sposobowi postrzegania rzeczywistiogospodarczej, ktéry to ne stanowd ba-
riere w procesie internacjonalizacji przegisiorstw.

Badania jakéciowe nie roszcg sobie pretensji do bycia reprezentatywnymi,
nie mana w oparciu o nie formutowazaleznoici statystycznych. Mma jedynie
wykona fragment ,fotografii” rzeczywisteci gospodarczej wiziwej dla bada-
nych firm. Mazna rownie zasugerow@kierunek dla badailosciowych tj. poszu-
kiwania statystycznej sity zwzku pomédzy schematami nmdlenia zarzdzapg-
cych, a ich gotowixia do internacjonalizacji przedsiiorstw.

W prezentowanych badaniach bariery internacjoneijiizaynikaty z funk-
cjonowania czterech schematow dlenia: ,zakulisowy wymiary gospodarki”,
Jfinansowy wymiar dziatda gospodarczych”, ,biurokratyczno-kompetencyjny
wymiar dziata gospodarczych”, ,prywatny wymiagycia”.

Schemat ,zakulisowego wymiaru gospodarki” odwokijedo déwiadcze,

w ktérych mechanizmem regulacji dziatew sferze gospodarczej siaie niefor-
malne uktady (cgsto oparte na korupciji), a nie instrumenty rynkdgja&os¢, cena
itp.). Z czasem przybiergapne forng ,spiskowej wizji dziejow” przenoszonej na
inne decyzje w sferze zadzania. W tym schemacie gignia swiat dziatan go-
spodarczych jest deginy dla nielicznych, a tym, ktérzy nie nadedo uktadu po-
zostaje cieszysic tym, co posiadaj W tej perspektywie internacjonalizacja jest
niemazliwa, poniewa jest ona zarezerwowana dlgskiej grupy podmiotow.

W kolejnym schemacie — ,finansowym wymiarze dziadg@spodarczych”

— kluczow role odgrywa kalkulacja ekonomiczna, ktéra jest nagda rynko-
wym regulacjom gospodarki. Opiera; sina na klasycznym rachunku zyskow
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i strat i w tym kontekcie mazna mowt o zaniechaniu procesu internacjonali-
zacji w oparciu o racjonaldé ekonomicza.

Trzeci schemat myyenia — ,biurokratyczno-kompetencyjny wymiar dzia-
tan gospodarczych” — oparty jest na diagnozie daialjmkowych przez pry-
zmat administracyjnej interwencji fistwa. Jej zadaniem jest ochrona rodzi-
mych przedsibiorcéw przed konkurengjzewretrzng. Podobnie jak w poprzed-
nim schemacie gtbwnym czynnikiem wstrzymania progesacjonalizacji jest
kalkulacja ekonomiczna wzmocniona przekonaniemesnaznosci przetama-
nia barier biurokratycznych oraz kompetencyjnych.

W czwartym schemacie — ,prywatny wymigcia” — podstaw decyzji o interna-
cjonalizacji § rodzinne uwarunkowania decydentéw. Pojawga charakterystyczny
dla firm rodzinnych, problem sukces;ji firmy. Ekspgnna rynki zewgtrzne jawi s¢
jako ryzyko utraty majku, ktéry ma zostaprzekazany naginym pokoleniom.

Kazdemu z tych wymiaréw towarzyszy racjonaéoparta na wyborzezytecz-
nosci dziatar i poszukiwaniu satysfakcji z prowadzonej dziatatmayospodarcze).
Z punktu widzenia polskiej gospodarki cieszytby @strpoziomu internacjonalizacii
przedsgbiorstw, poniewa jedrg z jego konsekwencji jest podniesienie kompetencji,
rozszerzenie zasoboOw firmy itp. Z drugiej jednakrst, mamyswiat przedsibiorcow
stawiajcych na pierwszym miejscu swaatysfakaj z podejmowanych dziataPo-
zostaje kwesdi do dyskusji, na ile gstwo ma ingerowaw owe dziatania, a na ile
decyzje pozostawimenederom kierujcym organizacjami gospodarczymi.
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Mental models as a barrier to internationalisationof firms: research results

Abstract: The objective of the article is to analyse th@rtive structures — mental models
— which may constitute a barrier to the internagidsation of enterprises. The research ques-
tion concerned identification of mental models tirgga barrier to internationalisation. The
method adopted in the research is a qualitative sasdy based primarily on in-depth inter-
views with managers/owners of firms, whose statamerere then analysed in detail. The
analysis identified four mental models: “backstaljmensions of the economy,” “financial
dimension of economic activities”, “bureaucraticageetence dimension of economic activ-
ities”, “private dimension of life.” They constitaitbarriers to internationalization of firms
and at the same time are the basis of rationaliset on the perception of utility of actions
undertaken by the surveyed managers. The testtsestd a good starting point for further
analysis, which should focus on the perception afn@mic reality by managers/entrepre-
neurs, which can be a barrier in the process efrivdtionalization of firms.

Keywords: internationalisation of firms; internationalizati barriers; mental models; psycho-
social determinants of internationalization; poiairfor internationalization
JEL codes F23, L21




