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Wprowadzenie

Coraz wigcej przedsiebiorstw podejmuje sie zmian strategicznych, decydujac sie
na prowadzenie dziatalnosci miedzynarodowej zwigzanej z obstuga zagranicznych
klientéw, wspolpraca miedzynarodows lub wylgcznie pozyskiwaniem zagranicz-
nych surowcéw. Jest to mozliwe miedzy innymi dzigki dynamicznie rozwijajg-
cym si¢ zdolnosciom, ktére stanowig odpowiedz na rosnaca dynamike otoczenia.
Egzemplifikuja one mozliwos¢ dokonywania rekonfiguracji oraz zmiany w bazie
zasobow i kompetencji w celu adaptowania sie¢ do warunkéw wysoce zmiennego
otoczenial. Jak podkreslaja migdzy innymi Mitrega, Henneberg i Forkmann, kon-
cepcja dynamicznych zdolnosci pozostaje tematem malo eksplorowanym w lite-
raturze, a majacym silny wplyw na cala dziedzing zarzadzania strategicznego

1 M.Vijaya Sunder, L.S. Ganesh, R.R Marathe, Dynamic capabilities. A morphological analysis
framework and agenda for future research, ,European Business Review” 2018, vol. 31, no. 1,
S.25-63.
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i dziedziny pokrewne?. Jednocze$nie Cyfert i Krzakiewicz przekonuja, ze dyna-
miczne zdolnosci s3 podejsciem teoretycznym niezwykle istotnym z punktu wi-
dzenia wyjasnienia fenomenu konkurowania przedsigbiorstw?.

Nalezy zauwazy¢, ze zalezno$¢ miedzy cechami oséb zarzadzajacych (jedno-
stek, przedsigbiorcéw lub menedzeréw najwyzszego szczebla) a formulowaniem
dynamicznych zdolnosci organizacji (przedsigbiorstw) nadal nie zostata jedno-
znacznie sprecyzowana i wymaga dalszych analiz*. Luke badawczg dostrzec mozna
w identyfikacji bardziej szczegélowych zaleznosci miedzy zdolnosciami jednostki
a zdolno$ciami organizacyjnymi (przedsigbiorstwa) i vice versa. W literaturze po-
stuluje sie, Ze cechy osobowosci 0sdb zarzadzajacych (tak zwany profil przedsie-
biorcy) majg wsplyw na skuteczno$¢ podejmowania dziatan strategicznych®. Bra-
kuje jednak badan aczacych perspektywe cech przedsigbiorcy z dynamicznymi
zdolno$ciami samych przedsigbiorstw. Jak wskazuja Helfat i Peteraf, problem ten
stanowi wazny obszar przysztych badan®. Ponadto, cho¢ w literaturze podkresla
sie znaczenie dynamicznych zdolno$ci dla umiedzynarodowienia przedsigbiorstw?,
brakuje kompleksowych badan taczacych perspektywe cech oséb zarzadzajacych,
dynamicznych zdolno$éci samych przedsigbiorstw oraz wplywu wskazanych zalez-
nosci na skuteczno$¢ dziatan strategicznych na rynkach miedzynarodowych. Jest
to o tyle wazne, ze dzialalnos¢ miedzynarodowa przedsi¢biorstw charakteryzuje
sie wiekszg zmiennoscig i réznorodnoscig w poréwnaniu z dziatalnoscia wylacz-
nie krajowg®. Wynika to miedzy innymi z dystansu geograficznego, réznic kul-
turowych czy legislacyjnych, ktére skutkuja wyzszymi kosztami transportu, po-
trzeba koordynacji dziatan oraz adaptacja do odmiennych wymogdéw prawnych
czy technologicznych. Z tego powodu uwaza sie, ze dziatalno$¢ miedzynarodowa

2 M. Mitrega, S. C. Henneberg, S. Forkmann, Capabilities in business relationships and ne-
tworks: An introduction to the special issue, ,Industrial Marketing Management” 2018, vol. 74,
s.1-3.

3 S.Cyfert, K. Krzakiewicz, The role of opportunity sensing and learning processes in shaping
dynamic capabilities in Polish enterprises, ,Management” 2016, vol. 20, no. 1, s. 277-291.

4 J.P.Eggers,S.Kaplan, Cognition and capabilities: a multi-level perspective, ,Academy of Ma-
nagement Annals” 2013, vol. 7, no. 1, s. 293-338.

5 M. Simon, S. M. Houghton, K. Aquino, Cognitive biases, Risk Perception, and venture for-
mation: How individuals decide to start companies, ,Journal of Business Venturing” 2000,
vol. 15,n0.2,s.113-134.

6  C.E.Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities and the microfoundations of dy-
namic capabilities, ,,Strategic Management Journal” 2015, vol. 36, no. 6, s. 961-979.

7  C.Prange, S.Verdier, Dynamic capabilities, internationalization processes and performance,
»,Journal of World Business” 2011, vol. 46, no. 1, s. 126-133.

8  S.Beugelsdijk, Liability of Foreignness and Location-Specific Advantages: Time, Space and
Relative Advantage, ,,Advances in International Management” 2015, vol. 24, s. 181-210;
0. Shenkar, Y. Luo, International Business, Wiley, Chichester 2004, s. 10-11.
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w porownaniu z krajowg charakteryzuje si¢ wiekszym ryzykiem i wymaga spe-
cjalnych kompetencji 0s6b zarzadzajacych®.

Celem rozdzialu jest zidentyfikowanie wptywu cech przedsigbiorcy (jednost-
ki) na ksztaltowanie dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstwa, umozliwiajacych
skuteczno$¢ dziatan strategicznych na rynkach miedzynarodowych. W opraco-
waniu skuteczno$¢ dziatan na rynkach miedzynarodowych definiowana jest jako
realizacja celéw zwigzanych z ekspansjg na nowe rynki zagraniczne i z dalszym
prowadzeniem dzialalno$ci na tych rynkach. Fundament teoretyczny niniejszego
rozdziatu stanowi podejscie behawioralnel?, eksponujace role osob zarzadzajacych,
podejmowanych przez nie wybordw, ktére stanowig de facto o wynikach przed-
siebiorstwa. W opracowaniu, na podstawie analizy literatury przedmiotu, zapro-
ponowano model koncepcyjny zakladajacy istnienie zalezno$ci miedzy cechami
przedsigbiorcy, dynamicznymi zdolno$ciami jednostki, dynamicznymi zdolnos-
ciami calego przedsigbiorstwa oraz skutecznoscig dzialan strategicznych na ryn-
kach miedzynarodowych.

Rozpoznanie powyzszego celu umozliwi menedzerom zrozumienie kluczowych
cech lezacych u podstaw rozwoju dynamicznych zdolnosci. Ponadto opracowanie
modelu koncepcyjnego przyczyni si¢ do wyjasnienia, w jaki sposéb odmienny po-
ziom dynamicznych zdolnosci réznicuje efektywnos¢ w antycypowaniu, interpre-
towaniu oraz reagowaniu na zmiany w dziatalnosci miedzynarodowe;j.

Rozdzial sklada si¢ z trzech czgsci poprzedzonych wprowadzeniem oraz pod-
sumowanych zakonczeniem. Cze$¢ pierwsza ma charakter teoretyczny i koncen-
truje si¢ na dynamicznych zdolnosciach przedsiebiorstw i ich roli w dzialalnosci
miedzynarodowej. W czgsci drugiej przedstawiono znaczenie cech przedsiebior-
cy, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego zdolnosci kognitywnych i ich wplywu
na tworzenie dynamicznych zdolnosci jednostki. W trzeciej czesci opracowania
zaproponowano model koncepcyjny obrazujacy zaleznosci migdzy cechami przed-
siebiorcy a dynamicznymi zdolnosciami przedsiebiorstw. W podsumowaniu zwro-
cono uwage na mozliwosci aplikacji modelu oraz kierunki przysztych badan.

9  M.Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007.

10 D.C.Hambrick, P.A. Mason, Upper echelons: The organization as a reflection of its top mana-
gers, ,Academy Management Review” 1984, vol. 9, s. 195-206.
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Istota dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw
w dziatalnosci miedzynarodowej

Dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstw nalezy rozumie¢ jako zdolnosci ztozone
z cennych i trudnych do replikacji organizacyjnych rutyn i proceséw, umozliwia-
jacych podejmowanie zmian poprzez wyczuwanie szans i zagrozen oraz rekon-
figurowanie zasobow w celu wykorzystania tych szans!l. Dynamiczne zdolnosci
odnoszg sie ,,do wzorcéw zachowan czlonkéw organizacji, ktére koncentruja sie
na modyfikacji istniejacych zasobow i kompetencji organizacji w taki sposdb, ze or-
ganizacja staje si¢ lepiej dostosowana do warunkow otoczenia™2.

Przedsiebiorstwa prowadzace dzialalno$¢ na rynkach migedzynarodowych za-
zwyczaj muszg sobie radzi¢ z wigkszg réznorodnoscig i zmienno$cia otoczenia oraz
wiekszym ryzykiem!3. W zwigzku z tym mozna zaltozy¢, ze w przypadku aktyw-
nosci przedsigbiorstwa na rynkach miedzynarodowych wigksze znaczenie dla jego
skutecznosci, rozumianej jako realizacja celéw, maja dynamiczne zdolnosci. Im bar-
dziej dynamiczny rynek, tym silniejsza potrzeba rozwoju dynamicznych zdolnosci.
Wigkszos¢ prac naukowych podejmujacych tematyke dynamicznych zdolnosci
skupia si¢ na zmianie, kreowaniu i rozwijaniu oraz rekonfigurowaniu zasobéw
w odpowiedzi na zmiany w otoczeniul4. W literaturze wskazuje sie przyktady
miedzynarodowych firm, takich jak Tata z Indii, Alibaba z Chin czy Embraer
z Brazylii, ktére dzigki kluczowej roli dynamicznych zdolno$ci wprowadzily
skutecznie innowacje i odniosly sukcesy na arenie miedzynarodowej!>. Ros-
nace dowody na znaczenie dynamicznych zdolnosci dla skutecznosci dziatan
przedsigbiorstw w perspektywie miedzynarodowej!®, szczegélnie w powiazaniu
dynamicznych zdolnos$ci z wprowadzaniem innowacji, zachecaja do dalszych
badan w poszukiwaniu innych zalezno$ci gwarantujacych sukces.

11 D.J.Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, no. 13, s. 1319-1350.

12 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci - wzloty i upadki paradygmatu strategii, ,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego” 2017, nr 48/2,
s.59.

13 S. Beugelsdijk, Liability of Foreignness...; O. Shenkar, Y. Luo, International...

14 M. Najda-Janoszka, Dynamic capability-based approach to value appropriation, Jagiellonian
University Press, Cracow 2016, s. 72.

15 1. Golgeci, S. Assadinia, O. Kuivalainen, J. Larimo, Emerging-market firms’ dynamic capabi-
lities and international performance: The moderating role of institutional development and
distance, ,International Business Review” 2019, vol. 28, no. 6, s. 1-13.

16  O.Schilke, S. Hu, C.E. Helfat, Quo vadis, dynamic capabilities? A content-analytic review of the
current state of knowledge and recommendation for future research, ,Academy of Manage-
ment Annals” 2018, vol. 12, no. 1, s. 390-439.
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Dynamiczne zdolnosci oznaczajg nieustrukturyzowane, elastyczne sposoby
dziatania, umozliwiajagce skuteczne formy aktywnosci strategicznej w niepew-
nym otoczeniu migdzynarodowym. Jedng z podstawowych cech dynamicznych
zdolnosci jest elastyczno$¢ dzialan umozliwiajgca aplikacje okreslonych rozwia-
zan w ramach ré6znych obszaréw funkcjonowania (domen). Oznacza to, ze przed-
siebiorstwa maja zdolnosci transformacyjne, umozliwiajace im przeprowadzanie
zmian o charakterze strategicznym i gwarantujgce skuteczng adaptacje do zmie-
niajacych si¢ warunkéw otoczenia. Wykorzystanie dynamicznych zdolnosci moze
zatem prowadzi¢ do zmiany strategii organizacji jako catoscil”.

Zdolnosci dynamiczne przedsigbiorstw reprezentujg zdolnosci wyzszego rzedu,
ktére wplywaja na szybkos¢, z jaka przedsiebiorstwo jest w stanie skutecznie dzia-
ta¢ i reagowa¢ na zmiany otoczenial8. Wedlug podziatu zaproponowanego przez
Teece’a dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstw obejmuja trzy gléwne kategoriel?:
zdolno$¢ wyczuwania szans (okazji) i zagrozen, zdolnos¢ wykorzystywania tych
okazji oraz zdolnos¢ rekonfiguracji zasobow, kompetencji i procesow.

Zdolno$¢ wyczuwania (sensing capability) ma na celu rozpoznawanie zmian i mo-
nitorowanie szans oraz zagrozen zardwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w jego
otoczeniu. Dynamika otoczenia (intensywnos¢, ztozonos¢, burzliwos¢) wymaga
uwzglednienia charakteru zmian, ktére w nim zachodzg, dzieki ktérym okazje
moga si¢ pojawia¢, ale takze dzigki zmianom (np. w strukturze konkurencji, pa-
nujacych trendéw, gustow klientéw) przedsiebiorstwo moze je kreowac. Zdol-
no$¢ wyczuwania odnosi si¢ do umiejetnosci skanowania otoczenia, szacowania
i filtrowania zmian, monitorowania trenddw, uczenia, jak réwniez interpreto-
wania otoczenia i wychwytywania z niego okazji oraz zagrozen. Te wszystkie
zdolnosci sg niezwykle istotne w internacjonalizacji przedsiebiorstw. Wykorzy-
stujac zdolno$¢ wyczuwania, przedsigbiorstwa sa w stanie przede wszystkim zi-
dentyfikowa¢ okazje sprzyjajace rozwojowi dziatalnosci miedzynarodowej20. Oka-
zje wplywaja na to, kiedy i jak rozpoczyna si¢ proces internacjonalizacji, czgsto
to wlasnie zidentyfikowana okazja stanowi podstawe decyzji o podjeciu wspolpra-
cy z zagranicznym klientem, dostawcg czy partnerem biznesowym?!. Zdolno$¢

17 M. Sajdak, Zwinnos¢ strategiczna przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, Poznan 2019, s. 73.

18 M. Easterby-Smith, M.A. Lyles, M.A. Petaraf, Dynamic Capabilities: Current Debates and Fu-
ture Directions, ,British Journal of Management” 2009, vol. 20, s. S1-S8; S.G. Winter, Under-
standing dynamic capabilities, ,,Strategic Management Journal” 2003, vol. 24, s. 991-995.

19 D.J.Teece, Explicating dynamic capabilities...

20 M. Mitrega i wsp., Networking capability in business relationship - concept and scale deve-
lopment, ,Industrial Marketing Management” 2012, vol. 41, s. 739-751.

21 M. Ratajczak-Mrozek, Network Embeddedness. Examining the Effect on Business Performan-
ce and Internationalization, Palgrave Macmillan, Cham 2017, s. 317-322.
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do identyfikowania okazji w procesie internacjonalizacji koncentruje si¢ w duzej
mierze w obszarze badan nad migdzynarodowa przedsigbiorczoscia?2, definiowa-
ng jako ,,proces tworczego odkrywania i wykorzystywania okazji, ktére leza poza
rynkami krajowymi przedsiebiorstwa, w dgzeniu do przewagi konkurencyjnej”23.
Ponadto dzigki zdolnosci wyczuwania przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢
miedzynarodowa podejmuja inwestycje w dzialalnos¢ badawcza, poszukuja sku-
tecznych technik identyfikowania zmieniajacych sie potrzeb klientow, informacji
o dostawcach i konkurentach, rozwijaja mozliwosci technologiczne?4.

Zdolnos¢ wykorzystywania okazji (seizing capability) wiaze si¢ bezposred-
nio z umiejetnos$cig uczenia sie, odzwierciedlong poprzez dynamiczng zdolnos¢
do efektywnego wykorzystania wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa, zdobywa-
nia wiedzy z otoczenia, asymilowania wewnetrznej i zewnetrznej wiedzy przez
dzielenie sie nig, co jest warunkiem kluczowym dla zdolnosci tworzenia wie-
dzy?>. Wiedza i proces uczenia si¢ stanowiag podstawe modeli internacjonaliza-
cji26. Uczenie moze poprawi¢ efektywnos¢ zarzadzania w perspektywie miedzy-
narodowej poprzez wlasciwe wykorzystanie okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu,
sprzyjajac dalszej ekspansji miedzynarodowej?’. Na potrzebe¢ wykorzystania oka-
zji w dziatalnosci miedzynarodowej zwracaja uwage Vahlane i Johanson?8, defi-
niujgc okazje jako ,najwazniejszy element zasobu wiedzy, ktdry napedza proces
internacjonalizacji”?°. Decyzje o wykorzystaniu okazji w otoczeniu miedzyna-
rodowym poprzez inwestycje strategiczne wymagaja uzasadnienia i zdolnosci
rozwigzywania probleméw w celu opracowania opcji inwestycyjnych i oceny ich

22 P.D. Ellis, Social ties and international entrepreneurship: Opportunities and constraints af-
fecting firm internationalization, ,Journal of International Business Studies” 2011, vol. 42,
no.1,s.99-127.

23 S.A.Zahra, G. George, International entrepreneurship: The current status of the field and fu-
ture research agenda, [w:] M.A. Hitt, R.D. Ireland, M. Camp, D. Sexton (red.), Strategic Entre-
preneurship: Creating a New Mindset, Wiley-Blackwell, Oxford 2002, s. 258.

24 L.Cao, Dynamic capabilities in a turbulent market environment: empirical evidence from inter-
national retailers in China, ,,Journal of Strategic Marketing” 2011, vol. 19, no. 5, s. 455-469.

25 M. Li,F.Gao, Why Nonaka highlights tacit knowledge: a critical review, ,,Journal of Knowledge
Management” 2003, vol. 7, no. 4, s. 6-14.

26 J.E.Vahlne, J. Johanson, From internationalization to evolution: The Uppsala model at 40
years, ,Journal of International Business Studies” 2017, vol. 48, no. 9, s. 1087-1102.

27 Y. Li, H. Chen,Y. Liu, M.W. Peng, Managerial ties, organizational learning, and opportunity
capture: a social capital perspective, ,Asia Pacific Journal of Management” 2014, vol. 3, no. 1,
S.271-291.

28 J.E.Vahlne, J. Johanson, From internationalization...

29 J.E.Vahlne, J. Johanson, The Uppsala internationalization process model revisited: From lia-
bility of foreignness to liability of outsidership, ,Journal of International Business Studies”
2009, vol. 40, no. 9, s. 1424,
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potencjatu zysku. Zaprojektowanie skutecznego modelu biznesu, ktéry umozli-
wi wykorzystanie okazji na rynkach miedzynarodowych, wymaga dopasowania
wielu elementdéw, z uwzglednieniem dopasowania strategicznego (strategic fit) oraz
komplementarno$ci dziatan30.

Zdolnos¢ rekonfiguracji (reconfiguring capability) odnosi si¢ do tworzenia i in-
tegracji zasobow oraz zdolnosci wewnetrznych lub nabytych z zewnatrz przedsie-
biorstwa. Jest to transformacja istniejacych zasobow i zdolnosci, ktdra przejawia
sie zmianag formy, ksztattu lub wygladu zasobow istniejacych w przedsigbiorstwie
oraz obejmuje przegrupowanie lub rekombinacje¢ istniejacych zdolnosci. Orga-
nizacja zasobow odnosi sie do selekcji, konfiguracji, aczenia i modyfikacji za-
sobow materialnych i niematerialnych3. Adaptacja do zmian pojawiajacych sie
w otoczeniu miedzynarodowym i przede wszystkim umozliwienie samej ekspansji
miedzynarodowej wymaga wzmocnienia lub modyfikacji zasobow strategicznych
poprzez innowacje i organizacyjne uczenie si¢32, jak réwniez nabywanie nowych
zasobow od partneréw zewnetrznych33. W literaturze zwraca sie uwage na role re-
konfiguracji struktury przedsi¢biorstwa oraz umiejetno$¢ dostosowania kultury
organizacyjnej, ktore w procesie umiedzynarodowienia moga stanowic¢ kluczowe
czynniki determinujace sukces dzialan strategicznych34. Szczegdlnie istotny jest
ten aspekt w dziatalnosci miedzynarodowej, gdzie roznice kulturowe czesto sta-
nowig barier¢ mentalng ograniczajacg zaufanie i wspotprace. Zdolnos¢ rekonfigu-
racji, uwzgledniajaca proces transformacji posiadanych zasobéw, oznacza dziata-
nie w czasie podlegajace dynamice - intensywnosci, czestoéci i szybko$ci zmian.
Ze wzgledu na dynamike miedzynarodowego otoczenia przedsiebiorstwa musza
uwzglednié znacznie wigkszg réznorodnos¢ uwarunkowan niz w przypadku dzia-
talnosci ograniczonej do rynku macierzystego.

Nie ma watpliwosci, ze kluczowym i najcenniejszym zasobem przedsiebiorstwa
s3 ludzie i ich zdolnosci, dzigki ktérym budowane sg zdolnosci przedsiebiorstwa jako
calosci. Coraz czgsciej zwraca si¢ uwage na znaczenie jednostek (przedsiebiorcy, mene-
dzera najwyzszego szczebla) jako mikrofundamentéw dynamicznych zdolnosci przed-
siebiorstw?>. Trzeba zauwazy¢, ze pomimo iz Teece, proponujac trzy gtéwne katego-
rie dynamicznych zdolnosci, odnosi sie do ich poziomu organizacyjnego, to jednak

30 C.E.Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities. ..

31 C.E. Helfati wsp., Dynamic Capabilities: Understanding Strategic Chance in Organization,
Blackwell Publishing, Malden 2007.

32 M. Zollo, S.G. Winter, Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities, ,,Organi-
zation Science” 2002, vol. 13, no. 3, s. 339-351.

33 C.E.Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities. ..

34 |.Golgeciiwsp., Emerging-market...

35 C.H. Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities...
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podkresla znaczenie 0s6b zarzadzajacych (zwlaszcza ich dynamicznych zdolnosci)
jako podstawe tworzenia dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstwa36. Adner i Hel-
fat doszli do wniosku, Ze wybrani zarzadzajacy maja tzw. dynamiczne zdolnosci jed-
nostki, ktére umozliwiajg budowanie, integracje, rekonfiguracje oraz alokacje zasobow
i umiejetnosci organizacyjnych, co z kolei przekfada sie na tworzenie dynamicznych
zdolnosci przedsiebiorstwa’. Dlatego tez mozna przyja¢, ze podstawa ksztaltowania
dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstw moze by¢ wykorzystanie koncepcji dyna-
micznych zdolnosci jednostki, wskazujacej na fakt, ze zdolnosci nie odnosza sig je-
dynie do dzialan materialnych przedsiebiorstw, ale takze do aktywnosci mentalnej
0s6b zarzgdzajacych38. Oznacza to, ze sugerowany w literaturze podzial dynamicz-
nych zdolnosci przedsigbiorstwa (wyczuwanie, wykorzystywanie, rekonfigurowanie)
jest taki sam w przypadku podziatu dynamicznych zdolnosci przedsigbiorcy, z réznica
poziomu analizy obu tych koncepcji.

Cechy przedsiebiorcy w kontekscie ksztattowania
dynamicznych zdolnosci jednostki - znaczenie
zdolnosci kognitywnych

Przedsigbiorca pelni najistotniejsze funkcje w organizacji, wytycza podstawowe
cele i podejmuje decyzje strategiczne oraz angazuje sie w biezaca dziatalnos$¢ przed-
siebiorstwa. W klasycznym ujeciu przedsigbiorca to czlowiek bedacy zaréwno za-
tozycielem przedsigbiorstwa, jak i osoba nim zarzadzajaca, ponoszaca calkowi-
te ryzyko i odpowiedzialno$¢ finansowa, zwigzane z jego prowadzeniem. Wraz
z ksztaltowaniem sie coraz wiekszych przedsiebiorstw nastapito zaburzenie jed-
nosci tych trzech funkcji, co oznacza, ze kto$ inny jest zalozycielem firmy, kto$
inny nig zarzadza i kto$ inny ponosi ryzyko finansowe3°. W zwiazku z powyzszym
na potrzeby analizy przyjeto zalozenie, zgodnie z ktérym niniejsze rozwazania do-
tycza przedsigbiorcy, ale w przypadku duzych przedsiebiorstw odnosza si¢ do me-
nedzeréw najwyzszego szczebla (sytuacja, w ktorej ma miejsce rozdzielenie osoby
inicjatora przedsiewzigcia oraz osoby zarzadzajace;j).

36 D.J.Teece, Explicating dynamic capabilities...

37 S.A.Adner, C.E. Helfat, Corporate effects and dynamic managerial capabilities, ,Strategic
Management Journal” 2003, vol. 24, no. 10, s. 1011-1025.

38 C.E.Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities....

39 K. Malewska, Entrepreneurial profile and the level of individual entrepreneurship, [w:] C. Co-
sta, M. Au-Yong-Oliveira, M.P. Castro Amorim (red.), Proceedings of the 13th European Confe-
rence on Innovation and Entrepreneurship ECIE 2018, Academic Conferences and Publishing
International Ltd, Reading 2018, s. 443-449.
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W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do definicji profilu przedsie-
biorcy. Proponuje si¢ rézne ujecia. Jedni autorzy traktuja profil przedsigbiorcy
jako jego kompetencje, obejmujace trzy podstawowe elementy: wiedze, umie-
jetnosci i zdolnosci do efektywnego wykonania danej czynnoéci#?. Inni autorzy
postuluja, ze jest to zespdt motywodw, cech, postaw, wartoséci, wiedzy, zdolnosci
kognitywnych oraz innych charakterystyk, ktére wyrdzniajg jednostke z punktu
widzenia efektywno$ci osigganych wynikdw#l. Spotka¢ sie mozna takze z podej-
$ciem, zgodnie z ktérym profil przedsigbiorcy obejmuje zachowania i dziatania
przedsiebiorcy odnoszace si¢ do czterech podstawowych cech: dazenia do roz-
woju poprzez poszukiwanie okazji, tolerancji wieloznacznosci, wiedzy eksper-
ckiej oraz postrzegania ryzyka42. W literaturze postuluje sig, ze cechy osobowo-
$ci przedsigbiorcy maja wplyw na skutecznos¢ identyfikowania okazji i sa jedna
z podstawowych determinant powodzenia w prowadzeniu dzialalnosci miedzy-
narodowej43.

W publikacjach autorzy zwracaja uwage na charakterystyczne cechy skutecz-
nego przedsiebiorcy, ktore tworza relatywnie spojny profil*4. W tabeli 1 przed-
stawiono pozadane cechy wspolczesnego przedsigbiorcy, stanowiace odpowiedz
na zlozonos¢ i dynamike otoczenia. Wybdr tych cech sposréd wielu proponowa-
nych w literaturze zdeterminowany byt problemami, z ktérymi muszg radzi¢ so-
bie wspolczedni przedsiebiorcy, wirdd ktérych wymieni¢ mozna miedzy innymi:
konieczno$¢ pozyskania, przeanalizowania i dokonania syntezy wielu informacji,
podejmowania decyzji pod presja czasu, rozwigzywania probleméw jednostko-
wych, zlozonych i nieustrukturyzowanych czy podejmowania decyzji w warun-
kach ryzyka i niepewnos$ci>.

40 J.S.Shippmanniwsp., The practice of competency modeling, ,Personnel Psychology” 2000,
vol. 53, s. 703-740.

41 L.M. Spencer, D.C. McClelland, C. Spencer, Competency Assessment Methods: History and
State of the Art, Hay Mc-Ber Research Press, Boston 1994.

42 M. Gruber, I.C. MacMillan, Entrepreneurial behavior: A reconceptualization and exten-
sion based on identity theory, ,Strategic Entrepreneurship Journal” 2017, vol. 11, no. 3,
S.271-286.

43 M.B.Oviatt, R.C. Shrader, P.P. McDougall, The internationalization of new ventures: A risk ma-
nagement model, [w:] M.A. Hitt, J.L.C. Cheng (red.), Theories of the Multinational Enterprise:
Diversity. Complexity and Relevance, Emerald Group Publishing Limited, Amsterdam 2004,
s.165-185.

44 T.Oleksyn, Przedsiebiorczos¢ jako kategoria ztozona. Jak jg rozwijacé?, ,,Problemy Zarzadza-
nia” 2012, t. 10, nr 1(36), s. 12; Z. Knecht, Przedsiebiorczo$¢ i przedsiebiorca, Wyzsza Szkota
Oficerska Wojsk Ladowych im. Generata T. KoSciuszki, Wroctaw 2016, s. 149-152.

45 K. Malewska, Intuicja w podejmowaniu decyzji kierowniczych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2018, s. 102-103.
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Tabela 1. Pozadane cechy wspdtczesnego przedsiebiorcy

Pozadane cechy
wspotczesnego
przedsiebiorcy

Opis cechy

Pozyskiwanie

i przetwarzanie
informacji integrujace
podejscie analityczne
i intuicyjne (percepcja,
poznanie spoteczne,
wnioskowanie)

0 sukcesie przedsiebiorcy decyduje przede wszystkim sposéb,

w jaki przyswaja informacje oraz przetwarza uzyskana wiedze. Jest
to uzaleznione od mechanizmdéw poznawczych (m.in. percepciji,
poznania spotecznego), ktdérymi postuguje sie dana jednostka.
Przedsiebiorca powinien umiejetnie taczy¢ podejscie intuicyjne

i analityczne w procesie pozyskiwania i przetwarzania informacji.
Wykorzystanie podejscia intuicyjnego umozliwia przeanalizowanie
i przefiltrowanie znacznej ilosci informacji. Dzieki podejsciu
analitycznemu mozliwe jest roztozenie problemu decyzyjnego

na czesSci i antycypowanie skutkéw decyzji jako catoscia.

Umiejetnosci intuicyjnej
oceny

Czynnikiem, ktéry w znacznej mierze decyduje o powodzeniu
prowadzonej dziatalnosci, jest intuicja przedsiebiorcy. Nie
wszystko da sie zmierzy¢, skalkulowad i przewidzie¢. Do pewnego
etapu procesu decyzyjnego przedsiebiorca rozpatruje problem
decyzyjny racjonalnie i analitycznie, nastepnie istotna role odgrywa
intuicja. Ma ona szczegdlne znaczenie w sytuacji, w ktorej istnieje
konieczno$¢ szybkiego podjecia decyzji, wystepuje wiele mozliwych
wariantéw decyzji przy jednoczesnym braku wyraznego kryterium
wyboru oraz w sytuacji unikatowej, bezprecedensowejb.

Umiejetnosé
rozwigzywania
probleméw (gotowosé
decyzyjna)

Skutecznego przedsiebiorce charakteryzuje samodzielno$¢
w podejmowaniu decyzji oraz tzw. gotowos¢ decyzyjna
- umiejetnos¢ podejmowania decyzji nawet w sytuacji braku
wystarczajacych informacjic.

Kreatywnos¢

Skutecznego przedsiebiorce okresla sie mianem inicjatora postepu

i rozwoju (osoba tamigca stereotypy i czerpigca rado$¢ z bycia
kreatywnym). Jest to osoba pomystowa, obdarzona wyobraznig,
rozumiejaca znaczenie tworczego podejscia w kreowaniu rozwigzan
problemu decyzyjnego. Optymalna decyzja czesto wymaga
nieszablonowego podejscia i proponowania rozwigzan niebedacych
kontynuacja wczesniejszych dziatan.

Odporno$¢ psychiczna

Przedsiebiorce odznacza wysoki stopien akceptacji ryzyka

i zdolno$¢ do podejmowania ryzyka przy jednoczesnej umiejetnosci
oszacowania jego poziomu. W zwigzku z tym skuteczny
przedsiebiorca powinien byé cztowiekiem odpornym psychicznie,
wytrwatym i nieustepliwym.

Uwaznos$é

Istotna cecha skutecznego przedsiebiorcy jest jego uwaznosé,
okreslana mianem czujnej koncentracji. Oznacza ona zdolnos¢
do identyfikowania szans i zagrozen pojawiajacych sie w otoczeniu.

Akceptacja i pewnos¢
siebie

Za charakterystyczne cechy skutecznego przedsiebiorcy uznaje sie
wiare we wtasne sity i mozliwo$¢ realizacji danego przedsiewziecia.
Osoby o wysokiej samoocenie nie ulegajg presji otoczenia,

w zwigzku z czym sg w stanie podejmowac stuszne decyzjed.
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Pozadane cechy

wspbtczesnego Opis cechy

przedsiebiorcy
Wysoki poziom Jedna z cech skutecznego przedsiebiorcy jest zdolno$é
umiejetnosci nawigzywania odpowiednich relacji biznesowych. Na zdolnosé
spotecznych (zwtaszcza | te sktadaja sie takie umiejetnosci jak komunikacja, negocjowanie,
komunikacji) argumentowanie i zjednywanie sobie ludzi (zwtaszcza

interesariuszy) oraz przekonywanie ich do swoich planéw.

aR.A. Baron, Cognitive mechanisms in entrepreneurship: Why and when entrepreneurs think
differently than other people, ,Journal of Business Venturing” 1998, vol. 13, no. 4, s. 275-294.

b K. Malewska, Intuicja w podejmowaniu decyzji kierowniczych, Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2018, s. 102-103.

¢ A. Brzezinski, Przedsiebiorczo$¢. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wydziatu

Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2016, s. 683.

dF, Kapusta, Przedsiebiorczos¢. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznari 2006, s. 28.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przyjmujac zalozenie, zgodnie z ktérym podstawg tworzenia dynamicznych
zdolnosci przedsiebiorstwa sg dynamiczne zdolnoséci jednostki4t, zasadne wyda-
je sie pytanie o to, ktére z wymienionych cech przedsigbiorcy sg kluczowe dla
ksztaltowania dynamicznych zdolnosci jednostki, a w konsekwencji dynamicznych
zdolnosci przedsigbiorstwa. W literaturze zwraca sie szczegdlng uwage na fakt,
iz dynamiczne zdolnosci przedsigbiorcy, a posrednio takze dynamiczne zdolno-
$ci przedsigbiorstwa, w znacznym stopniu uzaleznione s od jego zdolnosci kog-
nitywnych?.

Zdolnosci kognitywne definiowane sg jako zdolnosci przedsigbiorcy do skutecz-
nej realizacji jednego lub wiekszej liczby proceséw umystowych skladajacych sie
na proces poznania*8. Definicja ta zwraca uwage na czynnosci oraz funkcje, ktore
pelni poznanie. Wérdd czynnosci tych wymieni¢ mozna skupienie uwagi, postrze-
ganie czy rozwigzywanie problemdéw. Mimo ze czynnosci te oddzialuja na siebie,
stanowig odrebne procesy pelniace odmienne funkcje#.

46 D.J. Teece, Explicating dynamic capabilities...

47 V. Barrales-Molina, J. Benitez-Amado, M.N. Perez-Arostegiu, Managerial perceptions of the
competitive environment and dynamic capabilities generation, ,Industrial Management &
Data System” 2010, vol. 110, no. 9, s. 1355-1384; G.P. Hodgkinson, M.P. Healy, Psychologi-
cal foundations of dynamic capabilities: reflexion and reflection in strategic management,
»Strategic Management Journal” 2011, vol. 32, no. 13, s. 1500-1516; J.P. Eggers, S. Kaplan,
Cognition and capabilities...; C.H. Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities...;
D. Mudalige, N.A. Ismail, M.A. Malek, Exploratory Study on Relationship between Entrepre-
neur Characteristic and Dynamic Capabilities in Export SMES, ,,Paradigm” 2016, vol. 20, no. 2,
s.113-130.

48 C.H. Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities..., s. 970.

49 E.E.Smith, S. M. Kosslyn, Cognitive Psychology: Mind and Brain, Pearson, Upper Adele River
2007.
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Sposrdd cech wymienionych w tabeli 1 szczegdlnie istotne, z punktu widzenia
procesu tworzenia dynamicznych zdolnosci jednostki, wydaja si¢ wszystkie cechy
zwigzane z procesem poznania, czyli zdolnosci kognitywne jednostki, tj. percep-
cja, poznanie spoleczne, wnioskowanie, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow,
uwazno$¢, umiejetnos¢ komunikaciji.

Sugeruje sig, ze aby skutecznie ksztaltowac swoje dynamiczne zdolnosci, przed-
siebiorcy nie muszg odznaczac sie¢ wysokim poziomem wszystkich zdolnosci kog-
nitywnych. W indywidualnych sytuacjach poszczegélne rodzaje dynamicznych
zdolnosci jednostki moga mie¢ wieksze znaczenie od pozostatych. Przyktadowo:
jezeli kluczowa dynamiczng zdolnoscig przedsigbiorcy jest zdolno$¢ wyczuwa-
nia szans i zagrozen, wowczas powinien on odznacza¢ si¢ wysokim poziomem
zdolnosci kognitywnych, takich jak percepcja i uwazno$¢>0. Poprzez koncentracje
na odpowiednich bodzcach przedsi¢biorcy moga skupi¢ uwage na ,,skanowaniu”
wybranych obszaréw otoczenia migdzynarodowego, istotnych z punktu widzenia
internacjonalizacji lub innych stawianych celéw. Dobra percepcja i uwaznos¢ uta-
twiajg przedsiebiorcom odkrywanie oraz kreowanie szans na rynkach miedzy-
narodowych poprzez skupianie uwagi na odpowiednich informacjach bedacych
podstawg tego dziatania (dostawcach, klientach, partnerach). W ten sposob kog-
nitywne zdolnosci percepcji i uwaznos$ci zapewniaja podstawe dla dynamicznej
zdolnosci jednostki, jaka jest wyczuwanie>l.

W przypadku, w ktérym najistotniejsza dynamiczng zdolnoscig przedsigbiorcy
jest zdolnos¢ wykorzystywania okazji, przedsigbiorce powinien charakteryzowac
wysoki poziom umiejetnosci rozwigzywania probleméw oraz wnioskowania>2.
Decyzje dotyczace wykorzystania okazji w otoczeniu miedzynarodowym poprzez
inwestycje strategiczne wymagaja uzasadnienia i zdolnosci rozwigzywania prob-
leméw w celu opracowania opcji inwestycyjnych i oceny ich potencjatu zysku. Za-
projektowanie skutecznego modelu biznesu, ktéry umozIliwi wykorzystanie okazji
na rynkach miedzynarodowych, wymaga dostosowania wielu elementéw modelu
i uwzglednienia dopasowania strategicznego oraz komplementarnoéci dziatan>3.
Zdolnos¢ przedsigbiorcow do rozwiazywania probleméw stanowi o sukcesie tych
dziatan. Natomiast zdolno$¢ wnioskowania sprzyja ostroznemu rozwazeniu alter-
natywnych opcji wykorzystania okazji i podjeciu najlepszych decyzji.

50 C.H.Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities...
51 M. Posner, M. Rothbart, Research on attention networks as a model for the integration of psy-
chological science, ,,Annual Review of Psychology” 2007, vol. 58, s. 1-23.

52 C.H. Helfat, M.A. Peteraf, Managerial cognitive capabilities...
53 M.A. Peteraf, R. Reed, Managerial discretion and internal alignment under regulatory con-
straints and change, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, no. 11, s. 1089-1112.
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Z kolei u podstaw dynamicznych zdolnosci jednostki zwigzanych ze zdolnoscia
rekonfiguracji leza co najmniej dwie zdolnosci kognitywne jednostki, a mianowicie
umiejetnoséci komunikacji oraz poznania spotecznego®*. Umiejetnoé¢ rekonfigu-
racji zasobow, kompetencji i proceséw moze w duzej mierze zaleze¢ od zdolnosci
przedsigbiorcéw do przekonania pracownikéw do podjecia stosownych inicjatyw.
Odpowiedni jezyk oraz umiejetnosci komunikowania celéw przyspieszaja dosto-
sowanie poszczegolnych czesci organizacji do zmian. Styl komunikacji, sposob,
w jaki przedsiebiorcy komunikuja cele, a w szczegélnosci wizje firmy, moze inspi-
rowa¢ pracownikéw, zacheca¢ do podejmowania nowych inicjatyw oraz napedzac
ducha przedsigbiorczosci®. Osiggniecie dopasowania zasobdw i proceséw podczas
zmieniajacych sie i réznorodnych warunkéw otoczenia miedzynarodowego wyma-
ga dzialan kooperacyjnych wspieranych przez umiejetno$¢ komunikacji, ale takze
zdolno$¢ poznania spotecznego. Dzigki zdolnos$ci poznania spolecznego przedsie-
biorcy moga zrozumie¢ punkt widzenia swoich potencjalnych partneréw bizneso-
wych, a tym samym zapewni¢ mechanizmy wplywu na ich zachowanie. Ten aspekt
jest szczegolnie istotny w dziatalnosci miedzynarodowej, gdzie réznice kulturowe
stanowig czesto bariere mentalng ograniczajacg zaufanie i wspoiprace.

Zwigzek miedzy cechami przedsiebiorcy

a dynamicznymi zdolnosciami przedsiebiorstwa
w dziatalnosci miedzynarodowej - propozycja
modelu koncepcyjnego

Bazujac na analizie literatury przeprowadzonej we wczesniejszych czesciach roz-
dzialtu, na rysunku 1 przedstawiono koncepcyjny model wptywu cech przedsie-
biorcy na ksztaltowanie dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstw, umozliwiaja-
cych skuteczng dziatalno$¢ na rynkach miedzynarodowych.

Zidentyfikowane trzy gléwne dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstw to wyczuwa-
nie szans i zagrozen, wykorzystanie okazji oraz rekonfiguracja zasobéw. Dynamicz-
ne zdolnoéci przedsiebiorstw wplywaja na skuteczng dziatalnos¢ migdzynarodows,
rozumiang jako realizacja celow zwigzanych z ekspansja na nowe rynki zagranicz-
ne oraz dalsze prowadzenie dziatalnosci na tych rynkach. Przedsiebiorstwa prowa-
dzace dziatalno$¢ na rynkach miedzynarodowych zazwyczaj musza sobie radzi¢

54 J.B.Barney, L.W. Busenitz, Differences between entrepreneurs and managers in large organi-
zations: biases and heuristics in strategic decision-making, ,Journal of Business Venturing”
1997,vol. 12, no. 1,s. 9-30.

55 M. Sajdak, Zwinnos¢ strategiczna..., s. 120.
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z wiekszg réznorodnoscia i zmiennoscig otoczenia, a takze ponosi¢ wyzsze ryzyko.
W zwigzku z tym mozna zalozy¢, ze w przypadku podejmowania takiej dziatalno-
$ci znaczenie dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw jest wieksze niz w sytuacji
ograniczenia aktywno$ci biznesowej do jednego rynku lokalnego. Pierwsza z dyna-
micznych zdolno$ci przedsigbiorstwa — wyczuwanie — pozwala identyfikowa¢ oka-
zje sprzyjajace miedzynarodowemu rozwojowi, oszacowa¢ nadarzajace si¢ szanse,
ale i ryzyko dziatalno$ci na rynkach zagranicznych. Z kolei zdolno$¢ wykorzystania
okazji wiaze si¢ bezposrednio z wiedzg sprzyjajaca wlasciwemu wykorzystaniu oka-
zji w dzialalno$ci miedzynarodowej i prowadzeniu takiej aktywnosci, umozliwiajac
z kolei ekspansje na rynkach zagranicznych. Ostatnia z omawianych dynamicznych
zdolnosci przedsiebiorstwa, czyli rekonfiguracja, wiaze si¢ z adaptacja do zmian po-
jawiajacych sie w otoczeniu migedzynarodowym oraz modyfikacjg zasobdw i proce-
sOw strategicznych poprzez organizacyjne uczenie si¢ i innowacje.

—— Zaleznosci podstawowe w ramach modelu
— — — » Sprzezenia zwrotne

Rysunek 1. Koncepcyjny model wptywu cech przedsiebiorcy
na ksztattowanie dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstw, umozliwiajacych
skuteczng dziatalnos¢ na rynkach miedzynarodowych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa sg $cisle powigzane z dynamicznymi
zdolno$ciami jednostki (wladcicieli, menedzeréw najwyzszego szczebla). Mozna
zauwazy¢, ze dynamiczne zdolnosci jednostki odzwierciedlaja znaczenie indywi-
dualnych oséb, natomiast dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstw podkreslaja zna-
czenie calej organizacji i wewnetrznych zaleznosci w jej ramach (pomiedzy po-
szczegolnymi pracownikami lub na przyklad wykorzystywanymi zasobami) dla
skutecznej dzialalnosci na rynkach zagranicznych.

Analiza literatury wykazala, ze dla powstania dynamicznych zdolnosci przed-
siebiorcy kluczowe sg jego zdolnosci kognitywne. Stanowig one wazne cechy w ra-
mach profilu przedsigbiorcy, ktére powinny by¢ stale rozwijane i udoskonalane.
Zdolnosci kognitywne percepcji i uwaznosci przektadaja sie na dynamiczng zdol-
no$¢ przedsiebiorcy do wyczuwania szans i zagrozen. Z kolei dla powstania dyna-
micznej zdolnosci wykorzystania okazji istotne sg zdolnosci kognitywne, okresla-
ne mianem umiejetnosci rozwigzywania probleméw i wnioskowania. Natomiast
za dynamiczng zdolno$¢ rekonfiguracji odpowiadaja co najmniej dwie zdolno-
sci kognitywne jednostki, a mianowicie umiejetnosci komunikacji oraz poznania
spotecznego.

Zaproponowany model bazuje na zatozeniach Teece’a oraz Adnera i Helfat>®,
jednoczes$nie te zalozenia rozwijajac. Po pierwsze, model wzbogacono, dodajac
szersze spojrzenie na cechy przedsiebiorcy. Po drugie, w modelu odniesiono si¢
do wynikéw skutecznej dziatalnosci migdzynarodowej. Powigzanie zalozen Teece’a
oraz Adnera i Helfat z dzialalno$cig miedzynarodowg pozwala wskaza¢ aspekty
tej dziatalnosci, ktore moga ulec poprawie w przypadku koncentracji na rozwoju
dynamicznych zdolnosci.

Nalezy zastrzec, ze zaproponowany model ma pewne ograniczenia. W szcze-
gétowym jego opisie skoncentrowano si¢ na zaleznosciach liniowych i jednokie-
runkowych (od cech przedsiebiorcy po skuteczng dzialalnos¢ na rynkach mie-
dzynarodowych). Tymczasem mozliwe s sprz¢zenia zwrotne, na przyklad samo
prowadzenie dziatalno$ci miedzynarodowej wptywa na rozwdj cech przedsigbior-
cow i menedzeréw odpowiedzialnych za prowadzenie takiej dzialalnosci.

Mimo ze model bazuje na analizie literatury, nalezy uzna¢, ze zaproponowa-
ny podzial dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstw i samych przedsiebiorcow
nie jest jedyny. Mozliwe jest réwniez zidentyfikowanie dodatkowych (poza oso-
ba przedsiebiorcy) czynnikow wplywajacych na dynamiczne zdolnosci przedsie-
biorstw — moga to by¢ na przyklad czynniki otoczenia czy zasoby samego przed-
siebiorstwa.

56 D.J. Teece, Explicating dynamic capabilities...; S.A. Adner, C.E. Helfat, Corporate effects...
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Podsumowanie

W rozdziale wykazano, ze istnieje zalezno$¢ miedzy dynamicznymi zdolnosciami
jednostki (przedsiebiorcy, menedzera najwyzszego szczebla) a dynamicznymi zdol-
nosciami przedsigbiorstwa, gdzie dla powstania dynamicznych zdolnosci jednostki
kluczowe sg wybrane cechy przedsiebiorcy, stanowigce jego zdolnosci kognitywne.
Dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa sg wazne dla dziatalnosci strategicznej
i operacyjnej podejmowanej na rynkach mi¢edzynarodowych z powodu zmienno-
$ci, rédznorodnosci i ryzyka zwigzanego z aktywnoscia zagraniczng prowadzong
w wielu krajach. Dlatego istotne jest uswiadomienie przedsigbiorcom kluczowej
roli wskazanych w modelu cech osobowosci, bedacych jednoczesnie zdolnoscia-
mi kognitywnymi, ktérymi sa percepcja, uwazno$¢, umiejetnos¢ rozwigzywania
probleméw, wnioskowanie, umiejetno$¢ komunikacji oraz poznanie spoleczne.

Zaproponowany model koncepcyjny moze mie¢ zastosowanie na przyktad w ba-
daniu okazji pojawiajacych si¢ w procesie internacjonalizacji, dajac odpowiedz
na pytanie, co decyduje o tym, ze jedne przedsigbiorstwa sg bardziej skuteczne
od innych w procesie identyfikowania, a przede wszystkim wykorzystywania i rea-
lizowania okazji sprzyjajacych prowadzeniu ekspansji na kolejne rynki zagranicz-
ne. Model ma takze zastosowanie praktyczne, wskazujgc osobom zarzadzajacym
przedsigbiorstwami, Ze odmienny poziom dynamicznych zdolnosci (zaréwno ich
wlasnych, jak i calego przedsigbiorstwa) moze réznicowac efektywnos¢ w dzialal-
nos$ci miedzynarodowej. Wazne jest przy tym wskazanie kompleksowosci catego
procesu, co wyraza si¢ zalezno$ciami i wzajemnym wplywem dynamicznych zdol-
nosci réznych oséb zarzadzajacych tym samym przedsigbiorstwem.

Zaproponowany model nie jest wolny od pewnych ograniczen, ktére jedno-
cze$nie wyznaczaja przyszte kierunki badan. Omawiajac model, skoncentrowano
sie przede wszystkim na zalezno$ciach jednokierunkowych (poczynajac od cech
przedsigbiorcy), ich przelozeniu na dynamiczne zdolnosci jednostki i nastepnie
dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa wraz z podkresleniem skutecznosci dla
dziatalno$ci migdzynarodowej. Tymczasem wazne jest podjecie sie identyfikacji
zalezno$ci odwrotnych wraz z potencjalnymi sprzezeniami zwrotnymi. Przykta-
dowo: dynamiczne zdolnosci wypracowane na poziomie przedsigbiorstwa poprzez
srodowisko pracy oddzialuja na zarzadzajacych tym przedsiebiorstwem menedze-
réw. Tym samym dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa moga wptywac na roz-
woj poszczegdlnych cech samych przedsiebiorcow.

Ponadto w modelu skoncentrowano si¢ na wptywie dynamicznych zdolno-
$ci jednostki na dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa. Tymczasem dla w pel-
ni kompleksowego zobrazowania zaleznosci konieczne jest zidentyfikowanie
wplywu pozostatych (to jest niezwigzanych z osoba przedsiebiorcy) czynnikow
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przyczyniajacych si¢ do rozwoju dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstwa pro-
wadzacego dzialalno$¢ na rynku miedzynarodowym. Problematyka dynamicz-
nych zdolnosci jest wcigz bardzo rozwojowa, stad zasadne jest sugerowanie roz-
woju badan w tym zakresie.
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Streszczenie

Coraz wigcej przedsiebiorstw podejmuje sie zmian strategicznych, decydujac si¢ na prowadzenie
dziatalnosci miedzynarodowej, zwigzanej z obstuga zagranicznych klientéw, wspoélpraca miedzy-
narodowga lub wylacznie pozyskiwaniem zagranicznych surowcéw. Jest to mozliwe miedzy innymi
dzigki dynamicznie rozwijajacym sie zdolnoéciom, ktére stanowig odpowiedz na rosnaca dyna-
mike otoczenia. Egzemplifikuja one mozliwos¢ dokonywania rekonfiguracji oraz zmiany w bazie
zasobow i kompetencji w celu adaptowania si¢ do warunkéw wysoce zmiennego otoczenia. W li-
teraturze postuluje sie, ze cechy osobowosci przedsiebiorcy (tak zwany profil przedsigbiorcy) maja
wplyw na skuteczno$¢ podejmowania dzialan strategicznych i sa wazne dla dzialalno$ci miedzy-
narodowej. Brakuje jednak badan taczacych te perspektywy, tzn. osadzenia cech przedsigbiorcy
w perspektywie dynamicznych zdolnosci, umozliwiajacych skuteczng dziatalnos¢ miedzynarodo-
wa. Celem opracowania jest zidentyfikowanie wptywu cech przedsigbiorcy na ksztaltowanie dy-
namicznych zdolnosci przedsigbiorstw, umozliwiajacych skuteczng dziatalno$¢ na rynkach mie-
dzynarodowych. W rozdziale, na podstawie analizy literatury przedmiotu, zaproponowano model
koncepcyjny zakladajacy istnienie zalezno$ci miedzy cechami przedsiebiorcy, dynamicznymi zdol-
noéciami jednostki, dynamicznymi zdolnosciami catego przedsigbiorstwa oraz skutecznoscia dzia-
tan strategicznych na rynkach miedzynarodowych. W modelu wskazano, ze cechy przedsiebiorcy
przekladajg sie na dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa, a w ich ramach wazna role odgrywaja
zdolno$ci kognitywne jednostki.

Stowa kluczowe: przedsigbiorca, zdolnosci kognitywne, dynamiczne zdolnosci, dziatalnos¢
miedzynarodowa, internacjonalizacja
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Impact of entrepreneur’s characteristics on shaping dynamic enterprise
capabilities in international operations

Abstract

More and more companies are undertaking strategic changes and deciding to conduct international
activities related to servicing foreign customers, international cooperation or solely obtaining for-
eign raw materials. This is possible, among other things, thanks to dynamic capabilities that are
a response to the growing dynamics of the business environment. Dynamic capabilities exempli-
fy the possibility of reconfiguration and changes in the resources and competences base in order
to adapt to highly dynamic environment. It is postulated in the literature that the entrepreneur’s
personality characteristics (the so-called entrepreneur’s profile) have an impact on the effective-
ness of companies’ strategic actions and are important for their international activities. However,
there is alack of research combining these perspectives, that is combining the entrepreneurial char-
acteristics in the perspective of dynamic capabilities enabling effective international activity. The
aim of the article is to identify the impact of entrepreneurial characteristics on the process of shap-
ing the dynamic capabilities of companies enabling these companies’ effective business activities
on international markets. The article, based on analysis of the literature of the subject, proposes
a conceptual model assuming the existence of links between the entrepreneur’s characteristics, the
individual entrepreneurial dynamic capabilities, the company’s dynamic capabilities and the effec-
tiveness of strategic actions on international markets. The model indicates that the entrepreneur’s
characteristics translate into the dynamic capabilities of the enterprise, and within them an impor-
tant role is played by the entrepreneurial cognitive capabilities.

Keywords: entrepreneur, cognitive capabilities, dynamic capabilities, international activity,
internationalisation



